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CAPOQO, Jeucimar Moro. Gerenciamento de projetos aplicado ao transporte de
cargas especiais indivisiveis. 2005. 134 f. Dissertacao (Mestrado, Gestao e
Desenvolvimento Regional) — Departamento de Economia, Contabilidade e
Administracédo, Universidade de Taubaté, Taubaté.

Resumo

Este trabalho teve por objetivo caracterizar e analisar como as técnicas e ferramentas
utilizadas no gerenciamento de projetos contribuem para a realizacdo de
empreendimentos ligados as atividades de transporte rodoviario de cargas especiais
indivisiveis, que sé&o consideradas cargas perigosas e ndo um produto perigoso, por
apresentarem pesos e dimensdes superiores aquelas estabelecidas pelo cédigo de
transito brasileiro. O trabalho desenvolveu um estudo de caso exploratério que
descreve os aspectos do gerenciamento de projetos, caracteriza as cargas especiais,
descreve e avalia a aplicacdo dessas ferramentas e técnicas, enfatizando a
importancia das atividades de planejamento, execugéo e controle no desenvolvimento
desses empreendimentos. Os resultados deste estudo indicam, que a adog¢ao de uma
metodologia de gerenciamento de projetos, com a aplicagdo das técnicas e
ferramentas apropriadas, faz parte da politica de desenvolvimento dos servigos das
empresas estudadas, podendo ser implementada em toda sua abrangéncia conceitual,
colocando-se como um elemento importante para o aprimoramento da eficacia

operacional nesse segmento.

Palavras-chave: Ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos, Cargas

especiais indivisiveis, Transporte.



CAPOQO, Jeucimar Moro. Administration of projects applied to the transport of
indivisible special loads. 2005. 134 f. Dissertation (Mastership, Administration and
Regional Development) - Department of Economy, Accounting and Administration,
ECA, University of Taubaté, Taubaté.

Abstract

This work has for objective to characterize and to analyze as the techniques and tools
used in the administration of projects they contribute to the accomplishment of linked
enterprises to the activities logisticses in the transport rodoviario of indivisible special
loads, that dangerous loads are considered and not a dangerous product, for they
present weights and superior dimensions the those established by the code of Brazilian
traffic. It work is a study of exploratory case that it describes the aspects of the
administration of projects, it characterizes the special loads, it describes and it
evaluates the application of those tools and techniques, emphasizing the importance of
the planning activities, execution and control in the development of those enterprises.
The results of this study indication, that the adoption of a methodology through the
application of the techniques and tools of administration makes part of the politics of
development of services of the studied companies, could be implemented in all your
conceptual inclusion, being placed as essential for the excellent of the operational
effectiveness in that segment.

Keywords: Transport, Special Loads, Technique and tools of Project Management.



SUMARIO

]S 1Y U 05
AB ST RA C T .t ettt ettt et e et e e e he e e e st e e e nte e e anteeeaneeeeanteeeanneeeanneeeanneeens 06
LISTA DE FIGURAS ...ttt ettt e et e et e st e e anae e e sneeeenneeeennes 10
LISTA DE QUADROS ...ttt e 11
1 INTRODUGAQ ...ttt 12
1.1 OBJELIVOS ... 13
1.2 ObjetiVos ESPECITICOS ....cciiiiiiiiiiiieie et 13
1.3 JUSTIfICALIVA. ..o 13
1.4 Delimitag8o dO ESTUAO ........eeiiiiiiieie e 14
1.5 Estrutura da DiSSErtagao.........coocuuiiiiiiiiiiii et 14
2 O TRANSPORTE DE CARGAS ESPECIAIS INDIVISIVEIS......cccoeveveeeceeeeae. 16
2.1 A Evolugéo da Atividade de TranSporte ........coocceeeeriiieiieniiieec e 17
2.2 A Importancia da Atividade de TranSporte.........cueeeeiriieeeeiiiiiee e 19
2.3 Transporte de Cargas Especiais INdiviSiVeIs ..........coocoieiiiiiiiiiiieee e 22
2.3.1 Os Veiculos e Equipamentos ESPECIais ........cccouruieeeriiiiiiiiiiiiiie e 25
2.3.2 Escolta para Cargas ESPECIaAIS .......couuuereiiiiiieeieieiee e 27
2.3.3 Falhas e Riscos no Transporte de Cargas ESPeciais ..........cccvveeriieereenuneenn. 27
3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS ...t 31
3.1 Gerenciamento de Projetos ........ooo i 32
3.2 Enfoque Sistémico no Transporte de Cargas Especiais.........ccccevvveeeeriiiieeeennee. 33
3.3 Ciclo de Vida dOS Projetos .........eeiiiiiiiiie ettt 37
3.4 Gerente e Recursos HUManos NoS Projetos ..........coccveeeiiiiiieiiiniiieee e 42
3.4.1 Recursos Humanos no Gerenciamento de Projetos..........cccccvvciieeiiiiieceennee 45
3.5 Formagéo e Desenvolvimento da Equipe de Projetos .........cccceviiiieeeiiiiieee e 46
3.6 Estruturas OrganizacCionaiS ...........cocuiriiiiiiiiiei e 47
3.6.1 Estrutura Organizacional FuNCional .............coouiiiiiiiiiiiceec e 48
3.6.2 Estrutura Organizacional por Projetos ... 49
3.6.3 Organizag0es MatriCIaiS ........c.uuiiiiiiiiiee et 50
3.6.3.1 Organizag¢des Matriciais Leves com Expedidor de Projetos.................... 51
3.6.3.2 Organizagdes Matriciais Leves com Coordenandor de Projetos ............. 52
3.6.3.3 Organizacoes Matriciais Balanceadas (moderadas) e fortes................... 53

4 FERRAMENTAS E TECNICAS APLICADAS AO TRANSPORTE DE CARGAS
ESPECIAIS INDIVISIVEIS ...t nen e en e 55
4.1 Planejamento e Controle de Projetos .........c.eoeiiiiieiiiiieee e 56

4.1.1 Importancia do Planejamento no Gerenciamento de Projetos............cccc...... 56



4.1.2 A Funcao do Controle no Gerenciamento de Projetos ........ccccooceeeeiiiinenene 57

4.2 Ferramentas e Técnicas Aplicadas Nos Projetos.........cccveveviieereiiiiiiee e 59
4.2.1 Estrutura Analitica do Projeto ......oooueeeeiiiiiiec e 60
4.2.2 Diagrama de FIuX0 de ProCeSsS0........ccouiiiiiiiiiiiie e 62
4.2.3 Redes PERT/CPM ......ooi it 63
4.2.4 CrONOGIAIMA ...eeiiiiiiieee ettt e e e ettt e e et e e e e e e e e e e e e e b e e e e e e nr e e e e e annn e e e e annneeas 64
2 S @ o= 10 1 [=T 0 (o PRSPPI 67
4.2.6 Matriz de Responsabilidades ..........c.ceeeiiiiiiiiiiiiieceec e 69
4.2.7 Relatorio de Desempenho do Projeto ..........cooviiiiiiiiiiieiiiiiiece e 71
4.2.8 Andlise de Valor Agregado N0 Projeto .........ccooueeeeiiiiiiii i 72
4.2.9 Aplicacédo de Software no Gerenciamento de Projetos.........cccccceveiiiineeenn. 76

4.2.9.1 Fungdes Gerais do Software no Gerenciamento de Projetos.................. 77
5 METODOLOGIA.... .ottt e st e e be e e sse e e sneeesneeeens 79

ST I [ ol [0 Tor=To T PP PRP 79

5.2 Definicao de Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa..........ccccoeuveerennnen. 80

5.3 ACESS0 A0S AAUOS ......ueieeeiieeeieiiiie et e e et e e e e e e e e e e e e e e e e aan 80

I R O] =1 ¢ We (o1 o F= Lo [o 1< TSP 81

5.5 ANAIISE A0S AUOS ...eeiiiiiiiiieiiie ettt 82

6 GERENCIAMENTO DE PROJETOS APLICADO AS CARGAS ESPECIAIS
INDIVISIVEIS ..ottt 83

6.1 Caso 01: Transporte do Reator KN DEICMAR ..o 83
B.1.1 A BEMPIESa oo 83
L 2 O I o o] 1= (o PR 84
6.1.3 A Caracterizacdo das Ferramentas Aplicadas no Projeto: Reator................. 88

6.1.3.1 Estrutura Analitica do Projeto ... 89
6.1.3.2 Diagrama de FIuxo de ProCess0........ccuuuiiiiiiiiiiiiiiieeeiee e 89
6.1.3.3 Redes PERT/CPM ... 93
6.1.3.4 CrONOGIAME .....eeeiiieiiiieee ettt e e e e e e e annneeas 95
6.1.3.5 OrCamMENTO ..o 97
6.1.3.6 Matriz de Responsabilidades ...........coocueiiiiiiiiiie i 99
6.1.3.7 Relatério de Desempenho do Projeto ... 102
6.1.3.8 Analise de Valor Agregado No Projeto ........cccuveviiiiiiieiiiiieec e 103
6.1.3.9 Aplicacao de Software no Gerenciamento de Projetos...........cccceeeenneee. 103

6.2 Caso 02: Transporte do Transformador SIEMENS..............ccooiiie 105
B.2.1T A EMPIESa .o 105
2 O I o o] 1= (o TSP UP P PPR 106

6.2.3 Técnicas e Ferramentas Aplicadas no Projeto: Transformador.................... 111



6.2.3.1 Estrutura Analitica do Projeto - EAP ... 111

6.2.3.2 Diagrama de FIuxo de ProCeSS0........ccuuviiiiiiiiiiiiiiiiieeee e 111
6.2.3.3 Redes PERT/CPM ...ttt 112
R TG I S O o g oo | - 4 F- NSRS 113
2 R @ (o= 0011 1) (o R 114
6.2.3.6 Matriz de Responsabilidades .............cccoviiiiiiiiiiiiiiiie e 116
6.2.3.7 Relatério de Desempenho do Projeto ... 118
6.2.3.8 Analise de Valor Agregado N0 Projeto ........cccveviviiiieeiiiiiieec e 119
6.2.3.9 Aplicacao de Software no Gerenciamento de Projetos...........cccceeeneee. 119

6.3 Andlises e Consideracdes sobre os Estudos Realizados ...........ccccvveeveeeeennnnnne 120
CONCLUSAO. ...ttt n e en s s en e, 126

7.1 Sugestdes para Prosseguimento da PesquiSa..........ccceevvriireeiiiiieei e 128
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ..ottt ssesseesenees 129
ANEXO At ettt h e e bt et e e e be e e abe e e e ne e e e 133

ANEXO Bt e 134



LISTA DE FIGURAS

Figura 01 - Considerag¢des sobre o transporte de cargas especiais ........c.occuveeeerrunnen. 16
Figura 02 - Estudo estrutural de obras de arte...........cocoeeiiiiiicii e 25
Figura 03 - Linha de €ix0 "pesSCOGO" d€ B €IXO0S ........ccuurriiiiirrieiiiiieee e 26
Figura 04 - Gondola 250T com linhade eixode 14 + 14 ... 26
Figura 05 - Principios de gerenciamento de projetos.........cuvveevvieeeeiiiieeee s 31
Figura 06 - Integrag@o das organizagées com 0 ambiente ..........ccccevviiiiiiiieeeeeennnnnnee 34
Figura 07 - Processos integrados para 0 SeCulo XXI ... 35
Figura 08 - Considerag¢des importantes do gerenciamento de projetos..........ccccceuueeee. 35
Figura 09 - O ciclo de vida do projeto subdividido €m ProCesSsOoS.........ccccererieererieerierieenn 38
Figura 10 - Fases do CIClO e VI .......c.oovieiiiiiieiieecee e e 38
Figura 11 - Ciclo de vida dO Projet0 .......eieeieeeeeee et 39
Figura 12 - As fungdes do responsavel pelo Projeto ........ocveeeeeiiieeieeiiiiee e 43
Figura 13 - EStrutura fuNCIONAL ...........cooiiiiee e s 48
Figura 14 - EStrutura POF PrOJELOS .....eoieiiiieeiieiie ettt 49
Figura 15 - Estrutura matricial leve com expedidor de projetos.........ccocueerereenereeniennenn 51
Figura 16 - Estrutura matricial leve com coordenador de projetos..........cccceecuveeeernunnnn. 52
Figura 17 - EStruturas MatriCiais ..........cooerierireiieieee e 53
Figura 18 - Ferramentas e técnicas utilizadas no gerenciamento de projetos ................... 55
Figura 19 - Sistema de controle em projetos e suas fungoes ..........ccoererieenerieeneeieesieene 58
Figura 20 - Estrutura analitica do Projeto.........coeeiererireree e 61
Figura 21 - Diagrama de fluXO de ProCESSO0..........eeueerierieiirierie e 63
Figura 22 - Modelo de rede PERT/CPM.......cco e 64
Figura 23 - Relatdrio de progresso de Projeto ........ooeevvereerierieniereeseee e 71
Figura 24 - Grafico de valor agregado .........coceieerereerieeeee e 73
Figura 25 - Aplicagéo de Software no gerenciamento de projetos ........ccceevreriereeiieniene 76
Figura 26 - Estrutura funcional empresa LOCAr .........cccoererererererenesesesesesese e 84
Figura 27 - Gondola 200T com linha de €iX0 12 + 12 ......ooriiirreree e 88
Figura 28 - Fluxograma de desenvolvimento comercial do projeto ..........ccocceveereerieenienns 91
Figura 29 - Fluxograma de desenvolvimento do Projeto ........ccooceereereerieeeseeneeeeeeieeniens 94
Figura 30 - Estrutura organizacional da Transportadora Cruz de Malta ............ccccccue.e. 106
Figura 31 - Conjunto transportador com linha de €iX0 16 + 16 .........cccceveererirerencrennene 110

Figura 32 - Utilizacao das técnicas e ferrramentas de gerenciamento de projetos ......... 127



LISTA DE QUADROS

Quadro 01 - Dimensobes autorizadas para veiculos com ou sem carga.........cccceeuveeee.. 26
Quadro 02 - Dimensionamento e qualificagdo de escolta.........ccevveiieeriiiiiieee e, 27
Quadro 03 - Fatores de riscos externos no gerenciamento de projetos .............ccc...... 29
Quadro 04 - Requisitos de posigcdes e especializagdo nas atividades do projeto............. 44
Quadro 05 - Comparacao entre grupos € EQUIPES .....cccoeurrreeirurrreeearreeeeairreeeesnreeeens 45
Quadro 06 - Vantagens e desvantagens dos varios tipos de estrutura matricial ......... 54
Quadro 07 - Modelo de cronograma do Projeto ........ueeeeeiieeeiiiiieee e 66
Quadro 08 - Demonstrativo de orgamento do Projeto .........eeevvveeeeeiiiiiee e 69
Quadro 09 - Modelo de organizag@o Matricial ...........coooviviiiiiiiiiiee e 70
Quadro 10 - Carga a ser transportada: Reator KN DEICMAR .........coooiiiiiiiieeeeieie 86
Quadro 11 - Lista de verificag@o de servigo de transporte...........ceeevveeeeiiiiieeecnsieeenn. 90
Quadro 12 - Cronograma de transporte realizado ...........ccccveerieieeiiiiieeeeeeee e 96
Quadro 13 - Exemplo de fluxo de caixa de um projeto .........cccceeveiiiieeieniiieee e, 98
Quadro 14 - Matriz de responsabilidade do projeto do Reator..........ccccceeviiieeiinineenn. 99
Quadro 15 - Carga a ser transportada: Transformador SIEMENS............................ 108
Quadro 16 - Cronograma dO ProJELO ....ecueuieeeiiiiiee e 113
Quadro 17 - Orgcamento por meio do fluxo de caixa do projeto........cccccveeeeriveereennee. 115
Quadro 18 - Matriz de responsabilidade do projeto do Transformador...................... 117
Quadro 19 - Andlise comparativa do estudo de Caso0.........cccceeeeeeeeeeieiiiiiiieeeeee e, 125

1 INTRODUCAO



Consequiéncia da globalizacao, o sistema de transporte de bens e mercadorias nunca
foi tdo significativo como agora. O crescimento dos negocios, aliado ao avanco
tecnolégico dos processos de movimentacao e distribuicdo de produtos acabados,
pecas e reposicdo de materiais em estoque, foram determinantes para que as

empresas se adaptassem ao ambiente competitivo e estratégico que é este segmento.

O desenvolvimento econdmico brasileiro proporcionou a expansao dos transportes,
induzindo as empresas a se reorganizarem na definigdo dos métodos e processos de
gerenciamento das operagdes de transporte e logistica, buscando adaptar-se

competitivamente para otimizar os fluxos de matérias-prima.

Tradicionalmente, as empresas utilizavam apenas os aspectos de entradas de
matérias-prima ou o fluxo de saida de produtos acabados. Este conceito expandiu-se
para todas as formas de movimentagdo de produtos e informagdes, proporcionando
uma revisao dos principios basicos das operagdes globais (DORNIER, 2000):

— integracao geografica da logistica local para a global;

— integracao setorial da logistica baseada no setor (produtor/distribuidor) para a
logistica entre setores;

— integracado funcional da logistica dominada pela funcdo para a logistica

dominada pelo fluxo.

Neste sentido, as empresas do setor de transporte e servicos deveriam adotar a
metodologia de gerenciamento de projetos, buscando diferenciacdo, promovendo a
melhoria nos processos produtivos, possibilitando a eficacia operacional e redugéo nos
custos dos servigos prestados.

Conduzir este estudo, no sentido de identificar a metodologia de gerenciamento de
projetos nas empresas do segmento de transporte de cargas especiais indivisiveis,
permitiu analisar a aplicacdo de algumas das técnicas e ferramentas no

desenvolvimento do empreendimento, visando o melhor controle gerencial.

1.1 Objetivos



As empresas tém passado por um processo de transformacdo, em que o ambiente
competitivo exerce um papel fundamental para a verdadeira revolucao tecnolégica em
termos de disponibilidade de informagdo e de meios de comunicagdo cada vez mais
eficientes e eficazes. Esses fatores tém influenciado as mudancas ocorridas no

segmento de transporte e logistica.

Um dos grandes desafios gerenciais na atualidade é encontrar uma forma de organizagéo
gue promova agilidade e qualidade ao processo decisoério, uma vez que 0 sucesso
empresarial é resultante de uma série de decisdes estratégicas que transcendem as
questdes mercadoldgicas e operacionais (FLEURY, 2000).

Este trabalho tem como objetivo analisar como as técnicas e ferramentas utilizadas no
gerenciamento de projetos contribuem para a realizagdo de empreendimentos ligados
ao transporte de cargas especiais indivisiveis.

1.2 Objetivos especificos:

- Caracterizar cargas especiais indivisiveis e seu transporte;

- Descrever os aspectos do gerenciamento de projetos;

- Descrever as ferramentas empregadas no Gerenciamento de Projetos;

- Avaliar a aplicagao destas ferramentas em dois projetos de transporte de cargas

especiais indivisiveis.

1.3 Justificativa

Sao varias as circunstancias que justificam a execucao deste estudo. Primeiramente,
observar a aplicacdo das principais técnicas e ferramentas de gerenciamento de
projetos aplicado as organizagdes em que a origem dos recursos depende da
elaboragdo e desenvolvimento de projetos para terceiros, ou seja, aquelas
organizag¢des que se utilizam do modelo de gerenciamento de projetos para realizar a
prestagao de servigos relacionados ao transporte de cargas especiais.

O gerenciamento de projetos caracteriza-se pela capacidade de alinhamento dos
objetivos do empreendimento a ser realizado. No segmento de transportes e servigos
nao é diferente, 0s requisitos necessarios para o sucesso no desenvolvimento do

projeto estao relacionados com o grau de comprometimento das partes envolvidas,



sejam elas: recursos materiais, financeiros, humanos, contratacdo e outros. Enfim, a
cumplicidade e integracdo das diversas variaveis de maneira equilibrada no tempo

certo é fator determinante para o alcance dos resultados esperados pela organizacao.

Empregar de maneira adequada e sustentada nos conceitos, metodologia e
ferramentas de gerenciamento de projetos pode auxiliar as empresas do segmento de
transporte de cargas especiais a consolidar uma técnica ja consagrada em outros
setores.

1.4 Delimitacao do estudo

Devido a abrangéncia e diversidade dos principios e técnicas do sistema de
gerenciamento de projetos, é conveniente delimitar o estudo a um tipo especifico de

projeto.

Desta forma, este estudo limita-se a analisar se as empresas de transporte de cargas
especiais desenvolvem e implementam todas as fases de um projeto e aplicam as
principais técnicas e ferramentas como instrumento de planejamento e controle das
atividades desenvolvidas nos empreendimentos relativos ao transporte de cargas

especiais indivisiveis.

Este estudo nédo pretende propor um modelo de gestdo e desenvolvimento
organizacional por projetos, mas sem observar as rela¢gbes inerentes ao
gerenciamento de projetos, e, em particular, se os dados coletados conduzem a
implementagcdo das técnicas e ferramentas necessdarias para viabilizar um

empreendimento.

1.5 Estrutura da Dissertacao

Para atingir os objetivos propostos, este trabalho encontra-se estruturado em capitulos
relacionados ao gerenciamento de projetos no transporte de cargas especiais
indivisiveis. Destaca-se, no primeiro capitulo, esta introdu¢do, que descreve o0s
objetivos propostos, a justificativa, a delimitagéo do estudo e a estrutura do trabalho. O
segundo capitulo destinou-se a contextualizar os fundamentos e a importancia do

transporte de cargas especiais.



No terceiro capitulo, apresenta-se o estudo geral do ambiente de projetos, aqui
considerado como sistema de gestdo e desenvolvimento de novos negécios ou
atividades temporarias, que tém por objetivo oferecer um produto ou um servico. O
quarto capitulo descreve-se as principais técnicas e ferramentas de gerenciamento de
projetos, analisando os principais processos em estudo como a elaboragdo do
cronograma e tempo de execucado do empreendimento, estrutura analitica do projeto,
diagrama de fluxo de processo, redes Pert/CPM, orcamento e custos, matriz de
responsabilidade, relatério de progresso do projeto, andlise de valor agregado e a
aplicacao de software no gerenciamento de projetos.

O quinto capitulo enfoca a metodologia e a definigdo do estudo de caso, como a
estratégia utilizada para a pesquisa e o acesso aos dados e informacdes das
empresas onde foram coletadas as informagdes, como: tipo de servigo prestado, as
principais técnicas e ferramentas utilizadas no gerenciamento de seus

empreendimentos.

O sexto capitulo destinou-se ao estudo de caso para cargas especiais indivisiveis,
descrevendo as empresas selecionadas para elaboragdo e andlise do projetos, o
desenvolvimento e execucdo do projeto, abrangendo as dimensdes da carga a ser
transportada, o peso, o itinerario, a avaliacao e a analise das estruturas das obras de
arte. As consideragdes finais fazem parte do sétimo capitulo, em que foram

apresentados os resultados e analises acerca do trabalho realizado.

2 O TRANSPORTE DE CARGAS ESPECIAIS INDIVISIVEIS

A atividade de transporte se caracteriza como um elemento fundamental para o
desenvolvimento do segmento logistico (Figura 01). A possibilidade de integragdo das



modalidades de transportes desenvolvidas no pais: aéreo, ferroviario, maritimo,
dutoviario e rodoviario, favorecem o processo de distribuicdo de bens e mercadorias,

considerado o principal fator de crescimento econémico mundial.

Procurando desenvolver solucbes logisticas customizadas para seus clientes, o
transporte € responsavel pelas principais atribuicbes do processo de distribuigao,
promovendo a entrega de produtos a onde existe demanda potencial, dentro do prazo
adequado, ao menor custo possivel, gerando maior competitividade para as empresas.

Processo de distribuicdo = bens e mercadorias
Veiculos e equipamentos especiais

Crescimento
econdmico conduz
o desenvolvimento

do segmento

Principais modalidades
de transportes:
Aéreo, ferroviario,
maritimo, dutoviario,
rodoviario.

Transporte de
Cargas

Atuacado segmentada = Cobertura geografica
Atividade integradora entre o processo produtivo
€ 0 consumo

Figura 01 — Consideracdes sobre o transporte de cargas especiais indivisiveis, 2004.

O transporte de cargas especiais indivisiveis permite a transferéncia de grandes pecas
e conjuntos estruturais, consideradas cargas especiais: apresentam peso e dimensdes
acima do estabelecido pelo coédigo de transito brasileiro. Atuando de forma
segmentada, esta prestacdo de servicos permite que as empresas realizem suas
atividades de transporte de maneira integrada entre o processo produtivo até a

aplicagdo no destino final, o cliente.

2.1 A Evolucao da Atividade de Transporte

A atividade de transporte esta diretamente ligada ao crescimento da humanidade. A
partir do momento em que as civilizagbes conseguiram produzir mais do que

necessitavam para seu sustento, houve a necessidade de transportar e distribuir



comercialmente os frutos do seu trabalho, proporcionando as primeiras conquistas

tecnolégicas da atividade logistica e dos transportes.

A producao agricola e, conseqlientemente, o crescimento do comércio, a utilizacao da
forca animal, a viabilizacdo das estradas, a abertura de canais e rios, proporcionaram

a expansao tanto da capacidade como do raio de a¢ao das viagens.

O crescimento do processo de distribuigdo promoveu maior mobilidade logistica,
melhoria no padréo de vida das pessoas e nos elos comerciais e culturais. O inicio da
industrializacdo e da mecanizagdo do transporte, o surgimento do navio, o
desenvolvimento das ferrovias, a introdu¢do da maquina a vapor, foi um periodo

marcado por grandes investimentos na area dos transportes.

O desenvolvimento das rodovias, o aumento significativo do numero de caminhdes,
Onibus e automdveis, a superacdo dos obstaculos naturais e as grandes extensdes
territoriais desafiaram a implementagcdo de transportes adequados, pois, a tarefa de
acelerar o crescimento econémico € essencialmente marcada pela necessidade de
transportar com eficiéncia. A conquista do ar possibilitou o transporte de cargas e
passageiros, reduziu o tempo e as distancias, dando uma nova dimenséao a atividade
logistica (UELZE, 1974).

A palavra logistica vem do francés loger, que significa acomodar, ajeitar ou receber.
Sua utilizacao foi primeiramente aplicada na area militar, onde se destinava ao
transporte de suprimentos e acomodacgédo das tropas. Com o passar dos tempos, foi
aplicada a area empresarial na administragédo e organizagao de fluxo de materiais.

Um dos principais conceitos da logistica empresarial esta relacionado a logistica
integrada. O transporte de mercadorias tem sido utilizado para disponibilizar produtos,
materiais, onde existe demanda potencial, dentro do prazo adequado e de acordo com
as necessidades do comprador.

O avanco da tecnologia permitiu as empresas a troca de informagdées em tempo real.
Neste sentido, os servigos de transportes foram e sdo primordiais para a realizagao
dos objetivos logisticos. A busca por novas tecnologias no setor de transportes visa a

propiciar as empresas um melhor planejamento e controle de suas atividades,



permitindo que o produto certo seja disponibilizado na quantidade, na hora e no lugar

certo, ao menor custo possivel (FLEURY, 2000).

Na moderna concepcdo de movimentacdo de materiais, buscam-se 0s processos
automatizados. Cinco geragdes da movimentacdo de materiais podem ser definidas
(MOURA, 1998):

Primeira Geracao - A movimentacdo de materiais de primeira geracao envolve

movimentar, estocar, controlar e proteger os materiais manualmente.

Segunda Geragcao - A movimentacdo de materiais de segunda geragao inclui a
utilizagéo de transportadores continuos, veiculos industriais, guindastes e igadores
para movimentagcdo de materiais. A utilizacdo de recursos mecanizados para
transporte e movimentacao de materiais teve inicio nas antigas civilizagées, sendo

estes métodos largamente aplicados na atualidade.

Terceira Geracao - A movimentagdo de materiais de terceira geracao envolve a
movimentagdo, o0 armazenamento e o controle das atividades por meio da
automatizacao, utilizando-se de recursos de hardware e software. A utilizacdo dos
processos de terminais de comunicacao por meio de radio possibilitou a ampliacao e a

melhoria dos sistema de controle na distribuicdo de materiais e de servicos.

Quarta Geracao — A movimentacao de materiais ndo somente integra mais recursos
de hardware e software, mas também utiliza-se da integracdo dos sistemas de
manufatura e distribuicdo por meio de “ilhas de automagao”. A melhoria nos processos
de produgéo e distribuicdo e o emprego da tecnologia de movimentagéo da segunda e
terceira geracao, proporcionaram o aprimoramento das solugdes indicadas pela quarta
geragao: a integragdo de pessoas, equipamentos e sistemas de controle.

Quinta Geracao - A movimentacdo inteligente de quinta geragdo encontra-se em
estagio de desenvolvimento quando comparada com as geragbes anteriores, pois se
trata de movimentacao inteligente que difere da inteligéncia artificial (maquina) e da
inteligéncia humana.

A logistica representa a formulacdo de uma nova visdo da ordem de agrupamento e
organizacao dos recursos da empresa, visando a adapta-la as exigéncias deste novo
cenario econ6mico mundial. O gerenciamento das atividades funcionais das
organizacoes, até algumas décadas atrds, ndo permitia o alinhamento de fluxos,

procedimentos de controle e coordenagdo de atividades coletivas como



armazenamento, transporte, comunicacdo e distribuicdo. Hoje, as empresas que
operam neste segmento estdo em constante mudanca, buscando 0s avangos
tecnolégicos e melhoria nos processos de obtengcao de produtos e servigcos (BALLOU,
1993).

