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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo verificar a utilizagdo das ferramentas para
melhoria do planejamento (FEL, FEED, VIP’s, Licdes Aprendidas) no gerenciamento
de projetos de grande porte na PETROBRAS. Trata-se de estudo onde se contrasta
a teoria com a experiéncia no gerenciamento de projetos passados e atuais na
Companhia. A avaliagdo pratica foi calcada em entrevistas diretas com profissionais
com experiéncia comprovada na area de gerenciamento de empreendimento.

Uma limitacdo do estudo foi o fato de ndo existirem ainda, na Companhia,
resultados de avaliagdes do emprego da metodologia de disciplina de capital, visto
que a maioria dos empreendimentos analisados ainda encontrava-se em fase de

conclusao.
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1.  INTRODUCAO

O trabalho abordou o tema “Utilizacdo de ferramentas para melhoria do
planejamento (FEL, FEED, VIPs, Licoes Aprendidas) no gerenciamento de projetos”.
A escolha deste tema, dentre os propostos pela Coordenacdo do Curso, para
alinhamento dos trabalhos com os objetivos da entidade patrocinadora PETROBRAS
no aperfeicoamento e qualificacdo de seus profissionais, deveu-se a importancia do
Gerenciamento de Projeto na atual metodologia corporativa de conducdo de
empreendimentos de grande porte da Companhia, com enfoque na disciplina de
capital e por estar ligado ao interesse profissional dos autores do trabalho que
desenvolvem atividades nesta area dentro da ENGENHARIA, que € o 6rgéao
responsavel pelo gerenciamento dos empreendimentos da PETROBRAS, onde
estas ferramentas estdo sendo implantadas sistematicamente. Cada vez mais se
confirma a percepcao de Kerzner (1) que em seu livro “Gestao de Projetos — As
Melhores Praticas” considera, atualmente, o Gerenciamento de Projetos necessario
para a sobrevivéncia das empresas.

O objetivo do estudo foi verificar se a utilizagdo dessas ferramentas citadas
esta aprimorando o planejamento no gerenciamento de projetos, se esta
proporcionando melhorias significativas nos processos de iniciagao, planejamento,
execugao, controle e encerramento dos projetos, se esta consolidada ou pode ser
qualificada como tendéncia de mudang¢a ou mesmo se nao foi incorporada na rotina
de trabalho passando a ser tratada como uma espécie de modismo passageiro,
lembrando sempre que o presente trabalho ficard restrito ao ambiente de
gerenciamento de empreendimentos da PETROBRAS.

Em sintese, o trabalho visou responder a seguinte questao-chave:

Existe evidéncia da melhoria no planejamento do gerenciamento de projetos,
dentro da Petrobras devido a aplicacao das ferramentas (FEL, FEED, VIPs, Licbes
Aprendidas) na area do ABASTECIMENTO-REFINO da PETROBRAS?

Para tanto, os autores realizaram pesquisas bibliograficas, conforme descrito
no capitulo 2 a seguir, com o objetivo de obterem um embasamento tedrico que
criasse condi¢cbes de se analisar os dados e informagdes que seriam utilizados no
desenvolvimento do estudo. Devido a especificidade e também pela novidade do

tema proposto, pouca quantidade de livros e publicacdes foram selecionadas, mas



em conjunto com a coordenagao técnica do curso, concluiu-se que o referencial
tedrico era suficiente para o atingimento dos objetivos do presente trabalho.

A metodologia escolhida para o estudo, detalhada no capitulo 3, foi a
realizacdo de pesquisa, através de entrevistas diretas, com determinados
representantes do corpo gerencial da empresa com experiéncia no uso das
ferramentas e também com participacdo no gerenciamento de projetos diversos ao
longo dos ultimos 10 ou 20 anos.

As informacbes obtidas nas entrevistas foram tratadas e consolidadas no
capitulo 4 — Andlise dos Resultados, onde o estudo pretende estabelecer uma
relacdo entre o referencial tedrico, as experiéncias praticas dos entrevistados e a
interpretacao dos autores, com o intuito de criarem-se condigbes para responder a
questao-chave do Trabalho.

A seguir, em Conclusdes e Recomendagdes, capitulo 5, o estudo sumarizou
os resultados encontrados, focando-os no tema proposto: “Utilizacdo de ferramentas
para melhoria do planejamento (FEL, FEED, VIPs, Ligbes Aprendidas) no
gerenciamento de projetos de grande porte na PETROBRAS”, estabelecendo as
verificacdes necessarias e tecendo possiveis conclusdes e sugestoes.

No capitulo 6 encontra-se a Bibliografia citada e no capitulo 7 - Anexos, estao

reproduzidos os resultados das entrevistas utilizadas no presente Trabalho.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Conceitos de Gerenciamento de Projetos

2.1.1. Histérico da Geréncia de Projetos na PETROBRAS

O livro “Ferramentas de Planejamento de Projetos”, R. Stonner (2) foi
selecionado por enfocar o processo de implementagdo de Projetos sob a 6tica da
cultura PETROBRAS, visto que o autor desempenhou atividades de Geréncia de
Projetos na Companhia durante muitos anos. O texto apresenta, primeiramente, a
descricao da fase de implementacado de projetos, diz das atribuicbes dos diversos
“stakeholders” neste processo e também destaca aspectos da fase de aquisigdes.
As ferramentas de planejamento sdo amplamente abordadas na especificidade de
suas aplicacdes, com enfoque para o uso do “software” MS Project, que era o
padrao da PETROBRAS para o planejamento € o acompanhamento da execugao de
projetos.

No livro é destacado que, historicamente, no ambiente da PETROBRAS, a
Geréncia de um “Empreendimento”, que é a nomenclatura internamente adotada
para um “Projeto”, provavelmente para evitar conflitos com as etapas de projetos
(conceitual, basico e de detalhamento), abrangia as seguintes etapas:

- concepcgao (idéia);

- avaliagdo de mercado;

- estudo de viabilidade técnico-econémica (EVTE);

- projeto basico e de detalhamento;

- suprimentos;

- obras civis e montagem eletromecanica;

- testes;

- pré-operacao.

O ciclo de vida de um Empreendimento era definido em quatro etapas
basicas: concepgao, planejamento, implementacao e finalizagdo, onde os recursos e

os esforgos eram distribuidos conforme a figura 1 a seguir:
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FIGURA 1 - Ciclo de Vida de um Empreendimento

Apoés a implantagédo da ENGENHARIA Bésica do CENPES na década de 70,
a PETROBRAS passou a conduzir os seus Empreendimentos, apds a conclusao da
etapa de engenharia basica, contratando a engenharia de detalhamento e as obras
civis e montagem, separadamente e em sequéncia, sendo o suprimento feito por

orgao préprio da empresa (SERMAT), conforme a Figura 2.

»7 SEGEN hEN
- Avaliagdo e ; "
C“O,gcfpf‘:ao p| aprovacdo Engenharia | | p| Engenharia  de | LI Obras civis —IP Comissionamento
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Aprovagdo CENPES o yy -
interna. T e
L 5 Suprimento
(SERMAT)

FIGURA 2 — Ciclo de Vida de um Empreendimento na PETROBRAS nos Anos 70
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Normalmente, o contrato de engenharia de detalhamento era do tipo por
Administracao, contratos esses abrangentes, sem grande definicdo de escopo, com
fornecimento de mao-de-obra nem sempre exclusiva, onde tinha-se baixa
produtividade, mas sdo de mais simples negociacdo quanto a valores de contrato.
Ja os contratos das Obras Civis e de Montagem eram por Preco Global, onde havia
varios contratos (ex: terraplenagem, fundacdes, estaqueamento, montagem
mecanica, montagem elétrica) com preco fixo para realizagdo de um determinado
escopo do projeto.

A partir dos anos 90 iniciou-se uma fase na PETROBRAS onde se gerenciava
os Empreendimentos, apés a fase de ENGENHARIA Basica, contratando-se todo o
restante das etapas: projeto de detalhamento, suprimento, construgdo, montagem e
partida pela forma “Turn Key/Lump Sum”, dai ter nascido o termo “EPC”, sigla esta
oriunda do inglés “Engineering, Procurement and Construction”.

As principais ferramentas de planejamento eram: EAP (Estrutura Analitica de
Projeto), Cronogramas de Execugéo Fisica e Financeira e Diagramas de Redes
baseados na ferramenta PERT/CPM.

Nao existia uma sistematica de aprovacao de etapas do Empreendimento.

O escopo, os prazos e os orcamentos nao refletiam a realidade, porque os
controles ndo eram eficazes.

Nao existiam indices de controle relativos a Gestdo de Empreendimento,
existindo apenas aqueles relativos a Qualidade do Produto, ndo sendo muito
relevantes as questoes relativas a SMS.

2.1.2. Conceitos de Planejamento de Projetos segundo Cleland e Ireland

Em “Geréncia de Projetos”, Cleland e Ireland (3), livro que foi selecionado
como fonte tedrica por ser amplamente citado como referéncia na maioria dos
artigos e livros de Geréncia de Projetos consultados, além de fazer parte da
biblioteca do PMI, sdo abordados os seguintes aspectos: planejamento, plano de
projeto, gerenciamento de risco, auditorias, tomadas de decisdo, gerenciamento de

custos, estrutura analitica de projetos e comunicacgao.
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Planejamento do projeto: € o processo de andlise e explicitacdo dos objetivos,
metas e estratégias necessarias para que o projeto, durante o seu ciclo de vida,

possa alcancgar plenamente seus objetivos de custo e desempenho técnico.

Os seguintes itens devem compor o planejamento de um projeto:
- estrutura de divisdo de trabalho (WBS): divisdo do projeto global em
blocos de trabalho, que representam unidades de trabalho individuais;
- cronograma do projeto: consiste em uma representacao grafica temporal
dos blocos de trabalho, mostrando como estes se encaixam no esquema
total de projeto

Técnicas de Planejamento:
- gréfico de barras (Grafico de Gantt);
técnicas de redes (PERT e CPM);

técnicas de software (MsProject);

planejamento — Fig. 3.

