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Atualmente, os empreendimentos
do setor de construgdo vém passando
por modificagdes significativas, exigindo
um desempenho de seus contratados,
tanto nos aspectos de qualidade, prazo
e custos, quanto nos aspectos associados
aos riscos contratuais, pois se tornaram
frequentes contratagdes nas modalidades
EPC (Engineering, Procurement e Cons-
truction) e Turn-Key. Neste novo contex-
to, o gerenciamento de prazo e risco tem
se tornado um fator critico de sucesso.

Pensando nisso, foi realizada uma
pesquisa de campo por meio de aplica-
¢ao de questiondrios desenvolvidos em
fungao de identificar as melhores praticas
disponiveis para gerenciamento do tem-
po (método da corrente critica) e geren-
ciamento de riscos em projetos para a in-
dastria de petrdleo e gas na percepgao de
um universo de empresas de destaque.
O intuito foi de identificar empresas que
utilizam — ou mesmo que tenham inte-
resse na metodologia da corrente critica
em gestao de projetos —, e verificar a per-
cepgao de impacto financeiro causado ao
projeto. Tudo isso alinhado ao plano es-
tratégico da Petrobras 2008 — 2012, o qual
tem como desafios de gestao, a busca de
maior eficiéncia na implanta¢do de pro-
jetos (reducdo de prazos e custos). Nes-
te trabalho apresentamos os resultados

desta pesquisa.



Viabilizar a produgao das reservas gigantes, localizadas abaixo
de uma camada de sal de até 2.000 metros de espessura, é um dos
mais importantes desafios a ser enfrentado pela Petrobras nos proxi-
mos anos. E nesta corrida pelo conhecimento, a gestao de projetos é
uma area de conhecimento que fard a diferenca, contribuindo muito
para o sucesso na futura produgao do pré-sal. Uma das ferramentas
do PMBOK (Project Management Institute no Project Management
Body of Knowledge), que tem sido pouco colocado em pratica, pelas
empresas e gestores de projeto, € a utilizagao de ligbes aprendidas.

Outro desafio a ser superado na gestdo de projetos sao as me-
lhores praticas na gestao de tempo e risco. Isto impacta muito, se
pensarmos em projetos de alta performance. Para conhecer mais o
comportamento deste mercado, foi realizada uma pesquisa de cam-
po em fornecedores de servigos do setor de dleo e gés, com o foco na

gestdo de tempo e risco.

Por meio da analise de diversos projetos, Goldratt (1998)
observa que a principal razdo dos péssimos desempenhos dos
projetos ndo é decorrente de excessos no orgamento, mas cau-
sada, principalmente, pelos atrasos na conclusao do projeto. As
empresas, preocupadas em reduzir um pouco do or¢amento, es-
colhendo, por exemplo, fornecedores mais baratos em detrimen-
to dos mais confiaveis e acabam prejudicando o desempenho
total do projeto. Isto é exemplificado por meio de um projeto, em
que uma redugado de 5% nas aquisi¢des de maquinas, correspon-
dendo a provavelmente menos que 3% de todo o investimento,
fizeram um projeto com um tempo de retorno de trés anos passar
para cinco anos. Essas analises conduziram a conclusdo de que
as empresas estao tdo imersas na mentalidade de economizar di-
nheiro que esquecem que o objetivo fundamental de um projeto

néo é economizar dinheiro, mas fazer dinheiro.

A corrente critica € uma metodologia
de gerenciamento de projetos, que busca
alcangar dois dos principais desafios em
gerenciamento de projetos: ter cada proje-
to concluido no menor tempo e conduzir
mais projetos, por meio da organizagao,
sem a adigao de recursos. A corrente cri-
tica estd baseada na Teoria das Restrigdes
(Theory of Constrains — TOC) proposta
por Goldratt (KERZNER, 2006).

Leach (2000) salienta que a maioria
das pessoas possui a tendéncia de esperar
até que as tarefas se tornem extremamen-
te urgentes para, entdo, nelas trabalharem.
O padrao tipico da maioria das pessoas é
que elas normalmente executam menos
de um ter¢o do trabalho de uma ativida-
de, durante dois tergos da sua duragao. Os
dois tergos restantes sao realizados duran-
te o ultimo ter¢o, aumentando com isto a
probabilidade de ocorréncia de problemas
na conclusao da atividade. Goldratt (1998)
argumenta que “outro motivo para o atra-
so de uma atividade é devido a adicado da
protecdo ou contingéncia, pois em funcao
desta protegdo as pessoas acabam dei-
xando para iniciar as atividades no ultimo
minuto, acarretando normalmente atrasos
inevitaveis, com conseqiiente desperdicio

da seguranga (p. 131)".
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O fenémeno da multitarefa, se-
gundo Goldratt (1998) e Leach (2000),
€ o maior responsavel pelo aumento da
duracdo do projeto. Tentar fazer diversas
tarefas ao mesmo tempo aumenta signi-

ficativamente a duragao das atividades.