2.2 A Importancia da Atividade de Transporte

As dimensdes estratégicas do setor de transporte precisam ser entendidas como
componentes de fundamental importancia para o desenvolvimento econdmico
brasileiro. Historicamente, o segmento de transporte sofreu total auséncia de
integracdo entre suas diferentes modalidades, em decorréncia da deficiéncia de

coordenacao politica do Pais.

O setor de transporte teve seu desenvolvimento acelerado a partir dos anos 1950,
intensificando-se na década de 1970. Nestas circunstancias, as necessidades de
transportes cresceram em uma taxa consideravelmente mais elevada do que a do
aumento da atividade econémica brasileira, influenciando a localizacido das atividades
industriais, extrativas e agricolas. O setor de transporte, no Brasil, é responsavel pela
geragao de, aproximadamente, 6,5 % do produto interno bruto, situando-se dentro de
uma faixa de participagédo consideravel para os paises em desenvolvimento (BARAT,
1978).

A demanda de transportes decorre da necessidade de mover bens e materiais, deve
ser entendida como processo continuo, cujo desempenho deve ser controlado e
monitorado. Deve-se acompanhar também as informagdes necessdrias ao
estabelecimento de padrbes e metas para avaliar o desenvolvimento das principais
atividades da organizacdo, como: custos operacionais (manutencdo da frota e dos
equipamentos), custos de transporte, classificacdo de fornecedores, pessoal e
insumos diversos. A tarefa da medida de desempenho é justamente prover
informacdes sobre o andamento das atividades logisticas da empresa (BALLOU,
1993).

Uma das tendéncias da logistica moderna é a utilizacdo de operadores logisticos, ou
seja, empresas tanto locais como globais realizam atividades de transporte,
movimentagao e distribuigdo de mercadorias de forma sistémica e integrada a cadeia
de producgéo dos seus clientes. As principais caracteristicas dos operadores logisticos
integrados estdo na realizagdo de atividades de transporte de forma personalizada —



servicos sob medida, prestacdo de servicos integrados como transporte, estoque,
armazenagem. Seu objetivo € aumentar a flexibilidade nos servicos, fidelizando o

cliente e proporcionando a reducao de custos totais da logistica (FLEURY, 2000).

A estrutura de oferta de transporte de cargas, no Brasil, € composta por cinco
modalidades principais: rodoviario, ferroviario, maritimo, dutoviério, aéreo, sendo que
cada uma possui caracteristicas proprias de servigos, custos, recursos e métodos de
movimentagdo de produtos e mercadorias. A importancia da conjugagdo dessas
modalidades é o grande desafio do setor de transportes e 0 caminho para a expansao
desse servico para os préoximos anos (UELZE, 1974).

O transporte de cargas caracteriza-se pelo grande numero de empresas que
concorrem no setor, exigindo que essas empresas atuem de forma segmentada,
identificando os espagos de mercado para sua atuacgao, permitindo a especializacdo e
a segmentacao na prestacdo de servicos de qualidade superior aqueles que a
concorréncia pode realizar. As principais bases para segmentacdo do mercado de
transporte de cargas s&do: a modalidade de transporte, o tipo de carga, o tipo de
servico e a localizagao geografica.

A seguir, destacam-se os principais fatores de segmentagcdo de mercado por
modalidade de transporte de cargas (PARREIRAS, 1990):

1. Transporte Ferroviario — destinado a cargas mais volumosas, especificamente as
consideradas de grandes massas. Por seu baixo valor unitario, se concentrou em
cinco produtos ou grupos de produtos: minério de ferro, granéis agricolas para
exportagdo, combustiveis, produtos siderurgicos e cimento, que representam
aproximadamente 90% do total transportado por esta modalidade.

2. Transporte Maritimo — a movimentacdo das cargas maritimas no Brasil esta
distribuida em dois sistemas: navegacao de cabotagem (trafego doméstico e entre
alguns paises da América do Sul) e de longo curso (trafego internacional), havendo
forte predominancia desta ultima.

3. Dutoviario — especializado no deslocamento de produtos diversos, como petréleo

e seus derivados, gases e minérios.

4. Transporte Aéreo — o0 atendimento da demanda do sistema de aviagao civil é o
transporte de passageiros, sua principal finalidade. Esforcos no sentido de



aumentar a produtividade no transporte aéreo buscaram, como alternativa, o
transporte de cargas, destinado aquelas de pequenos volumes e de alto valor

unitario, que exigem prazos rapidos de entrega.

5. Transporte Rodoviario — pela capacidade e flexibilidade apresentada na
distribuicdo dos produtos ponto a ponto, destina-se a volumes menores, a
transferéncia de produtos mais sofisticados que exigem prazos relativamente
rapidos de entrega.

Caracterizado pela sua mobilidade e flexibilidade no estabelecimento de rotas, a
escolha pelo modal rodoviario é indicada pela sua capacidade de adaptagdo e
atendimento rapido, distribuindo cargas de maior valor agregado. Tendéncia em quase
todo o mundo, o transporte de mercadorias por caminhdo se tornou um elemento

importante para o desenvolvimento do sistema de transporte.

A vantagem do transporte rodoviario de cargas é a cobertura geografica oferecida por
este sistema. A extensao da rede rodoviaria permite, em geral, uma maior abrangéncia
em relacao aos demais tipos de modais disponiveis no Pais. Os beneficios oferecidos
pelo transporte rodoviario independem da distancia, pois os caminhdes podem
oferecer um servico de transporte completo, isto €, desde a origem até o destino final

da carga a ser transportada.

Os fatores que conduziram o crescimento do modal rodoviario em escala mundial,
tanto no transporte de passageiros como no de cargas, primeiramente, foram
marcados pelo crescimento da economia e a dependéncia do transporte rodoviario a
medida que melhores rodovias foram surgindo, e pelo desempenho mecéanico dos
equipamentos e veiculos que revolucionaram o transporte terrestre. Segundo, em
muitas localidades com rotas de baixa densidade de trafego, este é o Unico modelo
possivel de transporte mecanizado. Terceiro, 0 desenvolvimento econémico e a
importancia dos custos de transportes sdo descaracterizados como elemento principal,
em fungdo da sua capacidade operacional de oferecer servicos de qualidade na
distribuicdo (OWEN, 1975).

O setor de transporte esta sujeito a uma continua evolugao técnica. A estrutura dos

servicos de transportes resulta da interagdo continua entre fatores variaveis e



constantes, como: condigcdes geograficas, histéricas, econébmicas, politico-sociais e
tecnolégicas. As nacdes em desenvolvimento terdo que determinar quanto dos seus
recursos devem ser dedicados ao transporte, comparados a industria, educacao,
saude e outras necessidades urgentes, a fim de nao frustrar o crescimento desta
atividade (UELZE, 1974).

2.3 Transporte de Cargas Especiais Indivisiveis

O setor de transporte tem a finalidade de proporcionar a transferéncia de uma carga,
peca ou equipamento, de um estabelecimento para outro. Neste sentido, este trabalho
ressalta o transporte de pecas, equipamentos, entre outros objetos que exigem
cuidado no carregamento, manuseio e descarregamento, por se tratarem de materiais
de grandes dimensbes, que requerem cuidados especiais devido ao seu acentuado

grau de risco.

Considerando o fator risco como elemento que se apresenta durante um traslado, o
Cédigo de Transito Brasileiro, por meio do Decreto n® 96.044 de 18 de maio de 1988,

estabelece o que é uma carga perigosa ou um produto perigoso, a saber:

- produto perigoso - substancias ou artigos que apresentem risco para a saude das
pessoas, para a seguranga publica e para 0 meio ambiente.
- carga perigosa - aquela que excede em determinado peso ou dimensao.

A classificacdo e definicdo das classes de produtos perigosos estdo em conformidade
com a base de recomendagdo nas Nagdes Unidas para o transporte de produtos
perigosos. De forma geral, os produtos perigosos sdo classificados segundo o seu
grau de risco a seguir (PINTO; WINDT, 2003):

- classe 01 — explosivos;
- classe 02 — gases comprimidos, liquefeitos, dissolvidos sob pressao ou altamente
refrigerados;

- classe 03 - liquidos inflamaveis;

- classe 04 — sélidos inflamaveis; substancias sujeitas a combinacado espontanea;
substancias que, em contato com a agua, emitem gases inflamaveis;

- classe 05 — substancias oxidantes; perdxidos organicos;

- classe 06 — substancias toxicas; substancias infectantes;

- classe 07 — substancias radioativas;

- classe 08 — corrosivos;



- classe 09 — substancias perigosas diversas.

Observa-se que nem toda carga é um produto perigoso, mas todo produto perigoso é
uma carga perigosa. Neste trabalho, particularmente, as cargas especiais indivisiveis
sdo consideradas perigosas, € ndo produto perigoso, pois sdo cargas que apresentam
peso e dimensao superiores aqueles determinados pelo codigo de transito brasileiro e
necessitam de acompanhamento durante a realizagdo do traslado.

Entende-se por carga indivisivel toda carga unitaria representada por uma unica pega
estrutural ou por um conjunto de pegas fixadas por rebitagem, solda ou outro
processo, para fins de utilizagdo direta como peca acabada, ou de maquinas ou
equipamentos, e que, pela sua complexidade, sé possam ser montadas em
instalagbes apropriadas (GUIA DO TRANSPORTE RODOVIARIO DE CARGAS,
2004).

As organizagbes que executam transporte de cargas especiais indivisiveis necessitam
atender a legislagdo e aos regulamentos que regem este segmento de mercado,
estabelecidos pelo Conselho Nacional de Transito que, por meio da Lei 9503, de 23 de
setembro de 1997, instituiu o Cédigo de Transito Brasileiro.

Para a efetivagdo de um servigo de transporte de uma carga especial indivisivel, é
necessario que a empresa indicada realize alguns procedimentos extremamente
importantes para a prestacdo dos servigos (GUIA DO TRANSPORTE RODOVIARIO
DE CARGAS, 2004):

a) vistoria na pega a ser transportada ou desenho da mesma;

b) verificacao dos principais e possiveis pontos de apoio e amarragao;

c) especificar o tipo de veiculo e/ou equipamento mais adequado para efetuar o
transporte da carga especial;

d) estudo de viabilizagdo do trajeto — analise do gabarito horizontal e vertical. Em
alguns casos, avaliacdo das obras de arte por meio de laudo estrutural a ser
confeccionado por uma empresa de engenharia especializada;

e) apoio das concessionarias de servicos publicos que acompanham as travessias
nas rodovias, como: trolebus, energia elétrica, telefonia, televisdo a cabo, via
férrea, rede semaférico, etc;

f) consulta aos 6rgaos - Departamento Estadual de Rodagem - DER, Companhia de
Engenharia de Transito - CET, Departamento Nacional de Infra Estrutura e Transporte
DNIT.



O transporte de cargas especiais indivisiveis excedentes em peso e/ou em dimensao,
nas rodovias federais, esta condicionado a obtencao prévia de Autorizacdo Especial
de Transito, que é concedida conforme a resolucdo 2264/81 do Departamento
Nacional de Estradas e Rodagem - DNER - e demais regulamentos administrativos do
Departamento Nacional de Infra-estrutura e Transporte - DNIT, e seu requerimento
deverd ser acompanhado da seguinte documentagdo (GUIA DO TRANSPORTE
RODOVIARIO DE CARGAS, 2004):

l. Projeto do veiculo transportador e da carga, assinado pelo responsavel técnico,
apresentando os seguintes detalhes:
- dimensoes e peso do veiculo com a carga;
- posicionamento e amarracao da carga;
- distribuicdo de peso por eixo ou conjunto de eixos.

Il. Manifesto da carga, catalogos, ou declaracao do fabricante da peca, para fins
de comprovacao do peso.

[l Cépia do alvard ou da declaragao provisoria de inscricdo no Departamento
Nacional de Estradas e Rodagem para este tipo de transporte.

V. Estudo de Viabilidade do Percurso.

Com a ampliagdo das concessdes das rodovias estaduais e federais, as viabilizagbes
relacionadas a parte geométrica - gabarito de pontes, viadutos, passarelas, pérticos,
etc. devem ser atualizadas constantemente, pois, com as privatizagdes e a
modernizagdo das rodovias, muitas novas obras de arte sdo construidas em ritmo

acelerado.

Os drgaos competentes exigem laudos de viabilizacao estrutural analisando-se a
carga por eixo do conjunto transportador carregado - cavalo mecanico mais semi-
reboque e trailer, sobre as obras de arte: pontes e viadutos. Outro aspecto importante
€ que, muitas vezes, o estudo geométrico indica determinado itinerario, porém, devido
ao estado de conservacado das obras de arte, 0 mesmo pode ser inviabilizado, pois
demandaria um investimento muito grande para sua viabilizagédo, ja que as obras de
arte sofrem desgastes com o decorrer dos anos. A Figura 02 ilustra a execugao de um

estudo de viabilidade técnica e andlise estrutural de obras de arte.
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Figura 02 - Estudo estrutural de obras de arte (LOCAR, 2004).

A apresentagéo de um relatério conclusivo, identificando a vistoria das obras de arte e
o exame dos projetos estruturais, acompanhada de suas memorias de calculos e do
detalhamento estrutural, € que permite a liberacdo da autorizacdo especial de
transporte que viabilizara a realizagéo do servigo de transporte da carga especial.

2.3.1 Veiculos e Equipamentos Especiais

As cargas consideradas especiais devem ser transportadas em veiculos e
equipamentos adequados, que apresentem estruturas, estado de conservacido e
poténcia motora compativeis com a forga de tragdo a ser desenvolvida, assim como
uma configuragé@o de eixo, atendendo a distribuicdo de peso por eixo de tal modo que
fique a mais proxima possivel dos limites estabelecidos e as larguras sejam

compativeis com a seguranga do transito.

Os veiculos constituidos de caracteristicas especiais e destinados ao transporte de
cargas excedentes e indivisiveis, incluindo-se os reboques e semi-reboques, nao
poderdo transitar em rodovia federal sem a sinalizacdo necessaria para identificacao
do produto transportado, e devem ser equipados de acordo com as normas de
segurancga prevista no Cédigo de Transito Brasileiro.

Os principais tipos de veiculos utilizados no transporte rodoviario de cargas especiais
indivisiveis sdo os caminhbes, as carretas e as plataformas, que atendam as
necessidades dos clientes em capacidade de carga e sejam compativeis com as
regulamentacdes especificas estabelecidas pelo Codigo de Transito Brasileiro,

conforme ilustram as Figuras 03 e 04:
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Figura 03 - Linha de eixo “pescog¢o” de 6 eixos (LOCAR, 2004).
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Figura 04 - Gondola 250T com linha de eixo de 14 + 14 (LOCAR, 2004).

As dimensdes do conjunto transportador mais a carga para circulagdo nas rodovias
federais e estaduais ndo poderdo ultrapassar os limites maximos permitidos (Quadro
01).

Largura/Altura Comprimento
Largura maxima: 2,60 metros Veiculo simples: 14 metros
Altura maxima: 4,40 metros Veiculos articulados: 18,15 metros
Veiculos peso total bruto: Veiculos com reboque: 19,80 metros
Acima de 45 toneladas

Quadro 01 - Dimensdes Autorizadas para Veiculos com ou sem Carga (CODIGO DE
TRANSITO BRASILEIRO, 2003. pag. 559)

Esses veiculos, ou combinagbes de veiculos utilizados no transporte de carga
indivisivel, devem se enquadrar nos limites de peso e dimensdes definidos pela
resolugao numero 2264/81 do Conselho de Administragcdo do DNIT.



2.3.2 Escolta para Cargas Especiais

As cargas especiais e indivisiveis deverdo ser transportadas em veiculos adequados.
Nos casos em que a carga exceda as dimensdes em largura, comprimento, altura,
excesso anterior, excesso posterior e peso, os veiculos transportadores devem ser
acompanhados por veiculos regulamentadores (escolta), conforme estabelece o
Departamento Nacional de Infra-estrutura de Tréansito (Quadro 02).

Veiculo Pista Simples Pista Dupla
Dimensoes Veiculo Escolta Velocidade Veiculo Escolta Velocidade
Largura CRE PRF | Total | km/h | CRE PRF | Total | km/h
Até 3,20 - - - 60 - - - 60
De 3,21 a 3,80 1 - 1 40 1 - 1 50
De 3,81 a 5,00 2 - 2 20 1 - 1 30
Acima de 5,00 1 1 2 20 1 1 2 20
Comprimento CRE PRF Total | Km/h | CRE PRF Total | km/h
Até 25,00 - - - 60 - - - 60
De 25,01 a 30,00 1 - 1 50 1 - 1 60
De 30,01 a 35,00 2 - 2 50 1 - 1 50
Acima de 35,00 1 1 2 - - 1 1 -
Altura CRE PRF Total | km/h CRE PRF Total | Km/h
Até 5,00 - - - 60 - - - 60
De 5,01 a 5,50 1 - 1 40 1 - 1 40
Acima de 5,50 - 1 1 30 - 1 1 30
Excesso Anterior | CRE PRF Total | Km/h CRE PRF Total km/h
Até 2,00 - - - 50 - - - 60
Acima 2,00 - - 1 40 - - - 40
Excesso Posterior CRE PRF Total | km/h CRE PRF Total | Km/h
Ate 1,01 a 3,00 - - - 60 - - - 60
Acima de 3,00 1 - 1 40 1 - 1 40
Peso CRE PRF Total | Km/h CRE PRF Total km/h
Ate 60 toneladas - - - 50 - - - 60
De 60 a 80 ton. 1 - 1 40 1 - 1 50
Acima de 80 ton. 1 1 2 - 1 1 2 -

Quadro 02 - Dimensionamento e Qualificagdo de Escolta (GUIA DO TRANSPORTE
RODOVIARIO DE CARGAS, 2004).

2.3.3 Falhas e Riscos no Transporte de Cargas Especiais

A atividade de manuseio e transporte de cargas especiais ndo pode desconsiderar a
possibilidade de ocorréncia de falhas. Sempre que ha possibilidade de produzir um
bem ou prestar um servico, ha possibilidade de falhas, algo pode sair errado. Algumas
falhas ocorrem de forma incidental e podem nem ser percebidas pelos envolvidos,
tanto o prestador de servicos como o cliente; por outro lado, existem as falhas que
influenciam diretamente sobre o produto ou servico, interrompendo o processo de

transferéncia da carga.



As falhas podem ocorrer por diversas maneiras e razdes, portanto, as organizagdes
necessitam discriminar as possibilidades de ocorréncias das mesmas, visando a
minimizar o impacto de suas consequéncias sobre o produto transportado e ao cliente

comprador dos servicos. Entre os principais tipos de falhas consideradas para a

realizacao de um projeto encontram-se (SLACK, 1996):

- Falhas de Instalacado - sao as falhas ocasionadas nas instalagbes
disponibilizadas para realizacdo do empreendimento como: maquinas, veiculos,
equipamentos, que apresentam deficiéncias e interferem no resultado do projeto.

- Falhas de Pessoal — sdo as falhas que ocorrem devido a erros ou violagdo. Sao
enganos de julgamento; alguma coisa ndo obteve o resultado esperado pelo fato
de alguém ter feito algo diferente que interferiu no resultado desejado.

- Falhas de Clientes — Nem todas as falhas podem ocorrer devido aos
procedimentos do transportador. As vezes a falha no processo pode ser causado
pelo cliente no ato do pedido do servico ou até mesmo no planejamento de
execucao de servico de transporte.

- Falhas de Fornecedores — Este tipo de falha ocorre quando o fornecimento de
insumos deixa de ser entregue ou algum servigco deixa ser realizado dentro do
prazo estipulado pelo projeto.

- Falhas de Projeto - Geralmente é a primeira falha a ocorrer: alguma atividade
necessaria ao projeto nao foi bem observada ou foi mal calculada, ou
simplesmente deixou de ser programada na concepcao do projeto, interferindo no

resultado global.

Considerada a falha, o gerente do projeto procura assegurar ao maximo a redug¢ao dos
riscos. Contudo, quando se trata de uma carga perigosa considerada especial
indivisivel, a incerta e o risco estao presentes em todo o processo de transferéncia da

mesma.

A incerteza é uma componente presente em quase todos 0s processos produtivos e,
na atividade de gerenciamento de projetos, ndao é diferente. A possibilidade da
ocorréncia de eventos ndo desejados existe. A incerteza significa desconhecimento do
resultado esperado ou do caminho para se chegar a este resultado. Quanto maior for o
desconhecimento sobre o que se quer, maiores sdo as incertezas. No gerenciamento
de projetos, utiliza-se a atividade de planejamento como elemento de redugdo das
incertezas (MAXIMIANO, 2002).



Em todos os projetos, o risco € considerado como uma possibilidade ou um evento
adverso que pode prejudicar o alcance da meta do projeto. A identificagdo dos riscos
deve ocorrer durante a fase de planejamento e é fundamental para que o gerente do
projeto possa minimizar seu impacto sobre o resultado esperado. Os riscos podem ser
caracterizados de duas maneiras (CLELAND, IRELAND, 2002):

- Riscos internos — Sdo constituidos pelas atividades internas do projeto e podem
ser controlados pelo gerente que pode promover sua redugdo com agdes diretas
ou planos de contingéncia.

- Riscos externos - encontram-se fora do controle do gerente de projetos. Sdo as
interfaces do projeto desconhecidas e as definigdes sao feitas por terceiros.

A identificacdo dos riscos contribui para a medicdo da complexidade do projeto:
quanto maior a complexidade do empreendimento, maior sdo suas variaveis e,
conseqlientemente, sdo maiores 0s riscos a serem gerenciados. Por ser tratar de uma
atividade complexa, o transporte de cargas especiais indivisiveis possui diversos
eventos, que sao caracterizados como fatores de riscos externos do projeto e suas

principais causas (Quadro 03).

Fator de risco

Causas Principais

Condigdes climaticas

Chuva intensa, neblina, vento, etc.

Acidentes na estrada

Colisdes diversas, tombamento, fechamento rodovia

Obras nas rodovias

Fechamento de ponte e viadutos

Indisponibilidade recursos
Entidades contratadas

Policia Rodoviaria Federal, escolta privada,
concessionaria, servigos publicos, etc.

Volume de trafego

Alto indice de veiculos em determinado periodo do dia

Domingos e Feriados

A legislagao n&do permite transito

Programacao de trafego junto
as concessionarias

Descumprimento de regras basicas de seguranga com o
carga, nas dimensbes — altura, largura e comprimento,
devido ao peso — pontos de apoio, amarragao, icamentos
e centro de gravidade.

Agendamento de pesagem
balancas de cada rodovia.

A importancia da viabilidade do transporte — itinerario,
licenca, escolta, area de estacionamento.

Quadro 03 - Fatores de Riscos Externos no Gerenciamento de Projetos (LOCAR, 2004).




O desenvolvimento da modalidade de transporte rodoviario de cargas especiais
indivisiveis exige da empresa habilitada para sua realizagdo, o conhecimento da
legislacao especificada pelo Codigo de Transito Brasileiro, que considera este tipo de
transporte como uma carga perigosa, devido as suas caracteristicas de peso e

dimensdes, constituindo-se em uma atividade que requer cuidados especiais.

Mesmo com a Autorizagdo Especial de Transporte em poder da empresa que esta
realizando o transporte de uma carga considerada especial indivisivel, € preciso
conhecer as restricdbes geométricas das vias e de capacidade portante das pontes e
viadutos, e a obrigatoriedade de programar a passagem do conjunto transportador
junto aos 6rgaos competentes (Departamento Nacional de Infra-estrutura de Transito,
Departamento Estradas e Rodagem) as Concessionarias de servicos publicos
necessarios, e ao poder fiscalizador: Policia Rodoviaria Estadual e Policia Rodoviaria
Federal. Também é necesséria a conciliagdo dos horarios permitidos de transito para
cargas especiais por cada 6rgao, na rodovia de sua jurisdi¢ao.

Em funcdo da complexidade atribuida aos procedimentos administrativos e
operacionais desta modalidade de transporte, se fez uma andlise das principais
técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos, sobre as quais se discorrera no
Capitulo 03.



3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo apresenta uma revisao da literatura dos conceitos basicos relacionados
ao gerenciamento de projetos e o ambiente organizacional (Figura 05). Inicialmente,
sdo abordadas as principais concepcdes de alguns autores a cerca do que seja um
projeto e seu gerenciamento, seguido do enfoque sistémico, na integracdo dos
principios de gerenciamento de projetos aplicados no ambiente organizacional, no
desenvolvimento do ciclo de vida, no emprego dos recursos materiais, financeiros e

humanos, envolvidas na realizacao do empreendimento.

Conceitos e Principios de
Gerenciamento
de Projetos

Enfoque
sistémico

Processos
Gerenciamento

Ciclo de
vida

Gerenciamento
de
Projetos

Recursos
Humanos

Estrutura
Organizacional

Integracéo
Processos

Ambiente
Oraganizacional

Figura 05 — Principios de Gerenciamento de Projetos.

A realizacdo das atividades do empreendimento por meio da aplicacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos permite a organizagdo a possibilidade de
integracdo sistematica de todos os eventos do projeto, desde o planejamento,
desenvolvimento, consolidacdo até seu encerramento, proporcionando a empresa a
oportunidade de avaliacdo da eficacia operacional e o aprimoramento de seus
produtos e servicos. A utilizagdo e desenvolvimento de processos sob uma
metodologia Unica, compreendendo todas as interfaces do empreendimento, promove
o surgimento de outros beneficios a medida que essas organizagbes comegam a
entender seus efeitos sinérgicos. (KERZNER, 2002).



3.1 Gerenciamento de Projetos

Um projeto consiste em uma combinag¢ao de recursos organizacionais para se criarem
condi¢cdes de fornecer um produto ou servigo Unico, dentro de um prazo determinado,
buscando a melhoria na capacidade de desempenho organizacional. O projeto é uma
seqliéncia de atividades temporarias que tem o objetivo de fornecer esse produto ou
servigo Unico. Essencialmente, € um empreendimento temporario com inicio, meio e

fim programados, dentro de uma restricao orgcamentéria (CLELAND; IRELAND, 2002).

Cada projeto, quando devidamente executado, contribui para melhoria da capacidade
operacional e/ou estratégica da organizagao, sendo considerado um elemento
importante para o processo de mudanga organizacional.

O desenvolvimento de um projeto tem objetivos especificos relacionados ao prazo de
conclusao, custos, a programacao e a capacidade de desempenho técnico, tendo,
portanto, um ciclo de vida definido, que se inicia com a idéia na fase conceptual,
seguido da implementagcdo das atividades até a entrega do produto ou servico ao
cliente. Buscar a reducdo das possibilidades de erro na previsdo de realizacao,
desenvolvimento, conclusdo e entrega de um projeto dentro do prazo deve ser uma
meta do gerente do projeto (MAXIMIANO, 2002).

As empresas executam trabalhos que envolvem servigos continuados e/ou projetos
como meio para implementar o plano estratégico. Os projetos sdao desenvolvidos em
todos os niveis da organizagao, podendo envolver diversas pessoas € com duragao de
tempo variada, buscando, por meio destes, a implementacdo das seguintes
estratégias (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2002):

e desenvolver um novo produto ou servico;

e implementar uma mudanga organizacional;

e planejar um novo veiculo de transporte;

e construir um empreendimento ou instalagées;

e desenvolver um sistema de abastecimento;

e implementar um novo processo ou procedimento organizacional.

A metodologia de gerenciamento por projetos é considerada uma importante

ferramenta na elaboracdo do processo de mudanca nas organiza¢des e empresas, por



meio dos instrumentos de planejamento, avaliacdo, organizacdo, direcdo e controle

dos principais fatores do processo produtivo.

Em funcdo dessas caracteristicas se atribui ao processo de transferéncia de uma
carga especial indivisivel como uma atividade temporaria, orientada para resolver um
problema, que exige implementacao das fases de iniciagdo, planejamento, execucgao,
controle e encerramento, como forma de garantir o sucesso no gerenciamento de
projetos independentemente de suas dimensdes, prazos e or¢gamentos (CLELAND;
IRELAND, 2002).

Desta forma, a implementagdo das técnicas de gerenciamento de projetos
relacionadas as cargas especiais indivisiveis se caracteriza como metodologia
relevante, por sua natureza e complexidade operacional, caracterizando-se em um

evento que requer, exige o acompanhamento e cuidados especiais.

3.2 Enfoque Sistémico no Transporte de Cargas Especiais

O entendimento do gerenciamento de projetos pode ser feito por meio dos conceitos
da teoria de sistemas, em que cada sistema é constituido de varios subsistemas, os
quais podem ser desdobrados em outros subsistemas, tornando-se o ciclo do sistema.
Cada sistema faz parte de um sistema maior, constituindo o ambiente externo. Dentro
desta abordagem, a aplicagdo dos principios de gerenciamento de projetos €
visualizada como um sistema aberto com um relacionamento dindmico com seu
ambiente, recebendo varios insumos ou emitindo resultados na forma de produtos ou
servigos. Os sistemas considerados abertos sdo aqueles que trocam matéria e energia
regularmente com o meio ambiente e s&o fundamentalmente adaptaveis
(CHIAVENATO, 2000).

Quando as partes de um sistema mantém entre si uma estreita inter-relacao, elas se
ajudam mutuamente e o resultado passa a ser maior do que a soma dos resultados de
suas partes tomadas isoladamente (BERTALANFFY, 1975).