Fase 2: Fase 3:

planejamento desenvolvimento

Fase 1: Fase 4:
conceitual finalizagdo

Moeda ($) por hora-homem
(nivel de esforco)

FIGURA 3 - Ciclo de Vida do Projeto
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4
Identificar - Implementar - Comprar - Treinar pessoal
necessidade cronograma materiais funcional
Estabelecer - Conduzir - Construir e testar |- Transferir materiais
viabilidade estudos e | ferramentas

andlises
Identificar - Desenhar - Criar - Transferir
alternativas sistema requerimentos responsabilidades
de suporte
Preparar - Construir e |- Produzir sistema |- Liberar recursos
proposta testar protétipos
Desenvolver - Analisar - Verificar - Redesignar
orcamento resultados desempenho componentes  da
cronograma equipe de projeto
basicos
Formar equipe|- Obter aprovagéo |- Modificar
de projeto para produgao conforme
necessario

Outros elementos de planejamento utilizados:

- declaracao de trabalho: descreve o trabalho que sera executado no

projeto;

- especificacdes do projeto: descrevem o conteudo técnico do projeto;

- calculo de custos: informa o custo real e projetado do projeto;

- plano de financiamento.
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Fundamentos do Planejamento de Projetos

Os fundamentos do planejamento de projeto se dividem em:

PLANEJAMENTO

Requerimentos Diretrizes | Responsabilidades

FIGURA 4 — Fundamentos do Planejamento de Projetos

Requerimentos:

- Requisitos do projeto e do produto

Diretrizes:

- declaracao de misséo - objetivo principal do projeto

- objetivos do projeto — desempenho técnico, cronograma e 0s custos

- sequéncia do planejamento:

descri¢cdo dos parametros técnicos do produto
planejamento do trabalho e identificagcdo dos recursos
calculo dos custos e preparac¢ao de orgamento

fatos do projeto: identificados e registrados

premissas do projeto: complemento dos fatos
problemas no projeto

controles de projeto: mecanismos de controle
detalhes do plano

interfaces internas e externas

Responsabilidades:

- lider do projeto: responsavel pelo plano de projeto

- equipe de projeto: responsabilidade de contribuir para o desenvolvimento

do plano

- alta administragédo: responsavel pela aprovacado do plano completo de

projeto orientado ao sucesso, como também pela eliminagdo daquele que

seja deficiente
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Plano de Projeto

Objetivos do Plano:

Descrever o trabalho a ser realizado ao longo do projeto (cronograma);
Informar aos “stakeholders”;
Fazer “benchmarking” para comparacado entre o desempenho real e o

planejado.

Preparacéo do Plano:

Utilizar a WBS para obter-se disciplina no projeto, onde este é dividido em
tarefas interligadas numa sequéncia légica de trabalho, assegurando que
tudo esteja dentro do cronograma e identificada sua finalizagdo. Uma vez
identificadas as tarefas, devem ser colocadas sob o formato de um grafico

de Gantt ou de barras.

Alocacao de Recursos em Tarefas

Acompanhamento e Controle de Cronograma

Monitoracao, Avaliacao e Controle de Projetos.

Gerenciamento de Riscos

Risco é a probabilidade de algum evento adverso impactar negativamente as metas

do projeto. Em geral os riscos se opdem as metas técnicas, de tempo e de custos.

Todos os projetos tém alguns riscos, ou nao seriam projetos.

|dentificacdo do Risco:

Sao praticas de Identificagcdo de Riscos: checklists para areas de risco do
projeto, Licdes Aprendidas com projetos anteriores, listas de recursos
disponiveis, registros de treinamento de recursos para habilidades
aplicaveis, revisdo dos planos do projeto por especialistas, revisbes dos
planos pela alta administragédo, auditoria de capacidade para geréncia de

projetos organizacionais.

Quantificacao de Riscos:

Meio de analisar as suas ocorréncias de modo a classifica-los visando

reduzir seus efeitos.

O gerenciamento de riscos é feito de acordo com o efeito sobre o projeto.

O lider de projeto € responsavel pelo gerenciamento dos riscos



15

Os riscos podem ser quantificados por cores:

- cor verde — requer apenas o controle para garantir que ndo aumente;

- cor amarela — requer a necessidade de monitoracdo ativa e reducédo do
risco onde possivel;

- cor vermelha — requer a necessidade de alguma agao ou adotar-se uma

nova abordagem para diminuir a ocorréncia de risco.

Eliminagao de Risco:

- Mudanca de Plano;

- Acréscimo de Recursos;

- Abordagem Técnica diferente.

Todas as ocorréncias em vermelho devem ser alteradas para amarelo ou
verde antes de se prosseguir. Caso nao seja possivel, entdo a alta administracao
deve decidir se um fator de alto risco é aceitavel ou néo.

Deve-se elaborar um Plano de Contingéncia.

Auditorias de Projetos

Determinar se o desempenho do projeto esta de acordo com o plano.
Compara o que foi obtido versus o que foi planejado.

Auditorias: Planejadas — Estagios diferentes da fase de implantacao.

Acionadas — Ex.: um marco do projeto nao é alcangado.

Tomada de Decisdo em Geréncia de Projetos.

A decisdo vincula o ato e o processo de selegdo de um curso de agédo que
leva a objetivos e metas desejados.

Selecionar um curso de agéo relativo ao comprometimento dos recursos do
projeto.

Uso dos recursos mediante uma estratégia para a realizacdo de objetivos e
metas do projeto.
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Processo de Tomada de Decisao:
- Conforme figura 5, sendo mais aplicavel a decisdes nao planejadas do

que as planejadas.

Identificar Desenvolver | | Avaliar Selecionar Implementar Avaliar e
e definir o alternativas alternativas alternativa decisdo controlar
problema
f f f ! f f
| REVISAR |

FIGURA 5 - O Processo de Tomada de Deciséao

Gerenciamento de Custos em Projetos

Requer uma abordagem disciplinada quanto a estimativa, ao orcamento e
controle de despesas.

Orcamento — € o documento que relaciona todas as categorias de despesas
planejadas e o volume para cada categoria.

Controle dos Custos — é o acompanhamento dos gastos e sua comparacao
com o orgamento. Em geral, os projetos trabalham em uma estrutura de tempo de 7
dias e agem de acordo com as variagdes neste periodo.

Estrutura Analitica de Projeto - EAP

Organiza, define e dispde graficamente o produto ou processo que deve ser
criado e o trabalho que deve ser realizado para que os resultados desejados possam
ser alcancados.

A EAP divide o projeto global em blocos de trabalho.

Um bloco de trabalho € uma unidade de trabalho necessaria para completar
um projeto especifico.

A seguir, como ilustracdo, € mostrada na Figura 6 exemplo de Estrutura
Analitica de Projeto — EAP, organizada por fase.
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Lancamento de produto
de software 5.0

Gerenciamento Requisitos do Desenho 5 Integracdo
de projetos produto detalhado Construcio e teste

Planejamento 7 7 # Software <‘ Software
7 Documentagio | | Documentacdo | | Documentagdo | | Documentagio
1 dos usudrios

dos usudrios dos usudrios dos usudrios

L Administragdo Materiais do Materiais do Materiais do Materiais do
| | programa de —  programa de programa de || programa de
treinamento freinamento treinamento treinamento

FIGURA 6 — Exemplo de EAP

Comunicacao em Projetos

Comunicacado € o processo pelo qual informacbes sdo trocadas entre os
individuos, vide figura 7 a seguir que representa um modelo de comunicacao.

A comunicacao pode ser a habilidade mais importante exigida do gerente de
projeto e dos membros da equipe.

Ha troca de informacao durante o processo de comunicagao.

Meios de comunicagao: planos, politicas, procedimentos, cartas, e-mails e
reunides.

Uma das competéncias importantes de um gerente de projetos reside na sua
habilidade de negociar com os “stakeholders” questdes relacionadas com as metas e
objetivos do projeto.

A negociagao é o processo de angariar apoio para as exigéncias do projeto,
através de discussdes e conferéncias, e atrair o interesse de cada membro dos

grupos de “stakeholders”.
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. . Canal por onde L
Fonte — Codificacdo ' amensagemé Decodificacdo —, Receptor

transportada

Feedback

Fonte = o originador (emissor) da mensagem

Codificac@o = os simbolos orais, ou escritos, usados para transmitir a mensagem
Mensagem = aquilo que a fonte deseja comunicar

Canal = o veiculo usado para transmitir a mensagem

Decodificacdo = a interpretacdo da mensagem pelo receptor

Receptor = aquele para o qual a mensagem € destinada

Feedback = informag@o usada para determinar a fidelidade da mensagem

Interferéncia = qualquer coisa que distorca, distraia, prejudique ou interfira no processo de
comunicacdo

FIGURA 7 — Modelo de Comunicacao

2.1.3. Conceitos de Planejamento de projetos segundo o PMBOK

O livro “Um Guia do Conjunto de Conhecimentos do Gerenciamento de
Projetos” (PMBOK), edigao 2000 (4), € uma publicacdo do “Project Management
Institute, Inc.” (PMI) e descreve a soma de conhecimentos relativos ao
gerenciamento de projetos, incluindo praticas tradicionais e inovadoras.

Esta publicacdo foi selecionada porque descreve esta soma de
conhecimentos, consolidando diversas experiéncias e sistematizando os processos
de geréncia de projetos, além de ser a fonte principal de estudo para a obtencao, por
profissionais da area de Geréncia de Projetos, da certificacdo PMP — Project
Management Professional — do PMI que atualmente a PETROBRAS vem
incentivando seus funciondrios a obté-la, visando com isto capacitar seu corpo
técnico nas melhores praticas de gerenciamento de projetos existente no mundo,
Sendo que ja existem situagdes isoladas onde é requerido, em contrato, que o
gerente e/ou coordenador do instrumento contratual pela empresa contratada
possua, entre outras qualificagdes, a certificacao de profissional PMP.
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O gerenciamento de projetos € dividido em 9 areas de conhecimento:

Gerenciamentos de Integracdo, Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos

Humanos, Comunicagdes, Riscos e Aquisicoes. Cada area de conhecimento é

dividida em processos, conforme a figura 8 a seguir:

Gerenciamento
de projetos

4. Gerenciamento de Integracao
do Projeto

5. Gerenciamento do Escopo do
Projeto

6. Gerenciamento de Tempo do
Projeto

4.1 Elaboracdo do plano do projeto
4.2 Execugdo do plano do projeto
4.3 Controle integrado de
alteracdes

5.1 Iniciacao

5.2 Planejamento do escopo
5.3 Defini¢ao do escopo

5.4 Verificacao do escopo

5.5 Controle der alteragdes do
escopo

6.1 Defini¢do das atividades

6.2 Sequenciamento das atividades
6.3 Estimativa de durac@o das
atividades

6.4 Elaboragao do cronograma

6.5 Controle do cronograma

7. Gerenciamento de Custos do
Projeto

7.1 Planejamento dos recursos
7.2 Estimativa de custos

7.3 Or¢amento de custos

7.4 Controle de custos

8. Gerenciamento da Qualidade
do Projeto

9. Gerenciamento dos Recursos
Humanos do Projeto

8.1 Elaboragao do plano do projeto
8.2 Execucdo do plano do projeto
8.3 Controle integrado de
alteragdes

9.1 Planejamento organizacional
9.2 Formagdo da equipe
9.3 Desenvolvimento da equipe

10. Gerenciamento das
Comunicacées do Projeto

10.1 Planejamento das
comunicagdes

10.2 Distribui¢do de informagdes
10.3 Relatdrio de desempenho
10.4 Encerramento administrativo

11. Gerenciamento de Riscos do
Projeto

11.1 Planejamento do
gerenciamento de riscos

11.2 Identificagao de riscos

11.3 Analise qualitativa de riscos
11.4 Andlise quantitativa de riscos
11.5 Planejamento de respostas a
riscos

11.6 Monitoragdo e controle de
riscos

12. Gerenciamento das
Aquisicoes do Projeto

12.1 Planejamento das aquisigdes
12.2 Planejamento da solicitagdo
12.3 Solicita¢do

12.4 Selegido das fontes

12.5 Administragdo do contrato
12.6 Encerramento do contrato

FIGURA 8 — Visdo Geral das Areas de Conhecimento

e dos Processos de Gerenciamento de Projetos - PMBOK

De acordo com o PMBOK, o ciclo de vida de um projeto compreende 0s

grupos de processos de iniciacao (autorizacdo do projeto), planejamento (definicao e

refinamento dos objetivos e selecdo do melhor caminho para o projeto), execucao
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(coordenacao de recursos para execucao do planejado), controle (garantia que os

objetivos do projeto serdo alcangados) e encerramento (formalizagdo da aceitacao

do projeto), sendo que a intensidade das atividades de cada fase ocorre conforme a

figura 9 a seguir.

Nivel da
atividade

Processos de
iniciacao

Processos de
planejamento

Processos de
execucao

Processos de controle

Processos de
encerramento

Inicio
da fase

TEMPO

.

Término
da fase

FIGURA 9 — Sobreposicao dos Grupos de Processos dentro de uma Fase

Cada processo das areas de conhecimento do PMBOK ¢ dividido em: Dados

de Entrada, Ferramentas e Técnicas e Resultados, sendo que o produto de cada

etapa é pré-requisito para a etapa seguinte.

DADOS DE
ENTRADA

FERRAMENTAS
E TECNICAS

RESULTADOS

—

FIGURA 10 - Etapas dos Processos

O PMBOK é um guia de praticas e conhecimentos dindmico, que incorpora

periodicamente novos conceitos e técnicas estabelecidas pelos seus membros,
Atualmente, o PMBOK esta

sendo utilizado no mundo todo reconhecidamente como base tedrica na atividade de

através de congressos e seminarios internacionais.

gerenciamento de projeto e ja existe, desde 2004, a nova edicdo, onde o PMBOK
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sofreu uma significativa revisdo, inclusive com alteragcdo de varios e criacao de
novos processos. Como a certificacdo PMP comecou a ser baseada no PMBOK
edicao 2004 somente a partir de outubro de 2005 e considerando que o presente
curso (iniciado em marco de 2004) foi baseado, em muitas disciplinas, na edicao
2000, o grupo decidiu basear-se exclusivamente na edicdo anterior quando da
elaboracéo do presente Trabalho.

2.1.4. Metodologia IPA

O Independent Project Analysis — IPA — & um instituto sediado nos Estados
Unidos que presta assessoria a PETROBRAS na implantagcdo de uma metodologia
para a condugao dos empreendimentos através da disciplina de capital.

Diversos seminarios e treinamentos foram desenvolvidos na empresa, sendo
que foi fornecida a diversos 6rgaos a Apostila do FEL Workshop / Seminario do
CPLA — Centro de Proyectos Latinoamericanos (5) que contém os principios da
metodologia e também detalhes do préprio instituto IPA.

Sendo este documento utilizado por este estudo por, além de descrever a
ferramenta FEL, também apresentar dados, estudos comparativos e indicadores
sobre diversos Projetos constantes em seu banco de dados composto por mais de
8000 empreendimentos em todo o mundo. Cabe também destacar o fato desta
ferramenta FEL ter sido considerada como padrdao para a conducdo de
Empreendimentos dentro da PETROBRAS, tornando seu conhecimento
indispensavel para o desempenho das atividades de gerenciamento de projetos na
Companhia.

Outra caracteristica importante da metodologia € que os esfor¢cos e recursos
séo crescentes durante o processo de FEL, ou seja, ndo é necessario despender
mais energia do que 0 necessario em cada fase, propiciando economia ao
empreendimento pela ndo realizagdo de tarefas desnecessarias ou “em avango” e
concentracao de forgcas somente no que € requerido para concluséo da fase.

A metodologia IPA apresenta diversas particularidades que devem ser
trabalhadas durante o processo, mas a grande vantagem em sua aplicacdo nos

projetos da empresa é a garantia de os investimentos sejam conduzidos de forma
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disciplinada e que somente os negdécios vantajosos economicamente e viaveis

ambientalmente sejam efetivados.

2.1.4.1. Front End Loading — FEL

O sistema de gestao de empreendimentos consiste na divisdo de um projeto
em etapas sucessivas, que ndao podem ser iniciadas sem a etapa precedente estar
concluida e aprovada. O sistema esta dividido em 5 fases:

- Front End Loading 1 - FEL 1;

- Front End Loading 2 - FEL 2;

- Front End Loading 3 - FEL 3;

- Execucéo;

- Operacao.

A cada final de fase de FEL, varios “deliverables” (que sao planos, projetos e
tarefas) sdo elaborados e juntos com um orgcamento de custos formam um
documento chamado “Pacote de Suporte a Decisao — PSD", sendo que para cada
etapa de FEL é requerida uma diferente precisao do orcamento, como segue:

- FEL 1 : preciséo + ou — 50%;

- FEL 2: precisdo + ou — 25%;

- FEL 3 : precisdo + ou — 10%.

Em cada “portao”, ou “gate” como chamado pelo IPA, que indica o ponto de
transigao clara entre fases, trés resultados podem acontecer:

- 0 projeto passa para a proxima fase;

- 0 projeto € reciclado para uma maior defini¢ao;

- 0 projeto € cancelado ou arquivado.

O PSD é um conjunto de documentos que indica a autoridade superior a
viabilidade do empreendimento prosseguir ou nao, este “portdo” garante que cada
etapa seja concluida , seus “deliverables” analisados e a continuidade do projeto se
dé somente se for vantajoso para a Companhia, conforme mostra a Figura 11 a

sequir:
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Front —-End Loading
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- \ 4

i

i i %

Entrega das
EVTE 5
Proj. Incluido no Preliminar EVTE Instalagdes par ao
Plano Estratégico Final Grupo de Operagdes

- Fases distintas com conjuntos claros de tarefas

- Critério de avaliagdo da qualidade das tarefas

- Revisdo disciplinada das tarefas antes dos portdes (Gates)

- Representacdo funcional apropriada para cada fase

- Um gerente, trabalhando em tempo integral, até a
conclusao do projeto, comecando no FEL 2

- Equipe do empreendimento, trabalhando em tempo
integral, para o gerente do empreendimento

- Comité de Decisdo

FIGURA 11 - Sistema de Gestao de Empreendimentos - IPA

As principais vantagens da ferramenta FEL s&o:

definicao detalhada do escopo;

base consistente de avaliagdo / aprovagédo do empreendimento;
designacgéao correta de recursos para o empreendimento;
melhor definicdo (locacdo) e interacado da equipe de projeto;
expectativas corretas para custo e cronograma;

proporciona medidas de performance do projeto para controle e avaliagao.

Para o cumprimento da cada etapa de FEL, varios itens a entregar

(“deliverables”) sao requeridos, sendo que a medida que o projeto avanca maiores

sdo as exigéncias de definicdo da etapa. A possibilidade de se influenciar um

projeto ao longo das fases de FEL decai a medida que o desembolso do projeto

aumenta, conforme figura 12:
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FIGURA 12 - Influéncia da Alteracao do Projeto nas Diversas Fases do Projeto

A partir dos resultados das etapas de FEL, a metodologia proposta pelo IPA

analisa,

através de indices, estes resultados comparando-os com outros

empreendimentos semelhantes existentes no banco de dados do IPA, possibilitando

assim um posicionamento do projeto em relacdo aos projetos de sucesso (“best

class”) em todo o mundo.

O indice de FEL é formado pela soma de trés parcelas:

fatores do local: onde deve-se atentar para a localizacao fisica da
unidade/projeto, localizagdo dos equipamentos (“lay out”), dados sobre o
solo, requisitos ambientais e requisitos de Saude e Seguranca;

definicdo de engenharia: compreende a definicdo de escopo, propriedades
da matéria-prima e do produto, fluxogramas de processo, balanco de
energia, estudos elétricos, fluxogramas de engenharia (P&IDs) e
estimativa de custo;

plano de execucdo de projeto — PEP — tem como principal objetivo
consolidar, documentar e comunicar decisdes chaves, com relacdo a

como o projeto sera executado.

Os principais elementos de um PEP sao: histérico do projeto, objetivos do

projeto,

organograma do projeto, matriz de atribuicbes, plano de comunicagdes,



25

plano de aquisi¢ées/contratacdes, estimativa de custo, cronograma do projeto, plano
de riscos, plano de controle de projeto e outros planos especificos.

