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RESUMO

Nos dltimos anos, o mercado estd exigindo das empresas a busca por inovagdo, qualidade de
produtos e vantagem competitiva, em um menor tempo possivel. Essa condi¢do faz com que
as empresas desembolsem uma atencdo especial a execucdo de projetos. O uso de
metodologias de gerenciamento € uma prética ja conhecida nas organizacdes, dentre elas
destaca-se o Project Management Body of Knowledge (PMBOK), que serve como um guia de
ferramentas e técnicas utilizadas para a melhoria continua dos processos e maxima eficiéncia
do projeto. Dentre essa metodologia faz-se presente o grupo de Monitoramento e Controle,
responsdvel por acompanhar todo o ciclo de vida do projeto, verificando e controlando as
atividades, bem como analisando seu desempenho. Com base no exposto, o presente trabalho
filtrou-se em apresentar o monitoramento e controle de dreas de conhecimento especificas
como escopo, cronograma, custo e qualidade; dreas estas consideradas diretrizes principais
para o sucesso de um projeto. Assim, devido ainda a atual importancia e futura expansao do
setor ferrovidrio, o presente trabalho tem como proposta apresentar a teoria de gerenciamento
de projetos e os métodos de controle aplicados na obra de Correcdo Geométrica da Estrada de
Ferro Carajas. Dando continuidade, além de analisar as metodologias existentes na obra como
o controle do escopo, custo, cronograma e qualidade, propomos praticas baseadas no PMBOK
que possam ser empregadas ao projeto, de forma a complementar o processo atual e com o
intuito de maximizar da eficiéncia do projeto de correcdo, bem como servir de exemplo para

os demais servigos ferrovidrios e de outros modais de transporte.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Monitoramento e Controle. Correcao
Geométrica.



ABSTRACT

In recent years, the market has been demanding companies to search for innovation, product
quality and competitive advantage in the shortest possible time. This condition makes the
companies pay special attention to the execution of projects. The use of management
methodologies is a well-known practice in organizations, among them the PMBOK (Project
Management Body of Knowledge), which serves as a guide to tools and techniques used for
the continuous improvement of processes and maximum efficiency of the project. Within this
methodology, the Monitoring and Control group is present, responsible for monitoring the
entire project life cycle, verifying and controlling the activities, as well as analyzing its
performance. Based on the above, the present work was filtered to present the monitoring and
control of specific areas of knowledge such as scope, time, cost and quality; areas considered
as the main guidelines for the success of a project. Thus, due to the current importance and
future expansion of the railway sector, the present work has as its proposal to present the
project management theory and the control methods applied in the work of Geometric
Correction of the Carajas Railroad. In addition to analyzing the existing methodologies in the
work as the control of the scope, cost, time and quality, we propose practices based on the
PMBOK that can be used to the project, in order to complement the current process and with
the purpose of maximizing of the efficiency of the correction project, as well as serve as an

example for other rail services and other modes of transportation.

Keywords: Project Management. Monitoring and Control. Geometric Correction.
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1 INTRODUCAO

O surgimento de vdrias firmas de engenharia e desenvolvimento de tecnologias
junto a alta exigéncia do mercado, tém sido algumas das caracteristicas marcantes para o
aumento da competitividade na Inddstria da Construcao Civil.

Com o crescimento da competitividade tornou-se incontestdvel a consolidacio de
objetivos didrios, no intuito de garantir uma vantagem diante as outras empresas. Assim, a
busca constante por sistemas e métodos para o alcance dessas metas € um diferencial em
relacdo as demais firmas que estao no mercado.

Desta forma, o primeiro passo € desenvolver um sistema de planejamento e
controle didrio, o qual tenha por finalidade conduzir aos dois focos principais, sendo o
primeiro, a capacidade de qualificar e quantificar os recursos do projeto a fim de evitar a
perda desnecessaria e controlar seus gastos, € o segundo, monitorar o andamento do projeto
para alcancar o objetivo estipulado. Uma aten¢do minuciosa no gerenciamento, ou seja, na
elaboracdo dos projetos, um maior controle da mdo de obra, dos recursos empregados, da
execugdo e logistica da obra, contribui para evitar problemas futuros.

Segundo Project Management Knowledge Base (PMKB) (2015), o gerenciamento
de um projeto garante que ao decorrer do seu ciclo de vida, todas as atividades compreendidas
entre as fases de concepc¢do, planejamento, execucao e finalizacdo, estejam sendo executadas
dentro das diretrizes e metas previamente determinados.

“O gerenciamento de projetos permite fazer mais em menos tempo, com menos
recursos € sem prejuizo da qualidade” (KERZNER; SALADIS, 2011 p. 58). Através do
gerenciamento assegura-se melhor a atribuicdo de atividades e racionaliza¢do de recursos,
fazendo com que o projeto seja executado da melhor forma possivel.

Portanto, uma boa administragdo € um requisito fundamental para a qualidade e
execug¢do do projeto, resultando na manutengdo competitiva da empresa no mercado. Fazendo
uma aplicac¢do dos conceitos expostos acima no modal ferrovidrio, o qual tem vivenciado uma
acelerada expansdo, a elaboracdo de técnicas de gerenciamento torna-se uma alternativa
vidvel para otimizacao do setor.

De acordo com a Confederacdo Nacional do Transporte (CNT) (2018a), o volume
de cargas transportadas por ferrovias cresce 10% em um ano, sendo o transporte de minério
de ferro o mais significativo, representando cerca de 74,2% do total transportado. Para as
empresas desse setor, o quadro tem sido retratado por crescente nimero de projetos, altas

exigeéncias do cliente e profissionais qualificados. Em busca dessa qualificacdo, aumentou-se
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a busca por ferramentas de planejamento, uma delas é o Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), guia concedido pela Project Management Institute (PMI), organizacao
reconhecida no campo empresarial, a qual visa difundir conhecimentos e metodologias de
gerenciamento e aplicagdo em seus projetos.

Diante disso, esse trabalho visa através das técnicas do PMI, apresentar a estrutura
organizacional de gerenciamento de projetos destacando o grupo processo de Monitoramento
e Controle. Busca-se ainda avaliar as praticas atuais existentes dentro da obra de Correcao
Geométrica da via permanente da Estrada Ferro Carajds, realizada por uma empresa

construtora do ramo, localizada em Sdo Luis-MA.
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2 JUSTIFICATIVA

A Construcao civil € um dos setores que apresenta alto grau de desperdicio de
recursos. De acordo com Grohmann (1998), com a quantidade de materiais € mao-de-obra
desperdicados em trés obras, € possivel a constru¢ao de outra idéntica e ainda acrescenta que
o tempo de perda da mao-de-obra pode atingir 50% do tempo total. Alguns dos motivos para
tais adversidades correspondem a auséncia de planejamento e controle adequado.

“Nos ultimos anos, as flutuacdes da economia e a conscientizagdo crescente do
consumidor para os problemas do custo elevado e da ndo-qualidade dos produtos tém dirigido
a atencao dos empresarios da construgdo civil para o planejamento e o controle da produ¢ao”
(LIMMER, 1997 apud BERNARDES, 2001 p. 1).

Como experiéncia de falta de planejamento tem-se o sistema de transporte
brasileiro. O pais, desde o inicio de sua histdria, investiu fortemente no setor rodovidrio,
desprezando a importancia dos demais segmentos. Apenas nos ultimos analisou-se a
necessidade de investir mais na intermodalidade e descentralizacdo de modais.

O modal ferrovidrio tem a capacidade de transportar cargas de maior volume, de
maneira mais segura e mais rapida. Segundo o diretor da Associacdo Nacional de Transportes
Ferroviarios (ANTF), cerca de 20% da matriz de transporte é composta pelo setor ferrovidrio,
no entanto, deveria ser de no minimo 40%, considerando a forte vocacio para exportagdo. Em
seu relato, o diretor prevé um investimento de 25 bilhdes de reais nos préximos cinco anos,
além de citar expansdes para esse setor nos proximos anos (CORREIO, 2019). Com essa
futura demanda, torna-se necessdria ferramentas de gerenciamento de projetos, a fim de
otimizar as obras e obter resultados de forma agil, precisa e benéfica para as empresas.

O planejamento e o controle de uma obra sdo quesitos significativos para as
empresas por diversos motivos, dentre eles inclui-se o fato de propiciar ao
engenheiro/gestor/responsdvel um conhecimento prévio da obra, diagnosticar os pontos
criticos, apontar as variacdes entre o custo real e o custo orcado, e assim possibilitar uma
maior agilidade na tomada de decisdes e maior preparo nas adversidades que podem surgir
ao longo do ciclo de vida da obra.

Logo, seguindo a perspectiva do que foi esclarecido, verifica-se a necessidade de
efetuar um estudo nessa area, a fim de obter mais conhecimentos sobre um assunto de
tamanha relevancia e que pode ser aplicada nos mais diversos setores da Constru¢ao Civil,
dando énfase neste trabalho no setor ferroviario. Além disso, a composi¢do de um banco de

informacdes pode vir a servir de auxilio para futuros estudos na drea de planejamento,
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gerenciamento de projetos, obras ferrovidrias, bem como de profissionais que buscam

exceléncia em seus projetos.
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3 OBJETIVOS
3.1 Geral

Avaliar o processo de monitoramento e controle, aplicando os conceitos de
gerenciamento de projetos do PMBOK na obra de Correcio Geométrica da Estrada Ferro

Carajis em Sao Luis-MA.

3.2 Especificos

= Identificar os processos existentes no grupo de Monitoramento e Controle do
Gerenciamento de Projetos;

= Analisar e descrever as metodologias existentes na obra de Correcdo Geométrica
da Estrada Ferro Carajas comparando-as ao PMBOK;

= Propor préticas para a melhoria e maximizacgdo da eficiéncia do projeto guia e de

futuros projetos.
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4 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para melhor entendimento deste trabalho é importante discorrer sobre o modelo
organizacional que embasa o correto gerenciamento do desenvolvimento de um

empreendimento ao longo de sua vida, desde a concepg¢do até a manutengao.
4.1 Projeto

4.1.1 Definicdo de Projeto

Diversas normas, autores e organizagdes apresentam seus conceitos sobre o termo
projeto. O PMI, instituicdao que se destaca no campo de gerenciamento de projetos afirma:
Projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo. A natureza tempordria dos projetos indica que eles t€ém um
inicio e um término definidos. O término € alcancado quando os objetivos do projeto
sdo atingidos ou quando o projeto € encerrado porque 0s seus objetivos ndo serdao ou

ndo podem ser alcancados, ou quando a necessidade do projeto deixar de existir
(PMBOK, 2013, p. 3).

De acordo com a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) (2000), o
projeto € um processo singular, o qual é composto por um grupo de eventos coordenados e
controlados, com datas de inicio e término pré-determinadas, cuja funcdo € de compor
requisitos especificos, como prazos, custos, recursos e qualidade.

Vargas (2009) acrescenta que além da temporalidade e individualidade, o projeto
apresenta caracteristicas como complexidade e incerteza. Sendo que o projeto é uma atividade
que apesar de ter inicio e termino definidos, ndo € uma atividade fixa. Sua individualidade
vem do pressuposto que ndo existem dois projetos exatamente iguais, podendo assim
desenvolver um material exclusivo. De forma geral, “o projeto é um conjunto de agdes,
executado de maneira coordenada por uma organizacdo transitoria, ao qual sdo alocados os
insumos necessarios para, em um dado prazo, alcangar um objetivo determinado” (VARGAS,
2009 p. 7).

Os objetivos sdo representados através de um planejamento estratégico, que nada
mais € do que uma técnica organizacional, identificando os pontos fortes e fracos, definindo
recursos e estabelecendo medidas a fim de otimizar o processo, relata Chiavenato e Sapiro
(2003). Valle et al. (2010) complementam ao afirmar que para essa otimizagdo, as
organizacdes buscam agdes que tendem a atingir o ponto de equilibrio entre a estratégia, os
processos e os projetos. Essas acdes buscam responder as seguintes perguntas: o que fazer?,

como fazer? e qual serd o diferencial?.
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4.1.2 Principio dos Projetos

Os projetos vém sendo executados desde os primérdios da civilizacdo, podendo
ser citada a construcdo das pirdmides no Egito, a muralha da China e o Coliseum de Roma,
conforme relatam Valle et al. (2007). No entanto, os projetos ndo estdo enquadrados a apenas
grandes construgdes, mas podem estar também em descricdes detalhadas de pequenos
empreendimentos, nesse sentido, individuos de culturas, costumes e épocas distintas vém
aperfeicoando a cada dia seus processos e inovando os setores de produtos e servigcos
(MARCONDES, 2017). Assim, os projetos surgem como resultado da necessidade de um
servigo que possa atender as exigéncias do cliente.

Segundo Oliveira e Chiari (2015), o projeto teve como sua origem algumas

motivagdes, tais quais:

a) Demanda de Mercado — Direcionada as exigéncias do mercado e a necessidade de
se iniciar um projeto;

b) Avanco tecnolégico — A competitividade faz com que as institui¢des reestruturam
seus produtos e servigos a fim de estar a frente;

¢) Solicitacdo de cliente — Com a competitividade, o cliente possui diversas opcoes,
e ainda muda constantemente de opinides, fazendo com que ocorra a rotatividade no mercado.
Logo, € o cliente que decide se o produto vai prosperar;

d) Requisito legal — Instituicdes do setor privado e governamental geram novos
projetos como forma de obter novas regulamentagdes;

e) Necessidade Organizacional — Necessidade da propria organizacio, na integracao
dos setores em prol de melhorar o sistema de compartilhamento de informacdes;

f) Necessidade Social — Diz respeito as questdes de cardter social, como projetos

voltados para a comunidade e relacionados ao meio ambiente.
4.2 Gerenciamento de Projetos
4.2.1 Defini¢do de Gerenciamento de Projetos

Para o PMBOK (2013), o gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de
técnicas, habilidades e ferramentas de planejamento adequadas as atividades do projeto, a fim
de atender aos seus requisitos. “Trata-se de uma competéncia estratégica para organizagoes,
permitindo que elas unam os resultados dos projetos com os objetivos do negdcio, e assim,

possam competir melhor em seus mercados” (OLIVEIRA; CHIARI, 2015, p. 12).
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Vargas (2009) afirma que:

O gerenciamento de projetos € um conjunto de ferramentas gerenciais que permitem
que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo conhecimento e
capacidades individuais, destinados ao controle de eventos nio repetitivos, tnicos e
complexos, dentro de um cendrio de tempo, custo e qualidade predeterminados
(VARGAS, 2009 p. 6).

4.2.2 Papel do Gerente de Projetos

A gestdao de projetos estd diretamente interligada aos principios da administracao
geral, como seu envolvimento em negociagdo, resolucdo de problemas, comunicagdo e estudo
de estrutura organizacional. Entdo, para que o projeto alcance seu sucesso da melhor forma, é
necessdrio um profissional capacitado que lidere a organizagdo e saiba administrar os setores
responsaveis para o objetivo (FRAME, 1995 apud ANSELMO, 2002).