A Figura 06 ilustra a interacao entre o ambiente e as empresas, que exige mudancgas
estruturais na organizagdo formal, na cultura organizacional e o gerenciamento de

projetos exerce um papel importante nesta mudanga (CHIAVENATO, 1993).
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Figura 06 — Integracao das Organizagbes com o Ambiente.

O ambiente que envolve as organizagdes é extremamente dinamico, exigindo delas
uma elevada capacidade de adaptacdo como condicéo basica de sobrevivéncia. E um
processo planejado de modificacbes culturais e estruturais, visando institucionalizar
uma série de tecnologias que permitam a organizagdo diagnosticar, planejar e

implementar mudangas necessarias.

Os beneficios na orientacao para as empresas nas praticas do gerenciamento de
projetos tém sido comprovados por varios segmentos organizacionais, principalmente
nos seguintes aspectos (KERZNER, 2002):

Combinacao do gerenciamento de projetos com a engenharia simultanea:

e reducgdo do tempo de desenvolvimento de novos produtos;
e aumento do tempo médio de vida do produto no mercado;

e aumento das vendas, como resultante aumento das receitas e o nimero de clientes.

Combinacao do gerenciamento de projetos em conjunto com a qualidade:
e maior qualidade do produto e clientes mais satisfeitos;

e diminuigédo das falhas no processo produtivo e queda na quantidade de refugos.

Combinacao do gerenciamento de projetos em conjunto com o risco:
e melhoria dos procedimentos de identificacdo e aperfeicoamento dos tipos de risco;

¢ melhoria da tomada de decisdo em resposta ao risco.

Combinacao do gerenciamento de projetos em conjunto com a mudanca
organizacional:
e melhoria da capacidade de reagdao as mudancas exigidas pelo ambiente;

e reducdo do impacto da mudanga no processo produtivo e no orcamento.



As empresas com nivel de exceléncia em gerenciamento de projetos integram seus
processos de gestdo e desenvolvimento. A medida que estas organizagdes comegam
a entender os efeitos sinérgicos desta metodologia, procuram ampliar para as areas
de engenharia, administracdo, pesquisa e desenvolvimento, marketing e producao,
que devem estar integradas desde o inicio do projeto. A Figura 07 caracteriza a
engenharia simultdnea que impbée a concretizagdo de varias etapas do projeto
paralelamente (KERZNER, 2002).

Gerenciamento de projetos

Gestao da mudanca Gestao da qualidade

Engenharia simultanea Gerenciamento de riscos

Figura 07 - Processos Integrados para o Século XXI (KERZNER, 2002, pag.193)

A integracao de varios processos uns com os outros e também com os processos das
demais areas do conhecimento reforca a necessidade do gerenciamento da integracao
do projeto, a fim de assegurar que as diversas etapas do projeto sejam
adequadamente realizadas. A Figura 08 ilustra 0 ambiente que envolve o sistema de

gerenciamento de projetos (MOTTA, 1999).

. Ambiente Cultural | 4. Condicbes da
Empresa

1. Mudancas
de Produtos
Servicos e
Processos

2. Comunidade
dos Stakeholders

Gerenciamento
de Projetos

3. Contexto Estratégico
e Operacional

Figura 08 - Consideragdes Importantes do Gerenciamento de Projetos (CLELAND; IRELAND,
2002, pag.11).



1. Mudancas de produtos, servicos e processos — as organizacdes foram criadas
com a finalidade principal de oferecer produtos, bens ou servicos a sociedade. As
empresas que lidam com projetos fazem parte de um ambiente ainda mais complexo e

dindmico do que o das empresas tradicionais.

2. Comunidade de stakeholders — o gerente de projetos deve considerar todos os
envolvidos no desenvolvimento de um empreendimento. Os envolvidos sdo as
pessoas ou organizagdes, incluindo qualquer terceiro ou até mesmo os concorrentes

da organizagéo, sendo direta ou indiretamente afetados pelo seu sucesso ou fracasso.

3. Contexto estratégico operacional — a eficiéncia de uma empresa esta ligada a sua
capacidade de prover recursos e utilizé-los de forma a atingir os objetivos organizacionais.
A visdo contemporanea enfatiza a necessidade de aprender a pensar estrategicamente,
desenvolver a consciéncia sobre a missao da empresa, conhecer instrumentos de analise
dos aspectos técnicos e comportamentais de decisdo e de solugdo de problemas. A
perspectiva estratégica avanca no aspecto de como pensar estrategicamente e decidir o
futuro da empresa sobre as formas de relacionamento com a sociedade e sua
complexidade, na velocidade e impacto das mudangas tecnoldgicas, politicas,

econdmicas e sociais.

4. Condicoes da empresa — 0s objetivos de uma empresa estabelecem a base para a
relacao entre ela e o seu ambiente. Seus objetivos geralmente sao (CHIAVENATO,
2000):

— proporcionar satisfacdo das necessidades de bens e servi¢cos a sociedade;

— proporcionar o emprego produtivo para todos os fatores da produgéo;

— aumentar o bem-estar da sociedade por meio do uso econémico dos fatores de
recursos;

— proporcionar um retorno justo aos fatores de entrada;

— proporcionar um clima em que as pessoas possam satisfazer uma posicao de

necessidade humana.

6. Ambiente cultural — o processo de mudanca cultural de uma empresa esta ligado
a necessidade de inovagao e de transformagao organizacional. Os gerentes de
projetos devem atentar para os ajustes necessarios de idéias e tecnologias durante
as etapas do processo de inovacao cultural. Dentre as proposi¢cdes sobre mudanca

organizacional, encontram-se (MOTTA, 1999):



— acultura é aprendida por ensinamentos e interacao social;
— aocultura é dinamica;
— adifusdo da cultura € um processo seletivo;

— adifusdo da cultura € um processo adaptativo.

Conhecer a cultura e aplicar os principios de gerenciamento de projetos € uma
habilidade necessaria para todo profissional que pretende conduzir um processo de
gerenciamento em projetos, estando capacitado para participar de processos de
tomada de decisdo e de formulacdo de politicas organizacionais. Os gerentes de
projetos devem considerar algumas caracteristicas culturais fundamentais nas
empresas, como: a lingua, a religido, as atitudes, a organizacao social e a educacao.
Quando da necessidade de implementagédo de atividades em um mesmo projeto por
diversas empresas, de diversos paises, esses fatores culturais podem contribuir como
dificultadores ou barreiras para uma cooperagdo eficiente na consecugdo das
atividades do projeto (DAFT, 1999).

3.3 Ciclo de Vida dos Projetos

Considerado um evento ou uma atividade temporaria, orientada para solugao de um
problema e a aplicacdo de recursos que caracterizam um projeto, que possuem o
carater de objetivos singulares unicos. A administracdo do projeto ocorre por meio das
habilidades e técnicas de gerenciamento dos processos nas fases do ciclo de vida
(MAXIMIANO, 2002).

Cada fase, normalmente, possui um conjunto de subprodutos especificos projetados
com objetivo de estabelecer um controle gerencial. A maioria das descricées do ciclo
de vida dos projetos apresenta algumas caracteristicas comuns (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2002):

1. O custo e a quantidade de participantes integrantes das equipes de desenvolvimento
de um projeto no seu inicio séo relativamente baixos. Com a implementacdo das
demais fases, sofrem incrementos e se reduzem drasticamente quando seu término é
vislumbrado.

2. No inicio do projeto, a probabilidade de termina-lo com sucesso é baixa e, portanto, o
risco e a incerteza sdo altos. Normalmente, a probabilidade de sucesso irda se
concretizando com velocidade e a medida que o projeto caminha em dire¢cao a sua

concluséo.



3. A medida que o projeto se desenvolve, reduz-se a oportunidade e o custo de

mudanca e, consequentemente, a possibilidade de correcao de erros.

A Figura 09 apresenta o ciclo de vida genérico de um projeto, que procura a
identificacdo das necessidades, estabelece as alternativas, prepara a proposta,
elabora o orgamento e o cronograma basico e acompanha o desenvolvimento das

atividades do projeto.

Processos de
Execucao

Nivel Processos de

de Planejamento

Atividade Processos de

Encerramento

Processos de
Iniciagao
¢ Processos de Controle

Inicio da Fase TeMPO el Fim da Fase

Figura 09 - O Ciclo de Vida do Projeto Subdividido em Processos (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2002. pag. 31).

Atribui-se aos processos de iniciagcdo, planejamento, execucdo, controle e
encerramento, como sendo as fases correspondentes ao ciclo de vida do projeto.
Cada fase do ciclo de vida do projeto define as etapas desde o seu inicio até o seu
fim; define os procedimentos de transicdo para o ambiente de operacdo usados para
integrar o projeto as areas e/ou processos operacionais continuos da organizacao
(Figura 10).

Planeiamento m o

Figura 10 — Fases do Ciclo de Vida (MAXIMIANO, 1997, pag.48)

O desenvolvimento das fases do ciclo de vida de um projeto revela como os blocos de

trabalho podem ser realizados. A capacidade de integracdo da gestdo das fases do



ciclo de vida do projeto é fator decisivo para alcangcar a exceléncia para a sua
realizacdo (KERZNER, 2002).

A Figura 11 destaca as fases do ciclo de vida de um empreendimento: inciacao,
planejamento, execucdo, controle e encerramento, bem como o detalhamento das

principais atribuigdes para cada evento do projeto.
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Figura 11 — Ciclo de vida do projeto (SHUTB, 1994, pag. 25)
Estas fases do ciclo de vida de um projeto dividem-se em (VARGAS, 2003):

Fase | - Iniciacao — esta fase representa a oportunidade para a definicdo das
diversas atividades do projeto (CLELAND; IRELAND, 2002):

e avaliacao inicial dos recursos necessarios;

e desenvolvimento de uma viséo preliminar do projeto;

e determinacao da necessidade ou ndo dos resultados esperados do projeto;

e estabelecimento dos objetivos e metas preliminares do projeto;

e organizacao de uma equipe para administrar o projeto;

e preparacao de um plano preliminar do projeto que inclua uma proposta;

e determinacao da exequibilidade inicial técnica do projeto;

e selecdo e preparacédo de um desenho inicial para o resultado esperado;



Na fase inicial do projeto procura-se identificar a necessidade e transformé-lo em um
problema estruturado a ser resolvido. Nessa fase, a missao e o objetivo do projeto sao
definidos, bem como as melhores estratégias sao identificadas e selecionadas.

Fase Il - Planejamento — Na segunda fase do ciclo de vida do projeto, procura-se

detalhar tudo aquilo que serd realizado pelo projeto, incluindo cronogramas,

interdependéncias entre atividades, alocagdo dos recursos envolvidos. A preocupacao

principal € a viabilizagdo operacional do projeto (MENEZES, 2003):

e detalhamento das metas e objetivos a serem alcangados, com base na proposta
aprovada;

e definicdo do gerente do projeto;

e detalhamento das atividades e estruturacao analitica do projeto;

e programagao das atividades no tempo disponivel e/ou necessario;

e determinacao dos resultados tangiveis a serem alcangados durante a execugéo do
projeto;

e programagédo de utilizagdo e aprovisionamento dos recursos humanos e materiais
necessarios ao gerenciamento e a execugao do projeto;

e delineamento dos procedimentos de acompanhamento e controle a serem
utilizados na implantacéo do projeto;

e estabelecimento da estrutura organica formal a ser utilizada para o projeto;

e estruturacdo do sistema de comunicacéo e de decisdo a ser adotado;

e designagao e comprometimento dos técnicos que participardo do projeto.

Nessa fase, os planos auxiliares de comunicacdo, qualidade, riscos, aquisi¢cdes e
recursos humanos sdo suficientemente detalhados para serem executados sem

dificuldades e imprevistos.

Fase Ill - Execucdo — E fase de execucdo das atividades a serem realizadas no
projeto. Nesta fase se materializa tudo aquilo que foi planejado anteriormente, onde se
procura avaliar os prazos e orgcamentos, corrigindo periodicamente o0s planos
intermedidrios. Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidente durante essa
fase (CLELAND; IRELAND, 2002):

e identificacdo e integracao dos recursos necessarios para facilitar os processos de

producao;
o verificacdo das especificacdes de producao do sistema;

e desenvolvimento dos processos produtivos e instalagoes efetivas;



e desenvolvimento final e aprovacao do apoio logistico servicos pés-venda;

e desempenho do teste final para determinar se os resultados do projeto séo
adequados ao que se pretende fazer nele;

¢ desenvolvimento de manuais técnicos e documentacao afiliada descrevendo como
se deseja 0s resultados do projeto;

e desenvolvimento e finalizagdo de planos para apoiar os resultados do projeto
durante a fase operacional;

e construir e testar os equipamentos e ferramental;

e desenvolvimento das estratégias do processo de producdo que incluam
especificacdes de equipamentos;

e processar as mudancas conforme o0 necessario.

A fase de execugdo do projeto consiste em realizar as atividades e a aplicacdo dos
recursos anteriormente planejados, possibilitando a concretizacao e a possibilidade de
entrega do produto ou servigo previsto.

Fase IV - Controle — E a fase que acontece paralelamente ao planejamento
operacional e a execugao do projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar
aquilo que estd sendo realizado pelo projeto, de modo a propor agdes corretivas e
preventivas no menor espago de tempo possivel ap6s a detecgao da anormalidade. O
objetivo do controle € comparar o estagio atual do projeto com a situagao prevista pelo
planejamento, tomando acbes corretivas em caso de desvio (CLELAND; IRELAND,
2002):

e operacgdo dos resultados do projeto de maneira pretendida;

e integracdo dos resultados do projeto nos sistemas organizacionais;

e avaliacdo dos objetivos do projeto, supervisdo técnica, controle de custos,
cronograma e ocorréncia dos resultados do projeto para satisfazer as condigdes
efetivas de operagéo;

e Fornecimento de feedback aos planejamentos empresariais ligados ao
desenvolvimento de novos produtos, servicos ou processos organizacionais.

e Avaliagdo e adequacao dos sistemas de apoio organizacional para complementar
os resultados operacionais do projeto.

Os processos de monitoracdo, avaliacdo e controle das atividades desenvolvidas
levam em consideragdo os principais pontos-chave ou elementos de controle no ciclo

de vida do projeto.



Fase V - Encerramento — Considerada a ultima fase do ciclo de vida do projeto. Nesta
fase é realizada a avaliacdo final do projeto por meio de uma auditoria interna ou
externa (terceiros), contudo, existem algumas atividades consideradas comuns
(MENEZES, 2003):

e aceleracao das atividades que, eventualmente, ndo tenham sido concluidas;

e realocacdo dos recursos humanos do projeto para outras atividades ou projetos;

e elaboracdao da memdria técnica do projeto;

e elaboracao dos relatérios e transferéncia dos resultados finais do projeto;

e Emissao de avaliagGes globais sobre o desempenho da equipe do projeto e os
resultados alcancados.

Nesta fase os livros e documentos do projeto sdo encerrados e todas as falhas
ocorridas durante o projeto sao discutidas e analisadas para que erros similares nao

ocorram em novos projetos.

Conhecer as fases do ciclo de vida do projeto proporciona uma série de beneficios ao
gerenciamento e desenvolvimento dos processos do empreendimento. Com a correta
execugdo das principais atribuigbes em cada fase correspondente do ciclo de vida,
permite-se avaliar o progresso da realizagao dessas atividades dentro do prazo e dos
custos estabelecidos e, verificar o ponto exato em que as atribuicbes do projeto
estejam atendendo aos requisitos do cronograma.

Na medida em que cada conjunto de atividades (pacotes de trabalho) do
empreendimento sao realizados e considerados entregues para cada fase do ciclo de
vida do projeto, as caracteristicas do projeto tendem a mudar ao longo deste ciclo. A
reducdo das incertezas relativas aos prazos e custos com o término em cada fase
estabelecem uma nova fronteira de relacionamento entre as partes envolvidas,
aumentando o grau de confiabilidade e, principalmente, a diminuicdo dos riscos iniciais
em relacdo a natureza e complexidade de desenvolvimento das atribuicées do projeto
(VARGAS, 2003).

3.4 Gerente e Recursos Humanos nos Projetos

Como organizador, o gerente de projetos deve prever e mobilizar os recursos
humanos do projeto, definindo o perfil e as habilidades necessarias de cada individuo,



promovendo o equilibrio da equipe, procurando administrar as interfaces e articular

acordos predominantes no ambiente do projeto (MAXIMIANO, 2002).

Cabe ao gerente de projetos proporcionar condicdes para que a empresa atinja os
objetivos do projeto. Por outro lado, ele deve ser capaz de promover condi¢coes para
que as pessoas, individualmente ou em grupos, também consigam atingir seus
objetivos pessoais, no sentido de obter o melhor rendimento da méao-de-obra, com a
maxima satisfacao e o menor desgaste (CHIAVENATO, 2000).

A decisao sobre quem ird desempenhar cada atividade ou fun¢do na equipe deve ser
feita no inicio do projeto, a fim de evitar conflitos de autoridade e responsabilidade. A
definicdo de responsabilidades de uma equipe € fundamental para que todos os
participantes compreendam suas atribuigdes, constituindo um mecanismo de selecao
dos recursos para o projeto (Figura 12) (CLELAND; IRELAND, 2002).

Responsavel pelo projeto

\ 4

(SarAncria cAninr

Responsavel pelo projeto
Geréncia média — primaria

\ 4

Responsavel Condugao imparcial
Planejamento antecipado
Organizacéo do projeto

Indicagé@o dos cargos principais
Gerente Plano central
do Projeto Diretrizes

Monitoramento da execugao

) Definicao das prioridades
Equipe Equipe Resolugao de conflitos

do Projeto do Projeto Contatos com clientes

Figura 12 — As Fungbes do Responsével pelo Projeto (KERZNER, 2002, pag 212).

A medida que o projeto se desenvolve, a participacdo dos executivos responsaveis
pelo monitoramento das atividades vai mudando ao longo do ciclo de vida. Na fase de
concepgao e planejamento, o gerente de projetos participa efetivamente das decisées.

Os gerentes das empresas com critérios de exceléncia no gerenciamento de projetos
apresentam as seguintes caracteristicas (KERZNER, 2002):



e nao promovem a interferéncia direta no projeto, mas estdo sempre disponiveis

para ajudar quando surge alguma dificuldade;

e efetuam o gerenciamento do projeto por meio de relatérios objetivos sobre a

situagao do projeto;

e promovem a delegacdo de autoridade;

e descentralizam o poder e a tomada de deciséo do projeto;

e procuram aguardar que os gerentes de projetos e suas equipes sejam qualificados

nao apenas na identificacao dos problemas, mas também para sugerir alternativas

de solugao para resolvé-los.

Durante a fase de execucdo, o gerente deve ser extremamente criterioso para o

estabelecimento das prioridades, com objetivo de ndo se envolver em todos os

problemas apresentados no desenvolvimento do projeto, que acarretaria uma

disfuncao gerencial, diminuindo a autoridade do gerente funcional do projeto (Quadro

04).
CARGO PLANEJAMENTO DIRECAO ORGANIZACAO |CONTROLE
Gerente Planejar conceitos, Habilidades de Desenvolvimento de Receber
Seniores principios, lideranga, planos de trabalho, relatérios,

ou Lider de habilidades, geréncia, distribuicdo de iniciar agcoes
Projeto conhecimentos aconselhamento, trabalho para as corretivas,
treinamento e pessoas acompanhar
monitoramento acoes
Gerente do Habilidade de Lideranca do Formatacéo de Coletar
Projeto planejamento, para Projeto, relatorios, andlise de | informagoes,
escrita, de coleta de Assegurar bom informacdes indices de
dados e informagdes | relacionamento desempenho,
analiticas Equipe acompanhar
desempenhos
Responsavel Habilidades de Criar e manter Formatagao de Realizar
pelo planejamento, para Viséo planos, coleta de Planos,
Planejamento escrita, coleta de informagoes distribuir novos
do Projeto informagdes, sobre a planos, ajustar
€execugao projetos planos

Quadro 04 - Requisitos de Posicdes e Especializa¢do nas Atividades do Projeto (CLELAND;
IRELAND, 2002, pag. 262)

O gerente lider de projetos constitui a Unica autoridade que direciona as atividades do

projeto para um unico ponto de convergéncia, desde a sua concepg¢ao até o seu

encerramento. E a pessoa indicada para planejar, organizar, dirigir e controlar as

atribuicées das diversas interfaces, na coordenacao dos diversos componentes e dos



membros das equipes de projetos e devera atuar de forma decisiva para a consecugao
das atividades nas fases do ciclo de vida do projeto (CLELAND; IRELAND, 2002).

3.4.1 Recursos Humanos no Gerenciamento de Projetos

Cada organizacao requer tomada de decisdes nos diversos niveis de sua estrutura, na
coordenagao de multiplas atividades, na definicdo dos processos como um protocolo
para lidar com o desenvolvimento, producao e gerenciamento de um empreendimento,
uma vez que um projeto implementa uma série de atividades e recursos
organizacionais que busca um novo evento que anteriormente nao existia (CLELAND;
IRELAND, 2002).

A organizacao pode transformar pessoas em participantes efetivos de uma equipe, por
meio de uma boa selecdo e com orientacédo coletiva, o que significa desenvolver as
habilidades necessarias para contribuir com os individuos na solugéo de problemas e
tomada de decisbes em grupo. Participar de equipes € um desafio, principalmente

para as pessoas que crescem em culturas que incentivam a realizacao individual.

O fator humano representa a definicdo das responsabilidades ou atribuicbes, os
deveres e obrigacbes em relacdo aos resultados a serem obtidos pelo projeto. A
formagdo de uma equipe exige do gerente do projeto a capacidade de alocar os
diversos tipos de profissionais e personalidades no mesmo empreendimento,
orientando os individuos em todos os niveis de supervisdo e/ou coordenagéo,
promovendo um clima positivo e favoravel as boas relagbes humanas, para que a

empresa consiga realizar seus objetivos (DAFT, 1999).

Por outro lado, uma equipe de trabalho gera sinergia positiva mediante o esforgo e
empenho coordenado. Seus esforgos individuais resultam em um nivel de
desempenho maior do que a soma das contribui¢cdes individuais. Efeito desenvolvido
dentro da Teoria de Sistemas (Quadro 05).

GRUPOS DE TRABALHO DEFINICOES EQUIPE DE TRABALHO
e Compartilham informacgbées < Meta > o Desempenho Coletivo
e Neutra (as vezes negativa) < Sinergia > e Positiva
e Individual < Responsabilidade > | Individual e mutua
Casuais e variadas < Habilidade > e Complementares




Quadro 05 - Comparacéao entre Grupos e Equipes (ROBINSS, 2000, pag. 260)

A diferenca basica entre grupos e equipes de trabalho esta na sua caracteristica de
formagédo e busca de resultados organizacionais. Um grupo é formado por dois ou
mais individuos em interagdo e interdependéncia, que se reunem para alcancar
determinados objetivos. Um grupo interage basicamente para compartilhar
informacdes e tomar decisdes para se ajudarem mutuamente no desempenho em
suas areas de trabalho em situagdes distintas. Os grupos de trabalho nao tém
necessidade ou oportunidade de se envolverem em trabalho coletivo que exija esforco
conjunto. Por isso, seu desempenho & meramente a somatéria de todas as
contribuigbes individuais de seus membros. Nao ha sinergia positiva, proporcionando
um nivel de desempenho que ultrapasse a soma das contribuicées individuais
(ROBBINS, 2000).

Um projeto bem sucedido é aquele em que existe perfeita sintonia entre os fatores
humanos e a organizagdo, uma vez que as pessoas habilitadas devidamente
distribuidas nos seus cargos, com suas respectivas atribuicées e habilitadas devem
desempenhar seu papel integrador as atividades do projeto.

3.5 Formacao e Desenvolvimento da Equipe de Projetos

A equipe de projetos é um grupo de pessoas que contribuem para o desenvolvimento
de um empreendimento de acordo com o ciclo de vida do projeto. Geralmente, existem
dois tipos de equipes predominantes: a equipe de planejamento e a equipe de
execugao e controle. A equipe de planejamento prepara o plano do projeto, tem por
responsabilidade elaborar todo o escopo do projeto, ou seja, a definicdo e a
concepgao das atividades que deverdo ser realizadas dentro do empreendimento. A
equipe de desenvolvimento e controle do projeto é composta por profissionais que
fazem parte do grupo funcional da empresa; sdo equipes formadas por pessoas que

implementam e desenvolvem as atividades do projeto.

Desde o inicio do projeto, as pessoas procuram estabelecer um padrdo de eficacia
para a equipe, que esta relacionada com sua capacidade de cumplicidade com os
objetivos do projeto. O tamanho da equipe depende das dimensdes do

empreendimento, podendo variar desde uma Unica pessoa até mesmo centenas ou



milhares de pessoas. O fator determinante para seu tamanho é a natureza do projeto,
a necessidade e a complexidade existentes (MAXIMIANO, 2002).

A utilizacdo de equipes na execugdo das atividades de um empreendimento se

caracteriza pelo fato de que as equipes superam os individuos na realizagdo de

tarefas que exigem habilidades multiplas. As equipes se classificam de acordo com

seus objetivos, como sendo (ROBBINS, 2000):

e Equipes de Solucao de Problemas - Seus membros trocam idéias ou
apresentam sugestdes sobre os processos e métodos de trabalho que podem ser
melhorados. Essas equipes raramente sao dotadas de autoridade para
implementar de modo unilateral as agdes por elas sugeridas.

e Equipe de Trabalho Autogeridas — As equipes cujos membros assumem as
responsabilidades de seus superiores anteriores, e estas responsabilidades
incluem o controle coletivo sobre o ritmo do trabalho, a determinacdo, a
distribuicao de tarefas, a organizacao das pessoas, e a decisdo coletiva sobre os
procedimentos. Equipes plenamente autogeridas escolhem até seus préprios
membros e fazem com que eles procedam a uma avaliacdo sobre seu
desempenho.

e Equipes Interfuncionais - Sao constituidas de colaboradores posicionados
aproximadamente no mesmo nivel hierarquico, mas de diferentes areas de
trabalho, que se juntam para realizar uma tarefa. Geralmente participam de uma
mesma organizacao. Muitas vezes constituidas de equipes chamadas forga-tarefa
ou comités. As equipes Interfuncionais constituem um meio eficaz de permitir que
as pessoas de diversas areas ou organizac¢oes troquem informagdes, desenvolvam

novas idéias, solucionem problemas e coordenem projetos complexos.

As equipes de trabalho coesas s&o consideradas como pilares ou blocos de
sustentacdo do sucesso de um empreendimento, e, por consequiéncia, originam 0s
profissionais que em muitos casos permanecem a frente de uma nova organizagao ou
um novo projeto (VALERIANO, 1998).

3.6 Estruturas Organizacionais

A estrutura de uma empresa pode ser definida como o resultado de um processo pelo
qual a autoridade, a responsabilidade, a especializagdo do trabalho, a
departamentalizagdo, o comando e o controle sdo agrupados de maneira a buscar o
equilibrio e ajudar a administracao a alcangar os seus objetivos.



As organizacdes podem envolver varios tipos de estruturas ao mesmo tempo em seus
organogramas, possibilitando a utilizagdo de uma estrutura tipicamente funcional até
departamentos inteiros com estrutura voltada totalmente para projetos, sendo
consideradas estruturas mistas ou compostas (ROBBINS, 2000), conforme sera

observado neste item.

3.6.1 Estrutura Organizacional Funcional

Caracteriza-se pelo agrupamento de funcdes, identificadas de acordo com alguma
classificacdo funcional, como finangas, recursos humanos, mercadolégicos, etc.
Proporciona uma diferenciacdo l6gica pelas funcbes, seguindo o principio da

especializagao ocupacional dos colaboradores (CHIAVENATO, 2000).

Este modelo organizacional utiliza a mesma linha de controle para projetos e rotina,
evidencia a hierarquia funcional e suas responsabilidades s&o limitadas pelas
fronteiras de suas fungdes. As vantagens da utilizagdo de estruturas funcionais para
gerenciamento de projetos sdo (VARGAS, 2003):

o familiaridade da equipe em trabalho conjunto;

o facilidade de compreensao das politicas administrativas pelo grupo;

e aredugao de conflitos - pois a equipe € controlada pelo gerente funcional;

o eficiéncia no controle e otimiza¢ao de cronogramas

e atividade claramente definida pela hierarquia funcional

A Figura 13 ilustra a estrutura funcional.

Presidente

Diretor de Diretor Diretor Recursos Diretor
Engenharia Producao Humanos Financeiro




Figura 13 - Estrutura Funcional (VARGAS, 2003, pag.144)

As desvantagens apresentadas nesse tipo de estrutura funcional sdo as seguintes:

e recursos limitados a esfera departamental;

e burocracia elevada para o projeto, a utilizar o fluxo do processo de trabalho da
empresa;

¢ nao ha enfoque no projeto devido este ser dividido com a rotina;

e orientacdo departamental de projeto, ou seja, as prioridades do departamento

passam a ser as do projeto.

3.6.2 Estrutura Organizacional por Projetos

Caracteriza-se pela capacidade de adaptar-se rapidamente e sem conseqiéncias
imprevistas as necessidades de cada projeto a ser desenvolvido ou executado durante
um determinado periodo de tempo. Requer uma estrutura organizacional flexivel e
mutavel (CHIAVENATO, 2000).

A estrutura por projetos € denominada temporaria por produto, quando assumem
propor¢des enormes, requerendo investimentos e recursos elevados, tecnologia
especifica e periodos prolongados de tempo para seu planejamento e execugédo. A
Figura 14 demonstra o tipo de estrutura por projetos.