A lei de Parkinson declara que o tra-
balho se expande de forma a preencher
todo o tempo disponivel, fazendo com que
mesmo se a atividade seja concluida ante-
cipadamente, todo o prazo remanescente

serd usado para a conclusao da mesma.

O Método da Corrente Critica pode
contribuir positivamente para os resulta-
dos (ganhos financeiros) de um projeto,
aumentando as chances de entrega no
prazo, ou mesmo antes.

Neste contexto, redugdes dos pra-
zos de entrega que ocasione a conclusdo
antecipada dos projetos podem gerar re-
ceitas e amortizagdo dos custos do pro-

jeto antecipados.

O gerenciamento de riscos pode ser
definido como sendo a formulacgao e a
implantagdo de medidas e procedimen-
tos, técnicos e administrativos, que tém

por objetivo prevenir, reduzir e controlar

0s riscos, bem como manter uma instalagdo operando dentro
de padroes de seguranga considerados tolerdveis ao longo de
sua vida ttil.

A identificacdo e a gestdao adequada de riscos nao somen-
te minimiza perdas como fator de vantagem competitiva. Por
outro lado, é importante destacar que existem riscos que sim-
plesmente nao devem ser assumidos quando nao totalmente
gerenciaveis ou ndo havendo recursos para tanto.

Para analisar, mapear e principalmente tomar decisoes
em termos de prioriza¢do e alocagdao de recursos para trata-
mento e monitoramento de riscos é sempre recomendavel
uma categorizagdo dos riscos por origem dos eventos e conse-

qiiente relevancia.

O Project Management Institute no Project Management Body
of Knowledge propde que os riscos sejam identificados e agrupados
em categorias, representativas de ocorréncias de risco na industria
ou da area do projeto, de acordo com as seguintes categorias:

Riscos Técnicos
Riscos de Gestao do Projeto
Riscos da Organizagao

Riscos Externos

que devido a constante evolucao requer
novas capacitagdes e competéncias;
adquiridos para o projeto ou usados
para sua execugdo que podem ndo funcionar conforme o espe-
cificado ou serem fontes de atrasos;
que sao resultados de novas
diretrizes, revisao das necessidades ou melhorias introduzidas;
que introduzem mudangas, podem néo ter
a produtividade esperada ou adoecem ou mudam de empresa;

que costumam ser irrealistas e ndo levam em



consideragao todas as restri¢oes para a execugao das atividades;
que privilegiam os ganhos financeiros,
mas a falta de condi¢es contratuais adequadas pode interferir
no resultado do projeto;
que dependendo do projeto, pode impos-
sibilitar o seu andamento, havendo tempestades, secas etc.;
sao dificeis de serem claramente
absorvidas pelos envolvidos, causando conflitos durante e ao

término do projeto.

A metodologia adotada para este estudo é a pesquisa des-
critiva exploratéria que busca familiarizar-se ou identificar-se
com os conceitos iniciais descobrindo novas possibilidades e

dimensodes da populagao de interesse.

Amostra: Empresas prestadoras de servigos para a Indis-
tria de Petréleo e Gas, que atuam direta ou indiretamente com
projetos, na drea de engenharia, construgdo e montagem de
equipamentos e estruturas metalicas, e servigos de consultoria
voltados para este setor.

Foi enviado via email uma carta e questionario em uma
amostra representativa do mercado, com 11 empresas partici-
pantes, e duas empresas foram entrevistadas diretamente. Fo-
ram objetivadas algumas empresas que ja utilizam ou estdao em
implantagdo do método da corrente critica, e empresas que tém

banco de dados de riscos em projetos.

A maioria sdo empresas de grande e médio porte. Foi entre-
vistada uma empresa de cada parte da cadeia de fornecimento da
Inddstria de Petréleo e Gas: empresas de engenharia, construcao,

montagem eletromecanica e manutencao industrial, fabricantes de

estruturas metdlicas, fabricantes de equi-
pamentos e consultoria de projetos indus-
triais, além de uma empresa da Industria de
Oleo e Gés. Além desse universo foram se-
lecionadas duas empresas de grande porte

com experiéncia de gestao de projetos.