O gerente de projetos € a pessoa escolhida pela instituicdo, que se torna
responsavel pela concretizagdo dos objetivos idealizados no planejamento. De acordo com
Cavalcanti e Silveira (2016), os gerentes de projetos estdo classificados em quatro categorias

mediante suas habilidades, sdo elas:

= Gestdo de Pessoas: as habilidades interpessoais, tais como a capacidade de liderar,
influenciar e motivar; de comunicar-se efetivamente; de negociar, resolver conflitos e tomar
decisoes.

= Gestao do Ambiente do Projeto: capacidade de percepcdo do ambiente de
negdcios; de identificar partes interessadas e gerenciar seus interesses; consciéncia e respeito
as diferencas culturais e politicos do contexto do projeto;

= Administra¢io: conhecimentos em gestdo de projetos; gerenciamento financeiro;
legislacdo de contratos, trabalhista e fiscal; no¢des de logistica; no¢des de planejamento
estratégico e operacional; capacidade de comunicac¢do eficiente com as partes interessadas;

= Conhecimentos Técnicos: aplicagdo de conhecimentos técnicos da édrea de

aplicacdo do projeto para a supervisao da qualidade e corre¢ao do trabalho proposto.

Cada vez mais o gerente de projetos ganha mais notoriedade no gerenciamento de
projetos. O poder de lideranca, organizacdo e negociacdo torna-se primordial para o sucesso
de qualquer empreendimento. Por esses motivos, muitas organiza¢des estdo buscando esses
profissionais e quem apresenta um certificado acaba sendo um diferencial.

Um dos certificados muito procurados por gerentes e profissionais do ramo de

gerenciamentos é o obtido pelo PMI, que através do seu guia PMBOK apresentam
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metodologias especificas, conceitos e técnicas na implantacdo de projetos de modo a garantir
o sucesso do empreendimento.
No gréfico 1 é possivel observar a evolug@o de profissionais com o certificado

de Gerente Profissional de Projetos através do titulo concedido pela PMI desde 1984.

Gréfico 1 - Evolugao dos profissionais com certificado do PMI de1993 a 2015.
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Fonte: Carvalho e Notari (2017).

4.2.3 Project Management Body of Knowledge (PMBOK)

O PMI teve seu inicio em 1969, na Filadélfia, Estados Unidos. E uma organizacao
de profissionais de gerenciamento de projetos, o qual através de pesquisas, metodologias,
organizacdo e divulgacdes de conceitos de administracdo de projetos, visam auxiliar os
diversos profissionais do ramo (PORTAL, 2014). Hoje € reconhecida internacionalmente,
com mais de 700 mil integrantes que procuram buscar um ponto de equilibrio entre o escopo,
prazo, custo, risco, e outros processos, a fim de atingir exceléncia em seus projetos.

Uma das préticas do PMI € melhorar as praticas de gerenciamento de projetos.
Para isso criou-se 0 PMBOK, um guia que traz um conjunto de conhecimentos e conceitos
aplicdveis em grande parte dos projetos e distribuidos em 10 areas, as quais serdo destacadas
mais adiante.

O PMBOK ¢ uma espécie de referéncia para os profissionais do ramo de
gerenciamento de projetos. O guia tem por finalidade identificar e descrever as diversas areas

e processos que organizam o trabalho a ser realizado durante o projeto. Os processos se
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relacionam e interagem segundo uma logica definida para a conducdo do trabalho, realizada
através de entradas, ferramentas e técnicas, e saidas, relata Gasnier (2000). Assim, o PMBOK
busca utilizar de métodos e procedimentos de gerenciamento que aumentem as chances de
sucesso do projeto.

Pelo PMBOK (2017) a gestdo dos projetos € realizada através da aplicacdo e
integracdo de processos. De acordo com a ultima edi¢do desse guia, atualmente compreende-

se 49 processos contidos em 5 grupos:

= Grupo de Processos de Iniciagdo;

= Grupo de Processos de Planejamento;

= Grupo de Processos de Execucao;

= Grupo de Processos de Monitoramento e Controle;

= Grupo de Processos de Encerramento.

Esses grupos de processos sdo ainda distribuidos em 10 dreas de conhecimento
distintas. Cada uma delas revela um conjunto de conceitos, objetivos e fungdes que estruturam

um campo profissional. As dreas de conhecimentos sao:

= Gerenciamento de Integracdo do Projeto;

= Gerenciamento do Escopo do Projeto;

= Gerenciamento de Cronograma do Projeto;

= Gerenciamento de Custos do Projeto;

= Gerenciamento da Qualidade do Projeto;

= Gerenciamento dos Recursos do Projeto;

= Gerenciamento das Comunicac¢des do Projeto;
= Gerenciamento de Riscos do Projeto;

= Gerenciamento de Aquisi¢des do Projeto;

= Gerenciamento de Partes Interessadas.

Cada uma das areas de conhecimento do PMBOK contém os processos que
precisam ser realizados para a gestdo dos projetos, sendo que cada processo pode ser
relacionado com uma drea de conhecimento e a um grupo de processos (RODRIGUES, 2015).

A figura 1 aponta toda a metodologia do projeto citados acima, mostrando os 5
grupos de processo e seus 49 processos compreendidos nas 10 dreas de conhecimento. Além

disso, exibe um esquema identificando as etapas e as interligacdes entre as mesmas.
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Figura 1 - Fluxo dos Processos do PMBOK.
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Fonte: Vargas (2017a).

4.2.4 Ciclo de vida do Projeto

“O gerenciamento de projetos ¢ feito num ambiente mais amplo que projeto

propriamente dito, e dividido em grandes etapas, chamadas de ciclo de vida” (PMBOK, 2013
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p. 19). O ciclo de vida nada mais é do que o conjunto de fases que se organiza um projeto,
ligando seu inicio, passando pelo seu desenvolvimento até terminar na entrega de resultados.

Segundo Oliveira e Chiari (2015), o gerenciamento de projetos busca agdes
necessdrias para administrar o projeto e o ciclo de vida trata da metodologia a ser utilizada
visando a entrega do projeto. Heldman (2006) apud Carvalho e Notari (2017) relata que um
projeto pode ter fases curtas ou extensas, sua complexidade varia de acordo com o projeto em
questdo, no entanto, € essencial que ele apresente pelo menos uma fase inicial, uma ou mais
fases intermedidrias e uma fase final.

“O ciclo de vida possibilita que seja avaliada uma série de similaridades que
podem ser encontradas em todos os projetos, independentemente de seu contexto,
aplicabilidade ou area de atuagdo” (VARGAS, 2009, p. 9). Mesmo com essa variedade, o
ciclo de vida pode apresentar uma estrutura padrdo para seus projetos. Essa estrutura é
composta por quatro fases: inicio do projeto, organizacdo e preparacdo, execucao do trabalho

e encerramento do projeto (Grafico 2).

Grifico 2 - Estrutura padrao do ciclo de vida de um projeto.
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Fonte: PMBOK (2013).

Uma agdo considerada no ciclo de vida do projeto € o seu esforco. Como
observado no gréfico 2, o ciclo apresenta caracteristicas como esfor¢o praticamente nulo em
seu inicio, cresce até atingir um ponto maximo durante a execugdo, e logo apds, cai
bruscamente até retornar ao ponto zero, o que representa o término do projeto. Para o

PMBOK (2013), o esfor¢o pode ser considerado o nivel de custo e pessoal e os mesmos nao
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sdo aplicdveis em todos os projetos. De acordo com o projeto pode-se necessitar de recursos
que alterariam a curva de custo e equipe ao longo do ciclo de vida.

Assim, o ciclo de vida tem a fun¢do de avaliar o andamento do projeto,
verificando as tarefas concluidas e as predecessoras a essas, permitir que saiba em que ponto

atual ele estd e analisar o progresso e desempenho do projeto, afirma Vargas (2009).
4.2.5 Fases do Projeto

As fases sdo compostas por atividades especificas a cada projeto. Segundo
PMBOK (2013), uma fase € dita concluida quando uma atividade que € necessaria para dar
continuidade ao projeto é entregue, seguindo para a proxima fase. No entanto, essa entrega

pode ser realizada de duas formas:

a) Sequencial: quando uma fase comeca somente quando uma outra termina;

b) Sobreposta: quando uma fase comeca antes da conclusao da fase anterior.

Para Carvalho e Notari (2017), cada fase do projeto € caracterizada pela entrada,

ferramentas e técnicas, e saida de um determinado trabalho:

= Entrada: sdo documentos relevantes para o inicio de um projeto e por
consequéncia, para o seu desenvolvimento. Uma entrada ainda pode ser considerada a saida
de um processo anterior;

= Ferramentas e técnicas: programas utilizados para efetuar a acdo do processo
gerando seus resultados. E aplicado na entrada com o intuito de gerar a saida ao fim do
processo;

= Saida: documentos responsaveis por gerar os resultados desejados, ou seja, o

desempenho de um processo. (CARVALHO; NOTARI, 2017).

4.3 Grupos de Processos do Projeto

O gerenciamento de projetos € realizado através de processos, usando
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos que recebem
entradas e geram saidas. Os processos sdao identificados como um conjunto de medidas
tomadas para atingir algum objetivo. Assim, o guia utilizado pelo PMI tem a funcio de
analisar as técnicas e conceitos utilizados na administragdo de um projeto, a fim de alcancar

S€u SucCesso.
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Para atingir a eficdcia de um projeto € necessdria organizacdo. Com isso, 0 guia
buscou de maneira clara, apresentar os diversos grupos de processos € suas interacoes,
buscando responder perguntas como o que deseja ser feito, quanto serd seu custo, tempo de
fabricacdo, e a quem deve ser oferecido (CARVALHO; NOTARI, 2017) (Figura 2). Essas
perguntas oferecem informacdes iniciais que se equivalem aos documentos de entrada para o

projeto.

Figura 2 - Grupos de processos do gerenciamento de projetos.
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Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).

O gerenciamento de projetos € um esforco interativo, ou seja, toda a acio presente
em uma fase pode participar ou refletir em outra. Para o PMBOK (2013, p. 46) “um processo
€ um conjunto de acdes e atividades inter-relacionadas que sdo executadas para criar um
produto, servico ou resultado pré-especificado”. Portanto, apesar dos processos apresentarem
caracteristicas distintas, eles sdo subordinados ao projeto e interagem constantemente entre si
e ao longo do mesmo.

Os processos podem ser distribuidos conforme sua area de conhecimento, ou seja,
quando trabalham com técnicas em comum, e possuem similaridades nos documentos de
entrada e de saida. De acordo com Oliveira e Chiari (2015) e Rodrigues (2015), esses

agrupamentos sao:

= Grupo de processos de inicia¢do: define e autoriza o projeto;

= Grupo de processos de planejamento: define e refina os objetivos e planeja a acdo
necessdria para alcangar os objetivos e 0 escopo para os quais o projeto foi realizado;

= Grupo de processos de execucdo: coordenacdo de pessoas € outros recursos para
realizar o plano;

= Grupo de processos de monitoramento e controle: monitoramento e avaliacdo do
progresso e implementacao de agdes corretivas para garantir a realizacdo dos objetivos;

= Grupo de processos de encerramento: aceitagdo formal do resultado do projeto ou

fase do projeto e conclusdo dos trabalhos (OLIVEIRA; CHIARI, 2015; RODRIGUES, 2015).
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No grafico 3 observa-se a interacdo entre os cinco grupos de processos com
relacdo ao tempo. Como se pode perceber, logo na iniciacdo j4 ocorrem indicios de
planejamento, os quais vao diminuindo ao longo do projeto, pois diminuem-se riscos e
incertezas, se aproximando ao fim do projeto. Analisa-se também que a monitorizagdo e

controle ocorre em todo do ciclo de vida, disponibilizando em todo momento uma visdo geral

do projeto.
Gréfico 3 - Interac@o dos grupos de processos no Ciclo de vida do projeto.
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Fonte: PMBOK (2013).

Vale ressalvar que as fases nao sdo a mesma coisa que grupos de processos do
projeto, mesmo tendo naturezas semelhantes, as fases s@o etapas seguidas ao longo do projeto,
enquanto os processos consistem de atividades que podem ser executadas uma ou vérias vezes
ao longo de cada fase ou como para o projeto como um todo (VARGAS, 2014). Em outras
palavras, os 49 processos pertencente a cada grupo de processos, podem ocorrer em todas ou

em apenas algumas fases do projeto, dependendo do gerenciamento aplicado em questao.

4.3.1 Grupos de Iniciacao

Como o nome ja diz, o grupo de processo de inicia¢do € responsavel para se dar

inicio ao projeto.

O grupo de processos de iniciacdo define e autoriza o projeto ou uma de suas fases.
Inclui desenvolver o termo de abertura do projeto, que formalmente autoriza um
projeto ou uma fase e a documentacdo dos requisitos iniciais que satisfacam as
necessidades e expectativas das partes interessadas e da declaracdo do trabalho, uma
descricdo narrativa dos produtos, servigos ou resultados a serem fornecidos sob
contrato. Tais documentos sdo fundamentais como entradas para identificar as
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pessoas ou organizacdes que podem ser afetadas pelo projeto, para desenvolver o
plano de gerenciamento do projeto e para coletar os requisitos (SOTILLE, 2010 p.
33).

Para Vargas (2017b), o grupo de iniciagdo € identificado por dois processos
principais: desenvolver o Termo de Abertura do Projeto (TAP) e identificar as partes
interessadas. E no termo de abertura em que o gerente busca responder perguntas iniciais
sobre o projeto como o que € o projeto e o que ele vai fazer, além de delinear todas as funcdes
encarregadas a0 mesmo. Ja as partes interessadas estdo relacionadas em distinguir todos os
membros participantes ao longo do ciclo de vida do projeto.

“A razdo principal desse grupo de processos € garantir que as expectativas das
partes interessadas sejam atingidas pelo objetivo do projeto, dar-lhes visdo sobre o termo de
abertura e mostrar como sua participacdo durante o projeto pode assegurar suas expectativas”
(CARVALHO; NOTARI, 2017, p. 34). Portanto, verifica-se que os dois processos estdo
interligados, ou seja, a funcdo de um depende e a0 mesmo estimula o outro. Ao se ter os dois,

pode-se afirmar que deu-se inicio ao projeto.
4.3.2 Grupos de Planejamento

“Os processos de planejamento desenvolvem o plano de gerenciamento e 0s
documentos do projeto que serdo usados para executd-lo” (PMBOOK, 2013 p. 55). Sendo
assim, o grupo de planejamento tem a missdo de aprimorar os objetivos e buscar as melhores
alternativas para atingi-los. Trata-se do maior grupo de processos do PMBOK, no qual estdao
compostas as dez areas de conhecimento propostas pelo PMI, e onde a informacdes serdo
pensadas de maneira mais detalhada.