Geréncia
Geral

Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D

Figura 14 - Estrutura por Projetos (VARGAS, 2003, pag. 146)

Esse modelo organizacional possui uma estrutura quase que exclusiva de projetos na
organizacdo, englobando parte da estrutura funcional dentro de cada projeto, os
projetos sao a razao da existéncia da empresa. A estrutura por projetos apresenta as
seguintes vantagens (VARGAS, 2003):



e definicdo de autoridade pela presenca do gerente de projetos;

e simplificacdo do processo de comunicacao, pois todos os membros da equipe se
reportam ao gerente de projetos;

e desenvolvimento de especialistas com aprendizado na atividade de projetos;

e objetivos organizacionais focados e priorizados no desenvolvimento dos projetos.

As desvantagens apresentadas na estrutura organizacional por projetos sao as

seguintes:

e duplicacdao de esforcos em projetos com igualdade de prioridades sendo
desenvolvidos ao mesmo tempo;

e ao final de cada projeto, corre-se o risco da perda da equipe de trabalho em funcao
da insegurancga promovida pelo encerramento do projeto;

e competicdo interna na organizacéo pelo poder e recursos;

o dificuldade na reintegracao das pessoas ativas do projeto a estrutura convencional
da empresa com o fim do projeto.

O gerente de projetos tem como fungao principal assegurar que o cliente receba o

projeto concluido dentro do prazo, com as especificagdes técnicas e o orgamento

estabelecidos. Contudo, a alocagdo dos recursos técnicos, humanos e materiais

dependerdao muito da sua capacidade técnica e habilidade de gerenciamento na

solucéo de problemas. Podemos caracterizar que o gerente de projetos, dentro dessa

estrutura, tem as seguintes atribuicdes (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002):

e promover a integragdo dos varios profissionais e especialistas das diversas areas
funcionais;

o fornecer informagdes aos clientes sobre o desenvolvimento de todas as fases do
projeto;

e avaliar se os especialistas que trabalham no projeto executam atividades de
planejamento, estruturagéo e controle do projeto;

e acompanhar e autorizar as despesas necessdrias para realizagdo das atividades
do projeto dentro do limite estipulado no orgamento estabelecido.

3.6.3 Organizacoes Matriciais
Uma organizagao pode ser considerada como matricial quando duas ou mais formas

de estruturas séo utilizadas simultaneamente sobre os mesmos componentes de um

determinado grupo ou equipe de trabalho.



A estrutura matricial resulta da sobreposicdo das estruturas funcional e por projetos,
ela acumula as vantagens de ambas, quando comparadas as estruturas de forma
pura. A estrutura matricial proporciona que unidades funcionais mantenham relacoes
entre si; e, ao mesmo tempo, uma hierarquia tradicional em uma unidade
solucionadora de problemas (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002).

Elas podem ser estruturas matriciais leves com expedidor de projetos e coordenador
de projetos. Podem ser também estrutura organizacional balanceadas e estruturas

matriciais fortes, que serdo detalhadas a seguir.

3.6.3.1 Organizac6es matriciais leves com expedidor de projetos

A esséncia da organizagdo matricial € a combinagdo de formas de
departamentalizagdo funcional e de produto ou projeto na mesma estrutura
organizacional. Trata-se de uma estrutura mista, em forma de dupla entrada: a
organizacao funcional é vertical e a organizagdo por produto ou projeto horizontal,
ambas se superpondo, conforme ilustra a Figura 15 (CHIAVENATO, 2000).

Presidente
Diretor de Diretor de Diretor Rec. Diretor
Engenharia Produgio Humanos Financeiro
Expedidor
de
Projetos

Alocado Alocado Alocado Alocado
Projeto Projeto Projeto Projeto

Figura 15 - Estrutura Matricial Leve com Expedidor Projetos (VARGAS, 2003, pag. 148)

Estrutura caracterizada pela presengca da hierarquia funcional e de projetos,

apresentando as seguintes atribuicées para o gerente de projetos (VARGAS, 2003):

e identificar as areas criticas;

e propor solugdes de problemas;



e encaminhar as decisdes internas e externas do projeto;
e proporcionar a comunicagao entre os membros da equipe de trabalho;

e acompanhar sistematicamente o desenvolvimento do projeto.

Na organizagdo matricial procura-se combinar as vantagens da organizagcao por
projetos parcial ou totalmente. No caso do expedidor, caracteriza-se pela presenca da
hierarquia funcional na organizacdo. Representa uma mistura de caracteristicas
funcionais e de projetos, sendo que a importancia dada aos projetos é limitada
(VARGAS, 2003).

3.6.3.2 Organizacoes matriciais leves com coordenador de projetos

Nesta estrutura matricial, um gerente de projetos ou de produto coordena os esforgos
do pessoal cedido pelas diversas areas da empresa com pouca autoridade formal. Na
Figura 16 ilustra-se seu papel dentro da organizagdo em matriz que € de integracao e
de coordenagdo das tarefas, devendo assegurar os servigos e recursos fornecidos
pelo pessoal de suporte, sobre os quais tem pouca ou nenhuma autoridade formal
(CHIAVENATO, 2000).

Presidente
Diretor de Diretor de Diretor Rec. Diretor
Engenharia Producido Humanos Financeiro
Coordenador
de Projetos
Alocado Alocado Alocado Alocado
Projeto Projeto Projeto Projeto

Figura 16 - Estrutura Matricial Leve com Coordenador de Projetos (VARGAS, 2003, pag.150).

Este modelo representa uma mistura das caracteristicas da estrutura funcional e de
projetos, sendo que a énfase dada aos projetos ainda € limitada:

e atribuir atividades aos membros da estrutura funcional;



e compartilhar das decisbes de autoridade e responsabilidade com o gerente
funcional;
e proporcionar o atendimento das metas e dos objetivos;

e promover a comunicagao entre os membros do projeto e a organizagao.

3.6.3.3 Organizac6es matriciais balanceadas (moderadas) e fortes

Dada a importancia do gerenciamento de projetos pela organizagdo, torna-se
necessaria uma estrutura que comporte as caracteristicas funcionais e as de projetos
em diferentes proporgdes, resultando em um sistema autoridade-responsabilidade-
disponibilidade misto dentro da empresa.

A estrutura matricial balanceada é aquela que ocupa uma posicao intermediaria entre

uma estrutura funcional e uma estrutura por projetos e apresenta as seguintes

caracteristicas (Figura 17) (VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002):

1. Os gerentes funcionais e os gerentes de projetos possuem o mesmo nivel
hierarquico e graus de autoridade correlatos.

2. Os gerentes de projetos interdisciplinares ndo ocupam cargos funcionais, somente
0 gerenciamento de projetos.

3. O processo de comunicagdo entre o gerente de projetos e a equipe técnica €

direto, sem sofrer interferéncias de outras geréncias.

Presidente
Diretor de Diretor de Diretor Rec. Diretor
Engenharia Producdo Humanos Financeiro
PROJETO A
| | PROJETO B | |
| |PROJETO C | |

! ! ! v



Figura 17 - Estruturas Matriciais (VARGAS, 2003 pag. 152)

Os projetos sao conduzidos por gerentes de projetos que se dedicam em tempo
integral e tém autonomia comparavel a do gerente funcional (moderada) ou até

mesmo superior (matriz forte). A estrutura matricial apresenta as seguintes vantagens

(VARGAS, 2003):

e enfoque no projeto devido a existéncia das linhas de projeto;

e adequacgao e flexibilizagdo na utilizagdo dos recursos em diferentes projetos ao

mesmo tempo;

e adaptabilidade na autoridade do gerente de projeto de acordo com as prioridades

da organizagéo;

e oportunidades para o desenvolvimento dos membros da equipe de trabalho;

e a estrutura adaptavel as mudancgas no cenario de negdécios.

Por meio do Quadro 06, observa-se as principais vantagens e desvantagens na

utilizacdo dos conceitos basicos dos varios tipos de estrutura matricial: funcional,

balanceada e por projetos.

MATRIZ MATRIZ MATRIZ
FATORES

FUNCIONAL | BALANCEADA| PROJETOS
Cumprimento de prazos Fraco Bom Muito Bom
Qualidade técnica do projeto Muito Bom Bom Fraco
Eficiéncia no uso de recursos .
humanos e materiais Muito Bom Bom Fraco
Controle orcamento do projeto Fraco Bom Muito Bom
Satisfacao no trabalho:
o Para especialistas; Muito Bom Bom Fraco
e Para néo-especialistas Fraco Bom Muito Bom
Desenvolvimento da capacidade .
técnica na organizagao Muito Bom Bom Fraco
Com nivel de conflitos Baixo Alto Baixo

Quadro 06 - Vantagens e Desvantagens dos Vérios Tipos de Estrutura Matricial

(VASCONCELLOS; HEMSLEY, 2002, pag. 88).




4 FERRAMENTAS E TECNICAS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

As técnicas e ferramentas empregadas no gerenciamento de projetos sao inimeras.
No entanto, neste trabalho procurou-se abordar algumas, que foram consideradas
relevantes para o bom andamento do projeto. Dentro do contexto do gerenciamento de
projetos, faz-se necessario enfatizar que as fases de planejamento e controle que sao
primordiais para a implementagédo do projeto e que utilizam as técnicas e ferramentas

aqui exploradas.

A Figura 18 destaca as principais ferramentas utilizadas no planejamento e controle de
gerenciamento de projetos: estrutura analitica do projeto, diagrama de fluxo de
processo, redes Pert/CPM, cronograma, or¢gamento, matriz de responsabilidade,
relatério de desempenho do projeto, analise de valor agregado, aplicagao de software
no gerenciamento de projetos.

Diagrama de Fluxo Processo

Cronograma

Relatério de desempenho

Redes Pert / CPM Ferramentas e

Técnicas

Utilizadas Anilise de Valor Agregado
Orcamento
Gerenciamento de
Projetos
Software

Matriz de Responsabilidades

Estrutura Analitica do Projeto
Figura 18 — Ferramentas e Técnicas Utilizadas no Gerenciamento de Projetos
A utilizacao dessas técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos contribui de

maneira eficaz no desenvolvimento dos processos do empreendimento, garantindo

gque o mesmo satisfagca as necessidades para as quais ele foi empreendido. Isso



envolve o monitoramento dos eventos e a avaliagdo de desempenho geral do projeto

buscando assegurar os padrdes estabelecidos.

4.1 Planejamento e Controle de Projetos

Administrar um projeto significa tomar decisbes e realizar agcdes de planejamento,
organizacao, execugao e controle que possibilitem o desenvolvimento do seu ciclo de
vida. Isso exige planejamento e controle na administragdo de cada fase, avaliagcao e
revisdo dos pontos criticos, procurando garantir o cumprimento dos objetivos
esperados. O monitoramento, o desenvolvimento e a gestdo ao longo do
empreendimento devem ser mantidos como ferramentas de afericdo para o gerente e

sua equipe avaliarem o desempenho das atividades do projeto (KERZNER, 2002).

4.1.1 A Importancia do Planejamento no Gerenciamento de Projetos

A funcdo de planejar € considerada como atividade principal dentro do processo
administrativo, pois define o curso de agédo e determina os meétodos e os tipos de
controle que a organizagao deve seguir para atingir seus objetivos (SLACK, 1996).

A exceléncia no gerenciamento de projetos esta relacionada com o desenvolvimento
eficaz de um plano que, ao longo do tempo, promovera o sucesso ou fracasso de uma
organizacao. O planejamento de um empreendimento permite a definicdo das
atividades e a alocacao dos recursos necessarios para a sua realizagao.

O processo de planejamento € tarefa primordial no gerenciamento de projetos,
especificamente na concepcdo e gerenciamento do escopo, em que se definem as
atividades necessarias e suficientes para que o projeto seja concluido, promovendo a
avaliagéo da viabilidade técnica e econémica de suas atividades. A eficacia das agdes
depende da qualidade do planejamento que, na sua concep¢ao, devera responder a

algumas perguntas fundamentais (MAXIMIANO, 1997):

- O que devera ser feito?

- Quando acontecera?

- Quem executara?

- Quanto custara?

- Que produtos ou servicos serdo conseguidos com o esforco desse
empreendimento?

- Quem é o responsavel pela aceitacao do resultado em seu estado final?



- Que instrumentos serdo utilizados para efetuar as mudangas que ocorrerdao ao
longo do projeto?

- Como sera mensurado o andamento do projeto?

Obter as respostas para estas perguntas €& primordial para o sucesso do

empreendimento, pois o projeto ndo deve ser iniciado sem que seus objetivos estejam

claros e definidos, de forma que seus recursos estejam disponibilizados e que sua

realizacao seja possivel em todas as fases do seu ciclo de vida.

A definigho de um plano caracteriza a implementacdo de um processo de
planejamento. Um plano é a formalizagdo do que se pretende que aconte¢ca em um
determinado momento no futuro. Assim, os objetivos, as politicas, os procedimentos,
as regras, 0s programas e as programacdes representam as diversas formas de
planos. O planejamento ndo serve apenas como veiculo de comunicagéo formal para
descrever o comportamento desejado em toda a organizacao, ele € a principal fonte
de coordenacao da organizagado (EMERY, 1980).

O planejamento € o processo pelo qual a organizagao explicita seus objetivos e realiza
as metas necesséarias para concretizacdo de um projeto. O desenvolvimento do
planejamento é considerado uma atividade complexa em decorréncia da sua propria
natureza, que se constitui em um processo continuo de avaliacdo e previsao do futuro
organizacional, e possibilita a analise das diversas variaveis ambientais que a
empresa esta inserida (OLIVEIRA, 2003).

A elaboracdo de um plano ndo é um processo unico, ele pode ser repetido diversas
vezes durante o ciclo de vida do projeto. A estratégia de desenvolvimento de um
projeto deve estabelecer marcos. Marcos sao eventos importantes que concretizam a
realizacdo de uma determinada atividade dentro do projeto; sdo os pontos
significativos que indicam que o projeto esta sendo cumprido dentro de sua
programagao. O gerente de projetos utiliza essas informag¢des como instrumento de
avaliagao e controle, com o objetivo de comparar os resultados realizados com os
resultados planejados e decidir o que fazer a respeito de distorgées ou problemas
diagnosticados sobre o desempenho do desenvolvimento das atividades do projeto.

4.1.2 A Funcao do Controle no Gerenciamento de Projetos

As atividades de planejamento e de controle estdo sempre inter-relacionadas, pois nao

¢ facil identificar onde comeca uma e onde finaliza a outra. O planejamento representa



a antecipacao da acao. O controle é o processo que procura manter o planejamento
dentro dos padrdes preestabelecidos (KWASNICKA, 1990).

O controle do projeto é o elemento principal entre o planejar e o fazer, considerado um
componente natural e necessario em todos os sistemas de gerenciamento de projetos.
A Figura 19 ilustra o sistema de controle no gerenciamento de projetos e suas fungdes
basicas, que consistem em monitorar como o projeto esta progredindo, avaliar o seu
desempenho, comparando as observagdes monitoradas com o plano do projeto, e
intervir quando necessario, para trazé-lo de volta ao plano (SLACK, 1996).

Planejamento

A

e controle centralizado

Contingéncias

Planejamento
€ programacao

Acompanhamento
Execugao

do desempenho

A l
Gréaficos e relatorios de
controle

— | ~

Resumos para a

Comunicacboes gestao do projeto

Resumos para um

direcionamento geral

Figura 19 - Sistema de controle em projetos e suas fungdes (MENEZES, 2003, pag. 201).



Os métodos de controle organizacional procuram avaliar o desempenho geral da

organizacao. Este controle administrativo € um processo sistémico que estabelece

padroes de desempenho, com objetivo de projetar e comparar a produtividade da

empresa em toda sua estrutura organizacional.

O sistema de controle e avaliacdo no gerenciamento de projetos dever ser rigoroso,

mas, ao mesmo tempo, deve apresentar alguma flexibilidade, tendo em vista que a

empresa esta inserida em ambiente que normalmente € incerto, dindmico e flexivel. A

avaliagcao das atividades e procedimentos da empresa tem como finalidades basicas

(OLIVEIRA, 2000):

- identificar problemas e a possibilidade de falhas ou erros que interfiram no
desenvolvimento das atividades planejadas, com a finalidade de corrigi-los e de
evitar sua reincidéncia;

- fazer com que os resultados obtidos com a realizagdo das atividades do projeto
estejam o mais proximo possivel dos resultados esperados e possibilitem o
alcance dos objetivos previamente estabelecidos;

- procurar identificar procedimentos administrativos que possibilitem a equipe de
projetos da empresa trabalhar de forma adequada, com eficiéncia e eficacia;

- proporcionar ao gerente de projetos a obtencdo de informagdes gerenciais
periédicas, para que sejam rapidas a intervencdao e a corregdo dos desvios no

desenvolvimento das atividades do projeto.

O planejamento e o controle devem ser realizados pelo gerente de
projetos ou por um responsavel que tenha influéncia direta sobre o
projeto, na sua monitoracao periddica, controlando atividades criticas,
controlando atividades nao criticas ou controlando o resultado das
atividades do projeto. O gerente de projetos é o unico responsavel pelo
sucesso do empreendimento (MENEZES, 2003).

4.2 Ferramentas e Técnicas Aplicadas nos Projetos

As empresas orientadas para a realizacdo de seus processos produtivos a partir de
uma metodologia de gerenciamento de projetos, devem ao longo do tempo adotar uma
sistematica de trabalho para avaliar e monitorar o desenvolvimento das atribui¢cdes e
dos eventos realizados no projeto. A organizagdes que compreendem a importancia
de implementar um instrumento de medigédo e analise do desempenho das atividades



elaboradas no projeto, estabelecem um padrdo de exceléncia no gerenciamento de

Seus processos.

Adocdo de uma ferramenta para avaliacdo e mensuracdo do desempenho do

empreendimento serve como instrumento de suporte ao processo decisério do gerente

de projetos e facilta a compreensdo dos fatores relevantes nas agbes de

desenvolvimento dos eventos do projeto. Com a mensuragdo do desempenho dos

processos operacionais do projeto por meio da aplicagdo das principais ferramentas

de planejamento e controle é possivel (TACHIZAWA, 1997):

a) assegurar que o desempenho na organizagao esta sendo gerenciado;

b) identificar adequadamente os problemas e o andamento das prioridades;

c) estabelecer uma clara compreensao para os participantes do empreendimento o
que se espera deles;

d) assegurar uma base objetiva e equitativa para recompensas e programa de
incentivos do projeto.

A relagdo do que se deve medir no desenvolvimento do empreendimento varia de
organizacao para organizagdo. Geralmente cada organizagédo define seus padrdes e
indicadores de desempenho, fixando-os como objetivos e metas dos eventos do
projeto.

Neste trabalho caracterizam-se as principais técnicas e ferramentas de gerenciamento
de projetos: estrutura analitica do projeto, diagrama de fluxo de processo, redes
Pert/CPM, cronograma, orcamento, matriz de responsabilidade, relatério de
desempenho do projeto, andlise de valor agregado, a aplicacao de software no

gerenciamento de projetos.

4.2.1 Estrutura Analitica do Projeto

No desenvolvimento das atividades de gerenciamento de projetos aplica-se uma
ferramenta basica para o planejamento e o controle, a Estrutura Analitica do Projeto -
EAP, ou como é conhecida internacionalmente: WBS - Work Breakdown Structure. A
EAP é uma descricdo grafica elaborada em todos os niveis até o grau maximo de
detalhamento necessario das atividades do projeto, possibilitando o planejamento e
controle eficaz das atribuicbes nas fases desenvolvimento do empreendimento
(CASAROTTO, 1999).



A estrutura analitica do projeto inicia-se pelo elemento principal, o objetivo do projeto,
gue permite analisar as demais partes e suas fases. Cada uma dessas atividades é
subdividida em outras componentes, gerando outro nivel inferior. Esta subdivisdo
continua, nivel ap6s nivel, reduz o escopo, analisa a complexidade e custo de cada
elemento, até que o nivel de identificacdo e detalhamento completo do produto ou

servigo seja obtido (Figura 20).

Visualizacao
Simplificada dos
Processos
Decomposicao
Atribuicoes

Elaboracao
do Escopo

Planejamento
e Controle

Figura 20 — Estrutura Analitica do Projeto.

A EAP pode se apresentar sob a forma de um organograma, também conhecido como
arvore de decomposicao do projeto, consiste em uma criteriosa divisdo das tarefas do
empreendimento e possibilita ao gerente de projeto as seguintes vantagens
(VALERIANO, 1998):

e integracdo e montagens, interfaces, relacionamento e interdependéncia de
especificagbes das atividades do projeto;

e cronograma e or¢camentos, distribuicdo de pessoal e de material, descricées de
tarefas, em geral, sdo apresentados sob a forma de tabelas ou planilhas que
decorrem do modo de visualizar a estrutura analitica do projeto;

e a estrutura de divisdo do trabalho é o ponto de partida e a referéncia béasica para a
organizacao de todas as areas técnicas, gerenciais e administrativas relacionadas

as atividades do projeto.

A vantagem da aplicacdo da EAP como ferramenta de planejamento e controle esté
em sua forma estruturada, hierarquica, que possibilita a visualizacao do projeto no

todo e de suas partes.



Com o beneficio da utilizacao da estrutura de divisdo de tarefas como metodologia de
trabalho, a organizacao obtém uma linguagem comum e simplificada das atividades do
projeto. A aplicagdo da EAP constitui-se como elemento fundamental para a
concretizagdo dos objetivos do projeto (VALERIANO, 1998).

A decomposicao das atribuicbes do projeto depende efetivamente dos critérios
aplicados pelo gerente do projeto, que determina quantos niveis sdo necessarios para
obtencao do melhor detalhamento dessas atividades (VALERIANO, 1998):

e decomposicao do produto ou servigco sucessivamente em suas partes constitutivas;
e determinagao dos blocos de segundo nivel: administrativos, gerenciais, outros;

e claboracao das declaracoes de trabalho dos blocos;

e consolidacées, estrutura analitica do projeto em: orcamento-mestre, cronograma-

mestre, escopo ou declaragéo de trabalho.

4.2.2 Diagrama de Fluxo de Processo

A elaboragéo do diagrama de fluxo de processo consiste em analisar as atividades
desenvolvidas pela organizacdo, desde o macro-processo, desmembrando e
visualizando seus sub-sistemas, possibilitando a verificacdo detalhada de todas as

atribuicoes que compdem um empreendimento.

A utilizacdo de fluxograma facilita a racionalizagdo das atividades de forma légica e

clara, promovendo o perfeito entendimento sequencial do fluxo de processo de

trabalho, caracterizando as seguintes vantagens as atividades da empresa (CURY,

2000):

- permite verificar como funcionam, todos os componentes de um sistema,
mecanizado ou ndo, facilitando a analise de sua eficacia;

- entendimento mais simples e objetivo do que o de outros métodos descritivos;

- facilita a localizagédo das deficiéncias pela facil visualizagao dos processos;

- aplica-se a qualquer sistema, desde 0 mais simples aos mais complexos;

- 0 rapido entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos sistemas

existentes, por mostrar claramente as modificagbes introduzidas.



O fluxograma € a representacao grafica que apresenta a sequiéncia de um trabalho de
forma detalhada e analitica, caracterizando as operacoes, 0s responsaveis e unidades

organizacionais envolvidas no processo (Figura 21) (OLIVEIRA, 2000).

Representagao Gréfica
do Processo - Fluxo 1

Facilita a leitura e o
entendimento

Racionalizacao

!

Avaliagao de melhorias e
simplificagao do processo | )

Eliminacao de
eventos
desnecessarios

Melhora o método de analise

Figura 21 — Diagrama de Fluxo de Processo

4.2.3 Redes PERT/ CPM

Ao analisar um empreendimento deve-se considerar a seqiéncia de suas atividades
como um Unico processo; um macro-processo que envolve a totalidade das atividades
do projeto. O sequenciamento dessas atividades envolve a identificacdo e a
documentacao de suas relacoes de dependéncia. Esta decomposicao de atribuicdes é

responsabilidade do gerente de projetos.

A classificacdo das atividades que compdéem um empreendimento quanto a sua

relacdo de dependéncia pode ser verificada por meio da sua natureza, sendo

caracterizadas como (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2002):

e dependéncia mandatoria - atividade inerente a natureza do que esta sendo
realizado, chamada Idgica rigida,

e dependéncia arbitrada - definida pela equipe do gerenciamento de projetos,
considerada a melhor pratica dentro de uma area de aplicagao particular, também
chamada de légica preferencial.



e dependéncia externa — é aquela que envolve relacionamento entre atividades do
projeto e fora dele.
e evento - que determina o seqlénciamento das atividades do projeto e visa

assegurar o atendimento aos requisitos necessarios do projeto.
A rede PERT/CPM (Figura 22) caracteriza-se como uma importante ferramenta de
controle do projeto; Ela permite ao gerente de projetos o monitoramento das
atividades, identificando os possiveis gargalos e necessidades de recursos adicionais

ao projeto. As atividades devem ser sequenciadas corretamente possibilitando mais
tarde a elaboragéo e desenvolvimento de um cronograma de projeto realista e viavel.

O o
O<O—" OO0

Legenda: Evento O Atividades .

Figura 22 — Modelo de rede PERT/CPM (CASAROTTO, 1999, pag.103)

Nesta rede observa-se que algumas atividades devam ser executadas em sequéncia
ou simultaneamente. A realizagdo dessas atividades permite a determinagao do tempo
total de duragédo, a magnitude e tipo das folgas existentes entre elas (CASAROTTO,
1999).

4.2.4 Cronograma

O planejamento de um empreendimento consiste em definir as etapas que contribuem
para a realizagdo e implementacdo do projeto. A utilizacdo de ferramentas de

programagdo e controle promovem o desenvolvimento e o gerenciamento das



atividades do projeto de forma cronolégica, estabelecida em periodos de tempo, com
determinada flexibilidade e a dindmica necessaria que as fases de um projeto exigem
de seus condutores, bem como, a adocao de uma sistematica de desenvolvimento e

controle que garanta a efetiva realizagao do projeto (MAXIMIANO, 2002).

A elaboragdo do cronograma especifico compreende as fases de planejamento e
controle do empreendimento e consiste em uma representacdo grafica dos blocos de
trabalho do projeto que possuem o0s seguintes pré-requisitos (CLELAND; IRELAND,
2002):
1. ser compreensivel;
2. identificar a medida do tempo do bloco de trabalho;
3. ser atualizavel e modificavel quando necessario;
4. fornecer as bases para o comprometimento, 0 monitoramento e avaliagdo do uso
de recursos do projeto;
apresentar calculo de tempo dignos de credibilidade;

ser compativel com os demais cronogramas do projeto e da organizacao.

O detalhamento das atividades do projeto por meio do cronograma é uma tarefa de
gerenciamento que fornece a métrica de progresso e desenvolvimento das atribuicées
do projeto, das equipes responsaveis pela execucdo e os prazos. No controle do
tempo, devem ser empregados alguns procedimentos para medir € acompanhar as

atividades de acordo com o plano estabelecido.

A avaliacao periddica do projeto revela a situagdo em que este se encontra em relagédo
ao cronograma de atividades, é geralmente realizada por meio de relatérios escritos,
contatos verbais ou observagao direta. O desenvolvimento do cronograma significa a
determinag&o dos prazos de inicio e fim das atividades do projeto.

A preparagao dos cronogramas permite a definicao precisa do tempo disponivel para
cada tarefa a ser executada. E uma possibilidade de visualizar a execucdo das
atividades no decorrer do projeto. Durante a fase de planejamento, a medida que
informagcdes mais detalhadas se tornam disponiveis, estas vao sendo incorporadas a
ambos, redes e cronogramas, conforme segue (CLELAND; IRELAND, 2002):

1. definicao de objetivos, metas e estratégias do projeto;

2. desenvolvimento da estrutura analitica do projeto e dos blocos de trabalho

associados;

3. sequéncia dos blocos de trabalho;
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projeto;

O cronograma procura estipular o tempo de realizagdo de cada atividade de um
empreendimento, descrevendo os elementos e etapas principais a serem realizadas
ao longo do projeto. Tem a forma de uma escala de tempo, que indica a duragdo e o
periodo de tempo para cada atividade programada (Quadro 07) (CASAROTTO, 1999).

calculos de tempo e custos;

aprovagao do cronograma pela alta administragéao.

revisao dos cronogramas basicos com limitacées quanto ao tempo do projeto;
adaptacédo do cronograma aos recursos e outros cronogramas da organizacao;

revisdo do cronograma com as consideragdes de custo e desempenho técnico do

PRODUCAO EQUIPAMENTO SOB ENCOMENDA

Atividades

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Pesquisa
desenvolvimento

Projeto do produto

Pesquisa do produto

Projeto de fabricacéo

Instalagao

Fabricacéao

Teste do produto

Organizagao de
vendas

Assisténcia técnica

Quadro 07 — Modelo de Cronograma do Projeto (CASAROTTO, 1999, pag. 67)

O registro e andlise do cronograma do projeto procura avaliar a situacdo do
desenvolvimento das atividades, indicando quais eventos foram concluidos no tempo
planejado e quais ndo foram, constatando-se as atividades que estdo atrasadas e a
causa desses atrasos, e posteriormente a redefinicdo das novas datas previstas para
conclusdo. As revisbes periodicas do cronograma devem ser planejadas a fim de
garantir o acompanhamento efetivo da realizacdo das fases do projeto, conforme
descrito a seguir (VALERIANO, 1998):

e determinar o grau de evolugao atingido;




e conferir uma unidade ao produto ou sistema, balanceamento custos e beneficios;
e reorientar os trabalhos no sentido dos objetivos desejados;
e diminuir riscos do projeto/programa; e

e dar condi¢des para iniciar a proxima fase ou etapa dos trabalhos.