Como a cada parcela é atribuido um valor de 1 a 4, obtém-se com a soma
destas o indice de FEL que reflete o nivel de definicdo encontrado por uma Auditoria
do IPA, podendo entéo o projeto ser classificado de “melhor definido” (indice 3 ou 4)
até “pobre” ou “indefinido” (indice maior ou igual a 7), conforme figura 13 a seguir:

Fatores Especificos Definicdes de Plano de Execugio Indice de
do Local Engenharia do Projeto FEL
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FIGURA 13 — Determinando o indice FEL

Um Empreendimento com uma boa definicdo de projeto (indice FEL < 4),
mesmo com uma ndao muito boa fase de execugdo, obtera melhores resultados do
que um Empreendimento com uma pobre definicdo de projeto (indice FEL >7) que

tenha uma excelente fase de execucgéo, conforme figura 14 a seguir:
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FIGURA 14 - Influéncia da Definicao do Projeto nos Valores das Fases do Projeto

2.1.4.2. VIPs

A metodologia do IPA prevé também a utilizagdo da ferramenta “Praticas de
Melhoria de Valor” (Value Improving Practices — VIPs) que sao esforgos organizados
para melhorar custo e/ou cronograma e/ou confiabilidade de projetos. VIPs sao
praticas formais, geralmente conduzidas por um especialista de fora do projeto,
sendo que os melhores resultados s&o obtidos utilizando-se de 40 a 60% de um total
de 12 VIPs, a saber:

- Selecao de tecnologia: visa garantir que todas as tecnologias alternativas,

para realizar uma determinada tarefa, foram racionalmente consideradas;

- Simplificagdo de processo: objetiva buscar oportunidades para eliminar ou

combinar etapas do processo ou equipamentos;

- Engenharia de valor: € um exame rigoroso do que realmente é necessario

para cumprir os objetivos do negdcio de um projeto e para eliminar

investimentos que n&o adicionam valor;
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Classe de qualidade de plantas: esta pratica estabelece que a classe de
qualidade da planta é necessaria para satisfazer os objetivos do negdcio,
podendo ser usada para determinar fatores de seguranca de projeto,
redundancia e politica de sobressalentes;

Minimizacao de residuos: analise fluxo por fluxo (“stream-by-stream”) de
como se geram residuos num processo € como esse fluxo poderia ser
eliminado, reduzido ou convertido em subproduto comercializavel,
Construtabilidade: trata-se de um exame sistematico do projeto (“design”)
e da maneira como este afeta a eficiéncia da construcao;

Confiabilidade de processo: simulagdo por computador da confiabilidade
mecanica da planta, permitindo a identificacao de “gargalos” no processo,
a otimizagdo de pecas de reposicdo e o dimensionamento dos
equipamentos;

Revisdo de Normas e Especificagcbes Técnicas: consiste numa analise
sistémica para assegurar que os custos da instalacdo ndo aumentem
depois da aplicacdo de codigos, normas e padrbes, e que as
especificagcdes ndo excedam as necessidades reais do caso em patrticular;
Manutengdo preditiva: pratica do uso de técnicas avangadas de
monitoramento de equipamentos e processos com o objetivo de antecipar
falhas que impegam seu funcionamento;

Projeto para a capacidade: envolve uma avaliacdo da capacidade maxima
de cada peca de um equipamento, ao invés de se projetar “um fator de
seguranca” que acarrete uma margem adicional para assegurar uma
maior capacidade, num eventual incremento na produgao;

Otimizag&o de energia: € um processo que consiste em examinar o uso de
energia num processo ou instalagéo e otimizar o equilibrio entre os custos
de energia e capital;

Cad 3D: objetiva modelar o projeto computacionalmente a fim de reduzir-
se a freqUéncia de erros dimensionais e conflitos espaciais (volumétricos)
que causam mudangcas no projeto durante a construcdo, permitindo
também uma melhoria na visualizagao para receber informacdes da area

operacional e para fins de treinamento.
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Cada VIP tem uma fase mais apropriada para ser realizada, o impacto das

VIPs depende do seu uso no tempo oportuno, conforme mostrado na figura 15 a

Selecdo de Tecnologia

Simplifica¢do de processo (Engenharia de Valor 1)

Classe de Qualidade de Plantas

Minimizacdo de Residuos

Revisdo da Habilidade de Construgao (1)
Modelos de Confiabilidade do Processo
Adaptagdes de Padrdes e Especificacdes
Manutengdo Predictiva

/ Design para Capacidade

sequir:

Otimizacdo de Energia
3D CAD

Engenharia de Valor (2)
Revisdo da Habilidade de Construgdo (2)
Revisdo da Habilidade de
/ Construcdo (3)

Potencial de impacto no valor

FEL-1 FEL-2 FEL-3 Execugdo Operagao

FIGURA 15 — Impacto das VIP's nas Fases do Projeto

As VIPs devem ser aplicadas somente em projetos que utilizam a ferramenta
IPA, sendo que, historicamente, constata-se que sem um bom FEL o emprego das
VIPs nao agrega valor algum ao projeto. Por outro lado, se adequadamente
empregadas, o ganho médio das VIPs é da ordem de 10% do custo do projeto.

2.1.4.3. Front End Engineering Design - FEED

Para se obter o nivel de precisdo requerido no orcamento ao final da fase de
FEL 3, que é de + ou — 10%, foi necessaria a introdu¢do de uma nova ferramenta: o
FEED — Front End Engineering Design — que consiste num pré-detalhamento do
projeto. O motivo principal da necessidade do FEED é que as maiores empresas
licenciadoras de tecnologia no mundo, que elaboram projetos bésicos, entregam
informagdes cada vez mais “enxutas”, com menor numero de dados técnicos, onde a
precisao conseguida em orcamentos atinge a casa de + ou — 15 a 30%, precisando
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entdo serem trabalhadas para atingirem a precisdo necessaria na metodologia do
IPA, gerando-se documentos complementares, como por exemplo: fluxogramas de
processo, planta de localizacao, folha de dados de equipamentos, plantas de civil e
arquitetura, memoarias de calculo. Por este motivo, alguns profissionais da area de
engenhara de projetos traduzem FEED como “complementagéo do projeto basico”,
visto que tanto o projeto basico quanto o FEED fazem parte da mesma etapa de
FEL 3.

Os principais produtos de um FEED sao:

- Andlise de consisténcia do projeto béasico, onde a documentagdo gerada
passa por uma criteriosa avaliagdo, verificando se os dados e informacgdes
que aparecem em diferentes documentos estdo coerentes e identificando
possiveis melhorias;

- Complementacao do projeto basico das utilidades da unidade ou planta
principal (“on-site”), que consiste na inclusdo de informag¢des sobre
sistemas auxiliares tais como: alivio de pressdo da unidade, ar
comprimido, agua de resfriamento, vapor, retorno de vapor condensado,
que no projeto basico sdo apenas indicados como necessarios, mas sem
descrever sua origem nem o encaminhamento dentro da unidade / planta;

- Execucdo do projeto pré—detalhado, sendo que temos os seguintes
principais produtos:

- Fluxogramas de engenharia;

- Requisicdes de compra e Folha de dados de maquinas e
equipamentos estaticos;

- Memorias de Célculo de caldeiraria;

- Especificagdo de material de tubulagao (“Pipe spec”);

- Lay-out de estruturas elevadas (varios pisos);

- Planta de classificagéo de areas;

- Memorias de Célculo de cabos elétricos e eletrodutos;

- Listas de instrumentos e Listas de materiais de instrumentagéao;

- Folhas de Dados de Valvulas de Seguranca - PSV - e Valvulas
de Controle;

- Listas de “entradas/saidas” dos sistemas de automacdo da
planta (“SDCD” e “PES”);

- Memoérias de Calculo de civil;
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- Plantas de seguranca, combate a incéndio e deteccao de gas.
- Preenchimento de planilhas de quantitativos, através da tabulacdo em
planilhas eletrénicas padronizadas das disciplinas de:
- Civil (terraplenagem, drenagem, arruamento, estaqueamento,
fundacdes, estruturas, underground, cercas e edificagdes);
- Equipamentos (tanques, vasos, bombas, compressores, fornos,
permutadores, torres, internos de torres, acionadores);
- Elétrica (transformadores, painéis, centro de controle de
motores, cabos, dutos, baterias, carregadores, resistores e
capacitores);
- Instrumentagcédo/automacao (chaves, indicadores, controladores,
valvulas de controle e placas orificio).
- Tubulagao (tubos, valvulas, acessorios, pintura e isolamento).
A partir da documentacéo gerada no FEED, criam-se condi¢bes de se realizar
o orcamento requerido em FEL 3, o que na PETROBRAS ¢ realizado

corporativamente pelo setor de estimativas de custos da ENGENHARIA.

2.1.4.4. Licoes Aprendidas

Dentre as novidades introduzidas pela adog¢do das praticas do PMI nos
empreendimentos da PETROBRAS, destaca-se nos processos de encerramento, o
advento das “Licdes Aprendidas” como ferramenta usual em gerenciamento de
projetos.

As Licdes Aprendidas constituem uma pratica de gestdo de conhecimento
para a analise de ocorréncias relevantes, inovadoras ou cujos resultados foram
inesperados, de forma a registrar a experiéncia, acertos e erros, e promover a
disseminagéo deste conhecimento na Companhia.

Os objetivos destes encontros de Licoes Aprendidas podem ser descritos
como:

- Aprender com acertos e erros de experiéncias decorrentes de agdes

regulares dos processos internos da organizacéao;
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- Conscientizar as equipes e pessoas sobre o valor da reflexdao a respeito

de acertos e erros dos processos;

- Disseminar as Licdes Aprendidas por toda a organizacdo ou grupos de

interesse, para replicar sucessos e evitar repeticao dos erros.

Nos Encontros de Li¢cdes Aprendidas devera ser sempre salientada que nao
sera admitido que as conclusdes e recomendacdes ou mesmo o registro das acoes
realizadas sejam usados para censurar ou punir pessoas envolvidas no processo.
Ao contrario, o registro dos acertos e erros cometidos devera ser um fator positivo na
avaliacao da equipe e de seus membros.

As cinco questbes basicas a serem respondidas no encontro de Ligdes
Aprendidas séo as seguintes perguntas:

- O que era esperado acontecer?

- O que aconteceu?

- O que causou a diferenca?

- Qual foi impacto (custos, prazos, seguranca, meio ambiente e saude) da

ocorréncia?

- Que ligdes foram aprendidas?

As principais etapas para a realizagdo de um Encontro de Ligbes Aprendidas
Sa0 a preparacao, a execucgao, o registro e divulgacao dos resultados:

- Preparacao:

Na selecdo do tema ou temas para um Encontro de Licbes Aprendidas
devera ser dada especial atencado ao fato de que este tipo de evento
tem por objetivo o registro das licées, respondendo as cinco questdes
bésicas.

Uma vez definido o tema geral da reunido, deve ser indicado o
coordenador e, de preferéncia, uma pequena equipe das &areas
operacionais, que junto com o coordenador irdo compor a comissao de
organizacdo do evento. A equipe podera contar também com um
representante da Unidade Corporativa no caso dela ser encarregada
da organizacao logistica da reuniao.