Ainda segundo o PMBOK (2013), o planejamento coleta informagdes a todo
instante, o que ocasiona sucessivas mudancas ao longo do projeto. Essas mudancas, quando
significativas, exigem revisar alguns dos processos dentro do planejamento e do grupo de
iniciacdo. Este replanejamento é conhecido como planejamento de ondas sucessivas, as quais

buscam tragar a estratégia, a tatica e o curso de a¢do para a conclusio do projeto.
4.3.3 Grupos de Execugao

“O grupo de execugdo de processos consiste dos processos executados para
concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir as
especificagdes do mesmo” (PMBOK, 2013 p. 55). Este processo abrange diversas fungdes

como liderar pessoas, organizar recursos, administrar as expectativas das partes interessadas,
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além de promover a integracao entre as atividades realizadas e os objetivos tracados no plano
do projeto.

O PMBOK (2013) ainda menciona que na execug¢do do projeto podem haver
mudangas na linha de base. Quando o projeto apresenta novos custos que mudariam o
cronograma, oscilacdes de produtividade ou riscos imprevistos, o plano de gerenciamento de
projetos pode ser afetado, sendo necessdria uma nova andlise do planejamento. Essas andlises,
quando realizadas e concluida a necessidade de solicitacdes de mudancas definem novas
linhas de base para o projeto.

Para Heldman (2006) apud Carvalho e Notari (2017), o processo de execucdo
compreende a concretiza¢do dos planos do projeto. Este processo costuma absorver a maior
parte do tempo e dos recursos do projeto, o que geralmente faz com que os custos sejam mais

altos nessa etapa.
4.3.4 Grupos de Monitoramento e Controle

Para Kerzner (2009), o grupo de monitoramento e controle tem a funcdo de
acompanhar o progresso do projeto, comparado o resultado real ao resultado previsto,
analisando variacOes e impactos e fazendo os ajustes necessarios para o seu sucesso. Outra
caracteristica, segundo Vargas (2009), é que esse grupo ocorre simultaneamente a todos os
grupos de processos, € que ao detectar anormalidades, devem-se aplicar imediatamente agdes
corretivas e preventivas, a fim de ndo modificar o cronograma.

Este monitoramento continuo fornece a equipe do projeto uma visdao melhor sobre
a saude do projeto e identifica quaisquer dreas que exijam atengdo adicional (PMBOK, 2013).
Logo, esse grupo é de fundamental importancia para o ciclo do projeto. E através dele que se
avalia o projeto, mensurando a produtividade, analisando seu desempenho e fazendo as acdes

preventivas e corretivas para atingir seu objetivo.
4.3.5 Grupos de Encerramento

Para o PMBOK (2013), este grupo de processos resume-se na finaliza¢ao de todas
as atividades empregadas ao longo de todos os grupos de gerenciamento, a fim de concluir
formalmente, as obrigacOes contratuais, a fase ou o projeto em si. O guia ainda acrescenta que
se pode tomar a decisdo de encerrar antes da finalizacdo do projeto. Isso se dd quando o
mesmo € cancelado por ndo ser mais vantajoso ou lucrativo aos olhos das partes interessadas.

Para Rodrigues (2015):
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Sdo finalizadas as atividades dentro do grupo de processos de gerenciamento do
projeto, para formalizar a conclusdo do projeto, fase ou obriga¢gdes contratuais. A
aceitacdo do projeto ao cliente € verificada, uma revisdo do trabalho pode ser
realizada e as melhores decisdes e praticas sdo concretizadas para uso em futuros
projetos, arquivando os documentos relevantes para servirem como um histérico de
dados (RODRIGUES, 2015 p. 27).

4.4 Areas de Conhecimento

“Uma area de conhecimento ¢ definida por seus requisitos de conhecimentos e
descrita em termos dos processos que a compdem, suas praticas, entradas, saidas, ferramentas
e técnicas” (DEVMEDIA, 2013, n.p.).

Para facilitar a aplicacdo do cotidiano dos projetos, o PMBOK dividiu-se em 10
areas de conhecimento. Anteriormente eram 9 dreas de conhecimento, mas na ultima edi¢do
do PMBOK foi acrescentada a drea de partes Interessadas, também conhecida como
stakeholders, que cabe a individuos e institui¢des que exercem forte influéncia no projeto.

Segundo Vargas (2009), as areas do gerenciamento de projetos descrevem o
gerenciamento de processos e seus componentes. Cada uma das areas possui detalhamentos
especificos, porém permanecem ligadas entre si, formando um todo unico e organizado, e

podem ser detalhadas na figura 3.

Figura 3 - Composicao das areas de conhecimento com relagdo ao projeto.

Fonte: Adaptado de Portal (2013).

As equipes de projetos podem utilizar as dez dreas de conhecimento descritas na
figura 3, além de outras areas de conhecimento, se apropriado, e sdo aplicadas durante todo o

ciclo de vida do projeto.
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4.4.1 Gerenciamento da Integracao

“O gerenciamento da integracdo do projeto inclui os processos e atividades para
identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos e atividades dentro dos
grupos de processos de gerenciamento do projeto” (PMBOK, 2013 p. 63). No mesmo
contexto, o guia ainda acrescenta que a integracdo € marcada pela presenca de unificagdo,
consolidagdo e acdes integradoras essenciais para a execu¢do do projeto até sua conclusao.

Segundo Vargas (2009), a drea de integracdo constitui na garantia de que todos os
processos estejam alinhados ao projeto e todas as suas dreas estejam integradas em um todo
unico. Nessa perspectiva, faz parte do conjunto de integracdo: desenvolver o TAP,
desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, orientar e gerenciar o trabalho do projeto,
monitorar e controlar o trabalho do projeto, realizar o controle integrado de mudancas e

encerrar o projeto ou fase do projeto.

4.4.2 Gerenciamento do Escopo

O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve os processos necessdrios para
assegurar que o projeto contemple apenas os requisitos acordados, o que garantird o sucesso
do projeto (DINSMORE; CAVALIERI, 2003).Vargas (2009) relata que o gerenciamento do
escopo tem como propoésitos principais definir e controlar as atividades a serem realizadas
pelo projeto, garantindo que o servico seja feito da melhor forma, com menor quantidade de
trabalho possivel e sem desprezar os ideais estabelecidos no TAP. O autor ainda complementa

dizendo que o escopo possui trés naturezas possiveis:

= Escopo funcional: trata-se do conjunto de caracteristicas funcionais do servigco a
ser realizado e sdo voltadas para o cliente do projeto;

= Escopo técnico: trata-se de caracteristicas técnicas, como a utilizacdo de regras e
normas especifica. Sdo direcionadas a equipe do projeto;

= Escopo de atividades: trata-se do trabalho realizado para a efetuac¢do do escopo;

= Faz parte do conjunto de escopo: planejar o gerenciamento do escopo, coletar os
requisitos, definir o escopo, criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), validar o escopo e

controlar o €SCOopo.
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4.4.3 Gerenciamento do Cronograma

O Gerenciamento do Cronograma, como o nome sugere, tem a funcdo de
monitorar o tempo do empreendimento, a fim de garantir que o projeto seja concluido dentro
do prazo requerido. Para Vargas (2009), o Gerenciamento do Cronograma estd diretamente
ligado ao Gerenciamento dos Custos. Isso porque quando um projeto atrasa, ele ird precisar de
mais recursos, mais servico € mais tempo, aumentado assim, o orcamento que estava
inicialmente calculado (Figura 4).

Através das ferramentas e técnicas para gerenciar o cronograma no projeto, €
também possivel ter conhecimento principalmente de como o projeto estd evoluindo e se estd

atendendo o cronograma planejado (BARCAUI et al., 2010).

Figura 4 - Visdo geral do gerenciamento do cronograma do projeto.

Dados eapecificos do
projeto (Por exempio, EAF,
atividades, ecursos,
duraghes, dependéncias,
restricdas, calendinios,
MAFCOS, eSperas, et

Fonte: PMBOK (2013).

Faz parte do conjunto de cronograma: planejar o gerenciamento do cronograma,
definir as atividades do cronograma, sequenciar as atividades, estimar as duracdes das

atividades, desenvolver o cronograma e controlar o cronograma.
4.4.4 Gerenciamento dos Custos

Vargas (2009) afirma que o gerenciamento de custos tem como funcdo assegurar

que o capital investido serd suficiente para executar todo o projeto. A gestdo dos custos €
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importante para garantir que os desvios junto ao orcamento inicial ndo ocorrerdo, ou seja,
serdo controlados para que o negdécio seja vidvel, afirma Paes e Vilga (2016). Os autores
relatam ainda que essa viabilidade deve atender vérios quesitos, como exemplificado na figura
5. Ap6s o periodo estipulado para a entrega, dd-se inicio a comercializagdo, visando seu
retorno. Faz parte do conjunto de Custos: planejar o gerenciamento dos custos, estimar os

custos, determinar o orcamento e controlar os custos.

Figura 5 - Tipos de viabilidades a serem analisadas em projetos.

| Viabilidade \
| Econémico-Financeiro | | Mercadolégica |
| Técnica | | Politica |
| Legal | | Fiscal |
| Operacional | | Estratégica |
| Ambiental | | Localizagdo |

Fonte: Adaptado de Paes e Vilga (2016).
4.4.5 Gerenciamento da Qualidade

Kerzner (2009) enfatiza a importancia do gerenciamento da qualidade e sua
influéncia para as empresas. Ele ainda define que a qualidade pode ser originada através da
execugdo de servigcos ou criacdo de produtos que atendam as necessidades e expectativas do
cliente.

Para Vargas (2009), a responsabilidade de garantir a qualidade do projeto € o
gerente do projeto. O gerente deve saber gerenciar de forma a dar igual prioridade para o
gerenciamento da qualidade, dos custos e do cronograma.

A defini¢ao ISO 9000 (ABNT, 2005, p. 14) diz que “qualidade ¢ o grau no qual
um conjunto de caracteristicas inerentes satisfaz a requisitos". No contexto de Kerzner (2009),
¢ a totalidade de recursos e caracteristicas de um produto ou servico que atende a sua
capacidade de satisfazer necessidades explicitas ou implicitas, bem como a reducdo de
defeitos. Essa melhoria continua € usada para melhorar futuros produtos e servicos, a fim de
manter clientes existentes, recuperar os clientes perdidos e conquistar novos clientes.

Faz parte do conjunto de qualidade: planejar o gerenciamento da qualidade,

gerenciar a qualidade e controlar a qualidade.
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4.4.6 Gerenciamento dos Recursos

Antes esse gerenciamento englobava apenas a parte de Gerenciamento dos
Recursos Humanos, pois se entendia que as pessoas eram o elo central dos projetos. Sdo elas
que definem metas, planos, prazos; organizam, coordenam e controlam as atividades e
produzem resultados. Assim, tais resultados podem ser considerados frutos das relacdes
humanas e de suas habilidades entre individuos, que visam a satisfacdo pessoal e a qualidade
de vida (VARGAS, 2009).

Hoje, o gerenciamento dos recursos aumentou sua abrangéncia para todos os
recursos de um projeto. O PMBOK define que “o gerenciamento dos recursos do projeto
inclui os processos para identificar, adquirir e gerenciar os recursos necessdrios para a
conclusiao bem-sucedida do projeto” (PMBOK, 2013 p. 255) .

Sdo utilizadas como técnicas e ferramentas desde organogramas que mostram a
relacdo hierdrquica dentro da equipe de projeto, tabelas de responsabilidades que atribui
funcdes e responsabilidades dentro de um processo, andlises de decisdo envolvendo critérios
multiplos, avaliacdes de desempenho do projeto e dentre outros (CARVALHO; NOTARI,
2017; MONTES, 2019).

Faz parte do conjunto dos recursos: planejar o gerenciamento dos recursos,

estimar os recursos das atividades, adquirir recursos, desenvolver a equipe, gerenciar a

equipe e controlar os recursos.
4.4.7 Gerenciamento das Comunicacoes

“A comunicacdo acontece por meio da transmissdo da informacdo, que é o
conhecimento obtido da avaliacdo, interpretacdo, andlise e organizacdo dos dados, que, por
sua vez, ¢ um elemento factual usado para obter um a informacao” (VALERIANO, 2005,
apud OLIVEIRA, 2013, p.76).

A drea de gerenciamento das comunicagdes tem a funcdo de apanhar informacdes,
armazenar as que forem uteis, recuperar as que nao forem disseminar e destinar as
informacdes no seu final, de forma que sejam oportunas e torne o projeto bem-sucedido
(OLIVEIRA, 2013).

Faz parte do conjunto das comunicacdes: planejar o gerenciamento das

comunicagdes, gerenciar as comunicagdes € monitorar as comunicagdes.
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4.4.8 Gerenciamento dos Riscos

Risco é a possibilidade de um evento de impacto negativo ocorrer. O
gerenciamento desse quesito proporciona a chance de conhecer a natureza do projeto,
envolver todos os componentes da equipe do projeto e identificar possiveis e eventuais
obstaculos/riscos que possam ocorrer durante o ciclo de vida. Através do gerenciamento
busca-se responder dividas que minimizem tais riscos e que prejudicam o cronograma, a
qualidade e os custos para a efetuacdo do escopo (VARGAS, 2009; CAVALCANTI;
SILVEIRA, 2016).

O risco do projeto se origina da incerteza que estd presente em todos os projetos e
pode ser classificado como riscos conhecidos ou desconhecidos. Os riscos conhecidos sdo
aqueles que foram identificados e analisados e, assim, podem ser gerenciados explicitamente.
Os riscos desconhecidos ndo podem ser gerenciados de forma proativa, embora haja maneiras
de nos prepararmos também para eles (CAVALCANTTI; SILVEIRA, 2016).

Faz parte do conjunto dos riscos: planejar o gerenciamento dos riscos, identificar
os riscos, realizar a andlise qualitativa dos riscos, realizar a andlise quantitativa dos riscos,

planejar as respostas aos riscos, implementar as respostas aos riscos € monitorar 0s riscos.
4.4.9 Gerenciamento das Aquisi¢oes

O gerenciamento de aquisi¢des do projeto sdo processos responsdveis pelo setor
de suprimentos, servicos e situacdes externas a equipe do projeto, mas necessdrias para o
cumprimento do escopo. Esse processo ocorre entre fornecedores e cliente, mediante
contratos, € com o objetivo de que as compras atendam as especificagdes do projeto e da
contratante (CARVALHO; NOTARI, 2017).

Cavalcanti e Silveira (2016) corroboram afirmando que o gerenciamento das
aquisicOes engloba a preparagdo de propostas e contratos, maior contato com fornecedores,
administracdo dos suprimentos, além de colaborar com o administrativo. Paes e Vilga (2016)
destacam que € importante estar atento no gerenciamento das aquisicdes, pois por lidar
diretamente com compras, ele afeta diretamente o orcamento do projeto.