A utilizacao do cronograma possibilita o surgimento de uma base eficaz para medicao
e controle do desempenho do projeto. Por meio deste sistema de controle, as
mudangas necessarias ao desenvolvimento e realizagdo no projeto podem ser
priorizadas e melhoradas com acdes preventivas de alinhamento do objetivo do
projeto.

A implementacédo de um sistema de controle de desempenho do empreendimento por
meio da ferramenta cronograma contribui de maneira efetiva para avaliagdo das

principais mudancgas ocorridas no desenvolvimento do projeto (VERZUH, 2000).

4.2.5 Orcamento

O estabelecimento de um custo padrdao baseia-se em previsbes e metas,
consubstanciado nos padrées e técnicas de detalhamento das previsdes
or¢camentarias das atividades do projeto.

A implementacao do orcamento ocorre na fase de iniciacdo do projeto, amplia-se na
fase de planejamento, por meio de estimativas de custos, tendo sua realizacdo e
controle efetivamente na fase de execucdo do projeto. A medida que o projeto esta
sendo desenvolvido e realizado, as atividades de avaliagdo do orcamento sdo
atualizadas até chegar ao nivel operacional de execucdo das atividades (PRADO,
1998).

Em alguns projetos podem ser considerados como instrumentos de medigdo outros
elementos como: homem-hora, homem-dia ou custo-hora do projeto, com seus custos
estimados promovendo o apropriado controle de custo gerencial. A definicdo de custo
envolve trés fases interdependentes: o planejamento de recursos, estimativa de custos
e a elaboracao do orgamento (MAXIMIANO, 2002):

a) Planejamento de recursos - sdo 0S recursos necessarios para a realizagdo do

projeto:



1. mao-de-obra: funcionarios préprios e servicos eventuais contratados, inclusive de
voluntarios em certos casos. Este item divide-se em categorias como coordenacéo,
pessoal técnico, pessoal sénior, pessoal administrativo e assim por diante;

2. material permanente: bens, equipamentos e instalacbes a serem comprados,
construidos ou alugados;
material de consumo: combustiveis, material de escritorio, pegas de reposigcao;
servigos de terceiros: viagens, hospedagem, alimentacdo, transporte local,
servigos especializados como desenho, programacao de computadores, digitacao
etc.

b) Estimativa de custos - é necessario considerar trés elementos fundamentais:
1. custo unitario de cada recurso;

2. duracao das atividades;

3. custos indiretos.

c) Elaboracao do orcamento — € a estimativa de custos do projeto. A informacéao

relativa ao orgamento pode ser apresentada em dois formatos principais:

1. orcamento global: € uma relagcao dos custos totais, item a item;

2. cronograma de desembolsos: é a programacao das despesas ao longo do ciclo de
vida do projeto. Nos contratos, o cronograma de desembolsos estipula 0 numero e

o valor das parcelas a serem pagas pelo cliente.

As estimativas de custo do projeto sdo as previsbes de investimento e despesas
necessarias para implantagéo das atividades do projeto. Essas estimativas geralmente
sdo elaboradas com base na moeda corrente do pais e tem como objetivo facilitar as
comparagdes inerentes ao projeto e também a comparagado com outros projetos.

O gerenciamento dos custos do projeto exige dos seus condutores o
comprometimento com o0s aspectos de controle de despesas em relacdo ao
desenvolvimento do projeto. O controle efetivo de custos € alcangado somente quando
hé critério e disciplina dos seus gestores no processo de acompanhamento dos gastos
em relagdo aos custos previstos no orgamento total do projeto (VERZUH, 2000).

A atividade de elaboracdo do orgamento do projeto é semelhante ao orgamento
operacional de uma empresa. A diferenca predominante no desenvolvimento do
orcamento do projeto € que 0 mesmo considera todas as atividades e fases do ciclo de

vida do empreendimento. Enquanto, a realizagdo da atividade orcamentaria da



empresa tem sua base fundamentalmente anual. Além disso, as caracteristicas de um
projeto fazem com que as estimativas or¢cadas tenham um maior nivel de incerteza
(Quadro 08) (CASAROTTO, 1999).

Orgcamento Previsto do Projeto — 2004
Atividade | Média | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun

Despesas Gerais
Aluguéis de Veiculos 338 338 338 338 338 338
Despesas com viagens 2.421 3.500 3.500 3.500/ 3.500{ 3.500
Material de Escritdrio 856| 1.000 1.000 1.000{ 1.000/ 1.000
Material de Informatica 96 100 100 100 100 100
Material de Protecdo 907| 1.000 1.000 1.000[ 1.000 1.000
Serv. Prof. Contratados 981| 141.000{ 141.000| 141.000| 141.000| 141.000
Taxas Municipais 4.005| 4.005 4.005 4.005| 4.005| 4.005
Manutencdo Veiculos 275 300 300 300 300 300
Despesas Operacionais
Combustiveis 49.802| 45.000/ 45.000| 45.000{ 45.000| 45.000
Conserto de pneus 242 242 242 242 242 242
Pecas, acessarios. 71.100{ 90.000 90.000 90.000( 90.000| 90.000
Despesas Cargas/Desc. 1.975 1.975 1.975 1.975| 1.975] 1.975
Desp. Viagens motoristas 114 114 114 114 114 114
Pedagio 21 30 30 30 30 30
Manutencao
Maquinas Equipamentos 399 500 500 500 500 500
Manutengdo Veiculos 9.898| 7.000 7.000 7.000{ 7.000] 7.000

Total 243.430| 396.104] 396.104] 396.104] 396.104] 396.104

Quadro 08 — Demonstrativo de Orgamento do Projeto (PRADO, 1998, pag. 68)

Sistemas de custos baseados na apuracdo de “custos reais”, isto é, custos ja
incorridos, sao importantes para tragar, ao longo do tempo, o perfil da estrutura de
custos do projeto e fornecer dados que auxiliem na previsdo de tendéncias de custo
real do empreendimento, facilitando a realizacdo de comparacdes entre o previsto e 0

realizado.

O planejamento orcamentario de um empreendimento envolve a alocacao de todas as
estimativas de custo as atividades das fases de desenvolvimento do projeto com a
finalidade de estabelecer um custo aproximado total do projeto e possibilitando a
medicdo, o controle das despesas e a avaliacao do desempenho total do projeto
(CLELAND; IRELAND, 2002).

4.2.6 Matriz de Responsabilidades



A matriz de responsabilidades é uma forma de estrutura de trabalho em que a

organizagao distribui as linhas de autoridade e responsabilidade, promove a

compatibilizacdo das diferentes dimensbées do processo de trabalho da empresa
(VALERIANO, 1998):

a partir desta técnica ocorre a definicdo dos processos e metas por departamento
ou conjunto de participantes do projeto;

identifica os executantes e responsavel pela tarefa;

demarca os limites da tarefa e as atribuicées no &mbito do projeto;

atribui¢c6es de atividades ou missdes que o bloco de trabalho deve executar;
delegacao de autoridade ao gerente superior do empreendimento.

A matriz de responsabilidades compreende todo o processo produtivo do

empreendimento, definindo os principais participantes e envolvidos: os 6rgédos ou

departamentos, os cargos ou fungdes, estes sado relacionados as tarefas, podendo

envolver também os principais fornecedores e clientes (Quadro 09).

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — DESENVOLVIMENTO VEICULO

OBJETIVOS | DIRETORIA |COMPRAS|ENGENHARIA|PRODUGAO|QUALIDADE| VENDAS

Engenharia
Produto P P R

T

P

Escopo Projeto P

Desenvolvimento
Produto

mercado

Desenvolvimento =)
Protétipo

R
R
Pesquisa de =)
R
P

Planejamento
Producéo

Inspegéo )
Processo

Projetos meios R P P
producao

o

(V| WV |(V|V|(TV]|] V(T
T | 0| WV| V| T
o

Desenvolvimento
R P
de Fornecedores

Planejamento )
Distribuicéo

Distribuicéo =)
Concessionaria

Treinamento R P P

T

Vendas P

U |V|(T| V| D

A§|_s’|ste.n0|a =) R P P
écnica

Legenda R - Responsavel P — Participante

Quadro 09 — Modelo de Organizagao Matricial (MAXIMIANO, 2002, pag. 145).



A partir desta enumeracao de responsabilidades pode-se estabelecer a analise e o
preenchimento das tarefas, detalhadamente, passo a passo para cada érgao ou
departamento, individuo ou funcéo, determinando o seu grau de responsabilidade no
cruzamento da linha com a respectiva coluna. Para conduzir a analise da matriz de
responsabilidades, pode-se efetuar (TACHIZAWA, 1997):

e a analise linha-por-linha, quando entao deve ser feita a analise de cada tarefa que

compde 0 processo;
e a andlise coluna-por-coluna, quando entdo deve ser feita a andlise de cada 6rgao

envolvido.

Esta ferramenta pode-se estabelecer em todas as fases e etapas do projeto, definindo
e caracterizando as principais tarefas, determinando a contribuicdo em termos de
autoridade e responsabilidade de cada um dos envolvidos, permitindo aos
participantes das equipes de trabalho o conhecimento antecipado de todas as etapas
do projeto.

4.2.7 Relatério de Desempenho do Projeto

As acoes de monitoramento das atividades que estdo sendo realizadas é uma fungao
do processo administrativo da equipe de projetos. Mediante a analise dos padrdes
estabelecidos no planejamento das atividades, procura-se medir e avaliar o
desempenho e o resultado das agbGes de desenvolvimento e execugao do
empreendimento. O relatério fornece os principais dados e informacdes do projeto aos
responsaveis e gerentes para facilitar a realizacdo e satisfacdo dos objetivos
estabelecidos pelo projeto (OLIVEIRA, 2000).

O acompanhamento do desempenho das atividades do projeto devem ser realizadas
durante a fase de execucao do empreendimento. A avaliacdo vai além do controle até

o resultado final de conclusdo do projeto (Figura 23).

Planejamento Medir e avaliar Andlise de

Definicdo de > desempenho do == variagoes e
Padrdes esperados empreendimento resultados ]
Avallageflicr)]glasultado Revisao d,el Rggistro e
Comunica as partes processo andlise P monitoramento |
envolvidas e clientes tendéncias desempenho




Figura 23 — Relatério de Progresso do Projeto.

O processo de controle procura determinar se os resultados correspondem aos
objetivos do projeto, enquanto, o processo de avaliacdo procura verificar se 0s
problemas surgidos durante a fase de execucéo do projeto, foram resolvidos, quais as

experiéncias aprendidas, quais registros de melhorias foram realizados.

O relatorio de desempenho do projeto envolve a coleta, apuracao e a disseminagao

dessas informagdes de melhoria nas fases de planejamento e execugdo do

empreendimento, e deve-se incluir as seguintes consideragdes:

a) relatorio da situacao do projeto que descreve a posigao atual do empreendimento;

b) relatdrio de progresso do projeto que descreve a situagao atual do projeto, € o que
foi efetivamente realizado;

c) previsdes do projeto que prescrevem a situagao do futuro do projeto em termos de

situagcao e desenvolvimento.

A avaliacao final de um projeto € o momento que procura estabelecer os parametros
de sucesso ou insucesso do empreendimento, por meio de um relatério de apuracao
de resultados do projeto, que deve ser elaborado de maneira a buscar as principais
contribuicbes do projeto. Geralmente os projetos sdo finalizados por duas razdes
basicas: sucesso ou fracasso. A definicao de sucesso € a satisfacdo do cliente com o
resultado do projeto, por ser concluido dentro de prazo e custos estabelecidos, de
acordo com os objetivos estabelecidos. O fracasso do projeto pode significar que o

projeto ndo conseguiu atingir os resultados planejados (CLELAND; IRELAND, 2002).

4.2.8 Analise de Valor Agregado no Projeto

Uma das técnicas para acompanhar o desempenho de um projeto € a analise de valor
agregado (Earned Value) ou técnica do valor do trabalho realizado, difundida pelo
departamento de defesa americano na década de 1960. Esta metodologia continua
sendo considerada fundamental na atividade de gerenciamento de projetos (VARGAS,
2003).

A avaliagdo do projeto por meio desta ferramenta fornece uma indicagéo do avango do

projeto. O conceito de valor agregado requer que as medidas de despesa e



desempenho sejam estabelecidas dentro de um cronograma, possibilitando maior
precisdo no controle das atividades financeiras e aos prazos do projeto (VARGAS,
2003).

A utilizacao da metodologia de analise por valor agregado do projeto relaciona trés

variaveis distintas (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2002):

e valor planejado — refere-se ao trabalho fisico programado para ser realizado,
incluindo o valor estimado para realiza-lo;

e valor agregado — refere-se ao trabalho fisico realmente realizado, incluindo-se o
valor que havia sido estimado para realiza-lo;

e custo real — refere-se aos fatores incorridos para se obter o valor do trabalho

realizado.

A implementacao do controle e avaliagdo do empreendimento por meio da ferramenta

de andlise de valor agregado, pressupde os seguintes elementos (VARGAS, 2003):

- BCWS (custo orcado do trabalho agendado) — valor que indica a parcela do
orcamento que deveria ser gasta, considerando o custo de linha da base da
atividade, atribuicao ou recurso.

- BCWP (custo orgcado do trabalho realizado) — valor que indica a parcela do
orcamento que deveria ser gasta, considerando-se o trabalho realizado até o
momento e o custo de linha de base para a atividade, atribuigdo ou recurso.

- ACWP (custo real do trabalho realizado) - mostra os custos reais decorrentes do
trabalho ja realizado por um recurso ou atividade, até a data atual do projeto.

Na Figura 24 sao apresentados esses trés parametros, a analise dos resultados é
obtida com base na correlagao entre os valores encontrados para cada uma deles.
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Figura 24 - Grafico de Valor Agregado (VARGAS, 2003, pag. 22)

A partir destes trés valores é possivel obter a variagdo do custo (CV), a variagao do
prazo (SV) e a variagcao do tempo (TV) do projeto.

a) CV (variacao do custo) — consiste na diferenca entre o custo previsto para atingir o
nivel atual de conclusao (BCWP) e o custo real (ACWP), até a data atual do
projeto.

CV =BCWP - ACWP

Nos casos em que o CV for positivo, o custo do trabalho agregado estard abaixo do
valor realmente gasto (custo real); se for negativo , a atividade estd agregando um
valor inferior ao que se gastou no trabalho.

b) SV (variacao do prazo) — € a diferenca, em termos de custo, entre o valor agregado
(BCWP) e a agenda de linha de base (BCWS). Caso seja SV positiva, 0 projeto estara
adiantado; se for negativa, o projeto estara atrasado.

SV = BCWP - BCWS
c) TV (variagdo de tempo) — refere-se a diferenca, em termos de tempo, entre o

previsto pelo projeto e o realizado. E encontrado graficamente pela projecéo da curva:
BCWS e BCWP, encontrando a data em que o BCWS agrega o mesmo valor de



BCWP, a diferenca entre a data de status e essa data representa o atraso ou

adiantamento do projeto.

A principal finalidade de se determinarem os indices de desempenho de custos e
tempo é realizar métricas e previsdes no que diz respeito aos custos e prazos finais do
projeto, determinando o indice de desempenho de prazos (SPl) e o indice de
desempenho de custos (CPI) (VARGAS, 2003):

SPI (indice desempenho de prazos) - é a divisdo entre o Valor Agregado (BCWP) e o
valor planejado na linha de base (BCWS). O SPI mostra a taxa de conversao do valor
previsto em valor agregado.

SPI = BCWP
BCWS

CPI (indice desempenho do custo) - € a divisdo entre o valor agregado (BCWP) e o
custo real (ACWP). O CPI mostra qual a conversao entre os valores reais consumidos
pelo projeto e os valores agregados no mesmo periodo.

CPl = BCWP
ACWP

Os dados de CPIl e SPI sdo empregados diretamente na determinagéo de previsdes
estatisticas para o custo e a duracao final do projeto.

A aplicacdo da analise de valor agregado ao projeto caracteriza-se como uma

ferramenta de controle custos e prazos, sendo considerada como maior possibilidade

de avaliagdo do sucesso. A implantacdo desta metodologia contribui para uma

mudanca cultural no gerenciamento de projetos, promovendo o intercambio funcional

constante entre as diversas partes interessadas no empreendimento e proporcionando

ainda as seguintes vantagens (VARGAS, 2003):

1. melhoria no sistema de controle gerencial unificado confiavel;

2. propiciam a integragao do trabalho, prazos e custos utilizando a EAP;

3. permite a geragcao de conhecimento por meio da analise comparativa com projetos
ja concluidos;

4. faz com que o indice de desempenho de custos acumulado (CPlc) atue como um
tipo de “alarme” antecipado do projeto quanto a eventuais gastos acima do

orgamento;



5. faz com que o indice de desempenho de prazos (SPI) atue como um tipo de
“alarme” antecipado do projeto quanto a eventuais atrasos;

6. faz com que a combinacdo entre os indices de desempenho de custos e prazos
possibilitem diferentes previsdes e projecdes do custo final do projeto;

7. faz com que a combinacao entre o indice de desempenho de custos (CPIl) e o
indice de desempenho de custos de recuperacdo (TCPI) permita avaliar se a
projecao de custos finais € suficiente ou esta mal dimensionada;

8. faz com que o gerenciamento pelas exceg¢des por meio da analise dos indices de
desempenho seja um principio que reduz a sobrecarga de informacgdes e trabalho.

A avaliagdo dos indicadores de desempenho na atividade de gerenciamento de
projetos foi substancialmente alterada com a aplicagdo de uma metodologia de analise
de valor agregado, que caracterizou-se como ferramenta de fundamental importancia

para medir desempenho do projeto em termos de custo e prazo.

4.2.9 Aplicacao de Software no Gerenciamento de Projetos

O avancgo da tecnologia de informac¢ao vem contribuindo nos ultimos anos de maneira
positiva ao processo produtivo permitindo as organizagbes estabelecerem uma
estratégia integrada (neg6cios + organizacdo + tecnologia), que até bem poucas
décadas ndo era possivel. A informacdo exerce um papel cada vez mais importante
nas organizagdes, caracterizando-se como elemento integrador das diversas areas de
atividades, desde os niveis mais altos de decisdo até as tarefas cotidianas e
repetitivas.

O fluxo de informacbes € um elemento de grande importancia nas atividades de
gerenciamento de projetos. Até bem pouco tempo o fluxo de informagbes baseava-se
principalmente em papel, resultando em processo de transferéncia lento e pouco
confiavel. Na atualidade a transferéncia e o gerenciamento eletrénico das atividades
funcionais permitem aos gerentes a possibilidade de contar com meios cada vez mais
sofisticados de coleta, transferéncia, armazenagem, processamento e distribuicdo das
informagbes em tempo real, com velocidade anteriormente imaginada, com maior

eficiéncia e eficacia nos processos Figura 25 (FLEURY, 2000).
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Figura 25 — Aplicacdo de Software no Gerenciamento de Projetos.

A implementagéo de um sistema de banco de dados proporciona as organizagdes que

utilizam a metodologia de gerenciamento de projetos, a melhoria nos processos de

fluxo de informacébes, velocidade de troca, transferéncia de informagdes, o que se

justifica por meio das seguintes razdes (FLEURY, 2000):

- permite aos clientes obterem as informagdes sobre a situagéao real do produto ou
servico, disponibilidade de entrega, programacgéo de entrega, em tempo real;

- como meta de reducédo de estoque total na cadeia de suprimentos, os gerentes
participam de maneira decisiva e eficaz na reducao dos recursos desnecessarios;

- ainformagdo aumenta a flexibilidade, permitindo identificar qual, quando, como e

onde, os recursos podem ser utilizados com maior eficiéncia.

A informagdo é uma ferramenta poderosa para a organizagdo, pois, por meio dela
pode-se ter um dominio dos diversos parametros que regem a sua dinamica.
Atualmente, os computadores munidos de softwares de gerenciamento fornecem aos
membros das equipes recursos poderosos de planejamento e controle de projetos. As
opcoes dos softwares dependem do avango de sua tecnologia e da complexidade dos
programas. A selecdo de um software proficiente ird aumentar substancialmente a
capacidade de geréncia de projetos da organizacao (CLELAND, IRELAND, 2002).

Os sistemas de informagdo servem como elos de ligagdo entre as atividades que
compdem as fases de desenvolvimento do projeto, promovendo o intercambio de um

processo integrado, combinando software e hardware de maneira a projetar e instalar



sistemas gerenciamento de informacdo organizacional, proporcionando as
organizagcdes que utilizam a metodologia de gerenciamento por projetos a
oportunidade de melhoria na obtencdo dos seus resultados operacionais, em termos
de velocidade da informacéo, reducédo de custo, melhoria da qualidade nos servicos

prestados.

4.2.9.1 Funcoes Gerais do Software no Gerenciamento de Projetos

O software de gerenciamento de projetos teve como fung&o inicial programas

cronogramas ou a habilidade de sistematizar as tarefas ao longo do tempo e registrar

o progresso dos trabalhos. O software para pequenos e médios projetos é atualmente

programado para preparar cronogramas, gerenciamento de recursos e computar os

custos dos recursos. As funcbes gerais mais comuns, que formam a base de todos os

programas de software, sao descritas a seguir (CLELAND; IRELAND, 2002):

e gerenciamento do tempo — desenvolver cronogramas que dividem o trabalho em
tarefas e resumem as atividades é uma exigéncia de planejamento que depois se
converte em uma funcao de registro dos progressos do trabalho. A geréncia de
tempo inclui a capacidade de se estabelecer um ponto de partida e aplicar as
atuais realizagbes no cronograma, de modo a medir o progresso ao longo das
fases de execucgao e controle.

e gerenciamento do custo — desenvolver o orgamento do projeto com detalhamento
dos custos destinados a cada tarefa, até o custo total do projeto. O orgamento
funciona como um plano de despesas dividido em fases de tempo. O sistema deve
ser capaz de acumular os gastos e compara-los com o orgamento inicial, tanto em
forma detalhada, quanto em forma de resumo.

e gerenciamento dos recursos humanos — os individuos que tém as habilidades
necessarias a realizacao dos trabalhos do projeto devem receber a incumbéncia
das tarefas correspondentes. Uma vez designadas as tarefas determinadas,
identifica-se 0 momento em que sao requeridas no projeto. O sistema deve ter
capacidade de acrescentar ou mudar os recursos humanos durante as fases de
execugao e controle, conforme a situagao exigir.

e recursos diversos — custos com materiais, equipamentos, servigos de
fornecedores, contratos, viagens, aluguel de equipamentos e outros podem ser
necessarios para se completar o projeto e devem ser assinalados as tarefas,
incluindo-se no cronograma, permitindo ordenar e receber 0s recursos gerais para

que o projeto cumpra a tempo as exigéncias e possa prosseguir. O sistema deve



ser capaz de acrescentar ou mudar os recursos durante as fases de controle e

execugao, conforme a situagéo exigir.

E fundamental que um sistema de gerenciamento de projetos por meio de software
contribua de maneira efetiva para o cumprimento das principais atividades do
progresso e da emissdo em tempo real dos relatérios de desenvolvimento do projeto.
O software deve processar as informagbes necessarias, transformando-as em
relatérios adequados a todos as partes envolvidas no projeto. As exigéncias minimas
detalhadas em relagéo a definicdo de um sistema de software para gerenciamento de
projetos baseia-se nas seguintes caracteristicas: tamanho dos projetos, quantidade de
recursos, categorias de custo, dependéncias entre tarefas, alocagdo dos recursos do
projeto. A selegéo do software é uma tarefa complexa que deve considerar os diversos
aspectos da organizacao, as fungdes de transferéncia eletrénica de dados, a facilidade
de treinamento e utilizagdo aos usuarios, custos de implantagdo e manutengao
(CLELAND:; IRELAND, 2002).

5 METODOLOGIA

5.1 Introducao

A busca pelo conhecimento vem desde a antiglidade como fruto da necessidade de
descobrir os meandros do pensamento humano e procurar explicar o processo de
transmissdo dos diversos resultados de suas indagacdes, utilizando as mais variadas
formas de comunicacdo, desde as mais primitivas até as mais organizadas. A
complexidade do universo e a diversidade de fenémenos, aliados a necessidade do
homem de estuda-los para entendé-los e explica-los, levaram ao surgimento de diversos

ramos de estudo e ciéncias especificas.

A ciéncia constitui um conjunto de proposi¢cdes e enunciados cujo pensamento deve
ser racional, objetivo, I6gico e confiavel, nao final e definitivo, pois deve ser verificavel,
isto é, submetido a experimentacdo para a comprovacao de seus enunciados e
hipéteses. O conhecimento cientifico procura concordar com seu objeto, busca a
verdade factual por meio da observagéo, investigacao e experimentacao, procurando
adequar as idéias aos fatos, baseando-se nos conhecimentos anteriores, em
hipdteses ja confirmadas, em leis e principios estabelecidos (LAKATOS, 2000).



Caminho Unico para todas as ciéncias, o0 método é a maneira de selecionar técnicas e
a forma de avaliar alternativas para determinada acao cientifica. Um conjunto de
procedimentos racionais que ajudam a compreender, no sentido mais amplo, nao
somente os resultados, mas também o processo sistematizado de investigacao

cientifica.

A orientacdo normativa e as diretrizes para o desenvolvimento de pesquisas com
consisténcia de conteudos foram estabelecidas por René Descartes, que evidenciou seu
pensamento onde alertava para a fuga do subjetivismo e considerava a duvida como meio
de raciocinio. Assim, apresentou o seu maior legado: a razdo era a unica coisa que nos
tornava diferentes dos animais (DESCARTES, 1960):

— nunca aceitar como verdadeira nenhuma concluséo ou coisa alguma que deixasse
diavida. Somente aceitar a verdade pela evidéncia como tal sendo verdadeira.

— dividir as dificuldades, os problemas, em tantas partes quantas forem necessarias
para resolvé-los de maneira adequada e correta.

— conduzir, de forma ordenada, os pensamentos, buscando conhecer primeiro 0s
mais simples e posteriormente chegar aos mais complexos.

— realizar periodicamente, para cada caso, revisdes cuidadosas, enumerando de

maneira que nada seja omitido.

5.2 Definicao de Estudo de Caso como Estratégia de Pesquisa

7

A ciéncia é fruto da tendéncia humana de procurar explicacbes validas, para
questionar e exigir respostas e justificativas positivas e convincentes, sobre
determinado assunto. O conhecimento e o0 pensar colocam 0 universo ao Nosso
alcance e lhe dio sentido, finalidade e razao de ser. O fundamento do conhecimento
cientifico consiste na evidéncia dos fatos observados e controlados

experimentalmente.

Define-se um estudo de caso como uma investigacdo empirica que pesquisa um
fendbmeno dentro do seu contexto da vida real, baseando-se em vaérias fontes de
evidéncias e dados, com desenvolvimento prévio de proposicoes tedricas para
conduzir a coleta e analise dos dados, buscando convergir em um resultado (YIN,
2001).



O método de estudo de caso é uma estratégia escolhida para se examinar
acontecimentos contemporaneos. Cada caso deve servir a um propoésito dentro do
espirito, dentro do escopo global da investigagcdo e tem como objetivo proporcionar

maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito (RUIZ, 1996).

A estratégia em se adotar o método de estudo de caso neste trabalho de pesquisa
ocorreu por se tratar de um problema contemporéneo relacionado a um contexto

evidentemente situacional.

5.3 Acesso aos dados

A elaboragdo deste estudo constitui-se na avaliagdo das principais técnicas e
ferramentas utilizadas no gerenciamento de projetos em relagdo as atividades de
transporte de cargas especiais indivisiveis. As duas empresas selecionadas para a
realizacdo do estudo de caso atuam basicamente no segmento de transportes de

cargas excedentes em peso e dimensdes.

Contando com equipes de profissionais qualificados e treinados para este tipo de
servico, as empresas selecionadas realizam estudos e desenvolvem projetos nas
principais atividades logisticas utilizando equipamentos como: cavalos mecanicos
pesados, super pesados, reboques, carretas hidraulicas, gbndolas e vigas, além de
guindastes e porticos hidraulicos para icamentos de pecas de grande dimensoes,
disponibilizando uma diversidade de servicos na implementacdo e desenvolvimento de

projetos.

A selecdo dos casos para analise se tornou possivel a partir dos contatos informais
com o0s respectivos gerentes operacionais de cada empresa selecionada e,
posteriormente, contatos mantidos com as pessoas que exercem a fungdo de
coordenador de projetos, que viabilizou 0 acesso aos registros dos projetos existentes
nas empresas e desenvolver a pesquisa. A partir dai, foram feitas diversas visitas as
empresas para coleta dos dados e analise dos relatérios e por consequiiéncia a
identificacao das principais atividades administrativas e operacionais relacionadas ao

projeto.

A sequir, caracterizam-se o0s projetos em estudo, abordando sua natureza e seu
propésito, visando melhor compreensado das técnicas e ferramentas utilizadas para

planejamento e controle desses empreendimentos:



CASO 01 - O projeto estudado se constituiu em uma viagem rodoviaria no transporte
de um Reator KN DEICMAR de 104 toneladas, realizado pela Locar Transporte
Técnicos e Guindastes Ltda. com origem na cidade de Guarulhos com destino a

cidade de Garruchos, no Estado do Rio Grande do Sul.

