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RESUMO

Esta dissertacdo tem como objeto um projeto detremd® e implementacdo de embarcacao
em aluminio naval, propelida por motores alimensaclam duplo combustivel (diesel e gas
natural), oFerry Boat “Ilvete Sangalo”, destinada a operar na travessidalsas entre as
cidades de Salvador e Itaparica, no Estado da BRhisanalisado o projeto com foco nos
elementos pertinentes a gestdo de projetos prapgsim Project Management Body of
Knowledge- PMBOK Pela especificidade e complexidade do projeteplgando diversas
entidades, Estaduais, Federais, Municipais, ptkcarivadas, a obtencao de financiamentos
e 0 desempenho representaram um desafio a sedogrela empresa. Partiu-se do problema:
Qual a importancia da Gestao de Projetos e qupectrs devem ser considerados na gestéao
do projeto de construcdo e de implementacéo de reag#o, tornando-o exequivel? Qual a
relacdo entre a gestédo de projetos e a constrigc@mbarcacdo do ponto de vista do negécio?
Os dados foram analisados, pela sistematizacad@maessos na gestdo de projetos, pois
embora se trate da construcdo de um produto, galiadga a gestdo do projeto de construcao,
evidenciando quais 0s elementos necessarios patalizar um projeto deste tipo. Os
elementos analisados foram: integracdo, escopagp pcaisto, qualidade recursos humanos,
comunicacoes, riscos e aquisicdes do projeto. Atoagho naval no Brasil ndo é linear e
dependente de financiamento especifico e exigumitawdo-a a fatores nem sempre
controlaveis. O estudo evidéncia a complexidade pfogetos do setor, com significativa
importancia aos aspectos de prazo e custos, dasod pela caracteristica da execucéo,
pelo método de desenvolvimento adotado e por ctdaamle a ser realizada segundo o
método escolhido, ressaltando a necessidade dgest&o integrada dos processos.

Palavras-chave: Gestdo de Projeto. PMBOK. Construcdo naval. TramspAquaviario.

Transporte Maritimo. Ferry Boat “lvete Sangalo”.



ABSTRACT

This researchhas as its object a construction project and implaation of the vessel in
aluminum naval, propelled by double fueled engiftissel fuel and natural gas), the Ferry
Ivete Sangalo, designed to operate in the fergt Bervice between the cities of Salvador
and Itaparica, in the State of Bahia. The projeetas analyzed with the focus on relevant
elements of the projects’ management proposeddygd®Management Body of Knowledge -
PMBOK. Considering the specificity and complexifitive project, involving various entities,
States, Federal, Local, public and private, to iobfianding and performance solutions it was
a challenge to the ship-owner and to the shipbuildeoblem: the importance of the Project
Management and which aspects should be consideréieimanagement of the project of
construction and implementation of the vessel, akenit possible? What is the relationship
between the Project management and the construatioraft from the point of view of the
business? Data were analyzed, by the systematizatithe procedures in the management of
projects, because although the construction obduymt, shall be assessed the management of
the project of construction, showing which the etaits necessary to enable a project of this
type. The elements analyzed were: integration, escajuration, cost, quality, human
resources, communications, risks and purchasdsegprioject. The Shipbuilding in Brazil is
not linear and depending on specific and exiguonnslihg, subjecting the project to factors
not always verifiable. The study evidence the caxipy of the projects of the sector, with
significant importance to aspects of time and godietermined by characteristic of the
implementation, by the method of development adbpted for each activity to be performed
using the method chosen, emphasizing the needfmtegrated management of procedures.

Keywords: Project Management. PMBOK. Shipbuilding. Waterngort. Ferry Boat “Ivete
Sangalo”.
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1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo tem como objeto de estudo a gestdprojeto de construcdo e
implementacdo de embarcacdo construida em alurmiav@l e propelida por motores
alimentados com sistema de duplo combustivel (deggs natural). G-erry Boat“Ivete
Sangalo” (Figura 1), pertencente a empresa TWB éBahtegrante do grupo TWB S/A —
Construcdo Naval, Servicos e Transportes Maritirrogoncessionaria do sistema de
travessias por balsas de veiculos e passagein@s antidades de Salvador e Itaparica, esta
dltima situada na ilha de Itaparica, ambas no BstadBahia (Figura 2).

Este projeto é destinado ao Estado da Bahia imdgra sistema que transportou no
ano de 2005 um total de 4.000.569 passageiros fmsgan533.570 veiculos, segundo a
secretaria de planejamento do Estado da Bahia

A chave para o sucesso deste projeto residia emdadocdo de novos materiais
(aluminio) e capazes de melhores condi¢cdes depweres(conforto, velocidade, consumo de
combustivel), fatores que convertidos em objetiegeriam conectar-se e harmonizarem-se
por meio da adocao de uma gestao integrada deqroje

Segundo Chen@t al (2007), € necessario para a competitividade,esol@ncia e
prosperidade das empresas sucesso na gestao gegetss de produtos e servigos.

Brown (2006) acredita ser mais do que isto, o |uca®s negocios depende de
profissionais fortemente qualificados na conducdstes projetos, para aumentar a
probabilidade de se conduzir bons resultados. Adgede projetos é a combinacdo de
pessoas, técnicas e sistemas necessarios a admgnstdos recursos indispensaveis ao
objetivo de atingir o éxito final do projeto. Emotos algumas vezes, 0os prazos de
implantacéo dos sistemas séo curtos e pré-defipieloscliente, cabendo entdo uma definicao
de escopo e requisitos adequada para garantir l@lape e adequacdo da expectativa em
relacdo ao produto a ser entregue, porém nem sestprecorre e 0 ponto critico reside no

foco adotado para a gestao de projetos e no pmdessegdécio.

! http://www.seplan.ba.gov.br/arquivos/rev_2003_20M6._transporte.htm, Acesso em: 20 de dezembro de
2009



15

Figura 1.Ferry Boat“lvete Sangalo”
Fonte: TWB Bahia (2009)

Na figura 1 observa-se a embarcagdo ja completammrdabada e no detalhe os
sistemas de governo redundante. A construcdo dareagdo foi realizada em estaleiro
situado no estado de Santa Catarina, na cidadeadlegdntes. A embarcacdo opera com
duplo combustivel, tendo iniciado sua operacao gosta de 2008, esta embarcacéo recebeu

a denominagéo de “FB ‘lvete Sangalo
As caracteristicas do projeto, envolvendo a cogdtrude um bem especifico e a
necessidade de fazé-lo de forma rapida seguraierdé norteou a ado¢do da metodologia da

gestao de projeto.
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Figura 2. Chegada na llha de Itaparica — Bahia
Fonte: TWB Bahia (2009)

Foram analisados os fatores que caracterizam idovag gestao de construgdo com
foco nos elementos pertinentes a gestdo de prpginforme os preceitos elencados no Guia
PMBOK. Por se tratar de um projeto de construcaealne de depender de critérios
pertinentes a entidades classificadoras, adstitdarinha Mercante, estruturacdo e obtencéo
de financiamento e desempenho compativeis com ¢etpree respectiva aplicacao,
representaram um desafio a ser vencido ndo sorpelsi@empresa, mas também pelos demais
envolvidos, pelo atendimento de aspectos que dahil a constru¢cdo de embarcacdes. Tais
aspectos devem ser analisados separadamente ndssasgiratégico, administrativo, de
mercado, econémico, financeiro, operacional e deketiag. Assim, a gestdo de projetos
analisa primeiramente a tomada de decisao e a tibiwvigade para a execugdo da construcao
de embarcacoes.

Na visdo de Gomes (1998) e Lemes (2005), a tomadadedisdo em um ambiente

competitivo normalmente envolve multiplos critérigarios agentes de decisdo, entre outros
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fatores. As empresas progridem em funcdo de sspeatvas habilidades em promover
mudancgas, avancos e melhorias.

Outro diferencial é a construcdo tery boatem aluminio naval, o que Ihe confere
peso de 300 toneladas, grande reducdo em relacdB(s toneladas de modelos de
embarcacfes de mesma aplicacdo e em operacdo moonsegema, com esta reducdo é
possivel atingir uma maior velocidade de cruzeom @ consequente reducdo do tempo de
travessia, entre as cidades de Salvador e Itapdecd0 para 30 minutos, ou seja, realiza-se a
travessia na metade do tempo até entdo necespagapacidade dd-erry Boat “lvete
Sangalo” é 610 passageiros e 74 automéveis (TWBIBARDOY).

De acordo com Kerzner (2006), o incremento da ig@@ano projeto quanto a tomada
de decisGes consiste em complexas mudancas viaaneéthoria sob o interesse comum entre
0s setores privado e publico. Em ambiente de etecadcorréncia, a competitividade das
empresas esta diretamente relacionada a capacidadeeduzir custos, sem perder
desempenho, qualidade e tempo, jA que o0s demaisrsosc em principio, estdo
disponibilizados para todos nas mesmas condi¢coastu@o, a capacidade de reducao de
custos, obtendo melhor retorno sobre o investimetdzorre, na maioria das vezes, da
qualidade quanto as decisdes tomadas pelos gestores

As exigéncias do mercado também se refletem soad®géo de uma cultura voltada
para a responsabilidade social e ambiental porepdds empresas, a busca pela
sustentabilidade, definida por Almeida (2002) comaesponsabilidade social e a eco-
eficiéncia. Assim, as empresas que estdo assimilasda nova cultura estendem suas
preocupacdes e metas além de objetivos operacialeaestabilidade financeira, de qualidade
nos projetos e competitividade. De acordo coVarld Business Council of Sustainable
Developmen(2009), a eco-eficiéncia significa o equilibrioctrena atividade econémica e a
producdo com o atendimento das necessidades hurmgmasir da reducédo de impacto no
meio ambiente a um patamar que garanta a sobreidvéas espécies futuras.

Para Davis (2001) e Samanez (2002), o investimpotte ser definido como a
intencdo de se obter um retorno mensuravel ao ldogempo, por intermédio da alocacao e
obtencdo de recursos financeiros e/ou néo-finargeiAs decisbes de investimento,
geralmente, implicam em altos graus de complexigapessuem relevancia para os objetivos

e expectativas dos acionistas.

2 HTTP://www.twb.com.br, acesso em 20 de dezembro de 2009
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1.1 Problema

Qual a importancia da gestdo de projetos e qualscas devem ser considerados na
gestdo do projeto de construcdo e de implementdgdmbarcacédo, tornando-o exequivel?
Qual a relacdo entre a gestéo de projetos e argoaste implementacdo de embarcacéo do

ponto de vista do neg6cio?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a gestdo do projeto de construcdo e inmgmeagdo de embarcacoes,
conforme os preceitos do Guia PMBOK(2004)

1.2.2 Objetivos Especificos

a.Investigar as caracteristicas da gestdo do prdietoonstrucdo e implementacdo de
embarcacao do tipéerry Boat

b.Estruturar as etapas de viabilizacdo e desenvohtoraeste projeto.

1.3 Justificativa

Segundo Cunha (2006), a industria naval tem conssani o suprimento do mercado
com novos navios e as empresas do setor desenvalwddades em ambiente econémico-
industrial complexo e altamente competitivo. Seadmnstru¢cdo de um navio um projeto de
engenharia complexo, desenvolvido por meio de saseatividades multidisciplinares, que
envolve longo periodo de tempo e grande montaaegses, incluindo os financeiros, requer
gestdo, abrangendo fornecedores de materiais @asgeintos, mao-de-obra, retorno aos
acionistas e lucro.

O projeto em andlise é obviamente inserido no gewal tendo em conta o proprio

objeto, ou seja, a construcdo e implementacéo thareacdo do tipberry Boat
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Silva (2007) entende que, como a industria navadlypr um bem de capital de alto
valor, com fabricagcdo sobre encomenda e com locigtss de producédo e uso, ao analisar o
valor agregado elevado da embarcacdo em relacdargem gerada nos servicos de
transporte e apoio maritimo, entende que esta sieceser subsidiada pela estrutura de
financiamento setorial existente no Brasil, em carapdo com outras mundiais.

Desta feita a dissertacao possui duas justificsitivana sobre a inovagao no projeto de
construcdo e decisdo de implementacdo Feéory Boat “Ivete Sangalo”, por ser uma
embarcacdo que utiliza dois combustiveis (6leoetliesgas natural), denotando-se ser a
primeira deste tipo no Brasil e ainda utilizandodgealuminio naval ao invés do Aco; e 0
segundo € a importancia de estudar gestao degsajatconstrucdo naval, face a importancia
deste setor para o Brasil, ndo somente do pontastke econbmico, mas também de infra-
estrutura e estratégico.