Faz parte do conjunto das aquisicdes: planejar o gerenciamento das aquisi¢oes,

conduzir as aquisicdes e controlar as aquisi¢oes.
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4.4.10 Gerenciamento das Partes Interessadas

As partes interessadas ou também chamadas stakeholders podem ser individuos,
grupos ou institui¢des que influenciaram ou foram influenciados, participando de alguma
forma do projeto. Analisar as expectativas das partes interessadas, o seu impacto no projeto, o
desenvolvimento de estratégias para o engajamento sdo alguns dos objetivos desse processo.
Entre os exemplos de partes interessadas estdo o patrocinador, gerente, cliente, acionistas,
consumidores, fornecedores, entre outros (MACEDO, 2014) (Figura 6).

Para o PMI (201-):

A gestdo das partes interessadas € fundamental para o sucesso ou fracasso de um
projeto. O processo da equipe de organizacdo é uma ferramenta importante para
garantir aceite e promover a colaboragdo em toda a empresa. E também um meio de
coletar a feedback permanente para a equipe, que ird reduzir o nivel de risco do
projeto. Mais importante ainda, permitird a voc€ gerenciar seus stakeholders
efetivamente e ativamente, além de inclui-los no ciclo de vida do projeto (PMI, 201-

).

Faz parte do conjunto dos steakholders: identificar as partes interessadas, planejar
o gerenciamento das partes interessadas, gerenciar o engajamento das partes interessadas e

monitorar o engajamento das partes interessadas.

Figura 6 - Componentes das partes interessadas ou stakeholders.

Projetl} Patroransdor

i projet

Equipe de
gerenciamento
de projetos
Equipe do. projeta.

Partes interessadas
no projeto

Fonte: PMBOK (2013).

Segue no quadro 1 uma relacdo entre os grupos de processos e as dreas de

conhecimento correspondes do projeto.



Quadro 1 - Relagdo Grupos de Processos X Areas de Conhecimento.
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GRUPOS DE PROCESSOS

AREAS DE
CONHECIMENTO

Iniciagdo

Planejamento

Execugdo

Monitoramento e
Controle

Encerramento

4. Integragdo

4.1 Desenvolver o termo
de abertura do projeto

4.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do
projeto

4.3 Orientar e gerenciar o
trabalho do projeto

4.4 Gerenciar o
conhecimento do projeto

4.5 Monitorar e controlar
o trabalho do projeto

4.6 Realizar o controle
integrado de mudangas

4.7 Encerrar o projeto ou
fase

5. escopo

5.1 Planejar o
gerenciamento do
escopo

5.2 Coletar os requisitos
5.3 Definir o escopo

5.4 Criar a EAP

5.5 Validar o escopo

5.6 Controlar o escopo

6. Cronograma

6.1 Planejar o
gerenciamento do
cronograma

6.2 Definir as Atividades
6.3 Sequenciar as
Atividades

6.4 Estimar as duragdes
das atividades

6.5 Desenvolver o
Cronograma

6.6 Controlar o
Cronograma

7. Custos

7.1 Planejar o
gerenciamento dos
custos

7.2 Estimar os custos
7.3 Determinar o
orgamento

7.4 Controlar os custos

8. Qualidade

8.1 Planejar o
gerenciamento da
qualidade

8.2 Gerenciar a
qualidade

8.3 Controlar a qualidade

9. Recursos

9.1 Planejar o
gerenciamento dos
recursos

9.2 Estimar os recursos
das atividades

9.3 Adquirir recursos

9.4 Desenvolver a equipe

9.5 Gerenciar a equipe

9.6 Controlar os
Recursos

10. Comunicagao

10.1 Planejar o
gerenciamento das
comunicagoes

10.2 Gerenciar as
comunicagdes

10.3 Monitorar as
comunicagdes

11. Riscos

11.1 Planejar o
gerenciamento dos riscos

11.2 Identificar os riscos

11.3 Realizar a andlise
qualitativa dos riscos
11.4 Realizar a andlise
quantitativa dos riscos
11.5 Planejar as
respostas aos riscos

11.6 Implementar
respostas aos riscos

Monitorar os riscos

12. Aquisigbes

12.1 Planejar o
gerenciamento das
aquisigdes

12.2 Conduzir as
aquisi¢des

12.3 Controlar as
aquisicdes

13. Partes Interessadas

13.1 Identificar as partes
interessadas

13.2 Planejar o
engajamento das partes
interessadas

13.3 Gerenciar o
engajamento das partes
interessadas

13.4 Monitorar o
engajamento das partes
interessadas

Fonte: Adaptado de PMBOK (2013).
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4.5 Grupo de Processos de Monitoramento e Controle

Segundo o guia PMBOK (2013):

O grupo de processo de monitoramento e controle consiste dos processos
necessdrios para acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desemprenho do
projeto; identificar quaisquer dreas nas quais serdo necessdrias mudangas no plano; e
iniciar as respectivas mudancas (PMBOK, 2013 p. 84).

Este grupo se encontra presente em todo o ciclo de vida do projeto. Neste
conjunto destaca-se as acdes de controlar as atividades empregadas e averiguar se estdo de
acordo com o planejamento. Caso haja divergéncias entre o que foi estipulado no inicio do
projeto e o que estd sendo executado, faz-se necessdrio aplicar medidas corretivas ou
preventivas com o objetivo de reestabelecer o projeto a sua linha de base. Essa linha de base
tem como precedentes o estudo das 10 areas de conhecimento além de qualquer outro
parametro definido no plano de gerenciamento de projeto (NOCERA, 2009).

A diferencga entre o planejado e o realizado denomina-se variacdo. O gerente do
projeto tem como responsabilidade coordenar os recursos para seguir com o planejamento,
bem como identificar e controlar a variacdo verificada. O gerente de projeto receberd as
informacdes da equipe do projeto a respeito do progresso das atividades, que por sua vez,
deve reportar ao cliente/patrocinador. Assim, segundo Montes (2018), o monitoramento e

controle parte das premissas:

= Possuir uma visdo clara do projeto e objetivos definidos;
= Possuir um plano de projeto especificado e aprovado;
= Possuir um comprometimento de todos os envolvidos a fim de garantir as entregas

€ SeusS marcos

Em suma, sio responsabilidades do monitoramento e controle:

Medicdo do desempenho do projeto em comparagdo com as linhas de base;
Determinacdo de variagdes e consequentes recomendagdes de acgdes corretivas ou
preventivas; Avaliacdo das acdes corretivas adotadas; Auditoria de riscos; Execucdo
de relatérios de desempenho; Administracio de Contratos (NOCERA, 2009, p. 116).

Segundo o PMBOK (2013), o grupo de processo de monitoramento € controle é

composto dos seguintes processos:

= Monitorar e controlar o trabalho do projeto;
= Realizar o controle integrado de mudangas;

= Validar o escopo;
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= Controlar o Escopo;

= Controlar o cronograma;

= Controlar os custos;

= Controlar a qualidade;

= Controlar os recursos;

= Monitorar as comunicagdes;
=  Monitorar 0s riscos;

= Controlar as aquisic¢oes;

= Monitorar o engajamento das partes interessadas.
4.5.1 Monitorar e controlar o trabalho do projeto

“Monitorar e controlar o trabalho do projeto é o processo de acompanhamento,
revisdo e ajuste do progresso para atender aos objetivos de desempenho definidos no plano de

gerenciamento” (VARGAS, 2009 p. 154).

Tabela 1 - Monitorar e controlar o trabalho do projeto: Entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1.Plano de Gerenciamento do o e 1.Relatdrio de desempenho
. 1.0pinido especializada

Projeto do trabalho

2.Documentos do Projeto 2.Andlise de dados 2.Solicitagdes de mudanga
3.Informacgdes sobre o o 3.AtualizagGes do plano de

3.Tomada de decisdo . .

desempenho do trabalho Gerenciamento do projeto

- 4.AtualizagGes de
4.Acordos 4.Reunides .
documentos do projeto
5.Fatores ambientas da empresa
6.Ativos de processos

organizadoras

Fonte: PMBOK (2013).
4.5.2 Realizar o controle integrado de mudangas

“O processo de revisar todas as solicitacdes de mudancga, aprovar as mudancas e
gerenciar as mudancas nas entregas, ativos de processos organizacionais, documentos do
projeto e no plano de gerenciamento do projeto, e comunicar a decisdo sobre os mesmos”

(PMBOK, 2013. p. 63) (Tabela 2).
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Tabela 2 - Realizar o controle integrado de mudanga: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1.Plano de Gerenciamento do e o 1.SolicitagGes de mudangas
. 1.0pinido especializada

Projeto aprovadas

. 2.Ferramenta de controle de 2.Atualizagdes do plano de
2.Documentos do Projeto . .

mudangas Gerenciamento do projeto

3.Relatérios de desempenho do 3.Atualizagdes de

P 3.Andlise de dados ¢ .
trabalho documentos do projeto
4.SolicitagGes de mudanga 4.Tomada de decisdo
5.Fatores ambientas da empresa 5.Reunides

6.Ativos de processos
organizadoras

Fonte: PMBOK (2013).
4.5.3 Validar o Escopo

Para Vargas (2009), a validacdo do escopo € o ato de formalizar o consentimento
das entregas finalizadas do projeto. Essa aceitacdo € recebida formalmente do cliente e do
patrocinador do projeto, apos a revisdo da entrega das atividades e controle da qualidade.

Validar o escopo € o processo de formaliza¢do da aceitagdo das entregas concluidas
do projeto. O principal beneficio deste processo é que ele proporciona objetividade

ao processo de aceitagdo e aumenta a probabilidade da aceitagdo final do produto,
servico ou resultado, através da validag@o de cada entrega (PMBOK, 2013, p. 132).

O PMBOK (2013) ainda afirma que o processo de validacdo do escopo € diferente
do controle da qualidade. A validacdo do escopo contesta apenas a aceitacdo das entregas das
atividades, enquanto que o controle da qualidade se interessa na precisdo das entregas e no

cumprimento de suas especificagdes (Tabela 3).

Tabela 3 - Validar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1.Plano de Gerenciamento do L. 1.Informagdes sobre o
. 1.Andlise de dados
Projeto desempenho do trabalho
2.Documentos do Projeto 2.SolicitagGes de mudanga

. 3.AtualizagGes do plano de
3.Entregas verificadas . .
gerenicamento de projeto
5.Dados de desempenho do 4.Atualizagbes de
trabalho documentos do projeto
4.Ativos de processos

organizacionais

Fonte: PMBOK (2013).
4.5.4 Controlar o escopo

“E 0 processo de monitoramento do andamento do escopo do projeto e do produto

e gerenciamento das mudancas feitas na linha de base do escopo” (VARGAS, 2009 p. 172).
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O controle do escopo do projeto assegura que todas as mudancas solicitadas e
acOes corretivas ou preventivas recomendadas sejam processadas ao realizar o controle
integrado de mudancas (PMBOK, 2013).

Um dos maiores desafios do gerente de projetos € monitorar o projeto caso haja
um aumento do escopo durante o processo de execucgdo. Para isso € necessario utilizar de
artificios formais que definam os passos pelos quais os documentos oficiais possam ser

alterados (SOTILLE et al., 2010) (Tabela 4).

Tabela 4 - Controlar o escopo: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1.Plano de Gerenciamento do . 1.Informagdes sobre o
. 1.Andlise de dados
Projeto desempenho do trabalho
2.Documentos do Projeto 2.Solicitagdes de mudanga

. 3.Atualizagdes do plano de
3.Entregas verificadas . .
gerenicamento de projeto
5.Dados de desempenho do 4.AtualizagGes de
trabalho documentos do projeto
4.Ativos de processos

organizacionais

Fonte: PMBOK (2013).
4.5.5 Controlar o cronograma

“Controlar o cronograma € o processo de monitoramento do andamento do projeto
para atualizacdo do seu progresso e gerenciamento das mudancgas feitas na linha de base do
cronograma” (VARGAS, 2009, p. 190). Assim, ¢ através do controle que se pode fazer a
comparacao constante do que era previsto e do que realmente aconteceu na obra (Tabela 5).

Para Barcaui (2010, p. 103), “ndo se pode controlar a variavel tempo, mas sim os
fatores de producdo e seu comportamento em termos de oferta e demanda ao longo do
desenvolvimento do projeto”. O autor ainda complementa dizendo que o controle deve
acontecer de forma continua, envolvendo a andlise das causas e efeitos das duracdes do
projeto e se, caso haja discrepancias entre o real e o planejado, se estdo dentro das margens
pré-estabelecidas.

Assim, o controle do cronograma estd relacionado a:

= Determinagdo da situacao atual do cronograma do projeto;
= Influéncia nos fatores que criam mudancas no cronograma;

= Gerenciamento das mudangas reais conforme ocorrem (ENAP, 2014a).
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Tabela 5 - Controlar o cronograma: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1.Plano de Gerenciamento do
Projeto
2.Documentos do Projeto

3.Entregas verificadas

4.Dados de desempenho do
trabalho

5.Ativos de processos
organizacionais

1.Andlise de dados

2.Método do caminho critico

3.Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos

4.0timizagdo de recursos

5.Antecipagdes e esperas

6.Compressao de cronograma

1.Informagdes sobre o
desempenho do trabalho
2.Solicitagdes de mudanga

3.PrevisOes de cronograma

4.Atualizagbes de
documentos do projeto
5.AtualizagGes do plano de
gerenciamento do projeto

4.5.6 Controlar os custos

-

Fonte: PMBOK (2013).

E o processo de monitoramento do andamento do projeto. Essa monitorizacao

permite a atualizacdo instantdnea do orcamento. Assim, permite que contratempos

inesperados que venham a alterar a linha de base ndo alterem significativamente o orcamento

previsto (VARGAS, 2009).

“O principal beneficio deste processo ¢ fornecer os meios de se reconhecer a

variacdo do planejado a fim de tomar medidas corretivas e preventivas, minimizando assim o

risco” (PMBOK, 2013, p. 215).

Dentre as fungdes do gerenciamento do custo, controlar o projeto inclui:

= Assegurar que todas as solicitacdes de mudanca sejam feitas de maneira oportuna

e em tempo real, ou seja, atualizadas constantemente, quando e conforme elas ocorrerem;

= Certificar que os custos efetuados ndo excedam os recursos financeiros

autorizados para o projeto, e caso ocorra, tentar adentrar para dentro dos limites aceitaveis;

= Monitorar o desempenho de custos para isolar e entender as variacdes a partir da

linha de base de custos aprovada (ENAP, 2014a).

Tabela 6 - Controlar o custo: Entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1.Plano de Gerenciamento do
Projeto

2.Documentos do Projeto
3.Requisitos de recursos
financeiros do projeto
4.Dados de desempenho do
trabalho

5.Ativos de processos
organizacionais

1.0pinido especializada

2.Andlise de dados

3.indice de desempenho para
término - IDPT

4.Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos

1.Informagdes sobre o
desempenho do trabalho
2.SolicitagGes de mudanca

3.Previsdes de custo

4.AtualizagGes de
documentos do projeto
5.AtualizagGes do plano de
gerenciamento do projeto

Fonte: PMBOK (2013).
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4.5.7 Controlar a qualidade

“E o monitoramento/acompanhamento dos resultados do projeto, baseando-se nos
padrdes estabelecidos de qualidade, garantindo que os mesmos estdo sendo satisfeitos e
identificando formas de eliminar possiveis resultados insatisfatérios” (RODRIGUES, 2015 p.
42).