CASO 02 - O projeto estudado se constituiu em uma viagem rodoviaria no transporte
de um Transformador Siemens de 270 toneladas, realizado pela Transportadora Cruz
de Malta Ltda. com origem na cidade de Jundiai com destino a cidade de Santos no
Estado de Sao Paulo. Neste caso procurou-se avaliar a aplicagdo das principais
técnicas e ferramentas utilizadas para gerenciamento do projeto.

5.4 Coleta dos dados

A partir da selegcédo do projeto para o estudo de caso, foi marcada a primeira reuniao
de trabalho com o gerente operacional da empresa, a fim de garantir o acesso aos
dados a serem analisados e o recebimento do aceite da empresa no sentido de
permitir a coleta e investigagcao do conteudo do projeto.

A consulta aos documentos foi executada com o acompanhamento do coordenador da
area de engenharia e projetos e do gerente operacional da empresa, como forma de
garantir a melhor coleta dos dados em arquivos e permitir a correta interpretacao dos
eventos e atividades realizadas no projeto, a fim de sustentar a confiabilidade nos
registros selecionados. Na coleta dos dados, foram utilizadas diversas fontes de
verificagdo do projeto em estudo. Os registros e os documentos histéricos que
formalizam a execucado da atividade do projeto, foram consultados, houve também

acesso aos diversos arquivos e programas desenvolvidos pela empresa.

5.5 Analise dos Dados

Apos a verificacao dos dados coletados nos arquivos da empresa, foi possivel analisar

como as principais atividades foram desenvolvidas no projeto.

Inicialmente, foi elaborada a enumeracéo dos principais processos de gerenciamento
no projeto em estudo, como: a cotagdo dos servigos a serem prestados, a elaboragéao
do escopo e desenvolvimento do projeto, a proposta comercial, 0 cronograma € o
tempo de execugdo do empreendimento, a solicitagdo dos documentos fiscais do



projeto, a realizagdo dos estudos de viabilizagdo de itinerario e laudos técnicos de
inspecao das obras de artes. Em seguida foram analisadas as principais técnicas e
ferramentas aplicadas aos projetos como: estrutura analitica do projeto, diagrama de
fluxo de processo, técnicas de avaliacdo e revisdo de projetos (redes Pert/CPM),
orcamento e custos, matriz de responsabilidades, relatério de desempenho do projeto,
analise de valor agregado ao projeto e a aplicagdo de software no gerenciamento de
projetos.

Uma vez realizada a coleta dos dados referentes ao projeto em estudo, todas as
informagdes obtidas foram analisadas a fim de garantir um tratamento adequado dos
dados e possibilitar o desenvolvimento das conclusdes preliminares sobre o
gerenciamento de projeto aplicado ao transporte das cargas especiais indivisiveis.

A seguir, descrevem-se os estudos de caso para o transporte das cargas especiais

indivisiveis.

6 GERENCIAMENTO DE PROJETOS APLICADO AO TRANSPORTE DE
CARGAS ESPECIAIS INDIVISIVEIS

Este capitulo apresenta a descricao de dois estudos de caso realizados nas empresas:
Locar Transportes Técnicos e Guindastes Ltda. e na Transportadora Cruz de Malta
Ltda. Inicialmente, abordam-se as principais atividades realizadas pela organizacao, a
descricao de seus produtos e servicos comercializados, em seguida caracteriza-se seu

modelo de estrutura organizacional.

Finalmente, apds a caracterizacao das cargas especiais indivisiveis e seu transporte,
buscou-se avaliar a aplicacao das principais técnicas e ferramentas de planejamento e

controle no gerenciamento de projetos.

6.1 Caso 01: Transporte do Reator KN DEICMAR

O estudo de caso apresenta o transporte de uma carga especial indivisivel realizado
de acordo com os conceitos de gerenciamento de projeto, avaliando a aplicagdo das
principais técnicas e ferramentas relacionadas ao gerenciamento de projetos,

estabelecendo uma analise das principais vantagens dessa aplicacdo no



desenvolvimento de projetos na atividade de transporte de cargas especiais

indivisiveis.

A seguir, caracterizam-se as empresas, a descricdo dos projetos em estudo, e as

técnicas e ferramentas utilizadas no desenvolvimento dos estudos de caso.

6.1.1 A Empresa

A empresa escolhida para realizagdo do primeiro estudo de caso foi a Locar
Transportes Técnicos e Guindastes Ltda., situada na cidade de Guarulhos, Estado de
Sao Paulo, destacando-se no segmento de transportes de cargas excedentes em peso

e dimensdes, que autorizou o desenvolvimento do trabalho por meio do anexo A.

A estrutura organizacional utilizada pela empresa Locar caracteriza-se pela utilizagéo
de uma linha de comando funcional, que tem como principio basico o
acompanhamento da evolugdo da eficiéncia operacional dos departamentos (Figura
26). Para isso, conta com equipes de profissionais nas areas de Engenharia e
Projetos, Manutengéao, Comercial, Operacional, Recursos Humanos e Administragéao.

Presidente
Secretdria
Geréncia de Gerencia de Geréncia Geréncia
Engenharia e Recursos Operacional e Administrativa e
Projetos Humanos Manutengao Financeira

Figura 26 - Estrutura Funcional Empresa Locar (LOCAR, 2004).



De acordo com sua estrutura organizacional a empresa conta com um departamento
de engenharia e projetos, com profissionais habilitados no desenvolvimento e
acompanhamento das atribuicdes do empreendimento, basico a area de conhecimento

para a realizagdo desta atividade.

A utilizacdo das técnicas de engenharia se torna necessaria neste segmento, em
funcdo da complexidade de realizagdo dos servigos associados, € a manutencao e
elaboragédo do conjunto de documentos constituidos de acordo com as especificagoes
da carga a ser transportada, que esclarecem e justificam todos os critérios de
dimensionamento de largura, altura e peso, elaboracdo de calculos técnicos na

realizacao dos projetos.

6.1.2 O Projeto

O projeto em estudo € um servico de transporte de uma carga especial indivisivel,
constituindo-se na movimentacao de uma carga especial: um reator KN DEICMAR de
104 toneladas.

A solicitacao de transporte realizado pelo cliente é o fator de necessidade ou um
problema a ser resolvido, especificando-se a missao e o objetivo do projeto, bem como

as melhores estratégias a serem selecionadas.

Considera-se este evento como uma transferéncia ponta-a-ponta, iniciando pelo
icamento da peca estrutural, sua movimentagdo e carregamento no veiculo
transportador, seguido do acompanhamento de manuseio e transporte até seu

descarregamento e transferéncia no destino final, o cliente.

Na atividade de transporte, a implementacao do escopo do projeto se caracteriza
como elemento fundamental para o sucesso na realizacdo do empreendimento. O
departamento de engenharia e projetos tem a missdo de avaliar e desenvolver os
estudos necessarios para a elaboragao do projeto, analisar a viabilidade dos trajetos e
vias, condigbes solo para aplicacao da carga, elaboragcdo de desenho técnico do
conjunto transportador considerando a carga, bem como, a realizagcao dos calculos de
angulo e capacidade de curvatura do equipamento definido para realizagdo do
transporte.



O inicio do projeto se caracterizou na elaboracdo do escopo de projeto, onde foram

definidos os requisitos do plano de transporte, que tem por finalidade fornecer as

caracteristicas principais na descricao do servigo de traslado a ser executado:

e descricdo da peca ou produto a ser transportado;

e estimativa de peso e a dimensao da pega a ser transportada;

e avaliacdo do itinerario do traslado: ponto de origem até o destino final;

e adefinicdo dos tipos de equipamentos e veiculos necessarios para a realizagao do
transporte;

e levantamento dos principais custos no transporte da carga: combustivel,
alimentacao, hospedagem, pedagio, despesas diversas;

¢ levantamento do custo total com manuseio e transporte da carga — contratacéo de

terceiros.

Com a andlise inicial dos dados coletados, procura-se a viabilidade técnica e
operacional do projeto, avaliando se a empresa dispde de veiculos e equipamentos
compativeis para a realizacdo do transporte. Caso a empresa nao disponha de
equipamentos adequados em capacidade e dimensdes para a realizacdo do
transporte, apresenta-se a possibilidade de locacdo de terceiros, o que modifica a
estrutura de custo do projeto, sendo apreciado pelo departamento comercial, a fim de

nao se tornar inviavel a prestacao de servigos por este motivo.

O Quadro 10 descreve as caracteristicas da carga a ser transportada e dos
empreendimentos para realizar o empreendimento (Reator KN DEICMAR de 104
toneladas).

PESO DIMENSOES
Cavalo mecanico: 48 toneladas Largura: 3,30 metros
Linha de eixo: 40 toneladas Altura: 5,40 metros
Carga: 104 toneladas Comprimento: 41,20 metros

Peso bruto total: 192 toneladas

Origem: Guarulhos - SP

Peso por eixo: 12 toneladas

Destino: Garruchos - RS

Quadro 10 - Carga a ser transportada: Reator DEICMAR KN (LOCAR, 2004).




Primeiramente, foram executadas as analises, o diagnéstico e a avaliacdo das obras
de arte existentes no percurso, em seguida, foi definido o tipo de equipamento
conjunto transportador que realizaria o servico de transporte. Observou-se, ainda, o
estudo de traslado (itinerario), procurando definir o periodo de viagem, as principais
rodovias e Estados a serem percorridos, identificando os principais motivos de parada,
a caracterizacdo da carga em peso e dimensfes, a maneira como a peca foi

inspecionada, movimentada e carregada até seu destino final.

As obras de arte existentes nas rodovias por onde a carga deveria ser transportada
foram vistoriadas, com a finalidade de constatar o estado atual das mesmas, sendo
observadas as ocorréncias decorrentes de seu uso sob condi¢des de trafego intenso e
a acao do tempo. Os critérios de elaboracao, avaliagdo e apresentacao de estudo de
viabilidade para transporte de cargas especiais devem ser considerados:

caracterizacao das obras;

- identificag&o do tipo estrutural com dimens&o dos vaos e se¢ao transversal;

- apresentagdo dos dados de vistoria citando a condicdo de conservagdo e as
principais anomalias encontradas;

- analise de capacidade portante das obras;

- plano de instrumentacao;

- relatério de acompanhamento.

Baseados na andlise dos elementos coletados na vistoria técnica e dos célculos

efetuados para as obras de arte existentes no trecho em questédo, considerou-se que

sua utilizagao para o referido transporte era viavel e que seguidas as recomendacoes

abaixo descritas, as obras de arte nao ofereciam risco quanto a sua operagao:

- 0 conjunto transportador devera trafegar pelo eixo longitudinal das superestruturas;

- 0 conjunto, quando estiver trafegando sobre as obras de arte, o fard com
velocidade moderada (5 Km/h), sem frear ou acelerar;

- 0 conjunto transportador ndo devera parar em nenhuma hipétese sobre as obras
de arte;

- quando da passagem sobre as obras de arte, o trafego de outros veiculos devera
ser vedado;

- apos a passagem do conjunto transportador, o trafego sera liberado de forma lenta
e gradual de modo a ndo ocorrerem congestionamentos sobre as estruturas;

- no caso de ocorréncia de ventos fortes o transporte devera ser interrompido;



- no caso de constatacdo de algum tipo de anormalidade na estrutura da obra de
arte, considerada a sua avaliagdo grau de risco ao trafego, o traslado devera ser

interrompido e o fato devera ser comunicado imediatamente ao 6rgao responsavel.

Apos a apresentacao do laudo técnico e respectivas avaliagdes das obras de arte, o
departamento de engenharia da Locar disponibilizou o modelo de caminh&o e conjunto
estrutural “carreta — semi-reboque” a ser utilizado na realizacdo do servico. Em
seguida, encaminhou a solicitacdo de autorizagdo especial de transporte aos érgaos
do departamento nacional de infra-estrutura e transporte.

Com a avaliagdo das obras de arte e aprovacdo do laudo técnico para o trajeto
previamente definido entre as cidades de origem: Guarulhos/SP e destino: Garruchos
no estado do Rio Grande do Sul, a verificagdo e inspecao da carga, a conferéncia da
amarracao e a emissao de toda a documentacdao necessaria para realizacdo da
viagem, o veiculo transportador foi liberado para efetuar o carregamento da peca e

posteriormente liberado para realiza¢ao do traslado.

Com o recebimento da autorizacdo especial de transporte no dia 06 de maio de 2004,
o cliente foi comunicado de que a empresa estava apta para efetuar o carregamento e
transporte da carga, que foi programado para o dia 10 de maio de 2004. A autorizagcao
de carregamento foi devidamente expedida e o conjunto transportador enviado para o
cliente para a realizagao do servico.

A Figura 27 ilustra o equipamento indicado para a realizacdo deste servico (uma
Gondola 200T com 12+12 linha de eixo e dois cavalos mecanicos).

7000Kg  28000Kg 15000Kg 40000Kg 12le x 12000Kg = 144000Kg 12le x 12000Kg = 144000Kg

Figura 27 - Gondola 200T com linha de eixo de 12 + 12 (LOCAR, 2004)

Antes do carregamento da carga no veiculo transportado foi constatada uma falha no
nucleo do Reator, que apresentava umidade provocada por possivel entrada de agua.
O carregamento foi cancelado e a pega necessitou ser reparada, efetuada a secagem
interna, retardando o carregamento da peca estrutural em 08 dias, que foi



devidamente realizado no dia 14 de maio de 2004, por meio de uma ponte rolante do

proprio cliente.

O descarregamento da peca foi contratado a empresa Locar, que exigiu o
acompanhamento diario da evolucao da viagem. Ao constatar que restavam apenas
600 km para a conclusao do percurso e entrega da pega, 0 gerente operacional enviou
uma equipe de apoio com equipamentos necessarios para efetuar o descarregamento.

Os procedimentos de descarregamento da peca duraram, aproximadamente, dois
dias. Por meio de um pértico hidraulico, guindaste e esteira rolante, o Reator foi
retirado da carreta, icado e movimentado até a base de apoio que estava previamente
preparada para recebé-lo dentro da unidade fabril do Cliente.

6.1.3 Técnicas e Ferramentas Aplicadas no Projeto do Reator

O gerenciamento de um projeto significa resumidamente o planejamento e controle de
um evento com inicio, desenvolvimento e fim programados. A maneira pela qual cada
gerente de projetos atribui valor na aplicagdo das técnicas e ferramentas de
planejamento e controle ao empreendimento se caracteriza pela forma de atuacao

deste profissional em relagcdo a complexidade do projeto.

As ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos ao estudo de caso,
caracterizaram-se pelas principais atividades de planejamento, execugcédo e controle,
fases importantes deste projeto, e foram elementos fundamentais para a sua

realizacao no controle das interfaces e o aprimoramento da eficacia operacional.

Apresenta-se a seguir as principais ferramentas utilizadas neste estudo de caso como

metodologia de avaliacao e controle do projeto desenvolvido pela empresa.

6.1.3.1 Estrutura Analitica do Projeto - EAP

A decomposicao do trabalho por meio da estrutura analitica do projeto é importante
para o planejamento e controle das atribuigdes do empreendimento.

A utilizagdo da EAP possibilita a elaboracdo do escopo do projeto e permite ao gerente
de projeto o conhecimento efetivo e detalhado dos principais pacotes de trabalho do



projeto. Facilita o entendimento das principais atividades de cada participante e/ou
departamento e define as linhas de atribuicbes de autoridade e responsabilidade na

execugao dos eventos e fases de desenvolvimento do projeto.

Apesar de ser considerada como uma técnica de fundamental importancia no
gerenciamento de projetos, neste estudo de caso a técnica de estrutura analitica ndo
foi implementada, todavia, a organizagdo utiliza um instrumento de controle

denominado lista de verificagdo de servigo de transporte, ilustrada pelo Quadro 11.

O departamento operacional da Locar e os demais departamentos da empresa
envolvidos estabelecem suas prioridades, avaliando as principais atividades e suas

interacdes dentro da estrutura organizacional.

6.1.3.2 Diagrama de Fluxo de Processo

A utilizacao do fluxograma de atividades no transporte de cargas especiais indivisiveis
promove a simplificacdo no entendimento das principais atribuicées do projeto, facilita
a visualizacao das fronteiras operacionais no processo de desenvolvimento do projeto
e possibilita, ainda, o detalhamento das atividades do projeto em todas as fases,
visualizando as principais atividades desenvolvidas desde a iniciagéo, planejamento,

execugao, controle até o encerramento do empreendimento.

Lista de Verificacdo — Servico de Transporte

Descricao dos Servigos Sim | Nao

1 Antes de sair da Locar:

1.1 Os documentos necessarios para transporte estao autorizados?

1.1.1 Documentos do veiculo, licencas permanentes.

1.2 O equipamento transportador e acessorios necessarios estao em condigoes
de uso?

1.3 As rotas e itinerarios estao claramente definidos?

1.4 Os locais de abastecimento estado claramente definidos?

2 No carregamento:

2.1 O equipamento e material a ser transportado estdao de acordo previsto no
projeto?

2.2 A carga a ser transportada esta liberada pelo cliente para o inicio do
servico?

2.3 A carga a ser transportada apresenta algum dano aparente?




2.4 Durante o carregamento do veiculo transportador houve algum dano ou
inadequacao da carga?
2.5 Existe alguma recomendacéo especifica por parte do cliente?

3 Antes do inicio do transporte:

3.1 As rotas e itinerarios ja estao definidos?

3.2 No caso da necessidade de autorizacao especial de transporte, as mesmas
estao disponiveis?

3.3 A nota fiscal esta disponivel?

3.4 Os dados da nota fiscal ja foram informados ao departamento operacional
?

3.5 Em funcao do itinerario, existe necessidade de guias de para impostos
adicionais?

3.6 No caso de necessidade de escoltas, as mesmas estao disponiveis?

4 Durante a execugao do servico:

41 Os métodos de manuseio e preservacao dos equipamentos sao
adequados?

4.2 Houve algum dano a carga durante o transporte?

4.3 Houve algum problema com o veiculo transportador?

5 Ao final do servigo:

5.1 Houve algum dano a carga no descarregamento?

5.2 O equipamento transportador, ferramentas e acessorios estao retornando a
Locar em condi¢coes adequadas?

5.3 O servico concluido esta aprovado pelo cliente?

5.4 O servico concluido esta aprovado pela Locar?

Quadro 11 — Lista de Verificacao de Servico de Transporte (LOCAR, 2004)

Os diagramas de fluxo de processo sdo considerados uma ferramenta de fundamental
importancia na andlise de processo, pois esquematiza a seqiéncia de atividades e
decisdes a serem tomadas durante a execugao do projeto.
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Figura 28 — Fluxograma de Desenvolvimento Comercial do Projeto (LOCAR, 2004)

Além de visualizar a situagdo do empreendimento, facilita o entendimento do
processo, ajuda a identificar a oportunidade de melhoria, ou seja, viabiliza a
possibilidade de eliminagdo de gargalos e redundancias desenvolvimento das
atividades que nao agregam valor ao projeto.

A partir da solicitagcao do cliente, surge a necessidade de um novo servigo ou evento a
ser solucionado. Dessa forma, o departamento comercial da empresa realiza os
contatos iniciais e solicita ao departamento de engenharia e projetos que proceda ao

levantamento das informagdes preliminares para o desenvolvimento do projeto. A



Figura 28 demonstra o fluxo de atividades desenvolvidas pelo departamento comercial

da empresa nas atribuicées de desenvolvimento e contratagdo deste empreendimento.

A visualizacao das atividades do projeto por meio do fluxo de
responsabilidades, possibilita a todos os envolvidos perceberem a importancia
de sua contribuicao, permitindo o entendimento de forma légica das obrigacoes
e deveres de cada participante ou unidade funcional no cumprimento das
atribuicoes do cronograma do projeto, possibilitando ainda, a avaliacao do
desenvolvimento do planejamento do projeto.

A seguir o departamento de engenharia e projetos envia uma equipe de técnicos para
efetuar levantamento dos dados de inciagdo do projeto, avaliagdo e analise de
viabilidade técnica do projeto, ou seja, a elaboragcdo do escopo para a iniciagao do

empreendimento.

No estudo de caso, o desenvolvimento do fluxograma demonstrou-se uma
ferramenta valiosa para o desmembramento das principais atividades
desenvolvidas pelos departamentos comercial, e de engenharia e projetos. No
departamento comercial as atribuicoes de seus responsaveis foram
caracterizadas das seguinte forma:

registrar necessidades dos clientes;

analisar o servico solicitado e a capacidade de atendimento;

elaborar o escopo do projeto;

avaliacao do itinerario necessario para realizagao do evento;

verificar necessidades de investimento de recursos;

providenciar orgamento e encaminhar para aprovagao;
enviar para departamento engenharia e projetos;
elaborar a proposta comercial;

1
2

3

4

5

6. analisar a proposta comercial;
7

8

9

10. emitir proposta e encaminhar para aprovagao da diretoria;
1

0.
1.no caso da proposta comercial ser recusada e ndo aprovada pela diretoria da
empresa, informar ao cliente a ndo possibilidade de atendimento e arquivar o
processo;

12.no caso de aprovada pela diretoria da empresa a proposta comercial €

encaminhada para aprovagao do cliente.



Apos a etapa de levantamento e registro dos dados iniciais do projeto, a empresa
avalia sua participacdo, ou nao, no atendimento das solicitacbes efetuadas pelo
cliente. Sendo considerada apta para o atendimento, o departamento comercial

formaliza a solicitacdo de elaboracdo e desenvolvimento de um projeto (Figura 29).

A seguir as principais atividades de desenvolvimento do projeto em estudo, aplicado a
cargas especiais sao as seguintes:
1. Realizar pré-analise da solicitacao;

2. Avaliar se possui as condi¢des de atendimento;

3. Verificar necessidade de visita técnica ao cliente;

4. Agendar data e coletar dados necessérios para elaboragao do projeto;

5. Estabelecer as responsabilidades funcionais para o desenvolvimento do escopo do
projeto;

6. Elaborar as cronograma de atividades basicas do projeto;

7. Realizar o mensuracao dos recursos e o detalhamento das atividades;

8. Elaborar a analise das tarefas correlatas e realizar a reestruturacao do escopo;

9. Realizar os ajustes necessarios para liberacao do projeto a ser implementado;

10. Apresentar o projeto para aprovagao da diretoria;

11. Enviar o projeto para o cliente para aprovacéo e realizacao;

6.1.3.3 Redes PERT/ CPM

A atividade de gerenciamento de projetos aplicado as cargas especiais é realizada por
meio de uma série de recursos e processos administrativos. Considerado o
empreendimento um processo complexo e composto de fases que se complementam
ao longo do tempo, a utilizagéo das técnicas de rede PERT/CPM permite ao gerente
do projeto a adogdo de uma metodologia de controle das atividades de maneira
integrada, desde o inicio, execugcdo e desenvolvimento até o encerramento de todas

as atribuicbes do projeto.
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Figura 29 — Fluxograma do desenvolvimento do projeto (LOCAR, 2004)

As redes PERT/CPM se constituem a base de dados para a elaboragcdo do
cronograma. Apesar de ser extremamente utilizada na atividade de gerenciamento de
projetos, as redes PERT/CPM né&o sdo utilizadas no gerenciamento de projetos na
empresa em estudo, o que poderia prejudicar o andamento do projeto no que diz

respeito as atividades criticas e eventos importantes que deveriam ser monitorados.

6.1.3.4 Cronograma



Apoés a andlise das tarefas e avaliacao dos estudos preliminares no desenvolvimento
do projeto, o departamento de engenharia e projetos da empresa, realiza o

detalhamento da proposta técnica e elabora o cronograma previsto do projeto.

O controle do tempo do cronograma é realizado a partir do monitoramento e
acompanhamento diario do transporte de carga, e € executado predominante por meio
de telemonitoramento, ou seja, ligagbes que a equipe de apoio ou motorista realiza
para a central de atendimento da empresa, informando o inicio da viagem,

desenvolvimento, locais de paradas.

O controle do tempo é um elemento fundamental para o gerenciamento do transporte
de cargas especiais indivisiveis. O tempo de entrega de determinado servigo
dependera do cumprimento do tempo previsto de viagem, para tanto deverdao ser
realizados:

e estimativa de duracao de entrega da peca no destino final;

e avaliacdo do prazo de execuc¢do do descarregamento no cliente.

Este cronograma é elaborado com base na experiéncia dos envolvidos no projetos em

outros empreendimentos.

A execugédo do controle do tempo do projeto por meio de do cronograma consiste em
gerenciar as atividades de maneira efetiva, determinando e registrando todas as
alteracbes dos prazos preestabelecidos, influenciando os fatores que criam as
mudancgas e promovendo 0 monitoramento integrado das atividades do projeto. Para
isso sao realizados:

e acompanhamento e monitoramento do carregamento da pega;

e avaliacdo do tempo total previsto e desenvolvimento do cronograma de viagem;

e acompanhamento e posicionamento diario da viagem de transporte;

e avaliacdo dos principais motivos de parada do conjunto transportador;

O controle é a complementacdo do processo de planejamento, e consiste em
acompanhar a execugdo das agbes e compara-las com o planejado. No Quadro 12
observa-se o controle realizado e o monitoramento das principais variaveis de

desempenho do projeto:



CRONOGRAMA DE TRANSPORTE — REATOR

Atividade Fevereiro Marco Abril Maio Junho
08/15 | 16/29 | 01/15 | 16/30 | 01/15 | 16/30 | 01/15 | 16/30 | 01/15

Cotacao servico
Elaboracao escopo
Avaliacao itinerario

Elab. proposta comercial
Andlise obras arte
Elaboracao cronograma
Emissao laudo técnico
Requerimento AET
Definicdo equipamento
Manutengéo equipamento
Def. equipamento apoio
Recebimento AET
Ordem carregamento
Inspecéo peca
Carregamento peca
Definicao escolta
Traslado pecga

Equipe apoio travessia
Rastreamento viagem
Cronograma viagem
Descarregamento peca
Fixacdo peca fabrica
Vistoria pec¢a

Entrega ao cliente
Legenda Previsto Realizado

Quadro 12 - Cronograma de Transporte Realizado (LOCAR, 2004)

A empresa, portanto, adota o cronograma como ferramenta de controle das atividades
do projeto em relagdo aos prazos estabelecidos empiricamente para execugdo das
principais atribuicbes do evento. Os envolvidos controlam o que estd efetivamente
sendo realizado pelo projeto, e promovem as agdes corretivas e preventivas

necessarias para a corregao das possiveis anomalias do processo.

A utilizagdo do cronograma como ferramenta de planejamento e controle no
gerenciamento das atividades no transporte do reator, demonstrou ser uma valiosa
ferramenta no controle do tempo das atividades. Neste caso é considerada como a
peca de fundamental importancia para a consecug¢ao do controle e desenvolvimento

das atribuic6es do empreendimento.

6.1.3.5 Orcamento

O orcamento é considerado uma ferramenta de controle e gerenciamento dos custos
nas atividades do projeto. Estabelece as relagdes de mensuragédo e os critérios de

avaliacao nos desembolsos em relagdo aos planos financeiros do empreendimento. O



controle eficaz dos custos é alcancado por meio do acompanhamento das despesas

comparadas ao orgcamento.

Na realizacido das atividades comerciais da empresa em estudo, verifica-se a adocao
de uma metodologia de trabalho que promove a apresentacado dos possiveis servicos
a serem contratados em forma de proposta técnica (um projeto estruturado com os
principais processos e as demais fases desenvolvimento), e uma proposta comercial
que possua as caracteristicas basicas de apresentagdo de prazos e custos para
realizacao dos servigos.

Na contratacdo de um servigco, o cliente recebe o projeto de transporte da carga
especial indivisivel dentro dos padrbes descritos anteriormente e também uma
proposta comercial elaborada pela empresa que € composta das seguintes
caracteristicas bésicas:

1. descricdo das atividades basicas do projeto;

descricao e elaboragédo do escopo do projeto;

objetivo e preco para o transporte;

mensuracao dos custos de carga e descarga;

o &~ N

mensuracao dos custos de locacao de guindastes, pérticos para icamento da
carga;

mensuracao dos custos de acompanhamento das equipes de apoio;

mensuracao dos custos de monitoramento e escolta na viagem;

mensuracao dos custos com as principais taxas e impostos;

mensuracao dos custos com pedagios e licengas;

. mensuragao dos custos com seguros de deslocamento e movimentagao da carga;

o5 © o N O
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. mensuragado dos custos com despesas operacionais: combustiveis, alimentagéo e
hospedagem das equipes de apoio;

12. descricao das condigbes de pagamento;

13. validade da proposta apresentada.

Na elaboracao da proposta técnica do projeto, a empresa relaciona todos os possiveis
custos e os mais provaveis, sendo considerados os custos fixos da organizagéo e os
custos variaveis, que compdéem os pacotes de trabalho do projeto. Esta mensuracao
dos custos em todas as fases de desenvolvimento do projeto, € que promove o
estabelecimento do custo total, ou seja, a somatéria dos custos fixos mais os a

somatoria dos custos varidveis do empreendimento.



O controle de custos no projeto € determinante para o equilibrio econémico e
financeiro do empreendimento. A medicao eficaz dos custos em relagdo ao orgcamento
é fundamental para avaliacdo de como caminha o desempenho do projeto, em termos
de produtividade, qualidade, equipamentos, recursos materiais, recursos humanos e

financeiros.

O gerenciamento das despesas do projeto varia de organizagdo para organiza¢ao, no
caso em estudo, a empresa adota o sistema de fluxo de caixa como sendo elemento
fundamental para o controle entre receita e despesa (Quadro 13).