Segundo Vieiraet al. (2005, p.18), o uso da energia de forma ecoesfiei tem
dimensdes sociais, ambientais e econbmicas, qupadisam as fronteiras dos paises e das
geracgles, passando a um contexto holistico mamustentabilidade do desenvolvimento da
espécie humana. A energia permeia a vida da huadmid\Necessita-se dela para tornar
possivel a sobrevivéncia e, paralelamente, gargo8rseu uso afete minimamente o meio
ambiente e ndo coloque em risco as geracoes futuras

A substituicdo, mesmo que parcial, de combustitragicionais por gas natural em
embarcacdes, bem como a adocdo do aluminio n@gaprecessos além de economicamente
viaveis em determinados setores, tém o conddo cenedizar custos e principalmente
otimizar os recursos disponiveis. A publicacdo dapresa de gas natural Bahiagas,
denominada “Mais Natural” (2008, p.7), traz argutoesobre a pertinéncia deste tipo de
projeto:

O sistema de abastecimento pioneiro € uma misauZ0% de gas natural e
30% de diesel e teve sua tecnologia desenvolvi@dntente no Brasil. A
Bahiagés e Petrobras investiram um total de R$1ifi@o em pesquisa e
desenvolvimento do projeto, por meio da Pontifididversidade Catdlica
(PUC) do Rio de Janeiro. E uma inovac&o na industval brasileira. Além
de trazer grandes melhorias ambientais e econdnaicasvoferry boatsera
referéncia a outros tipos de transporte maritimpaie e na América Latina,
abrindo um novo mercado para o gas natural, enengia competitiva e
ecologicamente mais limpa do que outros combustfésseis.

O projeto de sistema de duplo combustivel apresemiagens ndo somente quanto ao

aspecto ambiental, mas também agrega valor a emp@epermitir que o transporte de
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pessoas e veiculos seja feito em tempo reduzigoesmo tempo em que se preocupa com a
sociedade, aliando reducéo de tempo e custo, aébustar reduzir o impacto ambiental da
Sua atividade.

Segundo a Revista Elo (2008, p.24), publicacédo rdpresa Sotreq, € 0 “primeiro
navio do mundo para transporte de passageirosoeéaueis construido em aluminio naval e
com tecnologialual fuel(bicombustivel)”.

Foi necessario recorrer a publicagbes no setorupesitp por fornecer informacgdes
que constituem a explicacao para a gestdo do prdgeembarcacao, pelas peculiaridades do

setor de construcao naval.



21

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Esta secdo aborda algumas das referéncias solié® gks projetos, permitindo um

melhor entendimento do assunto.

2.1 Conceito de Projeto

Na visdo de Menezes (2003), a compreensdo de ujat@rdiz respeito a uma
avaliacdo dos custos de reducdo da duracdo datadie que estdo no caminho critico. Apos
a realizacédo dessa avaliacéo, as atividades gerenivo menor custo para a reducao de sua
duracdo deverdo ser trabalhadas. Isso significar dipe o aporte de mais recursos
financeiros, humanos (horas extras, por exempl@fenais ou equipamentos geralmente
acarretard um aumento do orcamento do projeto.

Um projeto é definido por Vargas (2005) como um exapdimento nao repetitivo,
caracterizado por uma sequéncia logica, com initieio e fim para atingir determinado
objetivo, sendo conduzido por pessoas, a partipalt@metros de tempo, custo, recursos,

envolvidos e qualidade. Segundo Casarotto Fetral. (2006, p.19):

O termo projeto ndo possui um significado Unicoge@lmente relacionado
com o conjunto de planos, especificagbes e desemdasngenharia (...)
define-se projeto como um conjunto de atividadeterdlisciplinares,
interdependentes, finitas, ndo repetitivas. Elasami a um objetivo com
cronograma e orgamento preestabelecidos, ou sejampreendimento.

O guia do conjunto de conhecimentos em gerenciameet projetos, também
conhecido como guia PMBOK. (2004), como passareanmuss referir, define projeto como:
“[...] Um esforco temporario empreendido para cnien produto, servico ou resultado
exclusivo”.

Ainda segundo o guiBroject Management Body of Knowledg®MBOK (2004), um
projeto tem como caracteristicas:

a) Temporario;
b) Produtos, Servigcos ou resultados exclusivos;
c) Elaboracao Progressiva;
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A temporariedade significa que o projeto tenha emmo inicial e final definido,
guanto a especificidade quer significar que asegai deste sdo exclusivas, ou seja, nao
existe impedimento em quantos sao feitos porquegalaridade permeia cada projeto em si,
a questdo da progressividade atua como integradimsaconceitos anteriores pois quer
significar a criacéo de etapas definidas e progresentinua.

Englund (2002) entende o desenvolvimento de umefrofomo uma empreitada
temporéria a fim de entregar produto ou service, Spicaracteriza por:

a) Inovacéo da atividade;

b) Especificacdes detalhadas;

c) Divisibilidade em pequenos passos;

d) Processo Unico no tempo com limites temporais spadificos;
e) Orcamento baseado em atividades;

f) Competicdo com outros projetos a partir de recyursos

g) Incertezas sobre resultados e custos.

Ainda segundo o autor, o projeto deve estar alioltaan a estratégia organizacional,
de forma a render pagamento no tempo previsto,retdmo sobre o investimento.

Na visao de Oliveira (2007), assim como a tecnal@yos negocios, a administracédo
de projetos passou por mudanca de paradigma —clldagem rigida e mecanicista derivada
da engenharia, para abordagens dinamicas e flexigee levam em consideracdo a
necessidade de adaptabilidade as constantes msdaggt@s cenarios, proprio da gestao de
negocios.

Conforme Kerzner (2006), a gestdo de projetos @oadenacdo de atividades com o
objetivo de atingir as expectativas dos individaatas organizacdes diretamente envolvidos
no projeto ou aqueles cujos interesses podem stxdak de forma positiva ou negativa no
decorrer do projeto ou apds sua concluséao.

De acordo com Prado (2003) existem trés fasesriugsdda gestdo de projetos:
Gestao de Projetos tradicional (preocupagéo comopracusto e qualidade do produto
fabricado), Gestdo de Projetos Moderna (énfaseatisfag;do do cliente e dos membros da
equipe) e Gestdo Corporativa de Projetos (que eavioldas as atividades da empresa em
relacdo ao projeto). A terceira fase, por ser uemalé@ncia recente na area de Gestdo de

Projetos, enfatiza algumas mudancas, conforme quadr
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MITOS CONCEITOS REVISADOS

Gestéo de Projetos requer mais pessoas e adicio
custos indiretos a empresa.

Gestéo de Projetos permite ao projeto realizar m
trabalho em menos tempo com menos pessoas.

ais

A lucratividade pode diminuir em decorréncia dos| A lucratividade ira aumentar devido a presenca de
custos de controle. controle.

A Gestédo de Projetos aumenta o numero de A Gestéo de Projetos permite maior controle sobre
mudangas no escopo. as mudancas de escopo.

A Gestao de Projetos cria instabilidade A Gestao de Projetos torna a organiza¢cdo mais
organizacional e aumenta os conflitos entre eficiente e melhora efetivamente a relacédo entre|os

departamentos.

setores através do trabalho em equipe.

A Gestao de Projetos cria problemas.

A Gestao de Projetos possibilita a solugédo de
problemas.

Somente grandes projetos necessitam de gestao

Todos os projetos se beneficiam diretamente da
Gestéo de Projetos.

A Gestao de Projetos cria problemas de poder e
autoridade.

A Gestéo de Projetos reduz os conflitos por podg

bl

A Gestao de Projetos tem como objetivo os produ

A Gestao de Projetos tem como objetivo as
solucdes.

O custo da Gestao de Projetos pode tornar a

companhia menos competitiva.

A Gestao de Projetos aprimora os negécios da
empresa.

Quadro 1. Transicdo dos conceitos de gestdo detpsoj
Fonte: Oliveira (2007, p.31).

Para Kerzner (2006), deve ser adotado um meétodd@ath gestdo de projetos de
forma que haja o atendimento dos objetivos e redup® riscos de falhas de forma que
possam ser controladas. Por outro lado, Matta &ekss (2005) entendem que a simples
adocdo de um método ndo € garantia de sucessocsaovdérimento de projetos: “Grandes
projetos falham em proporgcdes assustadoras: denf@® da metade deles”. Devido ao risco

de falhas na conducdo de um projeto, € necessgesta@o deste.

2.2 Gestao de Projetos

Segundo Kerzner (2001), a gestao de projetos coardtvidades com o objetivo de
atingir as expectativas dos individuos e das orgades diretamente envolvidos no projeto
ou aqueles cujos interesses podem ser afetadasrda positiva ou negativa no decorrer do

projeto ou ap6s sua conclusao.



24

Na gestdo de projetos, pode-se considerar a almrdedg Porter (1989) para analise
do ambiente interno que adota o conceito de “Cadei&/alor”, que avalia as atividades
primérias da empresa (logistica interna, operadogsstica externa, marketing e vendas e
servico), bem como as atividades de apoio (Infrasesa da Organizacdo, Geréncia de
Recursos Humanos, Desenvolvimento de Tecnologiquesigao).

A definicdo encontrada reroject Management Body of KnowledgeMBOK (2004)
estatui e define o gerenciamento de projetos coaygieacao de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeitn dd¢ atender aos seus requisitos, seguindo
0 mesmo raciocinio teoriza quanto a forma de ragdi@a do gerenciamento através da
aplicacao e da integracdo dos diversos processggeréaciamento, quais sejam: iniciagao,
planejamento, execu¢do, monitoramento e controlenaerramento, este macro processo
inclui:

a) ldentificacdo das necessidades;

b) Estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis;

c) Balanceamento das demandas conflitantes de qualidadopo, tempo e custo;

d) Adaptacdo das especificacdes, dos planos e daagwrndas diferentes preocupacdes

e expectativas das diversas partes interessadas.

Considerando o ciclo de vida de um projeto, asriazas e riscos relacionados com o
escopo do projeto e requisitos do produto sado gsands fases iniciais do projeto (concepcao
e planejamento) e tendem a diminuir nas fases nase. Por outro lado, Neto (2007)
entende que os custos envolvidos na identificagiprdblemas e inconsisténcias nas fases
iniciais de um projeto s&o muito menores se congaar&om 0s custos na identificacdo de
problemas em fases posteriores, em virtude dcsbadhros.

Dentre os conceitos de gestao de projetos, existsrdefinicdes que se destacam, a
primeira doPMBOK, método de gestdo de projeto Emject Management Institut@Ml,
2004), que colacionamos acima e que entende gadicagio de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeta pagnder aos requisitos do projeto. A
segunda doalnternational Competence BaselifédCB, 2009), guia de competéncias em
projetos do International Project Management AssociatiofiPMA) entende ser o
planejamento, organizacdo, monitoracdo e contreléodos 0s aspectos de um projeto e a
motivacdo de todos os envolvidos para atingir getimes do projeto de forma segura e
dentro dos critérios acordados de tempo, custsentigenho. A terceira de Kerzner (2006)
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considera o planejamento, programacao e controlendesérie de tarefas integradas de forma
a atingir seus objetivos com éxito, para benefioe participantes do projeto.

Ainda segundo Oliveira (2007), na gestao de prpgtmntagem competitiva pode ser
obtida pela analise e identificacdo das atividakesutadas pela empresa: projeto, producéo,
distribuicdo, vendas e assisténcia técnica. Cadaade pode contribuir para a posicao dos
custos relativos, além de criar uma base paraegedifiacdo. Uma empresa ganha vantagem
competitiva executando estas atividades estrategicee importantes de uma forma mais
barata ou melhor do que a concorréncia.

O gerenciamento de projetos pode ser feito pelodod?roject Management Body of
Knowledge- PMBOK, um conjunto de conhecimentos sobre geémemento de projetos,
divididos em 44 processos, constituidos em 9 @eamnhecimento e dispostos em 5 grupos

de processos de gerenciamento (Figura 3).



GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

4.Gerenciamento de
integracao do projeto

4.1 Desenvolver o termo de abertura
do projeto

4.2 Desenvolver a declaragao do
escopo preliminar do projeto

4.3 Desenvolver o plano de
gerenciamento do projeto

4.4 Orientar e gerenciar a execugao
do projeto

4.5 Monitorar e controlar o trabalho
do projeto

4.6 Controle integrado de mudancas

4.7 Encerrar o projeto

7.Gerenciamento de

custos do projeto

7.1 Estimativa de custos
7.2 Orcamentacao
7.3 Controle de custos

5.Gerenciamento do
escopo do projeto

5.1 Planejamento do escopo
5.2 Definicao do escopo

5.3 Criar EAP

5.4 Verificacdo do escopo
5.5 Controle do escopo

8.Gerenciamento da
qualidade do projeto

8.1 Planejamento da qualidade
8.2 Realizar a garantia da qualidade
8.3 Realizar o controle da qualidade

10.Gerenciamento das

comunicagoes do projeto

10.1 Planejamento das comunicacbes
10.2 Distribuicao das informacgoes
10.3 Relatdrio de desempenho

10.4 Gerenciar as partes interessadas

11 Gerenciamento de

riscos do projeto

11.1 Plangjamento do gerenciamento

de riscos
11.2 Identificagao de riscos
11.3 Andlise qualitativa de riscos
11.4 Andlise quantitativa de riscos
11.5 Planejamento de respostas a riscos
11.6 Monitoramento e controle de riscos

Figura 3. Visdo geral das areas de conhecimentocegsos

Fonte: PMI (2004)
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6.Gerenciamento de

tempo do projeto

6.1 Definicao da atividade

6.2 Seqglenciamento de atividades

6.3 Estimativa de recursos da atividade
6.4 Estimativa de duragao da atividade
6.5 Desenvolvimento do cronograma
6.6 Controle do cronograma

9.Gerenciamento de recursos

humanos do projeto

9.1 Planejamento de recursos
humanos

9.2 Contratar ou mobilizar a equipe
do projeto

9.3 Desenvolver a equipe do projeto

9.4 Gerenciar a equipe do projeto

12.Gerenciamento de

aquisi¢oes do projeto

12.1 Planejar compras e aguisictes

12.2 Planejar contratacoes

12.3 Solicitar respostas de
fornecedores

12.4 Selecionar fornecedores

12.5 Administragao de contrato

12.6 Encerramento do contrato

O gerenciamento de projetos pode ser consideragh® con conjunto de processos
integrados. Assim, desde a sua concepc¢éo, um @rdge ser visto como um conjunto de
processos e suas interacdes. O PMBOK (2004) dpfowesso como “uma série de acdes que
geram um resultado”.

As divisdes do gerenciamento de projeto sao, cordatescreve o PMBOK (2004):
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a)

b)

f)

9)

h)

Integracdo do projeto: apresenta os procedimerdosssarios para assegurar que 0s
elementos envolvidos no projeto sejam adequadanentdenados;

Escopo do projeto: apresenta os procedimentos s@tEs para assegurar que o
projeto contemple tdo somente o trabalho requegidmda mais do que isso, para
completar o projeto com sucesso;

Tempo do projeto: apresenta os procedimentos r@@esspara assegurar que o0
projeto termine dentro do prazo previsto, envolvdefinicdo de atividades e seu
sequenciamento;

Custos do projeto: apresenta os procedimentos s@@es para assegurar que 0O
projeto seja concluido dentro do orgamento preyisto

Qualidade do projeto: apresenta os procedimentosseérios para assegurar que 0s
objetivos para os quais o projeto foi designadaseatisfeitas;

Recursos humanos do projeto: apresenta 0s proceidisnenecessarios para
proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas emas\no projeto;

Comunicacfes do projeto: apresenta 0s procedimestmessarios para assegurar que
a geracdo, captura, distribuicdo, armazenamento rantgp apresentacdo das
informacdes do projeto sejam feitos de forma add#@ano tempo certo;

Riscos do projeto: apresenta os procedimentos qaendrespeito a identificagéo,
analise e resposta aos riscos do projeto;

AquisicOes do projeto: apresenta os procedimenéegssarios para a aquisicao de
bens e servicos fora da organizacdo que desenvgik@eto.

Para cada uma das areas de gestdo ha um capitBMBOK (PMI, 2004) que a

descreve detalhadamente. Estes capitulos sdo mosetta 4 a 12 no documento PMBOK.

Cada sub processo é definido em funcao de suagiasfiferramentas, técnicas, e saidas.

Segundo Oliveira (2007), O PMBOK é o guia de coithento do PMI, sendo o mais

difundido no Brasil, mas ndo necessariamente o anelfontudo, a maioria dos autores

brasileiros que versam sobre Gestao de Projetds adoconceitos difundidos peRyoject

Management InstitutéPMlI). Dentre tais autores, podem ser citados &a(@005), Kerzner
(2001), Valeriano (1998), Menezes (2003) e Prad@03®, existem, entretanto, outras
abordagens, como a européia (IPMA), inglesa (AP)jMpenesa (PMCC).

Segundo Cleland e Ireland (2000), os métodos déi@ee projetos sdo ferramentas

auxiliares na gestado dos aspectos criticos do redacempresa. Os processos de um projeto
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sdo realizados por pessoas e normalmente podenensgradrados em uma das duas
categorias:
a) Processos orientados ao produto: agueles rela@eramn a especificagdo e a criagao
do produto do projeto;
b) Processos do gerenciamento de projetos: aquelsomhdos com a descricdo e a
organizacao do trabalho do projeto.

Os processos orientados ao produto sdo aquelasiddsfipelo ciclo de vida do
projeto. Os processos do gerenciamento de prog@tosaqueles que podem ser aplicados a
maior parte dos projetos e que podem ser divideloscinco grupos, segundo PMBOK
(2004) enumerados a seguir. Cada um deles poderammt ou mais processos associados,

conforme Figura 4:

a) Processos de Iniciacdo: Define e autoriza o pr@etoma fase do mesmo;

b) Processos de Planejamento: Define e refina os iwigete planifica as acdes
necessarias, para atingir os objetivos e 0 escopuoajeto;

c) Processos de Execucdo: Integra pessoas e outnasagara realizar o que foi
planejado;

d) Processos de Monitoramento e Controle: Garantem rpeio de medicdes e
monitoramento constantes, que eventuais acdesticagreserdo adotadas a tempo e
sempre que necessarias de forma a manter o pdajetdtonado aos seus objetivos;

e) Processos de encerramento: formalizacdo da aceiacéesultado do projeto ou fase,

conduzindo esta a um final ordenado.
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Cultura da organizagao
Sistema de informacdes

Politicas, procedimentos, Ly N
normas, diretrizes

—| Processos definidos

do gerenciamento .
de projetos claracao —
Fatores ambientais "Pool" de recursos humanos do trabalho Iniciador ou
da empresa > # Grupo de processos DBthCtﬂ?GOf
J de iniciagdo Contrato do projeto
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Termo de abertura do projeto
Declaragdo do escopo preliminar do projeto

Informacdes histdricas
Ligbes aprendidas

Ativos de processos

organizacionais J
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de planejamento
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Plano de gerenciamento do projeto
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A Entregas

Mudancas solicitadas

Solicitagoes de mudanga implementadas
AcGes corretivas implementadas

Agoes preventivas implementadas

Reparo de defeito implementado

Informacdes sobre o desempenho do trabalho

Grupo de processos
de monit: »
e controle A

A

U

Solicitagées de mudanga aprovadas
Solicitacoes de mudanca rejeitadas
Acbes corretivas aprovadas
AcOes preventivas aprovadas
Reparo de defeito aprovado
Plano de gerenciamento do projeto (atualizagges)
Declaragao do escopo do projeto (atualizagdes)
Agdes corretivas recomendadas
Aches preventivas recomendadas
Relatorios de desempenho
Reparo de defeito recomendado
Previsoes
Reparo de defeito validado
Entregas aprovadas
Procedimento de encerramento
administrativo
Procedimento de encerramento
Ativos de processos organizacionais (atualizages) Grupo de processos de contratos
de encerramento

-

¥
>

Produto,servigo,
resultado final

Cliente

Figura 4. Resumo de alto nivel das interagdes estgrupos de processos
Fonte: PMOK (2004).
Observagdo: Ndo sdo mostradas todas as interagiie®s processos nem todo o fluxo de dados estgeupos

de processos



30

2.2.1 Fases e Ciclo de Vida do Projeto

O conjunto de fases de um projeto é conhecido @@ndo o ciclo de vida do projeto.
Basicamente, o ciclo de vida do projeto serve pafair seu inicio e seu fim e ainda para
ligar o projeto aos processos operacionais congidaarganizacao.

De acordo com Valeriano (1998), um projeto posasée$ que constituem o seu ciclo
de vida: fase de concepcéo, planejamento, impleag&ate encerramento - quando acontece
a aceitacao do cliente, seguida de uma avaliag@b g@@or fim, a desmobilizacdo dos meios

e recursos postos a disposicéo do projeto, confdemetado na Figura 5.

ldéia
Entradas Equipe de gerenciamento de projetos

Fases | INICIAL INTERMEDIARIA

Saidas | Termo de Plano Aceitacdo
. abertura g . s
do gerenciamento Declaracdo Linha Aprovacdo
z do escopo  de base
de projetos SRR Progresso Entrega
Entrega —
do projeto roduto

Figura 5. Fases e Ciclo de Vida do Projeto
Fonte: PMBOK (2004)

O ciclo de vida de um projeto define as fases gumectam o principio e o final de um
projeto, € fundamental que este ciclo seja defiddomelhor forma possivel para que a
equipe de gerenciamento identifique claramentdaasae e a integracdo do projeto. Em geral
as transicoes de fases do projeto sao tratadas woradorma de entrega, ou seja, delimita-se
especificamente uma fase de outra, segregando-as.

Entretanto por vezes verifica-se que uma fase podar-se sem que a anterior esteja
completamente encerrada, depois de avaliados adbmeate os riscos, objetivando assim
comprimir a0 maximo o cronograma. Segundo o PMBQ@B04), a esta técnica atribui-se o
nome de paralelismo.

Em geral as fases do ciclo do projeto sdo seqliencizas ndo estanques, nem

totalmente sucessivas, conforme explanamos acitag, p@dem se sobrepor e se repetir.
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Podendo-se observar, em cada momento, a predona@rdacada uma delas, de acordo com
0 andamento dos trabalhos.

A divisdo em fases, do projeto, ocorre porque actaristica de unicidade dos
projetos lhes confere um determinado grau de iezare sua divisdo em fases ou etapas
facilita seu gerenciamento.

Cada uma das fases de um projeto normalmente imciuiou mais resultados
definidos para estabelecer um controle gerenciedj@o, e comumente todas tém nomes
relacionados aos seus objetivos, tais como: len@erito de necessidades, especificacdo de
requisitos, implementacdo, documentacdo, entreamutiyma nova fase normalmente é
iniciada depois da aprovacgédo dos resultados dadatzior. Entretanto e como dissemos
anteriormente, se os riscos forem consideradosase&s, a nova fase pode ter seu inicio
antecipado, e isto é usualmente chamado de paratebu fast-tracking.

O ciclo de vida de um projeto geralmente defindrabalhos técnicos e as pessoas
envolvidas em cada uma de suas fases. Estas @eBngpodem ser genéricas ou bastante
detalhadas e, no caso destas Ultimas, sdo chasadastodologia de geréncia de projeto.

Adicionalmente podemos mencionar a relacao entrelo de vida do projeto e de seu
produto, sendo que devemos nos atentar para aléatpe geralmente o ciclo de vida do
projeto é apenas parte do ciclo de vida do prodwtimo € o caso do projeto em analise onde
estudaremos o projeto de sua concepg¢ao a entregmaBsando 0s aspectos de sua operacao
e durabilidade. Podemos vislumbrar graficamenta estormacdo pela Figura 6, que

demonstra a relacdo entre os dois ciclos.