A definicdo do cronograma do evento também deve ser feita nesta
etapa, estabelecendo o tempo para apresentacdes e especialmente o
tempo suficiente para os debates e consolidacdo dos temas expostos.

Para a maioria dos eventos, um ou dois dias deverao ser suficientes,
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mas dependendo da complexidade do tema geral da reunido e da
metodologia escolhida para a consolidacdo das licdes, pode-se fazer
um evento de maior duracao.
A comissao de organizacao devera ser responsavel pela chamada dos
trabalhos, sugerindo um modelo para as apresentacdes. As
apresentagcdes deverdo ser organizadas de forma a enfocar as quatro
questdes basicas e servir como motivadoras para incentivar o debate.
Como forma de garantir a adequacdo das apresentacbes e a
organizagdo do evento, as mesmas deverdo ser entregues com
antecedéncia, para analise da comissdo organizadora.
Os participantes deverdo ser preferencialmente pessoas que
vivenciaram os eventos e também pessoas que possam se beneficiar
das experiéncias no trabalho que estejam desenvolvendo ou venham a
desenvolver. O numero ideal de participantes convocados é em torno
de 20 pessoas, sendo sugerido que sejam organizados em grupos
menores durante os debates (méaximo de 10 pessoas por grupo).

- Execucao:
A comissao organizadora devera nomear o facilitador e um ou mais
relatores para o encontro. O papel do facilitador sera o de provocar
discuss6es que motivem e ajudem os participantes a aprender como
grupo e zelar para que as discussbes atendam as quatro questdes
bésicas, faciltando o entendimento do que serd posteriormente
consolidado pela comissdo como as Li¢cdes Aprendidas do processo
e/ou projeto objeto da reunido. Aos relatores cabe a consolidagcao das
conclusdes de cada debate e do Encontro de Li¢cdes Aprendidas como
um todo, submetendo o resultado final a validacdo pela comissao
organizadora do evento.
Dependendo do assunto, as apresentagbes devem ter
preferencialmente duracao de 20 a 30 minutos, seguidas de um tempo
para discussdes e debates. E valido que haja mais de uma
apresentagdo sobre o mesmo tema, desde que sob um enfoque
diferente, visando aprofundar a disseminagdo do conhecimento entre

os participantes.
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A discussao sobre as experiéncias, acertos e erros deve ser sempre
impessoal, evitando associar nomes de pessoas e unidades
operacionais. O papel do facilitador € muito importante para garantir
que o foco das apresentacdes seja "o que devemos repetir" e "o que
devemos evitar", evitando-se discussdes de outro cunho.

Ao final do encontro devera ser efetuada uma avaliagdo individual do
mesmo, para apresentacdo ao Comité Funcional da area.

- Reqgistro e divulgacao dos resultados do evento:

O regqistro dos resultados do Encontro de Licoes Aprendidas deve ser
feito preferencialmente ainda durante a reunido para ser validado pelos
presentes, mas em casos de maior complexidade, podera
opcionalmente também ser feito pelos relatores em conjunto com a
comissdo organizadora imediatamente apdés a conclusdao do evento.
Neste caso, o prazo para encaminhamento dos resultados devera ser
de no maximo 15 dias ap6s o término do evento, incluindo a

distribuicao e validacao pelos participantes.

Caso nas Licdes Aprendidas sejam identificadas Melhores Praticas ou
Alertas, estes deverao também ser registrados, para incorporagdo na base de
conhecimentos da Companhia.

A disseminacdo destas Licdes Aprendidas deve ser feita pelo sistema que
implemente a base de conhecimentos, utilizando-se um banco de dados onde o
estudo ficara disponibilizado para consultas, podendo ser adicionalmente
empregadas outras ferramentas tais como palestras, correio interno e boletim.

Atualmente, a PETROBRAS disp6e de um manual de gestdo especifico para
elaboragcdo de Licbes Aprendidas, o que se justifica pelo fato de que, até poucos
anos atras, ndo haver reposi¢cao do corpo técnico da empresa pela falta de admisséo
de funcionarios para curso de formagao. Periodo este que durou aproximadamente
10 anos, criando um hiato entre os profissionais com mais tempo de servigo e 0s
recém admitidos, ndo havendo a passagem de conhecimentos dos mais experientes
aos novatos, o que ficou agravado pela aposentadoria de muitos profissionais
seniores ou mesmo pela mudanca de funcdo interna dentro da hierarquia da

empresa.
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Em busca do resgate desta memoria, da melhoria continua que passa pela
nao repeticao de erros e incorporacao e melhoria de acertos, pratica que sempre foi
uma marca da empresa, acredita-se que a ferramenta de Ligcdes Aprendidas esta
plenamente justificada.
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3. METODOLOGIA

3.1.  Estruturacéo.

Para a realizacdo do presente trabalho, o grupo decidiu pela seguinte linha de
pesquisa:

- Tipo de Estudo: Exploratério (pouco estruturado 1 a 5 casos);

- Método: Entrevista;

- Niveis de Mensuragéao: Ordinal;

- Tipo de Escala: Concordancia — Discordancia Atitudinal (Likert);

- Instrumento: Questionario ou entrevista;

- Tratamento de Dados: Quantitativa.

3.2. Definigdes

3.2.1. Termo Pesquisa x Entrevista

Pesquisa - Investigacdo e estudo, minudentes e sistematicos, com o fim de
descobrir ou estabelecer fatos ou principios relativos a um campo qualquer do
conhecimento.

Entrevista - Encontro combinado entre duas ou mais pessoas a fim de
divulgar ou elucidar atos, idéias e planos de um dos participantes. Para este
trabalho, as entrevistas serdo individuais aplicadas por pelo menos dois
componentes do grupo.
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3.2.2. Tipo de Pesquisa

Pesquisa exploratéria, cujo objetivo foi adquirir conhecimento sobre o
assunto, desenvolver hipoteses para serem testadas e aprofundar questdes a serem
estudadas. Essa pesquisa foi pouco estruturada, contemplando de 1 a 5 casos.

3.2.3. Instrumento de Coleta de Dados

Foram entrevistados até quatro gerentes de projeto que nao utilizaram estas
ferramentas no passado e agora estéo utilizando em sua totalidade ou em partes as
ferramentas de planejamento no gerenciamento de seus projetos.

Além dos gerentes de projeto, entrevistamos também, a geréncia responséavel
pela implementacao da utilizacao destas praticas na ENGENHARIA.

Instrumento de coleta de dados foi um questionario aplicado mediante

entrevistas.

3.2.4. Amostragem

A selecdo da amostragem dos entrevistados teve como principal motivo a
visdo holistica dos gerentes de projeto e suas experiéncias em gerenciamento de
projetos com e sem a utilizagao de tais ferramentas.

Entrevistados:

Fernando Antonio Silva de Oliveira (IEPQF) — Gerente Setorial de
Planejamento, Controle, Suprimento e Projeto da Implementagdo de
Empreendimentos da area Petroquimica e Fertilizantes, sendo o primeiro PMP da
ENGENHARIA, atuou como gerente funcional da area de tubulagdo, tendo
desempenhado diversas atividades nas fungdes de gerenciamento de projetos na
area do Abastecimento.

Moisés Otavio de Carvalho (AG/PIE) — PMP, responsavel pelas praticas de
implementacdo de empreendimento da ENGENHARIA, incluindo-se as técnicas e

ferramentas objeto deste TCC.
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Hugo Bueno Mendoza Junior(REDUC/EM) — Responsavel pelo lado do
cliente pelo recebimento de Empreendimentos na Refinaria Duque de Caxias —
REDUC, atual gerente de projeto da Unidade de HDS (Hidrodessulfurizacdo) da
REDUC.

Antonio Francisco Fernandes Filho (IEMS) — Gerente Setorial de
Planejamento e Controle da Implementacdo de Empreendimento de Marlim Sul
(nova plataforma P-51), com experiéncia em gerenciamento de projetos em diversos
empreendimentos na area de “off-shore” (plataformas, navios FPSO — Floating
Production, Storage and Off-loading) e dutos submarinos da ENGENHARIA.

Marco Antonio Barros (IERC) — Gerente Setorial da fase Implementacao da
nova unidade de HDS da refinaria REDUC, tendo gerenciado o projeto da unidade
de Hidrotratamento — HDT — da REDUC, sendo pioneiro, na ENGENHARIA,
utilizacao da ferramenta “Licées Aprendidas” com avaliacdo IPA — Independent
Project Analysis.

3.2.5. Instrumento Utilizado

Entrevistas estruturadas no local de trabalho do entrevistado, norteadas pelas

seguintes perguntas:

1. Quais as ferramentas utilizadas pelo Empreendimento no planejamento
para implementagéo dos seus projetos?

2. Para a ferramenta (FEL, FEED, VIP’s, LIQOES APRENDIDAS, OUTRAS),
qual a avaliagdo atribuida a performance das atividades resultantes da
aplicacao dessa ferramenta para cada area de conhecimento do PMBOK?

3. Vocé considera que o uso destas ferramentas € uma melhoria em relagéo
ao que se fazia antigamente?

4. Quais as sugestdes sobre o uso destas ferramentas?

5. Comentarios.

Os entrevistados receberam previamente os formularios com as perguntas a

responder.
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3.2.6. Tipo de escala

Para mensurar a influéncia do uso destas ferramentas na implementacao dos
empreendimentos, foi proposta a seguinte escala de Concordancia — Discordancia
Atitudinal (Likert):

0 — n&o influi.

2 — influi parcialmente.

4 — influi totalmente.

As respostas foram organizadas a partir das areas de conhecimento e os
processos de planejamento do PMBOK como segue:

Area de FEL | FEED | VIP’s Licoes Outras
Conhecimento Aprendidas | Ferramentas
PMBOK

Integracao

Escopo

Tempo

Custos
Qualidade
RH

Comunicacoes

Riscos

Aquisicoes

Ciclo de Vida PMBOK
(Processos)

Iniciacao

Planejamento

Execucao

Controle

Encerramento
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3.2.7. Tratamento de dados

Os dados foram analisados de maneira quantitativa e univariada, de acordo
com uma distribuicdo de freqiéncia simples das respostas colhidas obtidas durante
as entrevistas.

Os valores de influéncia foram obtidos pelas médias aritméticas simples,
considerando todas as respostas como de igual importancia, também para anélise
de uma forma mais abrangente, os resultados de todas as ferramentas serédo
agrupados também através da média aritmética simples de suas pontuagodes.