ATIVIDADE SEMANA TOTAL
A R$ 2,00 R$ 3,00 R$ 2,00 R$ 8,00 R$ 15,00

B R$ 4,00 R$ 2,00 R$ 9,00 R$ 4,00 R$ 19,00

C R$ 1,00 R$ 1,00 R$ 1,00 R$ 2,00 R$ 5,00

D R$ 3,00 R$ 8,00 R$ 3,00 R$ 5,00 R$ 19,00
TOTAL R$ 10,00 | R$ 14,00 | R$ 15,00 | R$ 19,00 R$ 58,00

Quadro 13 — Exemplo de Fluxo de Caixa de um Projeto (LOCAR, 2004)

O fluxo de caixa é uma das ferramentas de controle e gestdo financeira em projetos,
também conhecida como fluxo de desembolso do projeto. Estd associado aos custos
previstos para cada atividade do cronograma do projeto. Ao longo do tempo ele
permite analisar os principais desembolsos e formagdo do custo médio de cada
atividade do projeto.

6.1.3.6 Matriz de Responsabilidades

No desenvolvimento dos empreendimentos aplicados as cargas especiais, sdo muitos
os eventos considerados como criticos, que exigem a participacao e coordenacao do
gerente do projeto na busca de uma solugcdo imediata a fim de garantir a realizagéo
das atribuigbes de cada fase ou processo de maneira regular e integrada, mantendo a
sistematica de trabalho.



Considerado como elemento fundamental na realizagdo das atividades do projeto, a

utilizagao da matriz de divisdo de tarefas demonstra-se uma importante técnica e uma

valiosa ferramenta para definir os niveis de autoridade e responsabilidade no

gerenciamento do projeto.

O Quadro 14 ilustra as principais atribuicbes no desenvolvimento do projeto com a

distribuicdo dos departamentos e profissionais participantes e responsaveis pela

execucao de suas atividades.

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES — PROJETO
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Quadro 14 — Matriz de Responsabilidades do Projeto do Reator (LOCAR, 2004)

A distribuicdo das tarefas e responsabilidades formam o conjunto de atribuicdes

funcionais de cada participante do projeto, caracterizando as principais atividades dos

cargos envolvidos no desenvolvimento do empreendimento. A participagéo efetiva de

cada membro da organizagdo na execucgao das suas atribuicdes no decorrer das fases

do projeto é fator determinante para o sucesso do empreendimento.




A organizacao em estudo apresenta uma estrutura funcional que permeia os principios

de definicdo de autoridade e responsabilidade como fatores preponderantes no

controle das atividades do projeto, a fim de garantir o sucesso e a eficacia operacional

nos projetos de transporte de cargas especiais indivisiveis.

A seguir, sdo descritas as atividades do projeto do reator com as principais atribuicées

de cada departamento ou técnico participante no desenvolvimento.

departamento comercial — no desenvolvimento do projeto € responsavel pelo
acompanhamento e desenvolvimento do escopo do projeto, promove a elaborac¢ao
e apresentacdo da proposta comercial do projeto, participa efetivamente dos
demais processos criticos do empreendimento como: solicitagdo de autorizagao
especial de transporte, verificagado, inspegéo, carregamento e transporte da carga,
por fim e responsavel por manter o cliente informado do andamento e
desenvolvimento do cronograma do projeto.

departamento financeiro — participa das principais decisdées de investimento e
planejamento financeiro do empreendimento, no desenvolvimento da proposta
comercial e elaboragdo do orgamento do projeto.

recursos humanos — participa efetivamente em todas as fases do projeto, €
responsavel pelas acoes de captacao, treinamento e desenvolvimento das equipes
de apoio envolvidas no empreendimento.

departamento de compras — considerado pela organizacdo como elemento de
fundamental importancia no desenvolvimento do empreendimento, pois fica
responsavel pela aquisicao e contratacao de insumos e servicos de terceiros para
a consecugao das atividades do projeto.

departamento de qualidade — estabelece todas as relagdes de planejamento e
controle da qualidade na execugado das atividades do projeto, como: inspecao do
conjunto transportador, inspegdo da peca a ser transportada, contratagdo de
prestadores de servicos, avaliagcdo dos procedimento de carregamento,
movimentagao e transporte até o descarregamento.

engenharia e projetos — dentro da estrutura organizacional possui um papel
determinante para o projeto, é responsavel pela elaboracédo do projeto, realizando
todas as agdes de planejamento e controle das atividades do projeto; promove o
desenvolvimento do escopo do projeto, realiza visita técnica ao cliente para
levantamento dos dados necessarios para a sua elaboragdo, participa e
acompanha a execucgao das atividades criticas operacionais, define o modelo de
veiculo transportador com equipamento (conjunto transportador) e implementos

necessarios para a realizacao do empreendimento.



- departamento de trafego e operacdes — considerado o elemento mais importante
no desenvolvimento das ac¢des do projeto, este departamento realiza e implementa
todas as atribuicbes em todas as fases e eventos do empreendimento. Em
conjunto o departamento de engenharia e projetos, o departamento operacional
estabelece todos os procedimentos operacionais do projeto, como: definicdo do
tipo de conjunto transportador, envio do conjunto transportador para manutencao,
elaboragéo do itinerario de viagem, definicdo dos componentes da equipe de apoio
operacional, participa da contratagdo da empresa para realizar a analise das obras
de arte e requerimento de todas as autorizagbes especiais de transporte do
projeto, solicita a emissdo de todos os documentos fiscais necessarios ao
empreendimento, realiza todas as atividades operacionais de carregamento,

movimentagao, transporte e descarregamento da pega estrutural.

A Implementacao das atividades do projeto é realizada por meio da distribuigdo por
departamentos com autoridade e responsabilidade dividida em pacotes de trabalho
funcionais, permitindo ao gerente do projeto de forma eficiente o detalhamento dessas
atribuicOes e tarefas de cada participantes e técnicos responsaveis pela execugao das
fases do projeto, possibilita ainda, a melhoria no processo de desenvolvimento e

controle dessas atividades e mensuracédo das despesas previamente estabelecidas.

No caso especifico desse projeto, observa-se a importancia da distribuicdo das
atividades por meio de uma matriz de responsabilidades, considerado elemento

fundamental para o sucesso do empreendimento.

A definicdo dos papéis de autoridade e responsabilidade das areas e profissionais
demonstra a determinacdo organizacional, baseada na forte disciplina e
comprometimento com os objetivos de planejamento e desenvolvimento dos eventos

do projeto.

6.1.3.7 Relatério de Desempenho do Projeto

O desenvolvimento do planejamento em um empreendimento corresponde a um
documento formal que se constitui na consolidacao das informacdes e das atividades
a serem desenvolvidas dentro do projeto. O planejamento promove o desenvolvimento
de processos, técnicas e atitudes administrativas, e proporciona uma situagao viavel

para avaliar as implicagcdes futuras do projeto.



A elaboragdo dos relatérios de controle do progresso possibilita aos gerentes do
projeto, a execucdo de melhorias que podem ser realizadas durante as fases de
execucgao e controle do projeto. Os relatérios de progresso de trabalho sédo registros
importantes que permitem mensurar quantitativamente e qualitativamente o
desempenho do projeto, avaliar as possiveis ameagas e oportunidades, observar
eventos pertinentes ao projeto ndo observados anteriormente, ou ainda, conduzir as
auditorias no processo, em custos, nas atividades do cronograma de forma a garantir

os melhores resultados.

No transporte de cargas especiais indivisiveis, a avaliagdo de progresso do projeto
ocorre de maneira a integrar as principais areas de trabalho no desenvolvimento do
projeto, mantendo uma linha de registro em tempo real com o gerente do projeto. Isso
garante a qualidade da informagao e permite o0 acompanhamento diario na realizagéo
das atividades estabelecidas no cronograma do projeto.

No estudo de caso, a empresa elabora seus registros de processo como forma de
garantir a eficacia do empreendimento. Os registros da empresa sao considerados
pela organizagdo elementos que compdem o banco de dados dos servigos realizados
ou documentos de arquivo orientadores para trabalhos correlatos, que servem de base
de dados para consultas futuras. Os mesmos permanecem como instrumento de
comprovacao dos servicos efetivamente prestados e sdo compostos pelos seguintes
relatérios:

- documentos referentes ao desenvolvimento do empreendimento: cépia do projeto,
copia da proposta comercial, cdpia da proposta técnica;

- relatério de registro de verificagdo do servigo de transporte em todas as fases do
projeto: antes de saida da organizacdo, na execugao do carregamento, antes do
inicio do transporte, durante a execucao do servico de transporte e no final do
Servigo;

- documentos de verificagdo do sistema da qualidade da organizacao;

- relatério de registro de procedimentos de viabilidade do evento: copia da
autorizacao especial de transporte, documentos fiscais, conhecimento de fretes.;

- relatério de registro de informagdes referentes ao desenvolvimento do projeto
devem ser considerados como material de consulta;

- relatorio final do projeto — resumo do resultado final do empreendimento.



O acompanhamento do desempenho das atividades do projeto e as informacdes de
controle também voltadas ao desenvolvimento do projeto sdo funcbes essenciais
exercidas pelo gerente operacional do projeto, por meio da avaliacdo entre as
situacbes alcancadas e as previstas; nesse sentido, a funcido controle procura
assegurar que o planejamento das atividades do projeto estdo sendo realizadas dentro

do padrao preestabelecido.

6.1.3.8 Analise de Valor Agregado no Projeto

A utilizacdo dos principios de valor agregado aos projetos aplicados as cargas
especiais requer mudanga nos conceitos e na cultura organizacional. Valor agregado é
um conceito pratico e fundamenta-se na relagdo entre os custos previstos reais
consumidos pelo projeto e o que efetivamente foi gasto com as atividades do projeto, a
diferenca desta relacéo € que caracteriza a técnica do valor agregado.

Esta técnica ndao é empregada no projeto. A Unica medida de analise de resultado
neste caso é a utilizacao de fluxo de caixa, ou seja, é a avaliacao do resultado por
regime de competéncia das contas orgcadas para o projeto, limitando-se a buscar uma
avaliacao de desempenho financeiro por meio de uma avaliagdo baseada nos valores

de receita menos os valores da despesa.

6.1.3.9 Aplicacao de Software no Gerenciamento de Projetos

Atualmente as metodologias de gerenciamento de projetos associam a implementagao
de sistema de informagédo por meio de softwares como sendo ferramentas de apoio
para o desenvolvimento das principais atividades do projeto. Neste sentido, a principal
dificuldade encontrada pelas organizagdes é desenvolver uma ferramenta de controle
e planejamento de informacgdes que seja capaz de conciliar as interfaces do projeto de
forma integrada, garantindo qualidade e confiabilidade no processo organizacional. Os
pacotes de softwares oferecidos, sdo criados para gerenciar eventos e resumir
informacdes generalizadas ao nivel do projeto, ndo contendo a realizacao e satisfacao

das necessidades singulares de cada organizagao distintamente.

No estudo de caso apresentado, a empresa realiza seu sistema de informacoes

gerenciais no controle administrativo e operacional das atribuicbes do



empreendimento por meio de uma sofisticada ferramenta de gerenciamento e controle

de projetos totalmente integrada com as demais areas de trabalho.

Operando em ambiente Windows, o software utilizado pela empresa possui
caracteristicas peculiares ao atendimento das necessidades da empresa.
Desenvolvido sob medida, o sistema esta estruturado para o controle efetivo das
informagbes gerenciais da empresa, onde séo incorporados todas as atividades dos
departamentos: administrativos, comercial, engenharia e projetos, manutencado e
operagdes, bem como a administragédo financeira. O sistema desenvolvido pela Locar
permite a visualizagdo e controle do cronograma em tempo real. A ocorréncia dos
fatos e os dados do projeto sdo adicionados durante seu progresso pelas diversas
areas envolvidas e de maneira integrada, permanecendo o banco de dados para

possiveis consultas.

No gerenciamento das atividades de projetos de transporte de cargas especiais
indivisiveis, o processo de comunicagao € necessario para garantir que o gerente do
projeto possa assegurar a integracao da equipe de trabalho, fazendo com que todas
as informacdes desejadas cheguem no tempo certo para plena realizacdo das
seguintes atividades:

- elaboracédo o escopo do projeto;

- elaboracdo do cronograma do projeto;

- elaboracédo da proposta comercial;

- elaboracéo do projeto de transporte;

- sistema de controle financeiro do projeto;

- avaliacao das obras de arte;

- requerimento de autorizag&o especial de transporte;

- recebimento da autorizacao especial de transporte;

- definicdo da equipe de apoio na realizagdo do projeto;

- manutencao do equipamento que realizara o transporte;

- autorizagao de carregamento da pega;

- contratacao de escolta necessaria para a realizagao do evento;

- inspecao do conjunto transportador;

- verificacdo e inspecao da peca a ser transportada;

- carregamento da peca estrutural,

- monitoramento e rastreamento da viagem:;

- encerramento das atividades do projeto;

- vistoria e inspecdo de descarregamento da peca e aplicacao final no cliente.



O monitoramento do translado da carga é realizado por um programa gerencial de
controle, software em ambiente Windows desenvolvido pela empresa que é
alimentado diariamente a partir do contato estabelecido pela equipe de apoio
operacional com a central operacional da empresa que mantém os demais membros
do projeto, a organizacdo e o cliente, ciente de onde se encontra a realizacdo do
cronograma do projeto.

6.2 Caso 02: Transporte do Transformador SIEMENS

Este item apresenta a descricdo do estudo de caso realizado na empresa
Transportadora Cruz de Malta Ltda. Inicialmente, abordam-se as principais atividades
realizadas pela organizagao, a descricdo de seus produtos e servicos comercializados
e seu modelo de estrutura organizacional. A seguir é feita uma analise do projeto em
estudo, onde se explica sua natureza e seu propésito, visando a melhor compreensao

dos requisitos e técnicas utilizadas para seu planejamento e seu efetivo controle.

6.2.1 A Empresa

A empresa escolhida para realizagdo deste segundo estudo de caso foi a
Transportadora Cruz de Malta Ltda., situada na cidade de Guarulhos, estado de Sao
Paulo. Atuando no segmento de transportes de cargas especiais indivisiveis, a
empresa esta entre as principais prestadoras de servico de carga geral, transporte
super pesado, transporte super dimensionado em peso e dimensdes, e possibilitou a
realizacao do estudo por meio de autorizagdo no anexo B.

Desenvolvendo suas atividades por meio de uma estrutura organizacional de trabalho
que caracteriza-se por uma linha de autoridade e responsabilidade funcional, a
Transportadora Cruz de Malta Ltda. tem como objetivo a eficiéncia operacional como

resultante de um esforgo coletivo e integrado da equipe de projetos (Figura 30).
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Figura 30 - Estrutura Organizacional da Empresa (CRUZ DE MALTA, 2004)

De acordo com a estrutura organizacional, a empresa distribui suas atividades a partir
do conjunto de departamentos com linha de autoridade e responsabilidade funcionais,
procurando promover a integragcao das principais areas envolvidas na consecugao dos

seus empreendimentos.

Utilizando-se de profissionais das mais diversas areas deste segmento como: geréncia
de engenharia que caracteriza-se como elemento basico a area de desenvolvimento
de projetos; departamento comercial constituido pelas vendas, elaboracdo de
propostas comercias e administracdo de contratos; departamento operacional que
concentra suas atividades na manutengcdo e operagcdo de transportes das cargas
especiais; departamento administrativo que realiza a gestdo dos recursos humanos,
controle administrativo, contabilidade e custos e departamento financeiro que lida com
questdes financeiras da empresa.

6.2.2 O Projeto

O objeto em estudo neste caso é a prestacdo de servigos na transferéncia de uma
carga especial indivisivel realizado pela Transportadora Cruz de Malta Ltda. a um de
seus clientes que e caracterizou-se na movimentagdo e transporte de um

transformador Siemens de 270 toneladas.

O planejamento do projeto teve seu inicio determinado pela analise inicial dos dados
coletados com o cliente, assim procurou-se verificar a viabilidade técnica e operacional
do projeto, avaliando quais os equipamentos necessarios e compativeis para a
realizacdo do transporte. Em seguida, solicitou-se ao departamento de engenharia a
elaboragéo do escopo do projeto para atendimento da solicitagéo cliente.



A implementacdo do escopo do projeto se caracteriza como elemento fundamental
para o sucesso na realizacdo do empreendimento na atividade de transporte de
cargas especiais indivisiveis. Contando com um departamento de engenharia, a
empresa desenvolve todos seus eventos a partir de uma metodologia de trabalho que
permeia a realizacdo de estudo antecipado das agGes no empreendimento e a
elaboragdo do projeto a fim de garantir o sucesso e a eficacia operacional de seus

Servigos.

Desenvolver estudos necessarios para a elabora¢ao do projeto, analisar a viabilidade
dos trajetos e vias, avaliar as condigdes solo para aplicagdo da carga, elaborar
desenho técnico do conjunto transportador considerando capacidade de carga e grau
de curvatura sdo requisitos basicos pra o desenvolvimento das atividades do projeto

nas cargas especiais indivisiveis.

O empreendimento iniciou-se com a solicitacdo de transporte realizada pelo cliente a
partir de uma ordem de coleta emitida no dia 16 de margo de 2004, de acordo com as
condicbes contratuais vigentes entre as partes. Neste pedido descreveu-se as
dimensdes da carga as ser transportada, o local de carregamento e descarregamento,
especificando-se a missao e o objetivo do projeto, bem como os cuidados necessarios

para 0 manuseio € movimentacao da carga.

Constituindo-se em um evento de grandes proporcoes e altamente complexo o
planejamento de transferéncia do transformador Siemens iniciou-se no dia 17 de
margo de 2004 com o envio de uma equipe de técnicos da empresa até o cliente para
o levantamento inicial dos requisitos do projeto e avaliacao das dimensdes da carga a
ser transportada.

O Quadro 15 descreve as caracteristicas da carga a ser transportada: Transformador

Siemens:

PESO DIMENSOES

Cavalo mecanico: 54 toneladas Largura: 6,5 metros

Cavalo mecénico: 38 toneladas Altura: 5,7 metros




Tara: 202 toneladas Comprimento: 114 metros
Carga: 270 toneladas Origem: Jundiai — SP

Peso bruto total: 564 toneladas Destino: Santos — SP

Peso por eixo: 14,75 toneladas

Quadro 15 - Carga a ser Transportada: Transformador SIEMENS (CRUZ DE MALTA, 2004).

O departamento de engenharia da empresa prestadora de servigos providenciou a
elaboragédo do projeto e a enviou a area comercial para apresentagdo dos custos de
or¢camento previsto do empreendimento para apreciagao do cliente.

Nesta fase de desenvolvimento do empreendimento foram executadas as analises, o
diagnostico e a avaliagdo das obras de arte existentes no percurso, e elaborada as

seguintes consideracdes a serem observadas durante a realizacdo do evento:

1. o conjunto transportador deverd deslocar-se pelo eixo central longitudinal das
superestruturas, com velocidade constante de no maximo 5km/h, isoladamente, e
sem impactos de frenagem ou aceleragéo.
nao podera haver qualquer tipo de parada sobre pontes ou viadutos.

o trafego normal provocado pela passagem do conjunto transportador devera ser
liberado de forma lenta e gradual, evitando-se a ocorréncia de congestionamento
sobre as estruturas.

4. a empresa contratada para realizacdo do estudo e analise das obras de arte
orientara o posicionamento do conjunto transportador quando da transposicao de
pontes ou viadutos.

5. o horario normal deste transporte é das 06:00h as 18:00h. O trafego podera ser
feito também das 22:00 as 05:00h conforme solicitagdo da concessionaria, mas
obrigatoriamente devera ser providenciado batedores particulares, escolta da
policia rodoviaria estadual e equipes da prépria concessionaria, de modo a
prevenir a ndo ocorréncia de acidente em virtude de trafego noturno, bem como, o
rigido controle de rabo de fila.

6. o transportador devera disponibilizar cavalo mecanico reserva compativel com o
peso bruto total do conjunto para a utilizagdo em eventual ocorréncia de avaria
mecanica, quando nao estiver sendo utilizado ndo devera trafegar
simultaneamente com o conjunto transportador sobre as obras de arte.

7. em todos os tuneis do trecho da serra o conjunto transportador devera adentrar e
transitar pelo eixo central de rolamento. A velocidade adquirida pelo conjunto



transportador, provocada pela declividade da rodovia, devera ser diminuida dentro
dos tuneis.

8. 0 conjunto transportador devera deslocar-se pelo eixo central longitudinal das
superestruturas, isoladamente, ndo devendo haver qualquer tipo de parada sobre
elas.

9. manter entendimentos prévios com a coordenadoria de trafego da Ecovias, para
obter anuéncia deste trajeto e principalmente anuéncia do setor de estrutura e
ainda, definir data e horario da viagem.

10. havendo congestionamento na rodovia, provocado pela passagem do conjunto
transportador, devera haver paradas em locais apropriados para liberagdo deste
fluxo excedente. Somente retornar o transporte quando a rodovia apresentar fluxo

normal.

A elaboragao de um relatério técnico referente aos servigos prestados na vistoria das
obras de artes existentes no percurso foi necessario para garantir a liberacdo da
autorizacao especial de transporte pelas concessionarias e 6rgaos responsaveis,
possibilitando ainda a inspecao técnica visual do conjunto transportador de carga
excepcional, visando a verificacdo da existéncia de eventuais anomalias que
pudessem ser caracterizadas como decorrentes da passagem deste conjunto

transportador.

Todas as obras de arte inspecionadas apresentavam em condicdes visuais normais de
deterioracdo. Mediante analise numérica realizada por calculo estrutural de obras de
arte a mesma pdde ser viabilizada para a passagem do conjunto transportador de
carga especial.

Com a avaliagdo das obras de arte e aprovagdo do laudo técnico para o trajeto
definido entre as cidades de origem: Jundiai e destino: Santos no estado de Séao
Paulo, o departamento de engenharia da empresa disponibilizou 0 modelo de conjunto
transportador constituido por dois caminhdes e um conjunto estrutural carreta com

duas linhas de eixos, utilizado na realizagao do empreendimento (Figura 31).
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Figura 31 — Conjunto transportador com linha de eixo 16 + 16 (CRUZ DE MALTA, 2004)



Com a solicitacao do cliente, no dia 01 de abril de 2004 o conjunto transportador foi
enviado para a industria para proceder o carregamento do transformador Siemens.
Desta forma, foi entdo realizado o processo de icamento da peca estrutural por meio
de uma ponte rolante, sendo movimentado e carregado ao veiculo transportador pela
equipe de apoio da empresa contratada. Em seguida, ainda como procedimento de
carregamento da peca estrutural, realizou-se a conferéncia, verificagédo, inspegéo e a
amarracao da carga, sendo entdo emitida pelo cliente a documentacdo necessaria
para realizacao da viagem.

Apoés o recebimento da autorizagdo especial de transporte no dia 06 de abril de 2004,
o veiculo transportador foi liberado para efetuar o transporte da carga.

O carregamento no trajeto entre as cidades de Jundiai no estado de Sao Paulo, local
de origem, até a cidade de Sao Paulo capital, foi realizado no periodo noturno entre os
dias 07 e 08 de abril. Em seguida o conjunto transportador permaneceu parado
aguardando a liberacéo no dia 09 para realizar a travessia da cidade de Sao Paulo

durante o periodo noturno.

Devido ao final de semana, dias 10 e 11 de abril, o conjunto transportador ficou parado
aguardando a liberagdo, que aconteceu no dia 12 de abril, onde continuou a viagem
no trecho de planalto da rodovia dos imigrantes até sua parada no final deste dia,
permanecendo parado até a sua libera¢do no dia 13 de abril no periodo noturno, onde
realizou o trecho mais critico da viagem, que € a descida da serra com destino ao
porto da cidade de Santos no litoral paulista.

Neste itinerario o conjunto transportador foi direcionado e acompanhado por equipes
de apoio das concessionarias, equipes da empresa contratada para efetuar as
medi¢des nas obras de artes, bem como a equipe de apoio da transportadora, sendo o
trafego realizado de acordo com as orienta¢des anteriormente citadas.

No dia 14 de abril de 2004 o conjunto transportador realizou a travessia do trecho
entre as cidades Sao Vicente e Santos onde a carga permaneceu parada aguardando
o descarregamento. O conjunto transportador permaneceu no porto de Santos/SP,
aguardando o descarregamento da peca estrutural que foi realizado no dia 19 de abril
de 2004, apds a chegada do navio onde seria carregado com destino aos Estados

Unidos da América. O descarregamento da peca foi realizado por meio da ponte



rolante do proprio navio carregador e acompanhado pela equipe de apoio da

transportadora.

6.2.3 Técnicas e Ferramentas Aplicadas no Projeto do Transformador

A realizagdo das atividades de prestacdo de servicos utilizando uma metodologia de
gerenciamento de projetos, possibilita a organizacdo melhor planejamento e controle
dos eventos do empreendimento e, como conseqléncia, a redugado das incertezas no

desenvolvimento do projeto.

A administracdo de um evento requer a integracdo de todas as partes envolvidas na
elaboragdo das atividades do projeto. A utilizagdo desta metodologia de
gerenciamento de projeto propicia a obtengéo de resultados positivos nos pacotes de
trabalho, garantindo confiabilidade nos servigos prestados. Apresenta-se a seguir as
principais ferramentas utilizadas neste estudo de caso como metodologia de avaliagéo
e controle do projeto desenvolvido pela empresa.

6.2.3.1 Estrutura Analitica do Projeto - EAP

Apesar de ser considerada uma técnica importante no gerenciamento de projetos esta
ferramenta n&o foi utilizada no planejamento e controle do projeto de transporte de
cargas especiais indivisiveis realizado pela empresa. A determinacao das atribuicoes
por colaborador e/ou departamento apresentou-se como meétodo de trabalho
implementado para solugdo dos problemas e obstaculos que surgem ao longo do
desenvolvimento do projeto.

6.2.3.2 Diagrama de Fluxo de Processo

Os diagramas de fluxo constituem a seqliéncia de passos ou de etapas que devem ser
seguidos para a execucao do planejamento e controle de projeto. Os procedimentos
sao utilizados como fluxo das principais rotinas de trabalho de um empreendimento.
Considerada uma ferramenta valiosa de orientagdo e analise no desenvolvimento das

atividades do projeto.



Apesar de ser uma ferramenta de trabalho largamente utilizada na atividade de
desenvolvimento de projetos, a empresa nao realiza seus empreendimentos a partir

desta divisdo de tarefas por fluxo ou processo.

Desconsiderar a sua importancia como elemento facilitador no desenvolvimento de
trabalho ndo é o caso, pois a empresa utilizada esta ferramenta para demonstrar seus
processos no sistema da qualidade total de acordo com versdo das normas ISO 9001:
2000 na qual a empresa € qualificada.

6.2.3.3 Redes PERT/ CPM

A técnica de planejamento e controle por meio da rede PERT/CPM constitui-se em um
modelo de planejamento e controle que é composto de cinco elementos principais: a
rede, a alocagdo dos recursos, as consideracbes de tempo e de custo, a rede de
caminhos e o caminho critico. A rede basicamente é o diagrama de processos

sequenciais que permite a realizacdo de um evento ou projeto.

A utilizacdo da rede de diagrama de processo sequenciais permite ao gerente do
projeto o acompanhamento e monitoramento das tarefas do projeto, considerando os
eventos de tempo e custo como elementos determinantes para a realizacao de todas

as fases do ciclo de vida do projeto.

A implementacao desta ferramenta de apoio ao desenvolvimento das atividades do
empreendimento, caracteriza-se como um modelo de planejamento operacional que
permite ao gerente do projeto avaliar e controlar o progresso do projeto em relagao
aos padroes de tempo predeterminados para cada evento, possibilitando ainda a
aplicacao de agdes corretivas quando necessario.

No entanto, observou-se que essa técnica nao foi utilizada no desenvolvimento das

atividades do empreendimento realizado pela empresa, isto é, o transporte do

transformador.

6.2.3.4 Cronograma

A utilizagéo do cronograma como instrumento de controle das fases desenvolvidas nos

projetos permite ao gerente do projeto determinar os prazos esperados para a



realizacdo de cada evento do empreendimento, facilitando o controle das acbes
iniciais, bem como melhorar 0 desempenho das demais fases na execucéo e controle

até o encerramento total do empreendimento.

Os procedimentos de controle das atividades pelo cronograma do projeto do estudo de
caso se caracterizou como uma atribuigdo fundamental exercida pelo gerente do
projeto provendo a integracdo das tarefas as respectivas areas de trabalho

responsaveis pela execugéo e controle no desenvolvimento.

O controle das atividades desenvolvidas no transporte da pega por meio do
cronograma consistiu em avaliar o processo de planejamento inicial do projeto e

compara-las com o que foi realizado (Quadro 16).