O processo de controle da qualidade foca no monitoramento dos resultados do
projeto para verificar se estdo conforme os padrdes de qualidade definidos no plano de
gerenciamento. Neste momento também hd preocupagdo com a identificacdo de formas para
eliminar causas de possiveis resultados insatisfatérios, garantindo a qualidade das entregas do

projeto (ENAP, 2014b) (Tabela 7).

Tabela 7 - Controlar a qualidade: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

1.Plano de Gerenciamento do 1.Medi¢des do controle da

1.Coleta de dados

Projeto

2.Documentos do Projeto
3.Solicitagdes de mudangas
verificadas

4.Entregas

5.Dados de desempenho do
trabalho

6.Fatores ambientais da
empresa

7.Ativosde processos
organizacionais

2.Andlise de dados
3.Inspegao
4.AvaliagGes de produtos

5.Representagao de dados

6.Reunides

qualidade

2.Entregas verificadas
3.Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho
4.Solicitag6es de mudanga
5.AtualizagGes do plano de
gerenciamento do projeto
6.AtualizagGes de
documentos do projeto

4.5.8 Controlar os recursos

Fonte: PMBOK (2013).

De acordo com o PMBOK (2017), controlar os recursos diz respeito a garantia de
que os recursos atribuidos e alocados ao projeto estdo disponiveis conforme planejado, bem
como monitorar o uso planejado versus o uso real de recursos e acdo corretiva conforme

necessario (Tabela 8).
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Tabela 8 - Controlar os recursos: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1.Plano de Gerenciamento do - 1.Informagdes sobre o
. 1.Andlise de dados

Projeto desempenho do trabalho

2.Documentos do Projeto 2.Solugdo de problemas 2.Solicitagdes de mudanga

3.Dados de desempenho do 3.Habilidades interpessoais e 3.Atualizagdes do plano de

trabalho de equipe gerenciamento do projeto
4.Sistema de informagdes do 4.AtualizagOes de

4.Acordos . . .
gerenciamento de projetos documentos do projeto

5.Ativosde processos
organizacionais

Fonte: PMBOK (2013).
4.5.9 Monitorar as Comunicagdes

Controlar as comunicacgdes segue o sistema de monitorar e examinar as atividades
envolvendo a comunicacdo ao longo de todo o projeto, com o intuito de assegurar que as
caréncias das partes interessadas ou stakeholders sejam supridas. A vantagem deste processo
se d4 na melhoria da comunicacdo e interacdao de todos os membros para com um assunto
especifico, e a qualquer periodo. As ferramentas utilizadas neste processo sdo: sistema de

opinido especializada, reunides e administracdo de informagdes (PMBOK, 2013) (Tabela 9).

Tabela 9 - Monitorar as comunicagdes: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1.Plano de Gerenciamento do . L 1.Informagdes sobre o
. 1.0pinido especializada
Projeto desempenho do trabalho

2.Sistema de informag&es do

. ) 2.Solicitagdes de mudanga
gerenciamento de projetos

2.Documentos do Projeto

3.Dados de desempenho do . 3.Atualizagdes do plano de
3.Representagdo de dados . .

trabalho gerenciamento do projeto

4.Fatores ambientais da 4.Habilidades interpessoais e 4.AtualizagGes de

empresa de equipe documentos do projeto

5.Ativosde processos N
N 5.Representacdo de dados
organizacionais

6.Reunides

Fonte: PMBOK (2013).

4.5.10 Controlar os Riscos

De acordo com o PMBOK (2013):

Controlar os riscos € o processo de implementacdo de planos de respostas aos riscos,
acompanhamento dos riscos identificados, monitoramento dos riscos residuais,
identificacdo de novos riscos e avaliacdo da eficdcia do processo de riscos durante
todo o projeto. O principal beneficio desse processo € a melhoria do grau de
eficiéncia da abordagem dos riscos no decorrer de todo o ciclo de vida do projeto a
fim de otimizar continuamente as respostas aos riscos (PMBOK, 2013, p. 349).
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Assim, busca-se monitorar os riscos constantemente, verificando a efetividade das

respostas aos riscos identificados, bem como estimular a comunicacao e discussio sobre eles,

com o objetivo de garantir que o ambiente do projeto esteja o mais seguro possivel (Tabela

10).

Tabela 10 - Controlar os riscos: Entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1.Plano de Gerenciamento do
Projeto

2.Registro dos riscos

3.Dados de desempenho do
trabalho

4.Relatorios de desempenho do
trabalho

1.Reavaliagdo de riscos

2.Auditoria de riscos

3.Andlise de variagdo e
tendéncias

4.Medigdo de desempenho
técnico

5.Analise de reservas

6.Reunides

1.Informagdes sobre o
desempenho do trabalho
2.Solicitagdes de mudanga
3.AtualizagGes do plano de
gerenciamento do projeto
4.Atualizagbes de
documentos do projeto
5.AtualizagGes dos Ativos
de processos
organizacionais

4.5.11 Controlar as Aquisi¢oes

Fonte: PMBOK (2013).

Durante o ciclo do projeto muitos servigos serdo contratados e produtos

comprados, o que aumenta a relacdo cliente-fornecedor. O controle das aquisi¢des parte do

pressuposto de monitorar essa relagdo, de modo a garantir o cumprimento das condi¢des

contratuais de ambas as partes (ROSA, 2016).

Para Xavier (2004) apud Rosa (2016), esse processo pode solicitar cronogramas,

informacdes de custos, qualidade dos produtos, reunides, tendo assim uma administracdo

apropriada do recebimento dos produtos e servicos adquiridos por parte do cliente, e da

entrega por parte do fornecedor (Tabela 11).
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Tabela 11 - Controlar as aquisi¢des: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1.Plano de Gerenciamento do
Projeto

2.Documentos do projeto

3.Acordos

4.Documentacgdo de aquisi¢Ges
5.Solicitagdes de mudanga
aprovadas

6.Dados de desempenho do
trabalho

7.Fatores ambientais da
empresa

8.Ativos de processos
organizacionais

1.Opinido especializada

2.Administragao de
reivindicagdes

3.Anélise de dados

4.Inspegao

5.Auditorias

1.Aquisi¢cdes encerradas

2.Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

3.Atualizagdes na
Documentacgdo de aquisigdes

4.Solicitagdes de mudanga
5.AtualizagGes do plano de
gerenciamento do projeto
6.AtualizagGes de documentos
do projeto

7.Atualizagdes de ativos de
processos organizacionais

Fonte: PMBOK (2013).

4.5.12 Controlar o engajamento das partes interessadas

Para Macedo (2014), monitorar o engajamento das partes interessadas tem como

objetivo supervisionar as relagdes entre as partes e ajustar estratégias para seus engajamentos

que visem o fortalecimento de suporte ao projeto (Tabela 12).

“O principal beneficio desse processo ¢ a manutencao ou aumento da eficiéncia e

eficdcia das atividades de engajamento das partes interessadas a medida que o projeto se

desenvolve e o seu ambiente muda” (PMBOK, 2013, p. 409).

Tabela 12 - Controlar o engajamento das partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas, saidas.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1.Plano de Gerenciamento do
Projeto

2.Registro das questdes
4.Dados de desempenho do
trabalho

5.Documentos do projeto

1.Sistemas de gerenciamento
da informacgdo
2.0pinido Especializada

3.Reunides

1.Informagdes sobre o
desempenho do trabalho
2.Solicitagcdes de mudanga
3.AtualizagGes do plano de
gerenciamento do projeto
4.AtualizagGes de documentos
do projeto

5.AtualizagOes de ativos de
processos organizacionais

Fonte: PMBOK (2013).
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4.6 Sucesso do Projeto

Para Vargas (2009), o que define o sucesso de um projeto € a sua relagcdo entre a
execucdo e o planejamento. Ja para Morais (2008), o sucesso de um projeto depende de
diretrizes principais como escopo, prazo, custo, e qualidade. Sao eles que vao responder
perguntas como: o qué?, quando?, quanto? e como?. Logo, é natural que o sucesso esteja
relacionado na medi¢do de quanto uma ou mais destas grandezas estdo de acordo com os
valores definidos no inicio do projeto.

Montes (2018) afirma esse conceito apresentando a teoria de tripla restricdo. Ele
relata que existem trés dreas essenciais para o desempenho de um projeto: escopo,

cronograma e custo. Estas em conjunto resultam na qualidade do projeto (Figura 7).

Figura 7 - Diretrizes do Projeto.

Escopo Custos

Qualidade

Cronograma

Fonte: Adaptado de Morais (2008).

Tendo em vista a importincia dessas diretrizes no projeto, € a sua forte relacao
com o resultado do mesmo. O presente trabalho possui como foco principal retratar o
processo de monitoramento e controle de um empreendimento guia, observando com maior

profundidade o gerenciamento do escopo, cronograma, custo e qualidade.

4.7 Ferrovias no Brasil

Devido sua grande extensdo territorial, o Brasil possui uma ampla rede de
sistemas de transporte que, além de interligar cidades e regides e transportar cargas e pessoas,
contribui para levar o desenvolvimento econdmico aos locais mais distantes. Com o propdsito

de integrar todo o pais, os modais de transporte rodovidrio, ferrovidrio, aéreo e aquaviario se
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complementam, possibilitando o escoamento de produtos entre as regides (CNT, 2006)

(Graficos 4 ¢ 5).

Grifico 4 - Movimentacao anual do transporte de carga: distribui¢do em toneladas por quilometro util.

Distribugdo (Bilhoes de TKU)
6000
5000 -
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O .
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TKU - Toneladas transportadas por quildmetro util.

Fonte: CNT (2018b).

Grifico 5 - Movimentacdo anual do transporte de carga: distribuicdo em porcentagem.

Distribuicdo (%)

4,19%
0,40%

0,
13,58% B Rodoviario

M Ferroviario
Aquaviario
B Dutovidrio

20,68% M Aéreo

Fonte: CNT (2018b).

O modal ferrovidrio hoje € o segundo mais utilizado no pais. Embora sua maior
expansdo tenha se dado na primeira metade do século passado, devido a sua modernizacao
lenta perdeu espaco para o modelo rodovidrio. No entanto, para suprir a demanda de
mercadorias e cargas transportadas e ao mesmo tempo descentralizar do modal rodoviério,
tem-se discutido a expansao de malhas ferrovidrias.

O modal ferrovidrio se caracteriza pela capacidade de transportar grandes volumes
de cargas, principalmente em médias e longas distancias. Produtos a granel, como soja e trigo,

e produtos como minério sdo tipicos do modal ferroviario. Além disso, esse modelo possui
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elevada eficiéncia energética, baixo indice de poluentes, baixo custo de manuten¢cdo e maior

seguranca, com menos acidentes e menor incidéncia de furtos e roubos (PEREIRA, 2009).
4.7.1 Estrada de Ferro Carajas

A Estrada de Ferro Carajds (EFC) ¢ um dos bracos do Plano Nacional de
Estruturacdo Intermodal do Transporte, além de ser a maior ferrovia de transporte de
passageiros em operacao no Brasil, transportando quase 1500 passageiros por dia.

A ferrovia teve seus estudos de viabilidade, juntamente com os projetos de
engenharia, iniciados em 1974. Sua construcao teve inicio em 1976 e foi inaugurada no dia 28
de fevereiro de 1985, com o primeiro carregamento de minério de ferro retirado da serra dos
Carajas (VALE, 2019; PEREIRA, 2009).

A EFC possui 892 quilometros de extensdo e liga a maior mina de minério de
ferro a céu aberto do mundo, em Carajas, no sudeste do Pard, ao Porto de Ponta da Madeira,
em S3o Luis-MA. Sua posicdo estrategicamente privilegiada obtém conexdes com outras
ferrovias importantes como a Transnordestina e a Norte-Sul. Essa conex@o permite maior

facilidade de exportacao e o desenvolvimento da regido. Como se pode observar na figura 8.

Figura 8 - Mapa Regional do Maranh@o e ferrovias correspondentes.

e
Briom

'i"“‘: 1 """’" - Legenda:
: * @ Estrada de Ferro Carajas — EFC
: | ﬂll-ﬂ

PI @ Ferrovia Norte-Sul — FNS
\.lu

B Ferrovia Transnordestina - TND
Fonte: Adaptado de Pereira (2009).

De acordo com a VALE (2019), através da ferrovia sdo transportados 120 milhdes

de toneladas de carga e 350 mil passageiros anuais. Circulam cerca de 35 composi¢des
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simultaneamente, dentre eles um dos maiores trens de carga em operagdo regular do mundo,
com 330 vagdes e 3,3 quildometros de extensao.

Sobre suas caracteristicas técnicas, a EFC tem 73% de sua extensido em linha reta
e 27% em curvas. A velocidade média dos trens € de 40 Km/h. Para atender a demanda, esta
ferrovia conta com 10.756 vagdes e 2.017 locomotivas, utiliza bitola larga (1,60 m) e

dormentes de concreto e madeira (VALE, 2019).
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5 METODOS E TECNICAS

Este trabalho possui cardter exploratdrio, pois teve em seu inicio uma pesquisa
bibliogréfica, por meio de livros, artigos, teses e dissertagdes, com o objetivo de modo a situar
o leitor sobre os principais conceitos do Gerenciamento de Projetos, seus respectivos
processos e dreas de conhecimento tendo em base o PMBOK. De acordo com Gil (2008), a
pesquisa exploratéria é a primeira etapa de uma investigacdo. Através dessa pesquisa €
possivel verificar um problema, esclarecer conceitos e formular possiveis hipéteses para
trabalhos posteriores.

Ap6s o levantamento bibliografico por meio da pesquisa exploratodria, foi feito um
estudo de caso com abordagem descritiva sobre a metodologia do projeto guia da empresa em
questdo: a Obra de Correcdo Geométrica da Estrada Ferro Carajds em Sao Luis-MA, o qual se
verificou a atuagcdo deste empreendimento e as técnicas utilizadas pela empresa no atual
processo de producdo. Para Gil (2008), o estudo de caso caracteriza-se por um estudo
profundo do objeto de modo a conceder um conhecimento amplo e detalhado do projeto. Yin
(2001, p. 19), ressalta que o estudo de caso ¢ utilizado “quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.”. Na visdo de Trivifios
(1987), a pesquisa descritiva busca descrever com exatiddao os fatos e fendmenos de
determinada realidade, de modo que o estudo permita o pesquisador conhecer determinada
comunidade ou setor, suas caracteristicas, processo e valores.

Em seguida, foi realizada uma anélise dos dados levantados. Os dados foram
apresentados de forma quantitativa e qualitativa, através de tabelas e graficos para auxiliar a

compreensdo do leitor.