Atualizagao
Ciclo de vida = Planoc de

d rod negocios
o produto Produto

Ciclo de vida AN NN
do projeto INICIAL IMFERMEDLARI&M

Figura 6. Relacéo entre o produto e os ciclos da &b projeto
Fonte: PMBOK (2004)

IDEIA
Operacoes
Venda
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2.2.2 Partes Interessadas e a influéncia Orgapizalono Projeto

As partes envolvidas sdo os individuos e as orgades diretamente envolvidos no
projeto ou aqueles cujos interesses podem serdafetde forma positiva ou negativa no
decorrer do projeto ou apds sua conclusdo. Umé#atdee equipe de geréncia do projeto é
gerenciar as expectativas de todas estas partesggpeantir o sucesso do projeto. Segundo
Oliveira (2007), em quase todo projeto existem ralgsi partes envolvidas comuns:

a) Gerente de projeto: o individuo responsavel;

b) Cliente: as entidades que fardo uso do que foltaglsudo projeto;

c) Executores: todos os que estéo diretamente enwslvid execucao do projeto;
d) Patrocinador: aquele que prové financeiramentetor.

Todos aqueles ativamente envolvidos no projetaadioe indiretamente, podem de
uma forma ou de outra atuar, influindo no procelsgestao, em seus objetivos e resultados.
Cabe a equipe de gerenciamento de projetos idmmtiidequadamente estas partes e
delimitar sua influéncia, garantindo um projeto ksuimedido. A Figura 7 ilustra a relacéo

entre as partes interessadas e a equipe do projeto

Projeto

N

Patrocinador
do projeto

Equipe de
gerenciamento
de projetos

Equipe do projeto

Partes interessadas
no projeto

Figura 7. A Relacéo entre as partes interessadgs@eto
Fonte: PMBOK (2004)
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De forma indireta existem outros agentes envolvielosum projeto, e seus papeéis e
responsabilidades devem ser claramente definidesfodna a melhor gerenciar suas
expectativas. O problema de gerenciamento de extpext em um projeto é tarefa altamente
complexa. Os envolvidos podem ter objetivos difeggne isto leva inevitavelmente a
conflitos. Encontrar solu¢des para as eventuaerg@éncias deve ser um dos maiores desafios
dos gerentes de projeto.

Existem dois aspectos principais a serem anaksgqdando se trata da influéncia que
a organizacao que estabeleceu um projeto podeliez 8 seu andamento. Estes aspectos sao

a estrutura e a cultura organizacional.

a) Estrutura Organizacional

Segundo Valeriano (1998), a estrutura organizatidefine como as pessoas e 0
poder sdo alocados dentro das organizacdes, enfisencia diretamente a equipe que ira
executar os projetos definidos.

Durante os ultimos trinta anos algumas mudancas eorrendo na introducdo de
novas estruturas organizacionais. Os executivoseperam que as organizacdes devem ser
mais dindmicas, ou seja, devem ser capazes deesgutarar rapidamente seguindo as
necessidades do mercado (KERZNER, 2006). Comonatiea a rigidez da estrutura
organizacional tradicional, ou funcional, surgirasestruturas projetizada e matricial.

De acordo com Jugdev e Thomas (2002) considegasea estrutura projetizada vem
apresentando um rapido crescimento nas uUltimasddéaa que muitas sdo as razfes para a
popularizagéo deste tipo de estrutura organizakibeatre elas estéo:

» Para a obtencao de sucesso, sdo exigidas a veleddaesposta e a orientacdo para o
mercado;

* O desenvolvimento de novos produtos, servicos oocgaiimentos requerem
informacdes de diferentes areas do conhecimento;

* A rapida expansao de novidades tecnoldgicas pessent praticamente todas as areas
das empresas;

* Uma grande parte da alta administragéo das orgg@i@zando se sente muito confiante
na compreensao e coordenacao das atividades gueroatentro das mesmas.

Quando os projetos sdo desenvolvidos em uma aayio com estrutura funcional,

0s gerentes funcionais mantém controle absolutoesekes, estabelecendo seu préprio
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orcamento, com a aprovacao dos superiores. Segkedmer (2001), a maior parte dos
projetos com este tipo de geréncia é completadaaldo prazo e do custo previstos, uma vez
que o gerente funcional tem facilidade para a @étenle m&o-de-obra. A Figura 8 apresenta

um exemplo de estrutura funcional.

Estrutura da Matricial
organizacao
) Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Cinitaia Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerer_lte
orcamento do projeto funcional funcional S projetos de projetos
Fungao do gerente . . : ; ;
i | Tempo integral
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integra g
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Figura 8. Influéncia da estrutura organizaciomaprojeto
Fonte: PMBOK (2004)

b) Cultura Organizacional

A maior parte das organizacdes desenvolve suaigréytura. Ela é refletida em seus
valores, normas, crencgas e expectativas, em sliisgsoe procedimentos, em sua visdo das
relacdes de autoridade e em diversos outros faiBig 2004).

Cada organizagdo tem uma visdo e uma forma de cagivencionada entre 0s
individuos que a compdem. A cultura organizacio@alnfluenciada diretamente pelos
individuos, mas, por outro lado, a propria orgagdpainflui na forma que cada individuo atua
no seu cotidiano. A cultura organizacional perpasda a organizacao, sendo sua esséncia a
relacdo entre as pessoas, tanto no ambiente intemo no ambiente externo a organizacgao.

E inegavel a influéncia da cultura organizaciamalgeréncia de projetos. No entanto,
mais ainda deve ser considerada sua influénciarejet@s que visam transformar o foco da
organizacao para os clientes em detrimento da abend tradicional de produtos e servicos.

Os resultados a serem alcangados por um ou maetqe@odem ndo ser um produto

Ou servigo, e sim um conjunto de iniciativas paca@;ao de uma nova consciéncia que pode
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alterar de fato a cultura organizacional relatisapapel do cliente para a sobrevivéncia das
organizagoes.

Para Kerzner (2006), ndo existe um modelo Unicestieitura organizacional correta
para projetos, pois a estrutura deve estar ade@aatigo de projeto a ser gerenciado.

O Guia de conhecimentos em gerenciamento de psojedMBOK (2004) especifica
gue a estrutura organizacional do projeto devees&belecida de acordo com a politica da
organizacdo empreendedora e as condi¢cdes paréiswdarprojeto. O guia diz também que as
experiéncias de projetos anteriores, relativastutasa, devem ser utilizadas sempre que
estiverem disponiveis. Além disso, enfatiza queetefe de projeto deve garantir que a
estrutura organizacional seja apropriada ao olgjaliv projeto, ao tamanho da equipe, as
condicdes locais e a divisdo de autoridade e resfiidade na organizacdo empreendedora.

E recorrente e devida a preocupacdo com a anahsenftléncia da cultura
organizacional na gestdo das empresas, segundoavial€1998), tal assunto é abordado de
forma apenas superficial no PMBOK (2004), que ficatiespecificidades entre os modelos
funcional, matricial e por projeto, conforme dentoexdo no quadro abaixo. De qualquer
forma, tanto a forma como as organizacdes estdot@sidas quanto sua cultura tem
influéncia nas atividades relativas ao gerenciamelet projetos de qualquer natureza. Em
relacdo a estrutura, segundo Kerzner (2006), &teia é que, com o amadurecimento do
tema gerenciamento de projetos dentro das orgdmgagsta se aproxime da estrutura
projetizada, principalmente para as empresas ggendelvem projetos mais complexos. Para
que projetos sejam executados com sucesso € inmuie®t uma gestao coerente equipe
responsavel pelo gerenciamento do projeto, em gerltjpo de modelo organizacional
adotado. Além disso, o uso de uma metodologia adkqde geréncia de projetos pode ser
um diferencial neste processo, ainda mais tratadwo aspectos de prazo, planejamento,

qualidade e custo.

2.3 Sistema de Gerenciamento de Projetos

Devemos ainda falar no sistema de gerenciamenpajetos, que é segundo o Guia
PMBOK (PMI, 2004):
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“[...] o conjunto de ferramentas, técnicas, metodi@s, recursos e
procedimentos usados para gerenciar um projetopéde ser formal ou
informal e ajuda o gerente de projetos a condumiptojeto ao seu término
de modo eficaz. O sistema é um conjunto de proses$ancdes de controle
relacionadas que sdo consolidados e combinados fparar um todo
funcional e unificado”.

A disponibilidade de recursos e sistemas influeriratamente na formatacdo e
formalidade que o processo tera uma vez que tandeg@ndera diretamente da influéncia

organizacional na modulacéo do sistema.

2.3.1Maturidade na Gestao de Projetos

A gestao de projetos se consolidou como uma arearmtegecimento nas ultimas duas
décadas. Os institutos que representam os profasiodesta area tiveram crescimento
exponencial de filiados nos ultimos anos e a “gis@” parece ter vindo para ficar.

As vantagens da gestéo de projetos tém sido amptardevulgadas e a aplicacédo dos
métodos cada vez mais comuns nas empresas. Emgeesagenharia e producao industrial
foram as primeiras a aplicar os conceitos, mas, lj@jsdo encontrados excelentes exemplos
de aplicacdo em diversas areas de negécios: Bandostrias, Setor Publico, ONGs, dentre
outras.

Segundo Jugdev e Thomas (2002), a maturidade ¢geige@ugere que os modelos de
maturidade, de fato, tem sido Uteis para elevaivel e discussédo sobre Gerenciamento de
Projetos e aumentar a consciéncia sobre sua ocaigéd para o sucesso da organizacao. No
entanto, sdo poucas as informacdes disponiveis\gdenciem que existe uma relacdo entre a
Maturidade de Projetos de uma organizacao e o gesdrma dos projetos desenvolvidos por
esta organizagao.

O tema Maturidade em Gerenciamento de Projetosstenorigem em outro modelo
de Maturidade oriundo da industria de softwaree Hsbdelo, conhecido pdCapability
Maturity Model (CMM), foi desenvolvido peldSoftware Engineering InstitutéSEI) na
Universidade de Carnegie Mellon e foi projetadapsuxiliar o Departamento de Defesa dos
Estados Unidos na aquisicao de softwares. Em 1883El editou a primeira descricéo
resumida do framework do processo de maturidadssupor do CMM, que descrevia a

evolucdo de um processo imaturo para um procesdarma disciplinado. Em 1991, o SEI



37

publicou o CMM pela primeira vez. O CMM ajudou arentar de forma significativa a
aceitacdo do conceito de maturidade e popularizaorzeito de Modelo de Maturidade
formado por uma série de cinco niveis englobandasale conhecimento e capacidades.

A aplicacdo de Modelos de Maturidade em Gerencitond Projetos é mais recente,
mas tem sido alvo de estudos académicos que samcna década de 90.

Kerzner (2001) foi o primeiro a propor um modelordferéncia na area de projetos,
denominadoProject Management Maturity Mod€éPMMM), baseado no CMM. Kerzner
apresentou este modelo no congress@mgect Management Institutem 1999, e o modelo
foi publicado em 2001. A partir de entdo, este nog@gassou a ser uma referéncia sobre o
assunto dentro da comunidade de Gerenciamento @etdd O modelo apresenta uma
estrutura de diagnostico, com questionarios pasla can dos cinco niveis, e prescricao de
acOes de melhoria fases a fase, o que o tornoarastifundido no ambiente empresarial.

Mais recentemente, Eroject Management InstitutéPMI), lancou sua versao do
modelo de maturidade conhecido co@manizational Project Management Maturity Model
(OPM3) (PMI, 2003). O OPM3 também apresenta um moeode diagnéstico baseado em
questionarios estruturado e 0s passos necessaragjpe as organizacdes evoluam em sua
maturidade em gestao de projetos.

Segundo Kerzner (2006), exceléncia em Gerenciameat®rojetos esta ligada a
melhoria do desempenho dos projetos desenvolvidosippa empresa, conforme evolui em
sua Maturidade de Gerenciamento de Projetos.

O PMM avalia fatores organizacionais a partir doais| se pode atribuir o nivel de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos em qugamiaacéo se encontra. Kerzner (2001)
propde 5 niveis de maturidade dentro do modelo PM{EMura 9), muito semelhante ao
CMM.
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Proces=0s Aprimorados Mivel 5 A
Melhoria Continua
Froces=0s Contro bBdos Nivel 4
Benchmarking
Frocez=os Definidos Mivel 3
Metodologia Singular
Conhecime mo Bisioo Nivel 2
Processos Comuns
Mivel 1
Linguagem comum

Figura 9. Niveis de maturidade PMMM
Fonte: Kerzner (2001)

Os cinco niveis de maturidade séo:

* Nivel 1 - Linguagem Comum: a organizagdo reconhacemportancia do
Gerenciamento de Projetos e a necessidade de smmtbom entendimento sobre o
conhecimento basico de Gerenciamento de Projessamacomo o aprendizado da
linguagem e terminologia;

* Nivel 2 - Processos Comuns: a organizacao recoreegprocessos comuns devem
ser definidos e desenvolvidos de tal forma que ags80 em um projeto possa ser
repetido em outros. Além disso, existe o reconhexior de que os principios de
Gerenciamento de Projetos podem ser aplicados qugrartar outras metodologias
adotadas na empresa;

* Nivel 3 — Metodologia Singular: a organizacédo rémme que o ha um efeito de
sinergia da combinacdo de todas as metodologiagomativas dentro de uma
metodologia singular, no qual o centro € o Gereneido de Projetos.