A partir destes dados, o estudo pretendeu avaliar, juntamente com as
respostas ndo numéricas das entrevistas, se a questao-chave deste trabalho poderia

ser respondida ou ainda haveria outros estudos a realizar.

3.3. LimitacOes e Premissas

Nao havia massa critica de resultados do uso destas ferramentas de
planejamento, pois a maioria dos Empreendimentos que estavam utilizando estas
ferramentas, encontravam-se na fase do FEL 3. O trabalho foi, portanto, limitado ao
universo dos projetos sob coordenacdo da ENGENHARIA PETROBRAS.

Para realizagdo deste estudo, considerou-se, junto com os resultados
disponiveis de Empreendimentos concluidos, os resultados parciais de varios
Projetos em fase de implementagdo que estavam utilizando estas ferramentas de

planejamento, como definitivos.
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

As entrevistas realizadas para o presente Trabalho evidenciaram que, no
ambito da ENGENHARIA da PETROBRAS, as ferramentas de melhoria de
planejamento no gerenciamento de projeto mais utilizadas e conhecidas foram:

- FEL

- FEEDs

- VIPs

- Ligbes Aprendidas.

Sendo que as Ligbes Aprendidas ainda ndo estavam muito consolidadas
devido ao fato da maior parte dos projetos ainda estar em andamento ou em
conclusdo, mas ja existia a decisao gerencial de implementa-las.

Alem das ferramentas acima listadas, foram mencionadas também, as
ferramentas de “Critical Chain Project Management®, “Earned Value” e realizacéo de
“workshops” especificos de planejamento, mas tratam-se ainda de acdes isoladas de
determinados Empreendimentos na conducao de seus Projetos, ndo estando ainda
no dominio da ENGENHARIA. Acredita-se que, caso os resultados destas iniciativas
forem muito favoraveis, estas ferramentas acabariam por tornar-se usuais no
gerenciamento de futuros projetos.

De uma maneira unanime, os entrevistados consideraram que o0 uso destas
ferramentas acarretou uma melhoria significativa no planejamento dos Projetos em
relacdo ao que a ENGENHARIA fazia até poucos anos atras, principalmente pela
sistematizagdo da condugdo dos Empreendimentos, estruturando-se as etapas
desde a iniciagdo até o encerramento e disciplinando o capital investido. Foram
citados varios exemplos de Projetos, realizados antes da utilizacdo das citadas
ferramentas, que obtiveram resultados muito aquém das expectativas em relagao a
custo e cronograma, causados por diversos motivos, entre eles, foram destacados o
fraco controle do escopo e a auséncia de um gerenciamento de projeto eficiente.

O sistema antigo de gestdao de empreendimentos apresentava as seguintes
caracteristicas:

- Produtos e revisdes ndo eram bem definidos;

- Sistema nao era disciplinado;
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- Produtos eram, antes de tudo, econémicos e nao estavam relacionados a

definicao do projeto.

Dentre as sugestdes de melhorias propostas pelos entrevistados estao:

- Aprimoramento da sistematica atual de disciplina de capital da

PETROBRAS.

- Buscar os prazos de realizacao dos projetos para valores mais préoximos

da média da industria mundial (“bench market”).

- Definir um padrao de escopo de FEED, avaliar-se flexibilizagdo pontual da

sistematica.

- Implantar a metodologia “Earned Value” como padrdo de

acompanhamento dos projetos da ENGENHARIA.

Destaca-se, primeiramente, o aprimoramento da metodologia do IPA pelo fato
de ter sido citada pela maioria dos entrevistados, evidenciando que o caminho
tomado esta correto e pequenos refinamentos de rumo seriam importantes.

Outra constatagdo importante dos entrevistados foi em relacao aos prazos
muito longos despendidos nas etapas de FEL, tanto em relacao aos prazos de FEL
de empresas similares no mundo quanto aos prazos anteriores obtidos pela
PETROBRAS, o que foi justificado pela dificuldade inicial de assimilagdo do uso da
ferramenta FEL, onde varias tarefas requeridas precisaram ser refeitas ou
reestruturadas e também pelo fato da empresa ser uma estatal, o processo de
aprovacao das fases obrigatoriamente deve ser pela Diretoria Executiva, onde o
cronograma do projeto nem sempre tem o ritmo desejado pois questdes legais e de
forma devem ser respeitadas.

Também se pode destacar a sugestao da adog¢do de um novo indice, o EV —
Earned Value, para o acompanhamento de Projetos, visto que hoje trabalha-se com
diversos indices, como o de realizacdo de custos e o de realizacao fisica, que sédo
indicadores reativos, que refletem o passado, ndo proporcionando a medida do real
estagio do empreendimento e nem a tendéncia do andamento do projeto, o que
seria possivel com a adogéo do EV, que é um indicador internacionalmente aceito,
que permite analises e visualizacdes do andamento e tendéncias mais préoximas do
real.

Tabulando-se as avaliagdes atribuidas pelos entrevistados as performances
das atividades resultantes da aplicacao das ferramentas mais utilizadas (FEL, FEED,

VIP e Licdes Aprendidas), para cada area de conhecimento do PMBOK (a saber:



Integracdo, Escopo,

Tempo,

Custos,

Qualidade,

Recursos
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Humanos,

Comunicacoes, Riscos e Aquisicdes) e também em relacdo aos Processos de

Iniciacdo, Planejamento, Execucado, Controle e Encerramento descritos no PMBOK,

foram encontrados os resultados conforme segue:

—s—FEL
—e—FEED
VIPs
Licbes Aprendidas

FIGURA 16 — Influéncia das Ferramentas nas Areas de Conhecmento PMBOK

Area de Conhecimento FEL FEED VIPs Licoes
PMBOK Aprendidas
Integragéo 3,6 2,4 1,6 2
Escopo 4 4 2,4 2,4
Tempo 3,2 2,8 24 24
Custos 3,6 4 3,6 2,4
Qualidade 2,4 3,2 2,8 2,8
RH 2,4 0,4 0 1,6
Comunicacoes 4 1,6 1,2 24
Riscos 3,2 2,8 1,2 24
Aquisicoes 2,8 2,4 0,8 2,4
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FIGURA 17 — Influéncia das Ferramentas nos Processos PMBOK
Processos PMBOK FEL FEED VIPs Licoes
Aprendidas
Iniciacéo 3,6 0,4 24 24
Planejamento 3,2 2,8 2,4 2,4
Execucéo 24 2 24 2,8
Controle 2 1,2 0,8 2
Encerramento 2 0,4 04 1,6

Constatou-se que para a ferramenta FEL, o maior impacto ocorre nas areas
de conhecimento de Escopo e Comunicagbes, onde a pontuacdo obtida foi a
maxima, dentro do universo pesquisado. Quanto aos processos, 0S mais
impactados foram o de Iniciacdo e o de Planejamento, sendo que nestes casos nao
obtiveram a pontuacao maxima, no caso 3,6 e 3,2 respectivamente, numa escala de
0 a 4 pontos. Ja em relagcdo as areas menos influenciadas, destacaram-se a
Qualidade e a de Recursos Humanos, mesmo assim obtiveram pontuacao proxima a
média 2. Os processos menos influenciados pelo FEL foram o Controle e o
Encerramento.
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Entende-se que a pontuagdo maxima as areas de Escopo e Comunicacoes
deveu-se ao fato que a adocdo da ferramenta FEL, introduziu, entre outros,
mecanismos que limitam as mudancas de escopo, tornando obrigatéria a aprovacao,
por um comité diretivo hierarquicamente superior, de quaisquer alteracdes
significativas no Projeto, acarretando um controle muito mais rigido do escopo para
nao se afetar o resultado econdmico do Projeto. Com isto, induziu-se uma melhoria
na comunicagao entre as partes no intuito de se negociar mudangas requeridas
pelos clientes, difundir os principios da metodologia entre os interessados
(“stakeholders”), aumentar a proatividade no sentido de alinhar esforgos para
viabilizar o projeto e envolver todos os interessados no projeto desde o processo de
iniciacdo até o encerramento. Uma vez que até recentemente as equipes eram
estanques e descontinuas, o pessoal encarregado do processo de execugcdo sé
entrava no projeto quando a obra no “site” efetivamente comegava com a construgéao
e montagem industrial e o pessoal de operacdo e de manutencdo que s6 tomava
conhecimento do Projeto no final da fase de construcdo e montagem o que
acarretava uma série de solicitacbes de mudancas em funcao das exigéncias que
faziam, devido a culturas especificas de operagdao e manutencao da unidade.

Como no passado a auséncia de uma metodologia de conducao de Projetos
na ENGENHARIA da PETROBRAS abria espaco para diversas variagées de rumo e
com isto obtinha-se freqlientes maus resultados, é natural que o0s processos
considerados mais impactados pelos entrevistados, em relacdo ao FEL, sejam o de
Iniciacdo e Planejamento, visto que nestes sdo definidos, dentre outros resultados, o
Plano Sumario do Projeto, o Gerente do Projeto, Declaracdo do escopo, Estrutura
analitica do Projeto (WBS), o Plano do Projeto, Cronograma, Orgamento, Formagéao
da Equipe do Projeto, Plano de Contratacdo e do Plano de gerenciamento de
Riscos. Nos processos de Execucdo, Controle e Encerramento observou-se que a
pontuagéo tendeu para o valor mediano de 2, ou seja, a adogéo da ferramenta FEL
influiu medianamente no resultado, o que pode ser explicado pelo fato de que
mesmo na forma antiga de gerenciamento de Projetos, a ENGENHARIA possuia
métodos de trabalho que conduziram a grandes realizagbes, seja através da
experiéncia adquirida em 30 anos na condugcdo dos mais variados tipos de
empreendimentos da PETROBRAS, em todo o pais, dentre eles podemos citar:
Refinarias, Terminais, Oleodutos/Gasodutos e Plataformas ou mesmo pela

capacidade técnica de seus colaboradores.
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A introdugao do Pré-detalhamento do Projeto — FEED — como ferramenta
deveu-se principalmente a necessidade, conforme metodologia adotada na
conducgao de empreendimentos na PETROBRAS, de se atingir uma precisao de + ou
— 10% na orcamentacdo de FEL 3, assim explica-se o resultado encontrado nas
entrevistas de serem as areas de Escopo e Custos como as mais impactadas, com
pontuacdo maxima em ambos 0s casos, visto que através do FEED obtém um nivel
de detalhe de projeto muito préximo ao que realmente sera executado, tornando o
escopo bem conhecido, fato que conduz a uma estimativa de custos também bem
mais apurada, eliminando-se incertezas ou surpresas no projeto que invariavelmente
conduziam a aumento de custos. A terceira area de conhecimento mais influenciada
foi a da Qualidade, com pontuagdo média de 3,2, o que nos leva a concluir que a
definicao melhor do Escopo pelo FEED colabora com o objetivo de assegurar-se que
0 projeto satisfaca as necessidades para as quais foi criado. Ja a area menos
afetada pelo FEED foi evidenciada como sendo a de Recursos Humanos, o que
pode-se explicar pelo fato do FEED poder ser considerado como um evento que
geralmente é executado por uma equipe de projetista contratada e que nao é parte
do time de projetos, diminuindo-se o impacto que poderia causar se fosse um
processo interno ao grupo.