5.1 Descricao do Projeto

7z

O processo de correcdo geométrica é uma técnica de manutengdo da via
ferrovidria cuja fungdo € restaurar os parametros geométricos de projeto. Essa atividade tem
como propoésito corrigir os defeitos relacionados a geometria da via permanente a fim de
garantir os critérios minimos de seguranca para a circulacdo do material rodante.

O trafego recorrente das composicdes ferrovidrias e suas agdes correspondentes
sob a via tende a provocar alteracdes e deformagdes de alinhamento horizontal e vertical na
geometria original. Para reestabelecer os parametros da via a restauracdo se submete a trés
planos referentes ao projeto: i. longitudinal, com inclinagdes ou rampas compondo o perfil

altimétrico da via; ii. em planta, com tangentes e curvas horizontais formando o perfil
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planimétrico da via; iii. por fim, o plano transversal a grade, que ocorre devido a necessidade
de corrigir a superelevacdo nas curvas ou anomalias causadas pelo desnivelamento (UFMT,
2012).

Atualmente os servicos de correcdo geométrica sdo feitos em 95% dos casos
através de mdquinas de grande porte, como socadoras e reguladoras de lastro. Esses
equipamentos sdo responsaveis por nivelar os trilhos, garantindo que a altura entre os trilhos
seja a mesma, e alinhd-los, fazendo com que o trilho fique o mais retilineo possivel. Assim,
podendo garantir a qualidade da via e segurangca em sua circulacdo (NETO, 2012; PLASSER
& THEURER, 2019b).

5.1.1 Socaria de Lastro

As composi¢des em circulagdo submetem a via altas cargas e consequentemente,
altas solicitagdes dindmicas que incluem os trilhos, dormentes e lastro. Essas acdes constantes
fazem com que, no decorrer do tempo, a via perca sua elasticidade e assim sua posicao
original, sendo necessdrio ser realizado um processo de manutenc¢ao.

Para restabelecer a geometria ideal, a via sofre um processo de socaria. A socaria
€ um procedimento de manutencdo a qual a linha € levantada, nivelada, puxada, alinhada e

socada com uma maquina socadora.

Figura 9 - Mé4quina Socadora.
Elxo de medigho central Cordas de ago do sistema de nivelamenta
Dispositive de levanta-

Bancas de socaria

MEDICAO SOCAB | M MEDIGAD

PUXAM |

Fonte: Plasser & Theurer (2019b).

De acordo com Klincevinicius (2011) e Zaymann (2014) o processo se da da

seguinte maneira:

= Etapa 1: o equipamento se posiciona acima do dormente que ird sofrer o processo

de socaria;
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= FEtapa 2: a unidade de levante e alinhamento opera em conjunto com o sistema de
medicdo, segurando o trilho por debaixo do boleto e levantando a via a uma altura
predeterminada para corrigir os defeitos de alinhamento vertical, € a0 mesmo tempo o
movimenta lateralmente para corrigir os defeitos de alinhamento horizontal com uma
frequéncia de 35 Hz. O lastro é empurrado para baixo do dormente por meio de acdo
vibratdria energética realizada por equipamentos que podem ser mecanicos ou manuais;

= Etapa 3: as garras desses equipamentos fornecem altas tensdes, durante um
intervalo de tempo de 0,8 a 1,2 segundos, que quebram e lascam o lastro, promovendo
novamente o efeito de producdo de particulas finas. Essas particulas se rearranjam em um
estado menos compacto em contato direto com os dormentes, podendo ser rompidas e
gerando novos finos;

= FEtapa 4: o conjunto de cilindro aplica uma forca sobre os bragcos dos ganchos, nos
quais realizam o movimento de fechamento aplicando pressdo. Os ganchos compactam o
lastro abaixo dos dormentes para os espagos vazios criados no processo de levante/elevacao.

(KLINCEVINICIUS, 2011; ZAYMANN, 2014).

Este processo estd representado na figura 10 a seguir.

Figura 10 - Representa¢do do funcionamento da Socadora na linha.

Pressio ek Pressido
de aperto {7 e=a, & " 4" deaperto
{i= & d .

¢
O O
Pressdo Presséo
de socaria de socaria

Fonte: Plasser & Theurer (2019b).

Para a realizacdo da medicdo, a socaria € dividida em dois tipos: socaria de linha e
socaria de Aparelho de Mudancga de Via (AMV). Na socaria de linha verifica-se o quilometro
inicial e final da realizagcdo do servigo, e ap6s transformado em metros, subtrai o valor de 168
m, que é equivalente ao intervalo reservado para a confeccio da socaria do AMV e travessao,

que liga duas linhas (Figura 11).
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Figura 11 - Layout do AMV com rela¢ao a linha.

ANV 03 AMV 04 Linha 02
SLS CJS
168 m Linha 01

AMV 01 AMV 02

Fonte: Autora (2019).

Assim:

Soc linha = Km final — Kminicial — 168

Ja os aparelhos de mudanca de via sdo responsaveis pela mudanga do curso do
trem e pela ligacdo entre a linha principal e linhas secunddrias. Este componente da via
permanente tem configuracdo diferente dos trilhos de linha corrida e por isso necessitam de
maquinas especiais de correcdo geométrica. Para as socadoras de AMV, a banca possui quatro
ferramentas de soca articuladas lateralmente que permitem o deslocamento da banca sob o
chassi da méquina, sendo possivel assim socar os AMV’s. Sua medicdo é realizada em

unidades de dormentes (MARCH, 2006) (Figura 12).

Figura 12 - Representagdo do funcionamento da Socadora no AMV.

Fonte: Plasser & Theurer (2019b).
5.1.2 Regularizacdo de Lastro

As operacdes das maquinas socadoras procuram atingir um rendimento de 400m/h
e operam em conjunto com as reguladoras. As reguladoras sdao as mdquinas de apoio ao
servico de socaria que tem a importante tarefa de espalhar a brita de forma a ficar regulada de
acordo com o perfil geométrico padrao da via. Também podem ser empregadas em alguns

casos, antes dos servicos de socaria. Uma equipe de topografia faz a andlise do quanto a linha
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deverd ser puxada e quanta brita serd necessdria para dar o acabamento necessario a linha.
Uma vez que a brita é lancada, cabe as reguladoras distribuidas ao longo do trecho a ser
socado. Outra funcao deste equipamento € o processo final de vassouramento, onde retira-se a
brita excedente para nao ficar acima dos domentes (MARCH, 2006; PLASSER &
THEURER, 2019a). Segundo o DNIT (2015, p. 2), “a regulariza¢do do Lastro padrao de brita
consiste em promover, por meio manual ou mecanico, o ajuste e acabamento da camada
superficial entre os dormentes, do ombro, da saia do lastro, do corpo do lastro e taludes, de
modo a obter-se o perfil padrao pré-definido”.

As mdquinas reguladoras sdo projetadas de modo que seus arados permitam
reutilizar o material em uma ampla drea ao redor da estrada, além de redimensionar o perfil
transversal (Figura 13). Seu processo se inicia, de acordo Plasser & Theurer (2019a) e

(Zaymann, 2014), da seguinte forma:

= FEtapa 1: os arados laterais produzem o angulo correto do talude, arrastando o
lastro para a zona superior, em dire¢do ao eixo da via.

= FEtapa 2: os arados centrais recolhem o lastro e os distribuem conforme a posi¢ao
das laminas ajustdveis.

= Etapa 3: um dispositivo de vassoura (localizados na traseira da maquina) retira as
pedras e impurezas que permaneceram na parte superior dos dormentes, de modo a deixar os
dormentes visiveis.

= FEtapa 4: a escova de fixacdes dos trilhos (formados por pedacdes de cabo)
pressionam a alma do trilho para remover as pedras alojadas entre trilho e suas fixacdes.

= FEtapa 5: o lastro recuperado € descarregado na lateral da via ou transportado para
um silo de brita por meio de uma correia transportadora. Neste silo, o lastro armazenado
permanece disponivel para sua distribuicdo em zonas com falta de lastro (PLASSER &

THEURER, 2019a; ZAYMANN, 2014).

Figura 13 - Retaludamento pela Reguladora.

Fonte: Plasser & Theurer (2019a).
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No servi¢o de regularizagcdo, o equipamento permite até 4 passadas para atingir a
cota final de projeto. Por isso sua medi¢do € realizada através do produto do total de socaria

por 4.
Reg total = Soc total x 4
5.1.3 Especificacoes Técnicas

A correcdo Geométrica estabelece algumas diretrizes principais de projeto

atribuidas na especificagao técnica:

* Planimetria

O afastamento do eixo da linha em relacdo ao eixo do projeto devera ser de no
maximo + 4mm. Para uma corda de 10m a tolerancia para a flexa medida em seu centro serd +
6mm. Divergéncias + 3mm nao poderdo ocorrer dentro de um comprimento de 10m.

Para os dormentes é determinado que o deslocamento transversal ndo pode
exceder o comprimento de + 20mm com relagdo ao especificado em projeto. E seu
deslocamento angular, + 10mm.

* Altimetria

Permite-se uma variacdo de + 4mm para o nivelamento transversal, ndo podendo
existir divergéncia de + 3mm em um comprimento de Sm.

Serd permitida uma variagdo de + 6mm para o nivelamento longitudinal, medida
no centro de uma corda de 10m. A diferenca de cota, do topo do trilho no campo, para o

nivelamento de projeto, serd de + Smm.

5.2 Monitoramento e Controle

O presente estudo abordou o monitoramento e controle de obras de maneira
simplificada, por motivos diversos como falta de informacdes da contratante e privacidade de
dados da empresa contratada. Como o empreendimento tratado ainda se encontra em fase de
andamento, nao foi possivel saber se o prazo e o orcamento estipulados serdo atingidos ou
ultrapassados em seu encerramento.

As atualizagdes sdo realizadas de acordo com a empresa e obra em questdo. No
caso da Correcdo Geométrica da EFC, todos os procedimentos foram firmados através de

especificacdes técnicas, contratos e reunides entre a contratada e a contratante.
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Estas atualizacdes podem ser feitas através de tabelas, gréficos e relatérios que
variam do tipo de informagdo e sdo enviadas diariamente ou semanalmente para o setor de
planejamento. Este setor se encarrega de analisar os dados enviados e preencher demais
informacdes, a fim de se obter um banco de dados. Através desse banco de dados, pode-se
obter o diagnostico do desempenho do empreendimento: o que e o quanto ja foi executado, o
prazo estipulado, se hd necessidade de mudangas ou o que pode ser mantido.

Outra ferramenta comumente utilizada para o controle e monitoramento das obras
¢ o relatério fotografico (ANEXO A). Este retrata o que estd acontecendo na obra e mostra, de
forma resumida, o andamento do projeto, pois no caso, a matriz administrativa se encontra na
capital Sao Luis-MA e o empreendimento ocorre ao longo de toda a ferrovia Ferro Carajas,
ligando o Porto da Ponta da Madeira-MA a mina de Carajas-PA. Logo, se torna uma maneira

de acompanhar o processo de execucdo do empreendimento.
5.2.1 Controle do Escopo

O Escopo do projeto é geralmente composto de um documento padrio que tem
funcdo de apresentar as principais informacdes técnicas necessdrias as caracteristicas minimas
de um projeto.

Um dos documentos utilizados para averiguar se o projeto estd seguindo conforme
o escopo € o Relatério Didrio de Obra (RDO). Os RDO’s sdo documentos fixados no exato
momento da execucdo do servigo e neles contém a descri¢do de cada servigco realizado, o
tempo, o local e a quantidade realizada.

Esse documento realizado no campo € direcionado para o escritorio, no setor de
planejamento, onde suas informacdes sdo condicionadas para o documento de medicdo e
controle de produ¢do. Na medicao, certifica-se se os dados anteriormente estao corretos, além
de calcular outras informacgdes necessarias e no controle de producao tem-se o acumulado do
que ja foi produzido até a data analisada. Assim, na medida em que o mesmo € observado ele
¢ medido regularmente identificando suas variagdes em relacdo ao plano de metas
preestabelecidas.

Nos casos em que hd mudanga de escopo, afetando ou ndo os resultados previstos
na declaracdo do escopo do projeto, a contratante é informada ou a mesma informa a
contratada. Caso a mudanca parta da contratada, a contratante se encarrega de averiguar a
situacdo e identificar se hé a real necessidade dessa alteracdo. Caso seja afirmativo, realiza-se

um novo contrato, denominado Termo Aditivo Contratual (TAC), onde é formalizado entre as
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duas organizagdes o que vai ser aditado, o novo valor do contrato, o impacto dessa alteracao
no faturamento e quais os controles de qualidade para garantir a eficiéncia dos servicos.

Resumidamente, a contratante pode identificar uma necessidade de um servigo. Se
esta necessidade nao estd inclusa no escopo atual, a contratada solicita uma quantia para a
execugdo do servico acrescido e a contratante pode ou ndo aumentar o valor do contrato. Se
ndo aumentar deve haver um sistema de compensacao da contratada, ou seja, ela vai tirar de
outro item do Quadro de Quantidades e Precos (QQP) apresentada no or¢amento inicial do
projeto.

Quando a alteracdo provocada pela mudanca de escopo € no prazo do projeto,
normalmente o que acontece € uma formalizacdo junto ao cliente e a mesma busca por
alternativas, sendo dada a preferéncia por aquelas que ndo incorram em aumento de custos.

Outra ferramenta do escopo sido os relatdrios semanais (ANEXO B). Neste
documento apresenta-se o que foi feito seguindo a linha de base do projeto, seu custo,
producgdo, faturamento, mao-de-obra utilizada, e demais fatores necessdrios para mostrar a

evolucdo do escopo contratual.
5.2.2 Controle do Cronograma

O processo de controle de cronograma € realizado pela equipe do projeto e é
marcado pela atualizacdo e modernizacdo periddica do sistema de gestdo de projetos. A
medida que as atividades vao sendo executadas, o seu progresso € incluso no sistema,
permitindo a confeccdo de relatdrios de status e de acompanhamento.

Neste empreendimento ndo houve um cronograma total de todo o projeto devido o
extenso prazo de execu¢do. De acordo com o contrato, deveria haver um cronograma mensal,
mas 0 que acontece na pratica € que a contratante manda uma programacao semanal para a
contratada e esta se encarrega de realizar os servigos no prazo estipulado.

Da mesma forma, o RDO se torna uma espécie de controle do cronograma.
Através dele, se tem informagdes necessdrias para a planilha o qual € possivel medir a
aderéncia daquilo que foi programado, do que foi realizado, do que ndo foi realizado e sua

respectiva justificativa de ndo ter sido feito.
5.2.3 Controle dos Custos

O controle de custo da obra se compreende desde o inicio do projeto até o seu

encerramento. No inicio ele sucede a partir do or¢amento analitico realizado para ganhar a
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licitagdo. Esse orcamento é composto pela QQP, custo de mao de obra direta e indireta,
histogramas, equipamentos e demais fatores realizados com auxilio do Microsoft Excel®. O
conjunto desses documentos representa o valor previsto para o empreendimento.