* Nivel 4 — Benchmarking: existe o reconhecimento quprocesso de melhoria é
necessario para manter a vantagem competitiva.nBesriing deve ser realizado de
forma continua.

 Nivel 5 — Melhoria Continua: a organizacdo avaliainbormacdo obtida pelo
Benchmark e deve, entdo, decidir se vai ou naocaplesta informacdo na
metodologia Unica.

Para Kerzner (2006) existe relagdo entre os nik@s,a seqiéncia ndo se altera. Uma

empresa nao atinge o nivel 2 sem antes ter coonctuitivel 1 e assim por diante. O autor
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também destaca que a maturidade é atingida no 3 tk@imodelo PMMM e que os niveis 4 e
5 representam exceléncia em gerenciamento de @sojet

Ainda segundo o mesmo autor a aplicacdo dos modelosaturidade sera cada vez
mais comum e que modelos especificos serdo desaoolbde acordo com a necessidade de

cada empresa ou negocio.

2.4 Desempenho de Projetos

O desempenho de projetos estd em evidéncia petaaftradicional de medicdo de
desempenho de projetos por meio do atendimentaai®,pcusto e escopo, essa forma de
medida é, entretanto, insuficiente para se avalgarcesso de todos 0s prismas que um projeto
requer para ser efetivamente considerado bem slacedi

Neste condao e para além destas dimensdes muitas padem ser consideradas. De
acordo com Kaplan e Norton (1997), “[...] medirnépbrtante, sem medir ndo é possivel
controlar”. No contexto organizacional o desempepbde ser definido como a eficiéncia e
eficacia da acdo e na gestéo de projetos, os jpidscsdo 0s mesmos, medir para ser capaz de
controlar e tomar as decisfes corretas para maainhicros e melhorar a qualidade dos
resultados dos projetos.

A medida do desempenho na gestdo de projetos lmoinpara a qualidade dos seus
resultados. O controle do projeto e suas varianaigjisdo de Kerzner (2006), inclui também
obtencéo dos objetivos do projeto, a avaliaciovdataais desvios e suas causas, bem como
a correcdo de tais desvios e tendéncias desfave@Ev@rojeto.

Para Valeriano (1998), varios séo os fatores gstdigam a avaliacdo do desempenho
dos projetos, tais como: identificar problemas @cemente; justificar relagcbes entre
desempenho, custo e tempo; melhorar o desempenpm@do; identificar oportunidades de
futuros avancos tecnoldgicos; avaliar a qualidaalgestao do projeto; acelerar o alcance dos
resultados e fornecer informagdes para o cliente.

Rozenes, Vitner e Spraggett (2006) explicam qukjetivo de um sistema de controle
do projeto € minimizar as diferencas relacionadague foi planejado e o que esta realmente
sendo executado, e atender metas de custo, teasmueido do projeto. Isto inclui avaliar as
perspectivas de diferentes grupos de pessoassséei@s no projetatakeholdersem todos
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0s estagios do seu ciclo de vida, destacam Bry&eown (2004). Tukel e Rom (2001)
apontam uma tendéncia das empresas, confirmaddagabe Levin (2004), em medir apenas
variaveis internas como, tempo, custo e qualidaderdijeto.

Dentre os fatores que influenciam o desenvolvimel@aim sistema de medicdo de
desempenho para a gestédo de projetos, 0 mais anpoi a definicdo do que medir e como
medir. Sypsomos (1997) destaca algumas das priacigaacteristicas dos indicadores
utilizados em gestao de projetos: apresentar yal@ a organizagéo; apropriados e relevantes
para o time encarregado de aplica-los; replicavessjientes; representar a realidade e de
simples aplicacao.

De acordo com Sypsomos (1997), um sistema de neg@uide desempenho deve
atuar no estado “presente” do projeto, e ndo apavagr resultados finais. Explica que é
importante transformar as informacdes em acdes gpkcadas ainda durante o
desenvolvimento do projeto, propicia melhores tesglols. Destaca que o nivel de dificuldade
para resolucdo de problemas no projeto aumentecalelaa com o tempo transcorrido no
cronograma do projeto.

Para viabilizar a tomada de deciséo ja nas primestapas do projeto, também
enfatiza a necessidade de definir variaveis quegmosser ajustadas rapidamente dentro do
ciclo de vida do projeto. Entretanto, para issa s&cessarios indicadores de controle
efetivos, que dependem de fatores como acuracdizsldados coletados.

Casarotto Filheet al (2006) entendem que a dimensao de risco do prdmte fazer
parte da analise de desempenho de um projeto. bjgt@com bom desempenho deve ter um
bom controle de riscos, caso contrario, o baix@hgenho pode estar escondido em um risco
ndo gerenciado durante o processo de implementdgdprojeto e que s6 venha a ser
descoberto durante o periodo de operacgéao.

A avaliacdo do desempenho do projeto leve em cersgélo 0s custos e prazos de
industrializacdo do produto do projeto assim corostas e prazos do proprio projeto.
Segundo eles, 80% do custo de um produto sao dedirdinda na fase de projeto, por isso,
estas seriam dimensdes de avaliagdo do desemperirojdto.

Harmoniza-se ndo somente aos conceitos de desempeal a todos aqueles
processos de gerenciamento de projetos um commdifacente e que € sempre observado,
seja qual for o modelo de gerenciamento adotadojos@m conceito subjacente para a
interacao e integracdo entre os diversos procesgerenciamento, conhecido como ciclo
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PDCA (Plan-Do-Check-Agt Planejar-Fazer-Monitorar-Agir), conforme definidpor
Shewhart e modificado por Deming, Wanerican Society for Qualityem 1999. Como
processo de qualidade e eficacia cada saida da étapiclo corresponde a entrada para a

proxima etapa, conforme verifica-se na Figura ¥@aéda do Guia PMBOK (2004).

Planejar Fazer

Agir

Figura 10. O ciclo PDCA
Fonte: PMBOK (2004)

O ciclo PDCA quando tratado para a integracao de grupos de processos torna-se mais complexa sem,
entretanto, impedir a sua aplicacdo de forma aprimorada permitindo a gestdo conjunta e integrada
de diversos processos de gerenciamento, conforme Figura 11.
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Processos de

monitoramento e controle
Processos

de planejamento

Processos Processos de
de iniciacao encerramento

Processos
de execucao

Figura 11. Mapeamento entre os grupos de processgsrenciamento de projetos e o ciclo PDCA
Fonte: PMBOK (2004)

2.5 Exceléncia em Gerenciamento de Projetos

Para se implantar ou melhorar o sistema de Gest®rajetos de uma organizacao, ha
necessidade de se compreender 0 que € a excedémciestdo de Projetos e quais os fatores
gue levam ao seu alcance. Kerzner (2006) entenelea gaxisténcia de uma metodologia de
expressdo mundial ndo basta para se alcancar &Emsieeem Gestdo de Projetos. A sua
aceitacdo e utilizagdo pelo conjunto da organizagame conduzem a exceléncia. E pela
exceléncia na execucdo que uma metodologia de mgdio se torna uma metodologia de
expressédo mundial.

A Figura 12 mostra o hexagono da exceléncia, @stho representadas as seis areas

nas quais as organizacdes excelentes em Gestdoje®® superam a concorréncia.
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Processos
Integrados

Exceléncia
comportamental

Exceléncia

em
projetos

Gerenciamento
de projetos
informal

Suporte
Gerencial

Treinamento e
ensino

Figura 12. Os seis componentes da exceléncia
Fonte: Kerzner (2006).

A primeira area é sobre 0s processos integradastef§racdo da Gestao de Projetos
com outros processos administrativos é de fundahentportancia para se atingir a
exceléncia. Entre outros processos administragpaem-se destacar: gestdo da qualidade
total (TQM), engenharia simultdnea, equipes aut@sndelegacdo de autoridade aos
funcionarios, reengenharia, custos dos ciclos da,\gestdao de mudancas, gestdo de riscos,
departamentos de projetos e centros de excel@upignes alocadas e equipes multinacionais.
As empresas que conseguiram implementar metodslatgaclasse mundial adotam uma
metodologia Unica e padronizada, baseada em posxcegsgrados. O processo integrado €,

em muitas empresas, uma grande barreira a septsas pois, freqientemente, sistemas
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localizados e pontuais sdo desenvolvidos para etendecessidades especificas de um dado
momento, 0S quais ndo sdo compativeis entre simAssam-se o0s feudos e os arquipélagos

de projetos que, com a necessidade de maior iAteragtre as areas da empresa e maior
compartilhamento de recursos, acabam por fazerqu@nos projetos tenham um desempenho
aquéem do esperado.

A segunda é&rea € a cultura. O objetivo € criar organizacdo e cultura capazes de
mudar aceleradamente de acordo com as necessitiadada projeto e adaptar-se com igual
rapidez a um ambiente dindmico em constante mutagamltura corporativa ndo muda
rapidamente, leva geralmente alguns anos. A criagéplementacdo de uma cultura podem
demorar, mas destrui-la e abandona-la pode acondec@oite para o dia. A cultura de
Gerenciamento ou gestdao de Projetos pode existirambito de qualquer estrutura
organizacional. A rapidez de sua maturacédo vai rigredo tamanho da organizacao, do
porte e da natureza do projeto e do tipo de clignterno ou externo). Como existe uma forte
influéncia do comportamento e do perfil psicolégieo histérico da organizacdo, é
praticamente impossivel transplantar uma cultur&eédstdo de Projetos diretamente de uma
organizacdo para outra. E indispensavel que araulhierna da organizacdo sustente os
quatro valores basicos da Gestdo de Projetos: e trabalho em equipe, confianca e
uma comunicacao clara e eficiente.

Os tipos de culturas encontrados na Gestdo det®sogdo baseados no grau de
confianca e de cooperacdo existentes, na natuezamghreendimento e no ambiente de
concorréncia (KERZNER, 2002).

A terceira area é o apoio gerencial. “O apoio e visivel é indispensavel para a
continuidade da cultura de Gestdo de Projetos”. (tima analise para que a Gestdo de
Projetos seja implantada com sucesso na organizag¢do um todo € indispensavel o apoio
do executivo mais graduado. E importante salient@r este apoio deve ser visivel e ativo e
nao apenas um apoio moral, onde a geréncia apegqaventa que a Gestdo de Projetos é
importante, mas nao age no dia a dia, incentivandomentando a cultura de Gestéo de
Projetos.

A quarta area € o treinamento e desenvolvimendcerApresas excelentes em Gestao
de Projetos proporcionam treinamento e desenvoht@ara os interessados em fazer
carreira e dar sustentacdo a Gestdo de Projetos poofissdo. Atualmente, os cursos de
Gestéao de Projetos incluem tanto aspectos compentam (qualitativos) como quantitativos,
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ficando para os gerentes de treinamento estabeleneequilibrio viavel entre os dois
aspectos. A qualidade do treinamento e desenvaltonguntamente com o0 apoio dos
executivos, sdo os dois fatores mais importantes ggorganizacdes alcancarem uma Gestao
de Projetos bem sucedida e, por conseguinte, déexi@ E importante que o treinamento
seja, na medida do possivel, adaptado a realida@engresa e as caracteristicas da sua area
de atuacdo. Treinamentos muito genéricos acabaorrendo apenas eventos informativos,
sem causar impacto na forma de gerenciar projetos.

A quinta area é a gestdo informal de projetosa awjltura se baseia em quatro
elementos basicos: confianga, comunicacéo, codpemtrabalho em equipe. A formalidade
é representada por politicas e procedimentos.sBor & gestédo formal de projetos é cara. J4 a
informalidade é representada por listas de vegéioaA informalidade sozinha nao elimina
toda a documentacao, mas a reduz a niveis minirtaraeaitaveis. Quanto maior o porte da
empresa, maior a tendéncia a utilizar a gestaodod®a projetos. Por isso, as empresas de
grande porte ndo conseguem gerenciar seus praetogneira informal, mesmo querendo.
As questdes de documentagdo e comunicagdo podam restte caso, até especificadas em
contrato.