Em relagdo aos processos, o mais destacado foi o de Planejamento, o que
parece bem légico visto que a precisao do orcamento ser um dos principais objetivos
do FEED, o impacto maior tende a ser mesmo no processo de planejamento onde
séo definidos prazos e custos do Projeto, ou na correspondente fase de FEL 3 da
metodologia do IPA. Ja os processos de Iniciacdo e Encerramento foram
considerados como muito pouco impactados, provavelmente devido ao fato de
cronologicamente nao contemplarem FEED durante sua execugéo.

A ferramenta de Praticas de Melhorias de Valor — VIPs — também foi
introduzida no gerenciamento de Projetos da ENGENHARIA da PETROBRAS apds
a adocao da metodologia do IPA, sendo que os entrevistados consideraram a area
de conhecimento de Custos como a mais influenciada por sua adog¢do, sendo que
obteve pontuacado 3,6, enquanto todas as demais areas ficaram com pontuacao
média inferior a 3. Este destaque quase exclusivo a area de Custos pode ser
explicada por dois aspectos: o primeiro € o desconhecimento por parte do corpo
gerencial da ENGENHARIA de resultados tangiveis do uso destas VIP no Projeto,

segundo é o fato de, geralmente, serem adotadas VIPs que visam primariamente a
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reducado de valor do empreendimento. Aqui também constatou-se que a area de
Recursos Humanos foi a menos impactada, tendo inclusive obtido a Unica pontuacao
zero dentre todas as 56 pontuacbes tabuladas. Podemos também inferir que a
conducao de VIPs por uma entidade ou profissional externo ao time de projetos,
aliado ao desconhecimento pratico dos resultados de sua aplicagdo, conduziu os
entrevistados a considerarem sua influéncia como nula.

Para as VIPs os processos mais impactados foram os de Iniciagéao,
Planejamento e Execucédo, o que pode ser explicado pelo fato destas VIPs serem
aplicadas durante as fases de: final de FEL 1, FEL 2, FEL 3 e inicio da Execucéo
que correspondem cronologicamente aos processos citados.

A ferramenta “Lic6es Aprendidas” foi pontuada de uma maneira mediana para
todos os itens avaliados, sendo que a area de conhecimento que recebeu a maior
nota foi a de Qualidade (valor de 2,8), o que pode repercutir a idéia de que o
advento de estudos sobre Licoes Aprendidas pode prevenir a repeticdo de erros do
passado e garantir que acertos sejam mantidos, melhorando-se intrinsecamente a
qualidade dos produtos gerados no Projeto. O processo mais impactado foi o de
Execucao, também com pontuagao de 2,8, o que nos leva a concluir que as Licdes
Aprendidas, apesar de serem executadas no processo de Encerramento, estao
muito ligadas a producdo, no modo de realizar as tarefas para garantir que a
memodéria de sucessos € erros seja levada em consideracao quando da execugao das
atividades.

A area de conhecimento menos pontuada foi a de Recursos Humanos, com
nota 1,6, o que pode ser explicado pelo motivo das Li¢cées Aprendidas de projetos
anteriores serem utilizadas como base conceitual no Projeto néo influenciando muito
na formagado do time e na organizagcado e administracdo dos recursos humanos do
Projeto. O processo com pontuacdo menor foi o de Encerramento (nota 1,6),
podendo-se admitir que os entrevistados consideraram que a influéncia maior das
Licbes Aprendidas esta mais focada na execucdo e ndo no encerramento
administrativo ou encerramento do contrato, onde o produto ja esta concluido.

Como forma de avaliar de uma maneira ampla e genérica se as novas
ferramentas (FEL, FEED, VIP, Licbes Aprendidas) trouxeram melhorias ao
gerenciamento de projetos, tratou-se este conjunto de acdées como um esforgo Unico

de melhoria no Planejamento, totalizando-se suas pontuacgdes e determinando-se as



médias aritméticas, construiu-se assim uma nova planilha, cujos os dados

explicitados a seguir :

O Aquisigcbes

O Riscos

B Comunicacbdes
ORH

W Qualidade

O Custos

O Tempo

W Escopo

O Integracao

FIGURA 18 — Novas Ferramentas x Area de Conhecimento PMBOK

Area de Conhecimento

PMBOK Novas Ferramentas
Integragéo 24
Escopo 3,2
Tempo 2,7
Custos 3,4
Qualidade 2,8
RH 1,1
Comunicacoes 2,3
Riscos 2,4
Aquisicoes 2,1
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estao
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OlIniciacao OPlanejamento O Execug¢dao O Controle O Encerramento

FIGURA 19 — Novas Ferramentas x Processos PMBOK

Processos PMBOK Novas Ferramentas
Iniciagéo 2,2
Planejamento 2,7
Execugao 2,4
Controle 1,5
Encerramento 1,1

Pode-se verificar, analisando os dados acima, que as areas de conhecimento
com maior potencial de ganho no uso das novas ferramentas seriam as de Custos e
Escopo, com pontuagéo de 3,4 e 3,2 respectivamente, sendo as Unicas areas que
obtiveram média acima de trés. Fato este que pode ser entendido como resultado
da nova metodologia de conducado de empreendimentos na PETROBRAS (onde as
ferramentas em questdo neste Trabalho estdo inseridas) que disciplina o capital,
acarretando, dentre outras, a necessidade de uma definicdo precisa do escopo e de
um processo de gerenciamento da mudanca, conduzindo-se 0 empreendimento a
melhores resultados de custos, visto que os valores planejados tendem a serem 0s

realizados.
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Quanto aos processos, 0 que apresentou maior pontuacdo foi o de
Planejamento, seguido pelo de Execucédo, resultado que estd coerente com o
exposto nas entrevistas onde evidenciou-se que a adoc¢ao das ferramentas contribui
para uma melhoria significativa do planejamento do Empreendimento e, a partir
desta sistematizacdo, péde-se obter resultados mais favoraveis na execucédo das
atividades do Projeto.

Todas as entrevistas tabuladas foram transcritas no capitulo 7 — Anexos deste

Trabalho de Conclusdo de Curso.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Pela andlise dos resultados obtidos neste presente estudo, apoiado pela
literatura consultada, pode-se concluir que a utilizagdo das ferramentas de
planejamento (FEL, FEED, VIPs, Licbes Aprendidas) no gerenciamento de projetos
esta trazendo uma melhoria significativa no planejamento dos Empreendimentos da
PETROBRAS, com destaque para os resultados na area de Segurancga, Saude e
Meio Ambiente — SMS — onde a Companhia evoluiu, desde a introdugdo da
ferramenta FEL, de indices considerados fracos para indicadores considerados
como melhores praticas no mundo.

Cabe ressaltar que o grupo obteve acesso a informagdes confidenciais sobre
os indices FEL em diversos projetos da PETROBRAS, de avaliacdes realizadas pelo
IPA nos anos de 2001, 2003 e 2005, mas que por decisdo da geréncia superior da
PETROBRAS e também pelo acordo de sigilo assinado com o IPA, ndo podem ser
reproduzidos neste TCC por tratarem-se de informacdes consideradas estratégicas,
sendo autorizada apenas a divulgacao de comentarios gerais sobre os resultados.

Quanto ao aspecto da performance de custo, a melhoria no desempenho foi
importante, porém ainda ndo atingiu-se niveis “best class”, sendo que nos projetos
mais recentes o resultado ja pode ser classificado como “bom”. Pode-se atribuir esta
melhoria a obrigatoriedade da elaboracdo de orcamentos mais precisos para 0s
“gates” de aprovacgao de fases e maior controle do cronograma do projeto.

Outro fator a destacar € o controle do escopo do projeto, com o advento da
ferramenta FEL e a introdugdo do FEED, a fase de execucgéo tende a iniciar-se com
0 escopo bem definido e pouco suscetivel a mudangas de projeto. Os resultados dos
indices FEL ainda ndo sédo os considerados como “bom”, mas a evolugéo ja pode ser
notada.

Como sugestédo de melhoria temos os aspectos de Cronograma, pois este foi
0 Unico item que ndo houve evolugdo nos indices FEL, sendo que em alguns
projetos mais recentes os resultados pioraram em relacdo ao que obtinha-se em
2001. A constatagdo é de que as etapas de FEL 1, 2 e 3 estdo bem mais longas
que a média mundial, sendo que a ferramenta FEL de aprovacdo dos “gates”
acarretou um tempo extra de analise por parte da direcao superior que conduz a

longos periodos de estagnacdo do cronograma no aguardo da deciséao.
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Considerando-se que os tempos “liquidos” das fases de FEL podem ser melhorados,
recomenda-se que o0s tempos de aprovacao dos portdes de FEL sejam reduzidos, o
que pode ser conseguido com a adogao de procedimentos internos que disciplinem
a andlise, e defina-se um prazo maximo para a decisao.

Assim, como conclusdo do presente Trabalho de Conclusdo de Curso,
considerando os resultados encontrados, o grupo recomendou que a metodologia de
disciplina de capital, baseada no IPA, assim como as ferramentas de FEED, VIPs e
Licoes Aprendidas continuem a serem praticas obrigatérias em Projetos de grande
porte (valores superiores a US$ 10 milhdes) da PETROBRAS e que seus usos
sejam amplamente difundidos tanto pelo corpo técnico-gerencial préprio quanto nas
equipes das empresas contratadas que prestam servigos a Companhia.
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7. ANEXOS

TCC — Entrevista 1
MBA — Geréncia de Projetos

FIA /USP

Local: PETROBRAS / EDITA — 172 andar

A. Entrevistado:
Engenheiro Moises

53

Dia 22/nov/2005, Hora 14:00h.