No desenvolvimento da obra, o gestor € responsdvel por controlar a producdo da
obra. Ele identifica as atividades realizadas e seus critérios de medi¢do, os quais sdo
essenciais para quantificar o servico e saber o quanto foi feito e considerado concluido pela
contratante para a efetuagdo do pagamento. Vale lembrar que a forma do pagamento é
determinada inicialmente na especificacdo técnica do projeto.

Caso o custo real se torne maior do que o previsto cabe ao gerente de projeto
minimizar essa diferenca, seja reduzindo ou modificando o escopo, utilizando as verbas de
contingéncia ou solicitando mais verba a empresa contratante. Essa verba adicional solicitada
€ registrada através do TAC, relatado anteriormente.

As medi¢des da correcdo geométrica sdo coletadas e condicionadas para os
boletins de medic¢ao, os quais sdo feitas mensalmente, sempre do dia 20 do més atual ao 21 do
més seguinte. No setor de planejamento, esses boletins de medicdo sdo transferidos ao
processo de controle e monitoramento de custos e operagdes através do auxilio de um
software denominado SAP®. Através dele consegue-se ter um maior aperfeicoamento do
fluxo e qualidade das informac¢des, bem como atualizag¢do constante de dados.

O SAP® é um programa integrado de gestio empresarial que surge da necessidade
de uma gestdo melhor dos numeros e resultados. Ele normalmente ¢ usado em empresas de
médio e grande porte que precisam de um sistema que interaja com todas as obras na qual a
empresa atua. Entre suas maltiplas funcdes estd: criar orcamentos e guardar uma base solida
de dados de obras anteriores, agilizando no processo e na tomada de decisdes; eliminar o
desperdicio e reduzir custos dos recursos utilizados; automatizar € monitorar o progresso,
melhorando a situagdo financeira. Dessa forma, o sistema reduz as incertezas e proporciona
informacdo de maior qualidade, mais confidvel e mais 4gil.

Por fim, com o auxilio do software consegue-se fazer um mapeamento de todos os
custos da obra, transformando em um sistema tnico que apresenta o desempenho da mesma e

como contribui para a lucratividade da contratada.
5.2.4 Controle da Qualidade

“O controle da qualidade se interessa principalmente com a precisao das entregas
e o cumprimento dos requisitos de qualidade especificados nas entregas” (PMBOK, 2013, p.

133). Dessa forma, o controle da qualidade realizado pela contratada na obra da correcdo
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geométrica da EFC € realizado com o auxilio também do documento de RDO, onde através
dele se faz um acompanhamento didrio de quais equipamentos foram utilizados, a execucao
do servico, o quanto foi produzido, além de conferir e medir o mesmo.

Junto com os colaboradores fica um fiscal da contratante, que € treinado de acordo
com os procedimentos internos da empresa contratante e tem a funcdo de analisar e
inspecionar o trabalho realizado, determinando se o servico estd apto para ser validado ou
ndo. Caso seja validado, ocorre a liberagdo para dar prosseguimento a etapa seguinte € o
registro do servico concluido vai para os boletins de medicao direcionados ao planejamento.
Em contrapartida, se nao for validado, a contratada deve fazer o servico novamente sem
custos adicionais.

Ja na parte administrativa, o controle da qualidade estd direcionado a organizacao
dos documentos. Todos os relatdrios, procedimentos, fichas de controle e especificacdes sao
guardados em um banco de arquivos e estes sdo disponibilizados apenas aos envolvidos
gestores e diretores, a fim de proporcionar esclarecimento de dividas e maiores detalhes de
controle e servico no momento que for necessario.

Nas secOes seguintes serdo mencionadas a importdncia e os beneficios da
utilizacdo de gerenciamento de projetos, em destaque para o grupo de monitoramento e
controle e a sua empregabilidade no setor ferrovidrio, além de sugerir priticas que possam ser
utilizadas para minimizar as ocorréncias de alteracdes no escopo, cronograma, custo e
qualidade do projeto, bem como sugestdes para as demais dreas de conhecimentos, tendo em

vista a maximizacao do sucesso do empreendimento.
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6 ESTUDO DE CASO

6.1 Descriciao da area de estudo

Este estudo foi realizado em uma empresa multinacional do ramo da construg¢ao
civil, reconhecida como a maior representante do setor ferrovidrio no estado do Maranhdo. O
empreendimento deste estudo trata da realizacdo de um servico de correcdo geométrica da
linha ferrovidria realizada ao longo de toda a EFC.

A EFC possui 892 quilometros de extensdo, sendo 668 km no estado do Maranhio
e 224 km no Pard. A EFC liga o Terminal Ferrovidrio Carajas (TFCJ) ao Terminal Ferrovidrio
Ponta da Madeira (TFPM), onde o primeiro tem funcdo de carregamento de material para

descarga no segundo, sendo o porto destinado a exportagao (Figuras 14 e 15).

Figura 14 - Localizag¢do da EFC.

Fonte: Vale (2018).

O prazo contratual para a realizacdo deste servi¢o se iniciou em 12 de abril de
2018 e data-se o fim para até 21 de setembro 2021, podendo se prorrogar por mais 365 dias,

se necessario. Entretanto, a presente pesquisa se delimitou em analisar as medi¢des realizadas

a correcdo entre o periodo de 21/02/2019 a 20/03/2019.
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Fonte: Autora (2019).

O servigo consiste na corregdo geométrica das linhas e AMV’s correspondentes,
obedecendo as condicdes determinadas na especificacdo técnica. O processo de correcdo
geométrica € uma técnica de manutencdo da via ferrovidria cuja funcdo é restaurar os
parametros geométricos de projeto. Essa atividade, com o auxilio dos equipamentos de
socadora e reguladora de lastro, tem como propdsito corrigir os defeitos relacionados a

geometria da via (Figura 16).

Na figura 17 pode-se observar o exato momento em que ocorre a penetracdo das

garras da socadora no lastro, a fim de realizar a vibragdo e diminuir o indice de vazios.
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Figura 17 - Funcionamento da Socadora.
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Fonte: Autora (2019).

A figura 18 ilustra o equipamento da reguladora realizando o processo de
regularizacdo e nivelamento do terreno, para estar em conformidade com o perfil geométrico

especificado em projeto e logo apds o processo de vassouramento para limpeza da via.

Figura 18 - Funcionamento da Reguladora.

- Fonte: Autora (2019).

6.2 Dados do Monitoramento e Controle do empreendimento

O monitoramento inicial se da a partir da programacgdo semanal (Quadro 2). Toda
semana acontece uma reunido entre o gestor da contratante e preposto da contratada onde sao
definidos onde e quando os servicos serdo realizados ao longo da semana, bem como quanto
de tempo serd disponibilizado para a realizacdo dos servicos, de modo a ndo atrapalhar a

circulagdo normal da via.
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Quadro 2 - Programacio semanal.
Socadora de AMV - ACA (08-23)

KM AMV/Travessdo Linha Local de Saida Local de Desvio Tipo de Servigo/ Obs.

Sex, 15/03 a definir

Sab, 16/03

Dom,17/03 | TUkm 534 |AMV4e2+T2/4| 1le2 ACA ACA Ciclo - CG de AMV
Seg, 18/03 km 496 linha singela ACA ACA Ciclo - CG de AMV
Ter, 19/03 TU km450 ([AMV1e3+T1/3| 1le2 ACA ACA PPB 2

Qua, 20/03 TUkm 303 |AMV4e2+T2/4| 1le2 ACA ACA PPB2

Fonte: Autora (2019).

7z

Realizado os servigcos no campo, € efetuado o RDO, descrevendo o local, as
atividades prestadas, todos os horarios disponibilizados para cada servico e se foi concluido.
Podemos observar o relatorio do campo e sua correspondente medi¢do na figura 19 e tabela

13 a seguir.



Figura 19 - Relatério Didrio de Obra.

Fonte: Autora (2019).

O RDO ¢ enviado também diariamente ao escritério, servindo como base para o

documento de medicdo, que serdo acumulados formando a medi¢cdo mensal. A medi¢do
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mensal € enviada para ao contratante sob forma de boletins de medicdo, com as memorias de

célculo detalhadas, para aprovacdo da EFC e os itens definidos no QQP.

Tabela 13 - Medig¢do didria.
N¢ Contrato: 5900053788 Inicio: 12/04/18 Data Término 21/09/21
Gestor Vale:
Preposto ACA:

Objeto: Prestagdo de servigos de Corregdo Geométrica e Regularizagdo de lastro ferroviario ao longo da Estrada de Ferro Carajas, Ramal
Ferroviario Sudeste do Para e Serra Leste, conforme descrito também no Anexo Il — Descrigdo e Especificagdo Técnica dos SERVICOS, pela
CONTRATADA a VALE no(s) municipio(s) ao longo da Estrada de Ferro Carajas, Ramal Ferroviario Sudeste do Para e Ramal Serra Leste, por
meio de empreitada

Data: 19.03.19 - L Manh3d Tarde Noite

N N Condigdes Climaticas:
Equipe: Socaria 2 Bom I Bom Bom

Méio de Obra Direta Histograma Equipamento Local dos Servigos

Fungdo Quant. Tipo Quant. Periodo Local
Operador 5 Socadora 1 Manha ACA
Auxiliar 1 Reguladora 1 Tarde ACA
Oficial 2 Noite ACA
Mecanico 1

Total 9 Total 2

Relagdo de atividades Contratuais

Cdédigo Descrigdo Und Quant Observagdes
X - Socaria com levante até 50mm (192 m na linhale32m
40  SINGELA-Socaria com levante de no méximo de 50mm )
km 0,224 na linha 2)
50  SINGELA-Regularizagdo de lastro (por passada) Regularizagdo de Iastrg por passada, com o total qe 1116
km 0,896 m (4 passes de 192 na linha 1 e 4 passes de 32 na linha 2)
X - Socaria e Regularizagdo dos AMV's 1 e 3 do TU 450 (reta,
110 Socaria/Regularizagdo AMV's com dormentes de concreto .
UN 2,000 reversa e maquina de chave)
150 SINGELA - Servigos de socaria executados além do horario normal até Socaria de linha, com um total de 160 m (160 m na
as 22 horas - Segunda a Sexta km 0,160 linha 2)
230 SINGELA - Servigos de regularizagdo de lastro executados além do Regularizagdo de lastro por passada, com o total de 640 m
horario normal até as 22 horas - Segunda a Sexta i
g i 0,640 (4 passes de 160 na linha 2)

Controle de Horas

Horas disponiveis / Improdutivas Und Quant
Disponiveis h 7,00
Improdutivas h 7,00
Deslocamentos acima de 25Km h 4,42
Total h 18,42

Detalhamento de horas trabalhadas

Inicio Término Duragdo Descrigdo dos servicos

5:30 6:00 0,50 DSS/ Reunides/ Checl List

6:00 7:00 1,00 Aguardando CCO

7:00 9:10 2,17 Circulagdo do km 514(PA) para o km 450 TU

9:10 9:15 0,08 Aguardando CCO

9:15 12:30 3,25 Socaria e Regularizagdo do km 449+740 para o km 450+100, linha 01, AMV 01
12:30 14:30 2,00 Aguardando CCO

14:30 14:35 0,08 Transpor da Linha 01 para a Linha 02

14:35 14:45 0,17 Aguardando CCO

14:45 16:00 1,25 Socaria e Regularizagdo do km 449+740 para o km 449+940, linha 02, AMV 03
16:00 17:30 1,50 Socaria e Regularizagdo do km 449+940 para o km 450+100, linha 02, AMV 03
17:30 18:45 1,25 Aguardando CCO

18:45 19:45 1,00 Socaria do travessdo do AMV 01 para o AMV 03

19:45 22:00 2,25 Circulagdo do km 450 TU para o km 386 Patio Nova Vida

Comentarios
Socaria na reta dos AMV's 01 e 03 do TU 450.
Socaria na maquina de chave com o auxilio do MK.
Concluida socaria e regularizagdo dos AMV's 01 e 03 para (reta, reversa e maquina de chave).
AMV's de concreto.

Fonte: Autora (2019).

Na medicao, as informagdes geradas definem o quanto foi produzido no presente

dia. A quantidade estd representada na parte de relacao de atividades contratuais (Tabela 14).



Tabela 14 - Relatério de atividades contratuais.
Relagdo de atividades Contratuais

Descri¢do Und Quant Observagoes
. L Socaria com levante até 50mm ( 192 m na linhale32m
SINGELA-Socaria com levante de no maximo de 50mm i
km 0,224 na linha 2)
- Regularizagdo de lastro por passada, com o total de 1116
SINGELA-Regularizagdo de lastro (por passada) | i
km 0,896 m (4 passes de 192 na linha 1 e 4 passes de 32 na linha 2)
. o Socaria e Regularizagdo dos AMV's 1 e 3 do TU 450 (reta,
Socaria/Regularizagdo AMV's com dormentes de concreto ..
UN 2,000 reversa e maquina de chave)
SINGELA - Servicos de socaria executados além do horario normal até Socaria de linha, com um total de 160 m (160 m na
as 22 horas - Segunda a Sexta km 0,160 linha 2)
SINGELA - Servicos de regularizacio de lastro executados além do Regularizacdo de lastro por passada, com o total de 640 m
hordrio normal até as 22 horas - Segunda a Sexta i
km 0,640 (4 passes de 160 na linha 2)

Fonte: Autora (2019).

Para saber a quantidade da producdo, € necessdrio realizar alguns cdlculos, os
quais serdo mostrados resumidamente abaixo. Vale ressalvar que o hordrio normal de trabalho
se passa das 07h as 16h, sendo assim, quando excedido o hordrio, a atividade possui um novo

valor e por isso deve ser separada das demais.

* Horario de expediente (07h as 16h):
Socaria do km 449+740 para o km 450+100:

Soc = 450100 — 449740 — 168 = 192m
Socaria do km 449+740 para o km 449+940:

Soc = 449940 — 449740 — 168 = 32m
Soctotal =192 + 32 =224m = 0,224 km

Regularizagao:
Reg total = 224 x4 =896 m = 0,896 km

= Horério fora do expediente (16h as 22h):
Como ja foi subtraido o valor de 168 na linha 02 dentro do expediente, ndo €
necessario subtrair esse valor novamente. Sendo assim:

Socaria e Regularizagao do km 449+940 para o km 450+100:

Soc total = 450100 — 449940 = 160m
Reg total = 160 x4 = 640 m = 0,640 km

Através desses valores coloca-se na planilha de controle de producido o qual vai

observando o acumulado ao longo do més, a quantidade do servico. Para saber seus
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respectivos valores € necessdrio multiplica-los pelo seu valor unitdrio. O resultado dard a
producio didria e acumulado ao longo do més resulta na produgio mensal (APENDICE 1)
que como dito anteriormente, servird para ser mostrada a contratante para a liberacdo de
pagamento. Por motivos de privacidade da empresa em questdo, os precos unitdrios ndo serao
mostrados, e sua produgdo serd mostrada em forma de porcentagem.