Das anadlises dos dados coletados, as
principais constatagoes sao:

A maioria das empresas conhece
e utiliza a metodologia CCPM;
Todas as empresas participantes
da pesquisa reconhecem e percebem
a existéncia de um ganho financeiro
pela utilizagdo da metodologia
CCPM, na faixa de 5 a 20%j;
100% das empresas apontaram
a engenharia como maior gargalo;
A pesquisa identificou 43 principais
incertezas do setor (Quadrol);
Observou-se que, a grande maioria
dos riscos apresentados pelas
empresas ¢ inerente a atrasos e
ao cumprimento de prazo, referente
ao gerenciamento de tempo. Os riscos
estdo focados principalmente na area
de Engenharia e Procurement;
A partir desta pesquisa foram coletados
70 riscos, que colocamos como
uma proposta de Guia de Riscos do
Setor. Desta forma, o trabalho aqui
apresentado pretende ser o passo inicial
para a elaboragdo de um Guia de Riscos
de Projetos de empreendimentos nas
modalidades EPC.
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QUADRO 1: Principais incertezas apresentadas pelas empresas

CATEGORIAS PRINCIPAIS INCERTEZAS

Clientes Cumprimento de suas obrigacbes
Pendéncias de informacao pelo cliente

Mercados Aguecimento
Alteracoes (para baixo) muito acentuadas e por um periodo prolongado de tempo no valor
das commodities como petréleo, gas e minérios.

Fornecedores Capacidade tecnoldgica e fabril, qualidade
Aquecimento
Necessidade de maior integracdo com fornecedores em contratos EPC

Clima Chuva
Variacoes atipicas

Regulamento Mudanca na especificacdo de produtos, exigéncias ambientais
Alteracdes de Leis/Normas Técnicas
Em geral estdo relacionadas a qualidade e prazo de fornecedores e a questoes climaticas
nas areas de construcao

Escopo Aumento ou alteracoes tardias de escopo
Variacoes durante a execucao
FreqUentes mudangas no escopo

Tecnologia Pioneirismo
Necessidade de aprender novas tecnologias para a producao de equipamentos mecanicos

Performance Cumprimento de prazos de contratos de aquisicao de bens e servicos

Qualidade Qualificacdo de MO
Em geral estdo relacionadas a baixa performance desde o projeto a construcao,
comprometendo a qualidade

Apoio Multitarefas
Politicas Internas decorrentes de “Parceria”
Falta de espaco fisico e de apoio logistico

Infra-estrutura Infra-estrutura tomada com projetos, necessidade de investimentos para expandir
e aumentar a producao

Equipe Falta de recursos e rotatividade de MO
Escassez de recursos
Mercado aquecido, equipe com alta rotatividade de méo de obra
Em geral estao relacionados a gestdo deficiente das interacées entre os diversos departamentos

Estimativas Qualidade das estimativas, sistematicamente subestimadas

Planejamento Planejamento muitas vezes nao é seguido pelo pessoal da Producao Fabril
Planejamento pobre, controle pobre, falta de recursos

Controle Gerenciamento de “stakeholders”

Comunicagao Falta de Plano de Comunicacdo
Problemas de Integragdo com as &reas Comercial, Suprimentos e produgao Fabril
Em geral estdo relacionados a estimativas deficientes provenientes da pré-venda e a falta de
retroalimentacdo do sistema para vendas futuras

GERENCIA INTERNO TECNICO EXTERNO

16 Construcao Metdlica



A metodologia da CCPM tem sido utilizada em projetos

e tem apresentado um grau de satisfacdo adequado com

a performance de seus projetos, evitando a Lei de Parkinson
e a Sindrome do Estudante.

Estabelecer um Programa de Gerenciamento de Risco
(PGR), com o objetivo de prover uma sistematica voltada
para o estabelecimento de orientagdes gerais de gestao.
Devemos estar familiarizado com a terminologia
internacional, abordagens, métodos e ferramentas

para poder criar equipes internacionais de gestao de
projetos falando a mesma linguagem profissional, embora
sem os devidos ajustes, as abordagens internacionais

nao funcionam localmente (LIBERZON, 2000).

E fundamental levar em consideracdo um bom planejamento
A necessidade das empresas dedicarem-se mais aos

registros das li¢bes aprendidas.

O presente trabalho mostrou que a Inddstria de Oleo e Gés
puxa o modelo de ferramentas/softwares de gestao de projetos dos
seus fornecedores. Qualquer desenvolvimento de novo produto ou
ferramenta de gestao deve ser iniciado pela utilizagdo e aceitagao
da Industria de 6leo e gas. Entendemos que a gestao de tempo
e riscos ¢ fundamental para enfrentar os novos desafios do PRE-
SAL. E com foco neste cendrio que precisamos nos preparar para

Uma Nova Era de Gestao de Projetos
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