Gerente do Setor de Praticas de Implementacdo de Empreendimentos da
Geréncia de Apoio a Gestdo da ENGENHARIA da PETROBRAS.

B. Questdes Propostas

1) Na conducéao do Projeto de Modernizacdo da REVAP, o empreendimento

utilizou a metodologia IPA das etapas FEL, houve 4 FEEDs, foram

aplicadas VIP, mas o Projeto ainda esta concluido para a avaliagao global

dos resultados;

Area de

PMBOK

Conhecimento

FEL

FEED

VIP’s

Licoes
Aprendidas

Outras

Ferramentas

Integracao

Escopo

Tempo *

Custos *

Qualidade

RH

Comunicacoes

Riscos

Aquisicoes

AR AR DN R RA AL

NN N O N & & & D

ol O O O] O & & M O

NN N N N N N NN D
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Ciclo de Vida FEL FEED | VIP's Licoes Outras
PMBOK (Processos) Aprendidas | Ferramentas
Iniciacao 4 0 4 0
Planejamento 2 0 0 0
Execucao 0 0 2 4
Controle 0 0 0 0
Encerramento 0 0 0 0

2) Sem duvida é uma melhoria, agora termos uma forma mais estruturada e
organizada de realizar os trabalhos desde a iniciagcao até a conclusao dos
projetos, exceto que ndo esta pouco sistematizado nos projetos que a
ENGENHARIA participa nas areas de Abastecimento e E&P.

- Como sugestéo:

Sistematizar o uso dessas ferramentas de forma priorizada.
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TCC - Entrevista 2
MBA — Geréncia de Projetos FIA /USP Dia 25/nov/2005, Hora : 16:30h.
Local: PETROBRAS / EDITA — 4° andar

A. Entrevistado:
Engenheiro Anténio Fernandez
Gerente Setorial de Planejamento e Controle do IEMS — Implementacéo de
Empreendimentos para Marlim Sul — da ENGENHARIA da PETROBRAS.

B. Questodes Propostas

1) No IEMS esta se utilizando o sistema PRODEP (Programa de
Desenvolvimento de Processo) que segue o padrao IPA (etapas FEL 1, 2
e 3). Elaborado FEED e se utiliza VIPs.

- Ligbes Aprendidas -> existe um Sistema de Gestdo de Empreendimento
chamado “GESTOR” onde cada empreendimento registra as ocorréncias
disponibilizando informacdes para todos da divisao;

- “Resource Loading Schedule’ -> software para distribuicdo de recursos

(H/H) nas atividades poderia ser adotado na gestéo de projetos.

Area de FEL | FEED | VIP’s Licoes Outras
Conhecimento Aprendidas | Ferramentas

PMBOK

Integracao 2 4 4 2

Escopo 4 4 4 2

Tempo * 2 4 2 2

Custos * 2 4 4 2

Qualidade 4 4 4 4

RH 0 0 0 2

Comunicacoes 4 4 4 2

Riscos 2 2 2 2

Aquisicoes 0 0 0 2
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Ciclo de Vida PMBOK | FEL | FEED | VIP's Licoes Outras
(Processos) Aprendidas | Ferramentas

Iniciagao 2 2 2 4

Planejamento 2 2 2 4

Execucao 2 2 2 2

Controle 2 0 0 2

Encerramento 2 2 0 2

2) Melhorias, principalmente na parte de definicdo de Escopo e na

Comunicacao de Equipe. A metodologia IPA diminuiu a ocorréncia de

mudangas no Escopo

acarretam menores desvios entre o previsto e o realizado.

Quanto aos prazos, hoje sédo definidos prazos muito mais realistas que

3) Sugestdes de melhoria -> divulgar o sistema “GESTOR”, que comporta

todas as etapas do empreendimento, de acordo com o PMBOK, como

ferramenta de gestado de projetos para toda a ENGENHARIA.
- SGI -> implantacdo do SGI em toda a ENGENHARIA como melhoria

institucional.
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TCC — Entrevista 3

MBA — Geréncia de Projetos FIA/USP Dia 21/nov/2005, Hora: 14:30h.
Local: PETROBRAS / EDITA — 132 andar

A. Entrevistado:
Engenheiro Fernando Oliveira
Gerente Setorial do Desenvolvimento de Implantagdo da Unidade
Petroquimica Basica do IEPQF (Implementacdo de Empreendimentos para
Petroquimica e Fertilizantes) da ENGENHARIA da PETROBRAS.

B. Questdes Propostas
1) Conducédo do Projeto de Modernizacao da REVAP, o empreendimento
utilizou a metodologia IPA das etapas FEL, houve 4 FEEDs, foram
aplicadas VIP, mas o Projeto ainda nao esta concluido para a avaliacao

global dos resultados;

Area de FEL | FEED | VIP’s Licoes Outras Critical | EV
Conhecimento Aprendidas | Ferramentas | Chain

PMBOK
Integracao 4 0 2 2 0
Escopo 4 4 0 2 0
Tempo * 2 2 2 2 4
Custos * 4 4 2 2 4
Qualidade 0 2 2 2 0
RH 2 0 0 2 0
Comunicacoes | 4 0 0 2 0
Riscos 2 4 0 2 0
Aquisicoes 2 2 0 2 0
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Ciclo de Vida
PMBOK
(Processos)

FEL

FEED

ViP's

Licoes
Aprendidas

Outras

Ferramentas

Critical
Chain

EV

Iniciacao

Planejamento

Execucao

Controle

Encerramento
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2) Sem duvida é uma melhoria, agora termos uma forma mais estruturada e

organizada de realizar os trabalhos desde a iniciagdo até a conclusdo dos

projetos;

3) Como sugestéo:

- Tentar trazer os tempos gastos nas etapas de FEL para mais préximo da

média da industria mundial, hoje a PB gasta muito tempo;

- Definir melhor o escopo do FEED e também a forma de fazé-lo (com

menos demanda de HH e menor prazo);

- Manter a metodologia IPA de disciplina de capital nos Empreendimentos

da PB como forma de aumentar a rentabilidade do negécio, gastando o

necessario onde somente for requerido;

4) Como comentado, acredito que a ENGENHARIA deveria adotar a

metodologia do “Earned Value” como indicador basico.

Além disto,

poderiamos pesquisar a viabilidade do uso da ferramenta “Critical Chain”
nos projetos de ENGENHARIA.
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TCC — Entrevista 4

MBA — Geréncia de Projetos FIA /USP Dia 16/dez/2005, Hora : 16:30h.
Local: PETROBRAS / REDUC / EN

A. Entrevistado:
Engenheiro Hugo.
Gerente Setorial do Empreendimentos da REDUC.

B. Questdes Propostas

1) Quais as ferramentas utilizadas pelo Empreendimento no planejamento
para implementagao dos seus projetos?

Resp.: Todas as da sistematica que € aderente as boas praticas do PMBOK.

Utilizamos também os softwares WBS Chart Pro (Elaboragdo da EAP), PERT

Expert (Elaboracdo do diagrama de rede) e MS Project (Elaboracdo de

cronograma).

2) Para as ferramentas (FEL, FEED, VIPs, LICOES APRENDIDAS), qual a
avaliacao atribuida a performance das atividades resultantes da aplicacao
destas ferramentas para cada area de conhecimento do PMBOK?

Resp.: vide tabela

3) Vocé considera que o uso destas ferramentas é uma melhoria em relacéao
ao que se fazia antigamente?

Resp.: Sim.

4) Quais as sugestdes sobre 0 uso destas ferramentas?

Resp.: Acho que devemos trabalhar no aprimoramento da sistematica e

consequentemente na utilizacdo das boas praticas de gerenciamento de

projeto.

5) Comentarios?

Resp.: Acho que devemos explorar mais o estudo de andlise de riscos,

inclusive executando a analise quantitativa. Melhorar o acompanhamento dos

riscos principais e o plano de resposta aos riscos. Acho que os 6rgaos da

PETROBRAS devem trabalhar de forma mais integrada, enxergando o projeto

como um todo e participando desde as fases iniciais até o final do mesmo.



Area de
Conhecimento
PMBOK

FEL

FEED

VIP’s

Licoes
Aprendidas

Outras

Ferramentas

Integracao

Escopo

Tempo *

Custos *

Qualidade

RH

Comunicacoes

Riscos

Aquisicoes
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Ciclo de Vida
PMBOOK
(Processos)

Iniciacao

Planejamento

Execucao

Controle

Encerramento
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TCC — Entrevista 5

MBA — Geréncia de Projetos FIA /USP Dia 16/dez/2005, Hora : 16:30h.
Local: PETROBRAS / REDUC / IERC

A. Entrevistado:
Engenheiro Marco Anténio Barros.
Gerente Setorial do CMHS da IERC da ENGENHARIA.

B. Questdes Propostas
Construtabilidade
1) FEL, FEED, VIPs Analise de Valor, Licbes Aprendidas da HDT
Tecnologias
Manutengéo Preditiva
Reducéo de residuos
ja implementadas no FEED, analise de pdlo para caracterizagao de residuos,

execugcdao de plano tributario na fase de FEL 3, workshops do grupo de

projeto;
Area de FEL | FEED | VIP’s Licoes Outras

Conhecimento Aprendidas | Ferramentas
PMBOK

Integracao 4 2 2 2 4

(workshops)

Escopo 4 4 2 4

Tempo * 4 2 2 4

Custos * 4 4 4 4

Qualidade 2 4 4 4

RH 2 2 0 0

Comunicacoes | 4 2 2 4

Riscos 4 2 2 2

Aquisicoes 4 4 2 4
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Ciclo de Vida | FEL | FEED | VIP's Licoes Outras
PMBOK Aprendidas | Ferramentas

(Processos)

Iniciacao 4 0 2 2

Planejamento 4 4 4 2

Execucao 4 4 2 2

Controle 4 4 2 2

Encerramento 4 0 0 2

3) Realmente € uma grande melhoria de processos, porém devemos
melhorar a aplicagdo dos mesmos, adaptando-os a realidade de cada
projeto e da empresa, principalmente no tocante ao tempo das mudancas
de fase;

4) Saber adaptar as etapas ante aos projetos e nao radicalizar 0 uso
superestimando a importancia de determinadas sequiéncias em relagéo a
necessidade de implantagdo, ou seja, a andlise critica de cada etapa do

processo deve ser executada.