A sexta area é a exceléncia comportamental. Musi@presas bem sucedidas
entendem que o fracasso em projetos deve-se @im@pte a deficiéncias comportamentais,
tais como desestimulo entre os funcionarios, macnentos inter pessoais negativos,
produtividade escassa e auséncia de comprometiroentas objetivos do projeto. Isto faz
com que o gerente de projetos seja um gerente diit@®, constantemente apagando
incéndios e intermediando crises surgidas de tosfinter pessoais ou inter setoriais. Pode-
se dizer que, atualmente, o papel do gerente getpscé mais o de um gerente de interfaces

ou facilitador, cuidando mais da integracao erdrdigersas partes do projeto.
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3 AS PERSPECTIVAS DA CONSTRUCAO NAVAL DO BRASIL

A consideracéo sobre as perspectivas da constnayéd no Brasil sdo pertinentes a
pesquisa, pois influenciam sobremaneira a gestgwajeto de construcdo e implantacédo do
Fast Ferry Boatseja porque denota as linhas mestras de retomatiiddustria bem como
do tipo de insumos, cultura e mdo de obra dispbrdeg porque colabora para a criagdo de
mosaico que permite uma visao sobre pontos crudtjsrojeto, especialmente os custos do
projeto tendo em conta as caracteristicas do sdgmeno carater inovador do meio,
estabelecendo de forma direta uma relacdo de besteficio, seja para 0 Armador seja para
0 construtor.

A construcdo no Brasil foi muito ativa desde o mwicolonial partindo do legado
Portugués, tendo pontos importantes tais quaism@eendimento do Bardo de Maua,
no século XVIIl e a adocdo do plano de metas, &rpde 1958, pelo governo do entdo
presidente Juscelino Kubitchek.

Na década de 80, do século XX, a reducdo da irflaém do quadro de incentivos
financeiros estatais fez cair drasticamente o nileelencomendas, fragilizando o setor e
relegando a industria naval um papel secundari@ais.

No inicio do século XXI, com a evolucdo dos pregaernacionais do petréleo,
agregada a premente necessidade de renovacdo es@xpda frota mercante e de
embarcacdes de trabalho operantes no pais iniei@urdpida recuperacdo da industria naval,
configurando seu verdadeiro renascimento.

Segundo Pinto (2006), no periodo entre 1975 e 20@¥asil foi um dos paises que
conseguiram proteger sua industria de construc&cateira mais efetiva.

Segundo Miragaya (2008) o ano de 2000 foi constitetamarco da retomada da
producéo por meio das encomendas da Petrobrasicjuern plataformas para exploracéo
de petréleo. Estas encomendas atrairam investidi@esadicionais paises construtores
como € o caso de Coréia e Singapura que arrendsstaieiros no Rio de Janeiro. Uma
nova expansdo ocorreu por demanda da Petrobrataggeu, em 2001, o programa de
substituicdo e expansdo da frota de navios de agtsbore impondo a construgcdo em
estaleiros nacionais.

Assim, a industria naval foi reestruturada no ae®@03, derivada especialmente de

situacdes que se complementam: a necessidaderdarBetpela construcéo de plataformas e
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embarcacdes de transporte e de aptighore e a capacidade de apoio financeiro oriunda do
Fundo da Marinha Mercante (FMM), através da lib&oade financiamentos, destinados a
modernizacdo da frota naval Brasileira, recurstssegeridos pelo Departamento do Fundo
da Marinha Mercante, 6rgao do ministério dos trarteg.

O Fundo daMarinha Mercante (FMM) é constituido de recursosiratos da
cobranca do intitulado “Adicional ao Frete Para en®ag¢do do Fundo da Marinha
Mercante” (AFRMM), aplicado sobre os fretes, esplatente de longo curso, tornando
assim o FMM um ponto fundamental nas discussde® spllesenvolvimento da cadeia
produtiva no Pais.

De forma complementar, pode-se afirmar que o Brpe#sui algumas das
condi¢cdes basicas necessarias para o desenvoleirdesta industria, tais como, uma
industria siderurgia fortemente exportadora, digpbdade de recursos naturais e mao de
obra capacitada, polo consumidor e representatieisiea economia mundial, tecnologia,
apoio governamental, industria petrolifera fortéspdnibilidade de recursos para o
financiamento de projetos.

A expansao da induastria naval brasileira teve cagente adicional de fomento o
Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC) qumrir das descobertas da chamada
camada de pré-sal (Regido localizada na Baia deoSa&ndetentora de grande reserva de
petrdleo), incrementou e acelerou o processo desimeento para construcao de plataformas
e embarcacdes de transporte e apoio.

Esse incentivo politico inicialmente foi feito sencriacdo de programas especificos
de financiamento, capazes de competir no setor @snmecursos originarios do FMM,
dificultando a consecucdo de seus objetivos, faue nos conduz a compreensao da
importancia estratégica que as fontes de finangitoneonstituem na gestdo de projetos de
construcdo naval além da analise isolada do prajet@onstrucdo passando pelo custo/
beneficio e envolvendo a andlise da cadeia praglatmo um todo.

Como questdo estratégica, devemos observar queaoncfamento da construcdo de
embarcacdes € historicamente restritivo no Brapiincipalmente pelas limitacdes
burocraticas. A partir da Lei n.10.893, suas baseam modificadas, com intuito de
dinamizar o setor, por meio de recursos oriundobudwo de Marinha Mercante que passou
a apoiar até 90% dos projetos, sem resolver, antet 0 problema de estruturacdo de
garantias, o qual vem se tentando equacionar pgdementacdo dos chamados Seguros
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Garantia, o que é de interesse da gestdo de wogriquanto atividade altamente complexa,
face a quantidade de interages do processo.

Segundo Silva (2007), ndo € exagero afirmar queam¢iamento é essencial para o
sucesso das empresas de construcdo. Barbosa (220djna critica ao modelo atual de
transporte aquaviario demonstrando a importanc@a peso que deve ser assumido pelo
Estado, na elaboracédo de politicas publicas, camod de reduzir as distor¢bes criadas a
partir do abandono sofrido pelo setor, especialeneatfinal da década de 80, do século XX.

Ao explicar aspectos especificos da navegacaadaebogontrole do Estado aplicado a
navegacao e trafego de navios de bandeiras e goaastdistintas pelos Portos nacionais.

Quando faz a andlise da navegacao, Miragaya (2@08¢nta que a terceirizagdo dos
servicos de apoio maritimo pela Petrobras podsibith expansédo do setor privado no apoio
maritimo e retornando aos aspectos da navegagimint

A industria naval caracteriza-se pela fabricacAaumebem de capital de Alto valor
unitario agregado e produzido sob encomenda. Comededor da base de Transporte para a
hegemonia econémica e militar dos paises, 0 sé@irsa norteia exclusivamente por forgas
de mercado sendo fortemente influenciado por paltgovernamentais, historicamente, e em
todos os paises, 0 estado tem presenca significabisetor, seja por meio de instrumentos de
incentivo e seja por uma regulacdo abrangente:idiobs reservas de mercado, beneficios
fiscais, dentre outros.

Quando um Armador proprietario busca um estaleiomsitutor, 0s pontos
determinantes para a escolha vdo do preco as éasdE prazos de entrega, ndo que a
qualidade néo tenha papel determinante, entretatdoé em grande medida padronizada
devido aos padrbes exigidos para a certificacdoSdeiedades Classificadoras, e que
geralmente é estabelecido pelo comprador, ou égjassivel que o comprador implemente
sua propria politica de qualidade independententmsstaleiro construtor escolhido.

Por outro lado, mesmo que esteja de acordo comea@gisitos das Sociedades
Classificadoras, o projeto, seu detalhamento e/jpode consequéncia o desempenho de uma
embarcacado poderd variar de acordo com o constiténs como: Consumo de combustivel,
velocidade e capacidade de carregamento de camaigdificativamente afetados pelo
projeto.

Grandes armadores e construtores internacionaitinsam utilizar os chamados

projetos padrdo, o que possibilita economia del@&seaganhos com aperfeicoamento de
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projetos, fator este que pode ndo se traduzir etidagle para empresas menores ou com
menor tradicAo como ainda € o caso dos estaleiagfidiros.

Quando se compara grandes e pequenos clientes hadiferenca importante
associada ao produto, os primeiros tendem a solgé#rticularidades que fogem aos padrdes
mais estabelecidos ao passo os segundos preferbercagdes tdo padronizadas quanto
possivel aumentando sua liquidez no mercado seganda

Até mesmo por isso 0s estaleiros nacionais cor@rtra 0 tempo para adequarem-se
as estratégias de producdo adotadas mundialmamecdmo a terceirizacdo de parte do
processo de fabricacdo, a especializacdo e busegliies como forma de reduzir custos de
producao dentre outros, em movimento semelhantdservado no mercado mundial.

A dependéncia da Petrobras e da regulacdo goventanexplicam em parte a falta
de inovacdes, principalmente em processos, o quiaa explicar a baixa produtividade e
estrutura elevada de custos da induastria.

Segundo Miragaya (2008), para enfrentar os desdfiosonstru¢do naval no século

XXI sera preciso:

Destinar recursos para financiar a atividade dorsetomo por exemplo para a
construcdo de plataformadfshore de embarcacbes de apoio e seus equipamentos,
navios-petroleiros e porta-contéineres (ou portaerdores) especialmente para
armadores locais;

» Simplificar e agilizar o processo de concessadrdmtiamentos no ambito do Fundo
de Marinha Mercante;

» Investir em infra-estrutura cientifica e tecnol@gic

* Modernizar e tornar mais eficientes os processodupivos dos estaleiros nacionais;

« Dar a marinha mercante nacional protecao, tais apr@scricdo de cargas e creditos
especiais para compra e operacdo de navios, tanaoskivel que ela opere em
igualdade de condi¢cdes em relacdo as estrangeiras;

» Equiparar custos de crédito e tributarios incidestebre a marinha mercante nacional
aos vigentes no mercado externo;

Esta analise deve ser harmonizada com a o ententdirda cadeia produtiva do setor,
segundo o Ministério de Desenvolvimento, Industri@omeércio Exterior do Brasil (MDIC),

A Cadeia Produtiva Naval (Figura 13) € formada getallstrias de construcdo naval e
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nautica, Marinha Mercante, apoio maritimoféshoré. A importancia de suas atividades de
producdo de insumos e navipecas, utilizados natrcg@®, reparacdo, modernizagcéo e

manutencgéo, sdo geradores de empregos diretosetasck influencia na economia nacional.

INDUSTRIA DE

\ NAVIPEGAS

PRODUTO
/ %

PRI (DENTIFICAGAO DOS REQUISITOS) DEMANDA DO
OBTENCAO MERCADO

INSUMOS
F NIRRT |

auisigia

AGENTE
FINANCIADOR

Figura 13. Cadeia produtiva da inddstria naval
Fonte: Barbosa (2004)

Na Figura 13 observa-se a composicdo desta caoei® cinco atores se inter-
relacionam de tal forma que a analise ndo podedaboim deles, isoladamente, sob pena de
nao ser abrangente do ponto de vista de causastesefSao eles: o mercado gerador de
demanda; os armadores interpretadores da demawcdagradores do produto; o agente
financeiro; os estaleiros e a industria de navipeEastes dois Ultimos sdo 0s responsaveis
pela fabricacdo do produto que, no caso o meio.

O desempenho desta cadeia produtiva, como de quadtgiema, depende tanto de
caracteristicas que |lhe sao intrinsecas, quantardeteristicas que Ihe sdo exdgenas; entre as
caracteristicas intrinsecas, podemos mencionalasgassociadas aos produtos e a industria

de navipecas, de modo a identificar as principamponentes de custo, preco, prazo e

3 Offshorerepresenta fora da costa, ou seja, em alto mar.
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qualidade, ou seja, o potencial de competitividediltante. As caracteristicas do produto,
em si, podem ser identificadas de acordo com t&sdgs grupos de propriedades que séo a
diversificacdo crescente, as exigéncias de cdhfiable e resisténcia (robustez) e as rapidas
evolucdes tecnoldgicas.