A tabela 15 abaixo representa a producdo didria e a acumulada ao longo periodo
de medicao. O valor previsto € comparado ao real para se ter uma andlise da variagdo entre

dois e assim ter conhecimento sobre o desempenho do empreendimento.
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Tabela 15 - Controle de produ¢do mensal.

Data TOTAL PREVISTO TOTAL REAL (RS) Variagao
%dia %acum %dia % acum % acum
21.02.19 5,81% 5,81% 11,47% 11,47% 5,66%
22.02.19 581%  11,61% 12,87% 24,34% 12,73%
23.02.19 0,12% 11,73% 0,12% 24,46% 12,73%
24.02.19 0,12% 11,85% 14,24% 38,70% 26,85%
25.02.19 5,81% 17,65% 10,63% 49,33% 31,68%
26.02.19 581%  23,46% 10,77% 60,10% 36,64%
27.02.19 581%  29,27% 10,89% 70,99% 41,72%
28.02.19 5,81% 35,07% 12,41% 83,40% 48,33%
01.03.19 5,81% 40,88% 0,12% 83,52% 42,64%
02.03.19 0,12%  41,00% 12,18% 95,70% 54,70%
03.03.19 0,12%  41,11% 0,12% 95,81% 54,70%
04.03.19 0,12%  41,23% 11,70%  107,52% 66,28%
05.03.19 0,12%  41,35% 10,80%  118,31% 76,96%
06.03.19 0,12% 41,47% 12,05% 130,37% 88,90%
07.03.19 5,81% 47,27% 0,12% 130,48% 83,21%
08.03.19 5,81% 53,08% 6,25% 136,73% 83,65%
09.03.19 0,12% 53,20% 0,12% 136,85% 83,65%
10.03.19 0,12% 53,32% 0,12% 136,97% 83,65%
11.03.19 581%  59,12% 14,15%  151,12% 92,00%
12.03.19 581%  64,93% 11,59%  162,71% 97,78%
13.03.19 5,81% 70,73% 10,86% 173,57% 102,84%
14.03.19 5,81% 76,54% 11,41% 184,98% 108,44%
15.03.19 581%  82,35% 0,12% 185,10% 102,75%
16.03.19 0,12% 82,46% 0,12% 185,22% 102,75%
17.03.19 0,12%  82,58% 13,97%  199,18% 116,60%
18.03.19 581%  88,39% 1,03% 200,22% 111,83%
19.03.19 581%  94,19% 12,23%  212,45% 118,25%
20.03.19 5,81%  100,00% 13,10%  225,55% 125,55%

Fonte: Autora (2019).

O meio empregado para analisar o desempenho do empreendimento € a utilizacao
da Curva S, a qual permite verificar a conformidade entre o planejamento e a execucdo, e

assim acompanhar de forma periddica a evolucdo do projeto (Gréfico 6).
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Grifico 6 - Curva S do empreendimento.

CORRECAO GEOMETRICA 20/03/2019
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Fonte: Autora (2019).

6.3 Resultados e discussoes

Tendo sido exposta todo o procedimento de monitoramento e controle da obra de
Correcdo Geométrica, realizada pela empresa em estudo e tendo como base o histdrico e
metodologias de gerenciamento de projetos, é oportuno apresentar de forma resumida um
paralelo entre o que € recomendado na bibliografia e como ocorrem 0s processos na rotina da
empresa.

Para este comparativo da gestdo do controle de projetos foram comparadas as
dreas de escopo, cronograma, custo e qualidade. A tabela 16 apresenta um quadro
resumo/comparativo entre o gerenciamento de projetos utilizado no estudo de caso e os

processos existentes dentro do método PMBOK.
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Tabela 16 - Mapeamento comparativo PMBOK X Métodos utilizado.
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6.3.1 Controle do Escopo

Analisando a tabela 16 acima, é possivel identificar que os processos aplicados
dentro do PMBOK normalmente se repetem ao longo das dreas de conhecimento aplicadas,
destoando apenas algumas ferramentas.

Levantando-se os fatos do monitoramento e controle presentes na obra de
Correcdo Geométrica da EFC pode-se analisar que o escopo € realizado de maneira
apropriada. Todos os seus documentos presentes (documentos administrativos, RDO,
medicdo, controle de producdo) tem como maior propdsito atender os objetivos propostos
inicialmente determinados na programagao semanal.

Quando a mudanca do escopo € inevitdvel, ambos os 6rgios sdo informados e
estudam o motivo da mudanga, além de propor solucdes que causem o minimo de impacto
possivel. Dessa maneira, o método tradicional utilizado consegue atender os requisitos e
mudancas realizadas ao longo do projeto, além de caso haja alteracdes, consegue-se observar

o grau e impacto de sua mudanca.
6.3.2 Controle do Cronograma

Atualmente, o procedimento padrio para o controle do cronograma como um todo
¢ precério. O procedimento € dado através da contratante que manda toda semana um relatério
do que deve ser realizado. Embora esse fator ndo tenha acarretado em grandes atrasos até o
momento, a dependéncia da programacao semanal da contratante impossibilita da contratada
se planejar em longo prazo.

Uma ferramenta alinhada a metodologia do PMBOK que seria ttil ao projeto € a
elaboracdo de um sistema que antecipasse as acdes e pudesse ver todas as atividades do
projeto. Um exemplo disso € o método do caminho critico que permite maior organiza¢ao na
distribuicao das atividades e seu sequenciamento, tendo uma data concreta do inicio e término
de cada tarefa. Esse sistema permite ainda identificar as tarefas mais importantes, fazer uma

comparacao do cronograma real e do previsto, e reduzir o tempo de projeto.
6.3.3 Controle dos Custos

O controle de custos da obra consegue ser fiel e a0 mesmo tempo vantajoso. Fiel
porque ao fim de todos os dias, a empresa consegue ter as informagdes necessarias para saber
o quanto foi produzido, o quanto deixou-se de produzir, € se 0 mesmo segue uma linha

constante de produ¢do, de forma a se aproximar das metas estipuladas.
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A obra de correcdo geométrica ainda, como todas as obras da empresa em
questdo, tem a vantagem de ter seus custos monitorados através da utilizacdo de softwares,
neste caso, o SAP®. Esse programa permite maior otimiza¢do do tempo, padroniza¢do de
informacdes e maior controle, gerando uma melhor visdo panoramica ndo sé da obra, mas de

toda a empresa.
6.3.4 Controle da Qualidade

A gestdo da qualidade, assim como o cronograma, depende substancialmente da
contratante. Podemos considerar que em suma, ndo existe nenhuma tarefa que realmente
comprove a qualidade do servico. No campo, a contratante tem o seu fiscal que fica
inspecionando o servigo fornecido, para que verifique ao fim do mesmo se estd apto ou ndo.
Este procedimento pode acarretar em resultados inconsistentes: a contratada pode fazer um
servico adequado e a fiscalizacdo nao validar, gerando atrasos no cronograma do projeto, bem
como gastos extras, os quais ndo estavam esperados.

E certo que o processo de inspecdo também estd presente no PMBOK, no entanto
neste existem outros processos que devem trabalhar em conjunto, a fim de obter resultados
mais satisfatorios. Logo, seria importante para essa gestdo um estudo mais aprofundado, o
qual o servico passasse por outras andlises a fim de obter uma valida¢do mais precisa.

Da mesma forma, se houvesse um maior aprofundamento nesse gerenciamento, a
contratante poderia elaborar um melhor controle da qualidade de suas madaquinas e

ferramentas, reduzindo a chance de falhas durante o projeto.
6.3.5 Sugestoes de Melhoria

Como visto, atualmente ja sdo empregados utilizados alguns artificios do PMBOK
no projeto atual. No entanto, seria de suma importancia expandir essa visao de gerenciamento
de projetos para outras dreas, a fim de uma melhoria da otimizacdo dos processos e de toda a
obra em si.

A primeira sugestdo de melhoria dd-se aos processos de mudanga. A gestdo de
mudanca estd presente em todas as dreas de gerenciamento de projetos e este, tem o poder de
impactar setores significativos como custos e cronograma, devendo-se ter atencao redobrada.
O pedido de mudanga deve ser encaminhado de acordo com o controle integrado de mudancgas

definido no plano de projeto. As mudancas do escopo devem ser comunicadas imediatamente
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a equipe do projeto pelo gerente de projeto, a fim de que ndo tenha grande impacto negativo
nos demais processos.

Outra ferramenta a ser implantada é o gerenciamento de riscos. Hoje essa técnica
ndo € realizada na empresa. Essa drea tende a identificar os possiveis riscos ao projeto,
analisar seus potenciais impactos, prever a probabilidade de ocorréncia e ainda buscar
solugdes para que ndo aconteca ou que minimizem os danos o maximo possivel. Seu
funcionamento ocorre da seguinte forma: o risco ao ser identificado avalia-se seu grau de
impacto e grau de probabilidade, podendo ser classificados em baixa, média e alta.

Um exemplo real ocorreu na obra da correcdo geométrica quando houve a falha
mecénica do equipamento de socaria. Apesar da baixa probabilidade de ocorréncia, o seu
impacto na obra era alto, sem seu funcionamento ndo teve como exercer demais atividades,
gerou custos ndo previstos devido a compra de pecas importadas e o conserto, além de atrasos
no cronograma. Logo, se tivesse existido um gerenciamento de riscos desde o seu inicio, os
gestores poderiam prever possiveis problemas, efetuando regularmente uma manutencao
preventiva e preditiva dos equipamentos e evitando eventos inesperados.

Outra melhoria a ser implementada refere-se a gestao dos programas. Atualmente,
0s projetos sdo apenas agrupados em compartimentos de programas, mas ndo existe uma
ferramenta que os relacionem, ndo sendo possivel identificar quais as consequéncias, caso
haja um adiantamento, um atraso ou a nao realiza¢io do servi¢o. Por exemplo, com a gestao
de programas seria possivel configurar um departamento para fornecer uma determinada
tarefa em todos os projetos envolvidos no programa, oferecendo uma visio geral de todos os
projetos em andamento.

Em suma, temos que as principais sugestdes propostas por este trabalho sdo a
revisdo do PMBOK, e se necessario, uma reestruturacdo organizacional da empresa que se
comprometa a aprofundar e melhorar os processos ja executados, e expandir sua visdo de

processos de gerenciamento, além do escopo, cronograma, custo e qualidade.



77

7 CONCLUSAO

A gestdo de projetos tem se tornado algo fundamental no cendrio mundial. A
necessidade de resultados rdpidos associada ao aumento da competitividade e complexidade
do mundo empresarial faz com que a competéncia em gestdo de projetos seja um importante
fator de sucesso para o projeto e para a propria organizacdo. O gerenciamento de projetos
consiste em organizar as atividades que serdo desenvolvidas e, para isso, foi divido em cinco
grupos de processos e dez dreas de conhecimento.

A proposta de aplicacdo da metodologia PMBOK neste trabalho considerou os
dados medidos ao longo de um més na obra guia, com o objetivo de comparar o grupo de
monitoramento e controle utilizado na obra de Correcao Geométrica da EFC com o grupo de
processos constituidos no PMBOK.

Através do projeto foi possivel observar quatro cendrios ao longo das quatro dreas
de conhecimento estudadas: o controle do escopo, controle do cronograma, controle do custo
e controle da qualidade.

No cendrio do escopo e do custo, a empresa, através do seu processo atual de
documentos (relatdrios didrios, controle de produgdo didria e mensal, curva S, entre outros)
consegue suprir as necessidades do projeto, cumprindo o que promete de forma prética, rapida
e eficiente.

Ja nas dreas do cronograma e qualidade do projeto, por ser fortemente dependente
de terceiros, ndo conseguem fazer planos em longo prazo e nem comprovar uma qualidade
mais concreta, para o que recomendamos melhorias no seu sistema.

Com o intuito de complementar a anélise feita neste trabalho, deixamos sugestoes

para estudos futuros em relagdo a:

= Gestao de mudangas estd envolvida em todos os grupos e dreas de conhecimento
do projeto. A sua capacidade de transformar e adaptar em diversas situacdes € um fator critico
para o sucesso.

= Gestdo de riscos garante a maximiza¢do de oportunidades e minimiza a
probabilidade ameacas que podem atingir a obra, e consequentemente a empresa.

= (Gestdo de programas auxilia a avaliar os fatores que vinculam os projetos,
fornecendo uma melhor distribuicao de recursos entre os projetos.

Tais processos seriam um marco para a maximizacao da eficiéncia do projeto da

correcdo geométrica, assim como poderia servir de base para expandir a todas as dreas de

conhecimento da Obra de Correcao Geométrica da Estrada de Ferro Carajas. Além disso, tal
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proposta pode influenciar futuros trabalhos com temas ndo abordados nesta pesquisa que
visem a otimizacdo de processos através da aplicacdo do PMBOK ndo s6 para demais
servicos ferroviarios, como também para os demais modais de transporte.

Assim, o presente trabalho busca a elaboracio de um sistema forte de
gerenciamento, com foco na melhoria continua de seus projetos, independente do setor
empregado e essa melhoria continua se mostra essencial para qualquer organizacao que queira
se manter competitiva no mercado. Ela pode ser atingida por meio da aplicacdo de técnicas e
ferramentas simples, as quais, se utilizadas devidamente, elevariam eficiéncia e eficacia do

projeto a um novo patamar.
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RELATORIO FOTOGRAFICO - 1/2

Contrato: 5900053788
Local: Estrada de Ferro Carajas
Periodo: 12/04/18 a 21/09/21

Objeto: Prestagcao de Servigos de Correcao Geométrica e Regularizagao de Lastro

ferroviario ao longo da Estrada de Ferro Carajés.

Trecho: Acailandia, MA.

- Confeccao da socaria e regularizagao
de linha 01 do Km 449+740 ao Km
450+100;

- Confecgdo da socaria e regularizagao
de linha 02 do Km 449+740 ao Km
450+100;

- Confecgao de socaria dos AMV1’s 01
e 03;

- Socaria e regularizagdo com reta,
reversa e maquina de chave (com
auxilio do MK);

- Dormentes de Concreto.

Mar/2019

Responsavel Técnico
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RELATORIO FOTOGRAFICO - 2/2

Contrato: 5900053788

Local: Estrada de Ferro Carajas

Periodo: 12/04/18 a 21/09/21

Objeto: Prestagcao de Servigos de Correcao Geométrica e Regularizagao de Lastro
ferroviario ao longo da Estrada de Ferro Carajas.

Trecho: Acailandia, MA.

- Confeccao da socaria e regularizagao
de linha 01 do Km 449+740 ao Km
450+100;

- Confeccao da socaria e regularizagao
de linha 02 do Km 449+740 ao Km
450+100;

- Confecgao de socaria dos AMV1’s 01
e 03;

- Socaria e regularizagdo com reta,
reversa € maquina de chave (com
auxilio do MK);

- Dormentes de Concreto.

Mar/2019

Responsavel Técnico
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APENDICE 1 - Controle de produciao mensal
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