CRONOGRAMA DE TRANSPORTE — TRANSFORMADOR

ATIVIDADE MARCO ABRIL
01/07 | 08/15 | 16/23 | 24/31 | 01/07 | 08/15 | 16/23 | 24/30

Solicitagdo do cliente
Avaliagcdo engenharia
Elaboragéo escopo

Elab. Proposta comercial
Andlise Obras de Artes
Cronograma do projeto
Emissédo Laudo Técnico
Aut. Especial Transporte
Definicdo equipamento
Manutengéo equipamento
Definigdo equipe apoio
Envio Conj. Transportador
Verificagado peca

Ordem carregamento
Carregamento pega
Defini¢cdo escolta
Recebimento AET
Acomp. Translado peca
Equipe apoio travessia
Rastreamento viagem
Cronograma viagem
Descarregamento peca
Vistoria e inspec¢ao pega
Emisséo relatério técnico
Legenda Previsto Realizado
Quadro 16 — Cronograma do Projeto (CRUZ DE MALTA, 2004)

O controle do tempo de execucgao das atribuicdes do projeto deste caso apresentou-se
como fator decisivo para o sucesso e eficacia operacional do empreendimento. Neste

sentido, adota-se o desenvolvimento de cronograma como ferramenta de controle das



atividades do projeto em relacdo aos prazos estabelecidos para execugdo e
desenvolvimento de cada evento, caracterizando-se como fator importante no
gerenciamento de projeto de transporte da carga especial indivisivel, pois a entrega da
carga dependeu quase que exclusivamente do cumprimento do tempo de viagem
previsto:

e acompanhamento e monitoramento do carregamento da pega;

e avaliacdo do tempo total previsto e desenvolvimento do cronograma de viagem;

e acompanhamento e posicionamento diario da viagem de transporte;

e avaliagao dos principais motivos de parada do conjunto transportador;

e estimativa de duracao de entrega da peca no destino final;

e avaliacdo do prazo de execuc¢do do descarregamento no cliente.

Neste estudo de caso a empresa classifica esta ferramenta como elemento
preponderante para a eficacia operacional dos seus empreendimentos. Por meio deste
instrumento de trabalho monitora-se o projeto e mantém o cliente informado sobre o

seu andamento.

6.2.3.5 Orcamento

O gerenciamento dos recursos financeiros do projeto compreende todas as atividades
ligadas a movimentacdo e controle dos contratos firmados com os fornecedores,

empresas ou terceiros envolvidos na realizacao do projeto.

A elaboracédo do orcamento do projeto consiste em agrupar, captar e alocar todos os
recursos financeiros previstos para a realizagcdo do empreendimento. O orgcamento é
considerado uma importante ferramenta de planejamento e controle no gerenciamento

dos custos nas atividades do projeto.

A realizagdo deste empreendimento se caracterizou como um servigo de transporte de
uma carga especial indivisivel: um transformador Siemens, apresentado neste estudo
de caso como evento constituido pelo contrato vigente entre as partes, o contratante
Siemens Ltda. e a contratada Transportadora Cruz de Malta Ltda. e sua realiza¢do de
acordo com os requisitos contratuais vigentes, estipulando as condi¢des técnicas e
comerciais de prestacao de servigos:
- apresentagdo de proposta técnica - elaborada pela equipe de engenharia e
projetos da empresa contento as caracteristicas do conjunto transportador (cavalo

mecéanico e carreta, equipamentos e recursos utilizados no dsenvolvimento do



transporte), as caracteristicas técnicas do conjunto estrutural a ser transportado
(dimensobes, peso, altura, largura, cuidados como transporte e manuseio da carga),
apresentacao do laudo técnico de inspecado das obras de arte, apresentacao da
autorizacao especial de transporte.

- apresentacao de proposta comercial — ap6s o levantamento dos dados técnicos do
projeto é possivel mensurar os custos de seu desenvolvimento, e apresenta-los ao
cliente com as seguintes consideragdes: o orgamento do projeto esta baseado na
formagé@o de pregos como custos fixos: mao-de-obra, utilizagdo do equipamento,
guindastes, etc., e custos varidveis: valor por quildmetro rodado em relagéo a
distancia percorrida, de acordo com o0 peso do conjunto estrutural a ser
transportado.

Todas as demais consideragoes de apresentagao dos custo de transporte deste caso
em estudo estdo de acordo com as condi¢des contratuais entre as partes, aqui nao
reveladas.

O Quadro 17 (dados ficticios) ilustra 0 modelo de fluxo de caixa adotado no projeto e
permitiu-se analisar ao longo do tempo, os principais desembolsos e formagao do

custo médio para cada atividade do projeto.

Atividade Viagem 01 Viagem 02 | Viagem 03 | Viagem 04 TOTAL
A R$ 12,00 R$ 73,00 R$ 62,00 R$ 18,00 R$ 165,00
B R$ 24,00 R$ 32,00 R$ 49,00 R$ 14,00 R$ 119,00
Cc R$ 61,00 R$ 91,00 R$ 51,00 R$ 12,00 R$ 215,00
D R$ 53,00 R$ 58,00 R$ 33,00 R$ 15,00 R$ 159,00
TOTAL R$ 150,00 R$ 254,00 | R$ 195,00 R$ 59,00 R$ 658,00

Quadro 17 — Orcamento por Meio do Fluxo de Caixa do Projeto (CRUZ DE MALTA, 2004)

A utilizagdo do modelo de gestédo financeira por meio da avaliagdo do fluxo de caixa
corrente € uma técnica de avaliagdo e controle de custos realizados pela empresa
para seus empreendimentos e caracteriza-se como ferramenta de gerenciamento dos

recursos financeiros do projeto.



O controle de custos das atividades do projeto é fator determinante para o equilibrio
econdémico e financeiro do empreendimento. A eficiéncia no controle do orgamento em
relacdo as despesas realizadas no projeto € um instrumento de medida do

desempenho do projeto.

A avaliagdo do conjunto receita e despesa varia de organiza¢ao para organizagéo. No
caso em estudo, a empresa adota o sistema de fluxo de caixa como método de

controle entre previsto e realizado.

6.2.3.6 Matriz de Responsabilidades

Neste estudo de caso observa-se a importancia dada pelo gerente de projetos com
relacdo a distribuicdo das atividades por meio de uma matriz de responsabilidade. A
realizacdo das atividades do projeto a partir de uma matriz de responsabilidade
possibilita uma definicdo clara das atribuicbes gerenciais de autoridade e
responsabilidade e permite a organizacdo a melhoria nos processos de
desenvolvimento de seus servicos facilitando o processo de comunicacdo das

interfaces do projeto.

A sequir, caracteriza-se o detalhamento das atividades do projeto com as principais
atribuicbes de cada departamento ou técnico participante no desenvolvimento do
projeto do estudo de caso:

- departamento comercial — é responsavel pelo acompanhamento, desenvolvimento
e elaboragéo da proposta comercial do projeto e por manter o cliente informado do
andamento e desenvolvimento do cronograma do projeto.

- recursos humanos — € responséavel pela definicdo das equipes de apoio de pelos
procedimentos de treinamento de todos os envolvidos no empreendimento.

- departamento de qualidade — €& responsavel pelo controle da qualidade das
atividades do projeto, como: inspecéo do conjunto transportador, procedimentos de
carregamento, movimentagao e transporte até o descarregamento.

- departamento de engenharia — € responsavel pelo planejamento e
desenvolvimento do escopo do projeto, realiza visita técnica ao cliente para
levantamento dos dados para a elaboracdo do projeto, define o conjunto
transportador a ser utilizado na realizag@o do projeto.

- departamento de operacbes — elemento mais importante no desenvolvimento das

acdes do projeto, define as atribuicdes das equipes de apoio em todas as fases de



execucao do projeto. Acompanha a realizacdo de todos os eventos do projeto:

definicdo do conjunto transportador, realizacdo de manutencdo do conjunto

transportador, definicdo do itinerario de viagem, elabora os processos de

requerimento de todas as autorizagdes especiais de transporte, solicita a emissao

dos documentos fiscais e acompanha todas as atividades operacionais de

carregamento, transporte e descarregamento da carga.

O Quadro 18 ilustra as principais atribuicbes no desenvolvimento do projeto com a

distribuicdo dos departamentos, dos profissionais participantes e dos responsaveis

pela execugdo dessas atividades.

MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

OBJETIVOS

DIRETORIA| COMERCIAL

ENGENHARIA

OPERACAO|QUALIDADE

RECURSOS
HUMANOS

Avaliagao técnica

P

Escopo projeto

Proposta Comercial

Analise Obras Arte

T

Cronograma

Laudo Técnico

Aut. Especial

Definir Equipamento

Manut. Equipamento

V|V |TV(WV|0|V|(TO|T |

Equipe Apoio

uy)

Treinamento

Inspecéo Pega

Carregamento

Definicdo da Escolta

Traslado Pecga

Descarregamento

Emissao relatério

R

TU|(T0W|T0|TV|(T|T|T

V|V |PV|(PV|V|TV|(OV|V|V|(OV|HV|0V(WV|HV|TV|(TV|T

Legenda

R — Responsavel

P - Participante

Quadro 18 — Matriz de Responsabilidades do Projeto do Transformador

MALTA, 2004)

(CRUZ DE

O desenvolvimento das atividades dos projetos ligados as cargas especiais se

caracterizam-se pela diversidade e complexidade, a distribuicdo dessas atribuicdes. A

matriz de

responsabilidade constitui-se em uma

importante

ferramenta de

coordenagéao e controle para o gerente de projetos na realizagdo do empreendimento.



6.2.3.7 Relatério de Desempenho do Projeto

A elaboracgao de relatorios de registro de desempenho dos projetos aplicada as cargas
especiais € uma importante ferramenta para evidenciar as solugdes e alternativas
encontradas ao longo do tempo na solugéo dos eventos ocorridos durante a realizagdo
do traslado e servem como fonte de consultas futuras para outros empreendimentos
correlatos da organizagao.

Utilizados para registrar os eventos, solugdes e problemas desenvolvidos durante a
realizacao do empreendimento os relatérios de progresso do projeto sdo considerados
valiosas ferramentas de controle na atividade de gerenciamento de projetos aplicados
as cargas especiais.

Os registros da empresa em estudo sao considerados ao longo do tempo informacdes
que fazem parte do banco de dados dos servigos realizados ou documentos de
arquivo orientadores para novos empreendimentos. Estes relatérios permanecem
como instrumentos de comprovacao dos servicos prestados e sdo compostos pelos
seguintes documentos:

- arquivo: copia do projeto, copia da proposta técnica e proposta comercial;

- registro dos servicos realizados em todas as fases do projeto;

- documentos de verificagdo do sistema da qualidade;

- registos dos laudos técnicos de viabilidade do evento;

- registro da autorizacao especial de transporte;

- relatdrio técnico de registro de desenvolvimento do projeto;

- relatdrio final do projeto para consulta do cliente.

Neste caso em estudo, o registo das atividades de gerenciamento do projeto ocorreu
de maneira simultanea com a execugao. A informagdo do cronograma do projeto é
repassado diariamente para as principiais areas envolvidas: comercial, engenharia,

operacao e manutencao.

Na atividade de rastreamento do traslado de viagem, o departamento operacional
mantém uma linha de registro em tempo real com o gerente do projeto, a fim de
garantir a melhor qualidade na informagéao e permitir o acompanhamento diario de

realizacdo das atividades do cronograma do projeto.



6.2.3.8 Analise de Valor Agregado no Projeto

A avaliagéo de resultado do projeto por meio da andlise de valor agregado constitui-se
como uma ferramenta de mensuragéo e controle no desempenho do projeto a medida

gue as atividades sdo desenvolvidas.

A utilizagédo das técnicas de analise de valor agregado ao gerenciamento de projetos
aplicados as cargas especiais requer uma mudanga nos conceitos e na cultura
organizacional. Valor agregado pode ser definido como a avaliacdo entre o que foi

previsto em relagdo ao que foi realmente realizado nas atividades do empreendimento.

Entretanto, neste estudo de caso a anadlise do resultado financeiro do projeto se
caracterizou pela verificacao do fluxo de caixa da empresa, avaliagao do resultado por
meio das contas orcadas para o projeto, limitando-se a buscar uma avaliacdo de
desempenho financeiro baseado nos valores de receita e despesa.

6.2.3.9 Aplicacao de Software no Gerenciamento de Projetos

A utilizacdo de sistemas de informagbes a partir de softwares tem sido fator
determinante para a melhoria dos processos de gerenciamento dos projetos aplicados
as cargas especiais indivisiveis e mostra-se uma ferramenta de transformacéo dos

dados e registros dos empreendimentos.

Neste sentido, o desenvolvimento da ferramenta de planejamento e controle de
informagbes é capaz de conciliar as interfaces do projeto de forma integrada,
promovendo a melhoria na qualidade do processo decisério do gerente do projeto,
bem como o fornecimento de relatérios de progresso do projeto.

No estudo de caso apresentado, a empresa realiza 0 gerenciamento das informacdes
dos projetos a partir de um sistema de informagdes gerenciais de controle

administrativo, financeiro e operacional das atividades do projeto.

A partir de um sistema de gerenciamento integrado com as demais areas de trabalho,
a empresa realiza todas as fases do projeto por meio de uma coordenacao

operacional Unica.



O software utilizado pela organizacdo opera em ambiente Windows, isso possibilita o
desenvolvimento dos projetos sob medida para o cliente e proporciona aos condutores
das acbes do projeto 0 acompanhamento de todos os eventos do empreendimento,
além de fornecer ao departamento comercial da empresa as informacées em tempo
real, que sdo os elementos de informacbes para o cliente sobre o andamento do

projeto.

6.3 Analises e Consideracoes Sobre os Estudos Realizados

Os empreendimentos estudados apresentaram todas as caracteristicas apontadas
como inerentes a um empreendimento Unico, constituindo-se em um evento singular,
finito, com periodo de tempo previsto e realizado, com objetivos claramente definidos e
elaborado de acordo com as fases do ciclo de vida do projeto proposto por Kerzner
(2002), desde o inicio das atividades, o planejamento, a preparacao para execugao e
controle dos eventos e, por fim, a elaboragcao de todas as atribuicdes de encerramento

do projeto.

A utilizacdo de uma metodologia prépria para gerenciar projetos por meio das técnicas
e ferramentas de planejamento e controle faz parte da politica de desenvolvimento de
produtos e servicos das empresas estudadas. Isso permite a organizacdo reduzir
incertezas e obter um melhor resultado nos seus empreendimentos, aplicando esta
metodologia se caracterizou pela maneira na qual as empresas desenvolvem seus

projetos.

Este trabalho foi realizado por meio da analise de algumas técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos dentro dos empreendimentos executados pelas empresas,
a saber: estrutura analitica do projeto, desenvolvimento de cronograma, diagrama de
fluxo de processo, técnicas de orgamento, diagramas de rede Pert/CPM, divisao de
autoridade e responsabilidade, relatério de desempenho do projeto, analise do valor
agregado e aplicacao de software no gerenciamento de projetos.

A seguir, destacam-se as observacgdes elaboradas a partir dos estudos de caso, e que
servem de orientacdo para as demais organiza¢des que utilizam ou pretendem utilizar
as técnicas e as ferramentas de gerenciamento de projetos. De maneira geral, este
trabalho considerou as principais vantagens e beneficios desta aplicacdo aos

empreendimentos ligados ao transporte das cargas especiais indivisiveis.



a)

c)

Estrutura organizacional das empresas — No empreendimento realizado no
caso 01, a empresa apresenta estrutura organizacional funcional, e realiza
seus empreendimentos por meio do departamento de engenharia e projetos
gue coordena todas as atividades, promovendo a integracao das demais areas
envolvidas no projeto, permitindo o pleno desenvolvimento das atividades de
gerenciamento dos seus projetos. Neste caso, o departamento operacional tem
a coordenagdo do engenheiro responsavel pela execu¢ao do projeto deste a
elaboragdo do escopo, ho acompanhamento e desenvolvimento das fases de
iniciacdo, planejamento e controle até o encerramento do projeto. A
implementacdo das técnicas de engenharia se caracterizam como
fundamentais na realizacdo dos projetos ligados as cargas especiais
indivisiveis, em funcdo da complexidade e as diversidades de realizagédo
desses servigos. No caso 02, o desenvolvimento das fases do projeto é
realizado pelo departamento de operacdes e trafego. A empresa apresenta
estrutura organizacional funcional, onde o coordenador operacional estabelece
as prioridades e o cumprimento do cronograma do projeto, define as equipes
de apoio e as recomendagdes operacionais de carregamento, movimentacao e

transporte até o descarregamento no destino final.

Estrutura analitica do projeto — a EAP se constitui em elemento fundamental
no desenvolvimento das atividades do projeto, sendo decisiva no processo de
elaboracdo e planejamento do escopo do empreendimento, facilitando a
visualizacdo das principais atribuicbes e tarefas dos participantes ou grupo de
participantes do projeto (Maximiano, 2002). Apesar de considerada uma
ferramenta importante no desenvolvimento das atividades do projeto, nao foi
aplicada nos projetos de movimentacao e transporte de cargas especiais
indivisiveis. No caso 01, especificamente, a organizagéo utiliza um instrumento
de controle denominada lista de verificagdo de servico de transporte que
promove a orientacdo das principais atribuicdes operacionais do
empreendimento. No caso 02, a EAP nao é utilizada no empreendimento, e
néo foi apresentada nenhuma alternativa de consideragdo desta técnica nos
procedimentos de elaboragao do projeto.

Diagrama de fluxo de processo — o fluxo de informagdes € um elemento de
grande importancia nas operagdes logisticas. Esta técnica possibilita ao
gerente do empreendimento a analise dos eventos na sua totalidade,

permitindo a visualizacdo dos sub-sistemas do projeto e as fronteiras de



d)

autoridade e responsabilidade na organizacao (OLIVEIRA, 2000). No Caso 01,
a empresa demonstra os eventos realizados na elaboracdo da proposta
comercial e no desenvolvimento do projeto por meio do diagrama de fluxo de
processo que se caracterizou como uma importante ferramenta no
desenvolvimento das fases do projeto. No caso 02, a organizagdo nao utiliza
esta técnica no desenvolvimento do projeto, apesar de conhecer e aplicar esta
ferramenta no sistema da qualidade total da empresa.

Redes Pert/CPM - considerado o fator tempo uma varidvel critica na
realizacdo dos empreendimentos ligados as cargas especiais indivisiveis,
destacam-se as redes Pert/CPM como aplicagcdo no desenvolvimento e
montagem do cronograma, estabelecer uma avaliagdo de tempo mais provavel
ou levantamento do caminho critico do projeto. As redes Pert/CPM séao
ferramentas Uteis para coordenagéo de atividades que devem ser executadas
em determinada ordem sequencial ou simultaneamente, pois permitem a
visualizacdo das relacdes de interdependéncias por meio da rede, ou pela
determinacao do tempo real de cada atividade e o tipo de folga existente entre
essas atividades (CASAROTTO, 1999). Nos projetos dos casos estudados
neste trabalho esta ferramenta nao foi utilizada. Como os projetos avaliados se
constituiram em uma prestacao de servigos de transporte de cargas especiais
indivisiveis, com prazo determinado para entrega da carga, tendo o tempo
como uma variavel importante, o uso das redes Pert/CPM seriam muito
apropriadas para o desenvolvimento do cronograma dos projetos ligados as
cargas especiais, pois poderiam auxiliar o andamento das etapas mais criticas

dos empreendimentos.

Cronograma - a implementagdo de um sistema de controle das acdes
realizadas no projeto € considerada fator preponderante para o sucesso do
empreendimento. Também conhecidos como gréficos de Gantt, os
cronogramas sao utilizados para realizar o controle do tempo no
desenvolvimento e execugao das atribuicbes em cada fase do ciclo de vida dos
projetos ligado as cargas especiais indivisiveis. O cronograma € um dos
requisitos basicos do planejamento do projeto e possibilita ao gerente do
projeto avaliar a real situacdo de desenvolvimento das atividades do
empreendimento, verificar as variagdes na duracao das atividades, (CLELAND;
IRELAND, 2002). Nos casos estudados o desenvolvimento do cronograma é

realizado a partir da necessidade de controle do tempo de duracdo das



atividades do projeto e realizado de forma empirica, ndo sendo utilizada as

técnicas de elaboracao do cronograma a partir das redes Pert/CPM.

Orcamento — Considerado elemento fundamental no processo de medicao e
avaliacao de resultados financeiros do projeto, o orcamento é a forma de
expressar monetariamente todos os insumos de um empreendimento por meio
dos seus custos em moeda corrente (VALERIANO, 1998). O orgamento
financeiro do projeto destaca-se como uma ferramenta de controle dos custos
nos empreendimentos ligado as cargas especiais indivisiveis. Esta é uma das
principais técnicas de gerenciamento dos projetos utilizada pelos

empreendimentos avaliados.

Matriz de responsabilidades — coordenacdo das atividades do projeto por
meio de uma matriz permite a organizagdo direcionar aos participantes ou
grupo de participantes em suas responsabilidades ou atribuigdes, deveres ou
obrigagbes em relagdo aos resultados, atividades, recursos, decisbes ou
padrdo de conduta no desenvolvimento do projeto. Assumir responsabilidades
significa garantir que o resultado sera atingido e, consequentemente,
responder pelo resultado das atividades e decisdes (VALERIANO, 1998). As
empresas que compdem os casos em estudo desenvolvem e implementam,
em seus empreendimentos ligados as cargas especiais indivisiveis, a
distribuicdo e divisdo de autoridade e responsabilidade por meio desta

ferramenta.

Relatério de desempenho do projeto — os indicadores de desempenho do
projeto sdo instrumentos para avaliagdo do alcance dos objetivos dentro do
empreendimento. A utilizagdo desta técnica consiste em relatar o progresso do
projeto a partir das diversas formas estruturadas administrativamente. Esta se
constitui uma ferramenta que proporciona a organizagdo conhecer o
desempenho das equipes, avaliar eficacia operacional, evidenciar melhorias,
facilitar a analise dos procedimentos realizados no empreendimento, comunicar
acOes preventivas e elabora o histérico do projeto. Nos estudos de casos, a
elaboragédo dos registros de progresso do projeto é realizada de duas formas
principais: por meio de indicadores de desempenho (cada empresa determina
quais os mais indicados para sua realidade) e os relatérios descritos de
acompanhamento e desenvolvimento do projeto. Esses registros sdo enviados



para o cliente como forma de encerramento da atividade e uma copia

permanece nos arquivos da empresa para consulta futura.

i) Analise de valor agregado do projeto — esta analise permite uma avaliacao
continua do que foi obtido em relacdo ao que foi realmente gasto e o que se
planejava gastar. Observou-se que esta técnica é desconhecida das
organizagcdes em que foram realizados os estudos de caso. A utilizagao desta
ferramenta no gerenciamento dos projetos aplicada as cargas especiais nao foi
mencionada. Dentro desta abordagem de valor agregado, existe uma lacuna,
ou seja, uma oportunidade de desenvolvimento desta metodologia de avaliagéo
de resultado do projeto. Observa-se que a avaliagdo de resultado € realizada

por meio do fluxo de caixa.

j) Aplicacao de software no gerenciamento de projetos — por meio dos
sistemas de informacdo e desenvolvimento das atividades logisticas, as
empresas executam operagbes antes inimaginaveis. A utilizacdo de software
caracterizou-se como uma importante ferramenta no desenvolvimento dos
eventos dos projetos de ambas as empresas, facilitando a comunicagao,
desenvolvendo a eficacia operacional e garantindo a disponibilidade dos
recursos dos projetos. A transferéncia de informagdes nas atividades logisticas
€ considerada um elemento de grande importancia organizacional. Os sistemas
de informacdes logisticas por meio de softwares possuem diferentes niveis de
desenvolvimento dos processos de controle gerencial do projeto e de
coordenagdo, distribuicdo e integragdo de todas as atividades e partes

envolvidas no empreendimento.

Observa-se que as técnicas néo utilizadas poderdao dar uma contribuicdo ainda maior
no gerenciamento deste tipo de empreendimento. As redes PERT/CPM séao
fundamentais para o estabelecimento do cronograma e controle do tempo, e a analise
de valor agregado pode contribuir na avaliagdo de custo e tempo real e empregado

para a realizagdo de empreendimentos.

Desta analise observa-se que o0 emprego das técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos aplicados aos casos estudados foi apropriado, pois a

maioria delas foram aplicadas no desenvolvimento desses empreendimentos.



O Quadro 19 apresenta a analise comparativa das técnicas e ferramentas utilizadas e

nao utilizadas no processo de gerenciamento de projetos nos dois estudos de caso.

Analise Comparativa de Utilizacao das Técnicas e Ferramentas
Ferramentas Caso 01 Caso 02 Oportunidade
Estrutura Analitica do Projeto N&ao utiliza | Nao utiliza PIaEeJamento
SCOpOo
, - . Desenvolvimento
Diagrama de Fluxo de Processo Utiliza N&ao utiliza Comercial Projeto
Redes (PERT — CPM) N&o utiliza | N&o utiliza Elaboragao
Cronograma
. .. Controle Acoes
Cronograma Utiliza Utiliza Projeto
Orgcamento Utiliza Utiliza Controle Custos
Matriz de Responsabilidades Utiliza Utiliza Autondacjg ©
Responsabilidade
- o . Registro
Relatorio de Desempenho Utiliza Utiliza Acompanhamento
Andlise de Valor Agregado N3o Utiliza | Néo utiliza Avaliagao
Resultado
Aplicacdo de Software Utiliza Utiliza Eflcac_na
Operacional

Quadro 19 — Analise Comparativa dos Estudos de Caso.

7 CONCLUSAO

O transporte rodoviario de cargas obteve um acentuado crescimento nas ultimas
décadas, tendo sido fundamental para o desenvolvimento do sistema econdmico
brasileiro, pois 0s seus servicos sdo absorvidos por todas as unidades produtivas.



Desta forma, o transporte de bens e mercadorias representa uma parcela substancial

do custo logistico, tornando-se um fator essencial para o desenvolvimento deste setor.

A estrutura de transporte de cargas ofertada no Brasil desempenha um papel
essencial no desenvolvimento econémico e na integracao das principais modalidades
estabelecidas nos pais: ferroviario, maritimo, dutoviario, aéreo e rodoviario,
considerando que cada uma possui caracteristicas proprias, de custo, recursos, e
métodos de movimentacao, produtos e servicos.

Neste sentido, o desenvolvimento das atividades de transporte de cargas especiais
indivisiveis se caracteriza basicamente pela modalidade rodoviario de cargas. A
vantagem deste modal é a abrangéncia geografica oferecida por este sistema em
relagdo aos demais tipos de modais disponiveis, que proporciona a entrega de
produtos porta a porta, com custo baixo, com prazos relativamente rapidos de entrega.
A integracdo dos diversos componentes do sistema logistico € uma condicao

necessaria para que as empresas consigam atingir a exceléncia operacional.

Em fungdo de suas caracteristicas atribui-se ao processo de transferéncia de uma
carga especial indivisivel como uma atividade temporaria, destinada a solugdo de um

problema.

A definicdo do projeto a ser estudado, neste caso, possibilitou a analise e
caracterizacdo das principais técnicas e ferramentas utilizadas no
gerenciamento de projetos desenvolvidos pelas empresas do segmento de
transporte de cargas especiais indivisiveis. Além disso, as atividades de
planejamento e controle se caracterizaram como as mais importantes no

detalhamento do processo de gerenciamento do projeto.

A ndo utilizagdo das seguintes técnicas e ferramentas: estrutura analitica do projeto,
redes Pert/CPM e da andlise de valor agregado no projeto, constitui-se em uma
oportunidade de alteragdo da estratégia gerencial da organizacdo em fundamentar a
aplicacao destes conceitos na atividade de gerenciamento de projetos (Figura 32).

Organizagdes

Melhoria Processos
Produtivos

Metodologia
Aperfeicoamento
Nasenvnlvimantn




Figura 32 — Utilizagao das Técnicas e Ferramentas de Gerenciamento de Projetos.

Com a utilizacdo da metodologia de gerenciamento de projetos de maneira mais
abrangente e completa, as empresas do setor de transporte rodoviario de cargas
especiais podem realizar de forma mais precisa seus processos de tomada de deciséo,
buscando assegurar os resultados por meio do controle dos diversos recursos
organizacionais. Caracterizando-se essencialmente em um evento singular e
temporario, que possui inicio, desenvolvimento e fim, ou seja, um evento Unico que
tem como principal objetivo atender uma necessidade especifica, considerando-se
custo orgcamentario e duragdo com prazo previsto.

Avaliar estes estudo de caso de transporte de cargas especiais indivisiveis em relagéo
aos projetos desenvolvidos por este segmento permitiu observar o grau de
confiabilidade do setor, nos requisitos de qualidade de servigo e o controle gerencial
demonstrado no tratamento dos objetivos do projeto, bem como o atendimento as
exigéncias legais para a realizagdo e desenvolvimento da atividade de transporte de

forma responsével.



Neste sentido, a metodologia de gerenciamento de projetos pode ser aplicada por
completo neste tipo de empreendimento, podendo trazer maiores beneficios nao sé
para a empresa transportadora mas também para os que se utilizam deste tipo de

servigo.

7.1 Sugestoes para Prosseguimento da Pesquisa:

Este trabalho abordou o gerenciamento de projetos sobre os aspectos teéricos e
praticos, na analise das técnicas e ferramentas utilizadas no planejamento e controle
dos processos relacionados ao transporte de cargas especiais indivisiveis. No entanto,
este segmento permanece com oportunidades e possibilidades para realizagdo de

futuras pesquisas.

Como sugestdes para prosseguimento da pesquisa propde-se:

- a utilizagdo da estrutura analitica do projeto na elaboragéo do planejamento e do
escopo analisando a execugdo e seus desdobramentos dentro das fases do
projeto.

- a utilizagdo de redes PERT/CPM para elaboragdo dos prazos e nivelamento de
recursos envolvidos no projeto e, consequentemente, utilizadas para elaboragéao
do cronograma.

- a aplicacdo dos conceitos de anadlise de valor agregado como instrumento de

medicao das variaveis de tempo em relagdo aos custos do empreendimento.
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