A diversificacdo crescente € caracterizada pelaténgia de numerosos tipos de
navios, conforme a carga, além das plataforoitshore e grande variedade em cada tipo; a
possibilidade de combinacBes de carga; o grandeemime opcdes para dimensdes e
equipamentos; imposicdes de armadores, portos aislemgulamentos, incluindo, mais
recentemente, aqueles vinculados ao meio ambiente.

As exigéncias de resisténcia ou robustez sdo detes da navegagcdao em mares
inGspitos, manuseio de cargas em situacdes adyéwsgas duracbes de rotas, com idas e
retornos sucessivos e composicdes de tripulac@epagias de variadas origens.

As evolucbes tecnoldgicas se concentram em fatereconceitos modernos como:
utilizacdo racional de energia; automatizacdo, csdamaior, das funcdes de bordo, com
consequente reducdo do numero de tripulantes; am@mento do nivel de conforto;
desenvolvimento das telecomunicacfes e do teletesiim; e, evolucdes, por exigéncias
especificas, como a dos navios petroleiros de chguio.

Dentre os fatores que caracterizam a realidadendadiamento de embarcagdes no
Brasil, destacam-se de acordo com Silva (2007 nsdaa (2005):

a) Concorréncia equitativa a nivel mundial;

b) Investimento em pesquisa e desenvolvimento: edpemide impulsionado pela
descoberta de reservas de petrdleo, que vem esigmalas embarcacfes e
plataformas para o setor petrolifero;

c) Instrumentos avancados de crédito, financiameniamntia: este € um aspecto
critico, vém sendo estudados novos modelos paaadiamento e garantia buscando
simplificar a constru¢cao de embarcagdes no Brasil;

d) Embarcagcdes mais seguras e modernas: Embarcagesiljuem menor quantidade
de combustivel e materiais que reduzam o impactoeao ambiente;

e) Adocdo de abordagem européia para a construcadamilharmonizacdo das

plataformas para embarcacfes militares e coopenaiginacional;
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f) Protecdo dos direitos de propriedade intelectuatmfindo o estabelecimento de
parcerias nacionais e internacionais, desenvolvsad®cnologia sem prejuizo aos
direitos de propriedade intelectual;

g) Acesso e desenvolvimento de mao de obra espedalizacapacitacdo no setor €
limitada, somente ha treinamento e desenvolvimgunémdo da necessidade de projeto
especifico, quando é feita a capacitacdo nos @®pstaleiros;

h) Evolucdo para uma estrutura industrial sustentdelddo aos problemas estruturais, a
industria naval no Brasil ndo evoluiu de forma #igativa, é preciso ajustar uma

série de aspectos para criar uma estruturada taden

No que diz respeito as expectativas futuras, or skigetroleo e gas continuara a
ser dos mais dinamicos da economia nacional, p@leadlavanca de crescimento industrial

e de geracado de empregos de méao-de-obra qualificada
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4 METODOLOGIA

Foi realizado um estudo de caso qualitativo congyisa documental e observagéo
sobre o projeto de construcédo da embarc&edb Ferry Boat'lvete Sangalo”.

Para Yin (1994), o estudo de caso, em particubaprepde a investigar um fendémeno
dentro do seu contexto real, onde os limites enfemdmeno e o contexto ndo séo claramente
percebidos por meio de mudltiplas fontes de evidEneendo que seu principal objetivo é
compreender e aprofundar o estudo do problema.

A pesquisa foi, portanto, desenvolvida em trépastana primeira etapa foi realizada
uma revisdo bibliografica sobre conceitos, técnieapraticas relacionadas a gestdao de
projetos. Os topicos da revisdo formam a base @¢oatempregada no desenvolvimento do
trabalho e na elaboracéo e realizacdo do estudmste na segunda etapa, os métodos de
pesquisa que compdem o estudo de caso, a cold@cdmentos na empresa TWB Bahia e a
observacdo participante, uma vez que o0 pesquisaadicipou da gestdo do projeto da
embarcacao e trabalha na referida empresa.

A pesquisa documental restringiu-se a documentoges primarias ou secundarias. E
o tipo de pesquisa que ainda nao recebeu o tratam@entifico dos dados, mas
complementam o referencial tedrico e o estudo e (dARCONI; LAKATOS, 2001).

Os documentos coletados envolveram informacdespetés a empresa e ao projeto
em questdo, desde sua concepcdao, elaboracéo, @xexuesultados, com dados qualitativos
e quantitativos que mostrem os elementos da gdstoojetos.

J& a observacdo requer que o pesquisador va agaal@ estudo para verificar a
ocorréncia de fatos e analisar aspectos espec#ieosntrevista estruturada requer aplicacao
de um roteiro com perguntas relacionadas ao asabotdado (YIN, 2005).

Nesta pesquisa, a observacdo participante ocoedarcha nao-estruturada e natural,
definida por Malhotra (2001) como um processo deseplacdo que envolve o
monitoramento, pelo pesquisador, de todos os fenGsaelevantes a pesquisa, sem
antecipagcdo dos detalhes; e realizado no ambiextteah onde o fen6meno ocorre. Nesta
etapa também foi adotada a observacéo particigiata a participacdo do pesquisador no

processo.
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4.1 Descrigao e Selecdo do Caso

O estudo de caso foi realizado na empresa TWB BalfiaA escolha baseou-se no
fato de o projeto apresentado pela empresa € ejpoirdeste tipo no Brasil o que se coloca
como um fator de diferenciacdo no mercado, alému#ea construcdo naval fundamenta-se
em gestao de projetos com elementos estratégicngdigres a cada empresa, em termos de

pesquisa e desenvolvimento do projeto, financiamerompetitividade.

4.2 Protocolo de Estudo de Caso

O estudo de caso foi organizado em etapas paréditdiaca compreensao do
desenvolvimento da pesquisa. Segundo Campomar )(189fecesséria a sistematizacdo de
um protocolo que relacione as atividades a serafizagas na pesquisa e os procedimentos a
serem seguidos. Para o autor, devem ser definidogstrumentos de coleta de dados
(literatura, documentos, entrevistas, observacéperéncias) e analogias com teorias e
modelos, sendo a conclusao feita com inferéncegpbcacdes que servirdo como base para
novos estudos, modelos e teorias. Na presente ipas@oram adotados como métodos de

coleta de dados a pesquisa documental e a obsermpaggiipante, conforme quadro 2.

Métodos de Coleta de Dados Explicacao

Pesquisa documental Foram coletados documentose sar
pesquisa e desenvolvimento do projeto| de
construcdo de embarcacéao dual fuel

Observacéao participante Foram elencados de fornsxritiea oS
elementos estratégicos da gestao de projetos
da embarcacdo, bem como as dificuldades
gue a empresa enfrentou para a execucao do
projeto

Quadro 2. Métodos de Coleta de Dados Adotados
Fonte: O autor

Estes dados apresentaram muitos termos e expresgigsficos do setor de construcao
naval e transporte aquaviario, todos esclarecidderayo da pesquisa, mas foram necessarios
para explicar como ocorre um projeto de constragembarcacao.
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Houve facilidade na coleta de dados devido ao &mehto do pesquisador com a
empresa, onde trabalha, sendo funcionario do GTWgB S/A e a observagao participante
consistiu no registro e na elaboragdo do planoed@cios que deu inicio ao financiamento

para o projeto de construcéo léerry Boat“lvete Sangalo”.

4.3 Método de Analise de Dados

Os dados foram analisados pela adocdo do método ORMB2004), pela
sistematizacdo dos processos na gestao de prqeiembora se trate da construgédo de um
produto, oFast Ferry Boat'lvete Sangalo”, foi avaliada a gestdo do proggoconstrucao e
implantacdo da embarcacdo, evidenciando quais eseeatos necessarios para viabilizar

projeto deste tipo. Assim, foram analisados osissggiaspectos da gestdo do projeto:

a) Integracao do projeto:

Aqui foram abordados os aspectos de planejamemtzegimentais e de acbes
adotadas como requisitos para assegurar que osretesndo projeto sejam adequadamente
coordenados;

b) Escopo do projeto:

Como sdo adotados os procedimentos necessariosapsegurar que 0 projeto
contemple tdo somente o trabalho requerido e naido que isso, tornando assim o projeto
bem sucedido;

c) Tempo / Prazo do projeto:

Avaliamos a adocdo dos procedimentos necessanasapaegurar que o projeto seja
concluido dentro do prazo previsto;

d) Custos do projeto:

Aqui foi avaliada a adogdo dos procedimentos nédesspara assegurar que o projeto
seja concluido dentro do orgamento previsto;

e) Qualidade do projeto:

Quais procedimentos foram considerados necessaadstados para assegurar que as
necessidades que originaram o desenvolvimentogjetprserao satisfeitas;

f) Recursos humanos do projeto:
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Analisou-se a adocdo dos procedimentos necessdai@s proporcionar a melhor

utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto equeatdo de sua capacitagao;

e) Comunicacdes do projeto:

Avaliou-se o emprego dos procedimentos necessdai@sassegurar que a geracgao, a
captura, distribuicdo, armazenamento e pronta api@sao das informacdes do projeto
fossem feitos de forma adequada, quanto a forraapp conteudo;

f) Riscos do projeto:

Analise e acompanhamento dos procedimentos atse@ntielentificacdo, andlise e
resposta aos riscos do projeto;

g) Aquisicdes do projeto:

Estudo dos procedimentos necessarios para a aguide bens e servicos fora da
organizacao que desenvolve o projeto e ligadotead@gtamente.

Com a analise harmonizada destes dados é possdpeinder a questao de partida.
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5 O PROJETO DE CONSTRUCAO e IMPLANTACAO DO FAST FERRY BOAT
“IVETE SANGALOQO".

Esta secdo trata do estudo de caso sobre o genemt@ado projeto de construcéo e

implantacéo do Fasterry Boat“lvete Sangalo”, objeto desta pesquisa.

5.1 ATWB S.A. e oFast Ferry Boat “Ilvete Sangalo”

A TWB S/A — Construgdo naval, Servigos e Transpoféaritimos, iniciou suas
atividades em 1997, prestando servicos de traresplertbunket* para a Petrobréas, no porto
de Paranagia

A empresa é controladora da empresa TWB Bahia@ustituida em 2006 como uma
Sociedade de Propésito Especifico (SPE9Ym o objetivo de operar, administrar e explorar,
sob regime de concesséao, 0 servigo publico depoareshidroviario de navegacao maritima
interior, de passageiros, cargas e veiculos, naaipim de Salvador, no Estado da Bahia, no
Brasil.

O projeto para a construcao e implementacddedy boatdecorre inicialmente das
exigéncias do contrato de concesséo, de 25anosequka a atividade da empresa e exige a

* O Bunker é um 6leo combustivel para navios em gemhposto por mistura de petrleo importado com
petréleo nacional, o que proporciona um baixo tkometais (aluminio e silicio) e de enxofre.

> Porto de Paranagua é o segundo maior porto bras#en movimentacdo de cargas, com 19 bercos de
atracacdo e uma area de abrangéncia de 800 mibsné&rconsiderado o maior porto graneleiro da Acaéri
Latina e opera também com diversas cargas, comd€ineres, veiculos, congelados, papel, madeira,
fertilizantes e liquidos.

® A sociedade de propésito especifico (SPE) é urnedade empresaria com atividade restrita, podemilo
alguns casos ter prazo de existéncia determinaslonaimente utilizada para isolar o risco financeda
atividade desenvolvida. este tipo de composicddesgn@ comecou a ser utilizada no Brasil no caso d
recuperacdo judicial da Varig e posteriormenteanenécédo das parcerias publico-privadas, sendotiileada
anteriormente nos EUA, sob a denominaca8plecial Purpose Entity na Franca conhecida como sociedade ad
hoc. E estabelecida no artigo 56 da Lei Complemer28/06: | — tera seus atos arquivados no Regiiimico

de Empresas Mercantis; Il — tera por finalidaddizaa a) operacdes de compras para revenda asenigresas

ou empresas de pequeno porte que sejam suas sbliameracdes de venda de bens adquiridos das
microempresas e empresas de pequeno porte que Seg@nsocias para pessoas juridicas que ndo sefm s
sdcias; Il — podera exercer atividades de promalg@bens referidos na alinea b do inciso |l deatégrafo;

IV — apuraré o imposto de renda das pessoas jasidicm base no lucro real, devendo manter a esgéto dos
livros Diario e Razédo;V — apurara a Cofins e a @buicao para o PIS/Pasep de modo ndo-cumulatiVe; V
exportara, exclusivamente, bens a ela destinadas p@croempresas e empresas de pequeno porteetpe d
facam parte; VIl — sera constituida como sociedemi¢ada; VIl — devera, nas revendas as microesgseou
empresas de pequeno porte que sejam suas soa@asyaipreco no minimo igual ao das aquisicéeszeeks
para revenda; e IX — devera, nas revendas de lolejsridos de microempresas ou empresas de pequete p
que sejam suas sdcias, observar preco no minimbagulas aquisicées desses bens.
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realizacdo de diversos investimentos, dentre ossgaaimplementacdo de duas novas
embarcacoes.

Tendo este objetivo em vista a empresa optou pobden ampliar o desempenho de
sua estrutura operacional e aumentar a qualidadeiéncia dos servigos prestados, com o
objetivo de reduzir os seus custos operacionaigureentando a rentabilidade de seus
negocios.

A renovacgao e a modernizacdo de embarcacgOes, dedsnde tecnologia de ponta, visa
empreender uma reacao da empresa frente a imagdectae@éncia dos servicos, cultivada ao
longo da ultima década, em que o sistema de tiageSalvador-Itaparica sofreu inclusive
intervencao do Estado em virtude da precariedadicaela.

O mercado maritimo vem sofrendo transformacdesyogarlas pelas alteracdes de
legislacao, principalmente aquelas ligadas aoscéspee seguranca e garantia a integridade
do meio ambiente, no que diz respeito a operag@msernbarcacdes especiais (petroleiros,
qguimicos, etc.), e ao aumento da competitividade.

A adequacdo da TWB Bahia e, por conseguinte densetde travessias por ela
operado, a essa nova conjuntura ja foi iniciadagpéia-se no tripé: a) Renovacdo e
incremento da frota de embarcacdes, utilizandootegra atual; b) incremento na qualidade
dos servigos prestados e transparéncia na relagd® cliente; c) melhoria da rentabilidade,
com a consequente criagdo de valor para os a@enidesta filosofia podemos detrair o

desejo da empresa de estar comprometida com a tusstante pela melhoria continua.

5.1.1 Objetivos, Metas e Fundamentacéao

O projeto tem como objetivo a construcdo de duadsaeracdes do tipberry-Boatque
a empresa optou por serem do tipo de alta veloeidatbm capacidade para 504 passageiros
e 50 veiculos, aliada a modernizacao de de¢moy-Boat “Maria Bethénia”, com capacidade
para 1.000 passageiros e 55 veiculos.

Estes investimentos sdo parte dos “Requisitos Miside Investimento ao Longo da
Concesséao”, previstos no Contrato de Concessanadsscom a AGERBA, decorrente da
Concorréncia Publica no 33/05 e materializada natratb de concessédo n° 06/06,
anteriormente citado. Outros investimentos, comomacdo de sistemas, modernizacao e

remodelagem de outras embarca¢des também foraistpeegm tais requisitos.
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O projeto em analise (construcdo e implementacdasiderry boat‘lvete Sangalo”)
esta contido no macro projeto de investimentoseeagptiabeleceu prazo de 20 (vinte) meses
para a primeira embarcacao (casco CN-131 — “Ilvatgy&0”), 27 (vinte e sete) meses para a
segunda, casco CN-134 e 8 (0ito) meses para a mpagdio do drry boatMaria Bethania.
Esses investimentos além de exigidos demonstraeamecessarios, objetivando a
continuidade dos servigos aliados a otimizagdocmmalizacdo dos custos da operacdo do
sistema de travessia objeto da concorréncia e geesmarmadora.

Em outras palavras, no projeto em analise, venfasm que a busca por uma solucao
inovadora parte de base concreta e fundamentag@éracca e operacional, na qual aliam-se
vantagens de cunho financeiro com beneficios a natade e aos clientes atuais e potenciais
da empresa.

O sistema de transporte maritimo entre a cidad&aleador e a ilha de Itaparica
responde atualmente pelo transporte de aproximadentemilhfes de usuarios, conforme
estatisticas do governo estado da Baleatre passageiros e veiculos e, embora o objetivo
inicial dos servicos de travessia maritima entrelies cidades (Salvador e Itaparica) tenha
sido atender o fluxo de turismo, atua também comportante ligacdo comercial e de
transporte de cargas e valores entre a capitategies da Costa do Defid&Baixo Sul do
Estadd, isso porque a ligacdo terrestre entre estasaegda capital Salvador amplia a
jornada pois dista 279 km, por meio da rodoviafadeR-324.

O Sistema atual € composto de 2 (dois) terminaia pmbarque e desembarque de
passageiros e veiculos, o Terminal Sdo JoaquinSawador, e o Terminal Bom Despacho,
em ltaparica, contando com uma frota operativa &) embarcacdes, do tifery boat
sendo que duas destas embarcacdes possuem coples du

Para adequar o atendimento da atual demanda, bem para possibilitar a futura
expansdo das suas necessidades, a concessiortatiapop investir em embarcacdes mais
modernas e rapidas, buscando ainda conforto parassgirio, maximizando sua capacidade

de transporte sem abrir m&o da seguranca.

’ Dados constantes da Concorréncia publica n°33 ald@®2005, sob responsabilidade da Secretariafide In
Estrutura do Estado da Bahia - SEINFRA.

® A costa do dendé é uma definicdo adotada pela@sta Bahia para classificar a regiéo situada Had&u
Bahia, entre o recdncavo Baiano e o Rio de Comtmslo como pélo turistico Morro de Sdo Paulo,esta
regido soma, em linha reta, 115 km de litoral,ats¢ de uma caracterizacdo regional e que auxia n
desenvolvimento de politicas regionais, especiaengestinadas ao turismo.

® O chamado baixo sul do Estado da Bahia congregausscipios de: Cairu, Camamu, Igrapiina, ltubera,
Marau, Nilo Pecanha, Pirai do Norte, Presidenteciieaio Neves, Taperoa, Ibirapitanga e Valenca. basta
pelas belezas naturais e por uma economia detin&igricola.



60

O projeto partiu da proposta do proprio armadoresgntado ao poder concedente e por
este Ultimo aprovado, de um planejamento operactaleado na melhoria do sistema e da
Incorporagao dos investimentos previstos no edital.

O projeto de construcdo e implementacaédst Ferry Boat'lvete Sangalo” encontrou
abrigo em todas as premissas da citada Concess8pgem-se um crescimento qualitativo e
quantitativo no fluxo de transporte do sistema.

Também é importante notar o reflexo do projeto flaescendem a este e a0 mesmo

tempo integram sua concepcao, tais quais:

» O projeto permitira a geracado e manutencao de goprerenda na inddstria naval
brasileira, contribuindo para a formacdo e mandengle mao-de-obra
especializada local, dando continuidade a reativaedte importante segmento da
economia nacional,

» O projeto trds em sua esséncia a assimilacdo @esneenologias para a construgao
e operacdo de embarcacdes de Ultima geracao;

* Ainda é importante falar que o projeto ensejargdoto de vista da modelagem
operacional:

* A racionalizagéo e otimizagdo do atendimento dass®dades atuais e futuras da
demanda;

* Implementacao de agilidade com eficacia no atenuion@o usuario;

* O estimulo a criatividade e valorizagdo do conhentm técnico do transportador
aquaviario, de tal forma a otimizar os custos aperais;

* Incrementar o resultado operacional, adicionan@o,gonseguinte, valor para o
acionista; e

« A melhoria do fluxo de transporte de cargas, ligamdbaixo sul ao porto de
Salvador e ao mercado consumidor da regido mettapal de Salvador, com
impacto socioecondmico positivo para a regido mdawesrecida em funcao da

reducao do custo do transporte.
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5.1.2 Projecao do Volume de Passageiros e Veianios/

Um ponto importante que direcionou o0 projeto € @eetativa da empresa de

recuperar parte da demanda perdida nos ultimos emoslecorréncia obsolescéncia e da

consequente queda da qualidade os servi¢os prestado

E certo que esta recuperacido se dara ao longguaesanos, mas também é certo que
a inclusdo de embarcacdes novas a frota da empedsaes e confortaveis que propiciem aos
clientes seguranca, rapidez e conforto na traves&@m fundamentais para que iSso ocorra,
segundo pesquisas de opinido levantadas pela empres demonstram que 87% dos

potenciais usuarios utilizariam prioritariamentesistema de travessias, em detrimento da

ligacdo rodoviaria se estes contassem com equifiamerais modernos e confiavéls.

As projecdes disponibilizadas pela empresa e quragsnam a concessao da operacao
pelo poder concederife indicam que no quinto ano da concessdo (2018)cdraente com

dois anos de operacdo da embarcacéo, a travessizeres niveis de demanda verificados no

ano de 2000, ou seja, transportando 4.7 milhd@asieageiros e de 670 mil veiculos.
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Figura 14. Demanda retrospectiva e prospectiva
Fonte: TWB Bahia (2009)
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1% Estudo elaborado em 01/2006 pela TWB Bahia S.Anolov1500 pessoas ao longo de 10 dias

* Documentac&o constante do processo de concorrgiiuiiaa n° 33 de 2005.



62

Com a definicdo da necessidade de investimentopassao planejamento basico do
projeto. Nesta fase, apesar de termos um processucth¢ao, este ocorreu fora do escopo de
monitoramento do projeto e deu origem aos docursdmse do processo, ou seja, 0 Termo
de Abertura, a declaracdo do escopo e o planoréagamento do projeto, estes documentos

se inter relacionam conforme podemos verificarguaré 15.

Termo
de abertura Componentes
do projeto
Declaracao
do escopo Componentes
do projeto
Plano de
gerenciamento
do escopo
Plano de
gerenciamento Componente
do cronograma
Plano de
gerenciamento
de custos Componente
Plano de
gerenciamento
da qualidade
Plano de \/.\ Componente
gerenciamento
do projeto Plano de \_/\
gerenciamento
de pessoal
\/\ Componente
Plano de
gerenciamento \/’-\
das
comunicagoes
Componente
Plano de
gerenciamento \/\
de riscos
Plano de Componente
gerenciamento
de aquisicoes \\/\

\/\

Figura 15. Os trés principais documentos do praetoa relacdo com seus componentes
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Fonte: PMBOK (2004)
A partir das informacdes obtidas, a empresa buscomelhor estrutura, no seu

entendimento, para o gerenciamento do projeto. &faito de estudo deste caso utilizamos
mapeamos 0S processos de gerenciamento em seastikesp grupos, conforme podemos

verificar no quadro 3.



Grupos de Processos de gerenciamento de projetos
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Quadro 3. Mapeamento entre 0s processos de gearamtiade projetos e 0s grupos de gerenciamento de

projetos e as areas de conhecimento
Fonte: Adaptado de PMBOK (2004)
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Desenvolveu-se o estudo pela ordem de cada grupmdesso tornando mais simples
a compreensao pelo leitor. Passamos assim aos dafpectos fundamentais analisados no
projeto de construcéo e implantacad=dst Ferry Boatlvete Sangalo”, a seguir:

5.1.3 Grupo de Processos de Iniciagao

Como se pode detrair do nome deste grupo trata-geugo de processos que iniciam o

projeto.

5.1.3.1 O Termo de Abertura e do Escopo Prelimd@Projeto

Analisou-se conjuntamente o termo de aberturaeckhcdo do escopo preliminar em
funcao de estes processos terem ocorrido de fosn@mitante confundindo-se.

N&o foi produzido um termo formal de abertura dojgip até que o estudo de
viabilidade e o contrato de financiamento fossedisuente assinado, entre o Armador e a
instituicdo financeira. Isso apesar de o projet@géar definido e em franco processo de
detalhamento e com gerente definido.

Neste periodo as forgcas foram dirigidas para allscde projeto base para a
embarcacao, refinamento do estudo de viabilida@demdnizando-o com o contrato de
concessao.

No mesmo periodo trabalhou-se no contrato de finemento para o projeto e no
desenvolvimento de potenciais fornecedores.

O termo de abertura materializou-se no projeto semtado, dotado dos detalhes
técnicos e econdmicos do projeto, seus objetivassticativas, o cronograma inicial foi
estabelecido (configurando-se seus marcos pris)ipaentre outros, sendo que as entradas
integram-se as ferramentas e transfiguram-se pectgo termo de abertura (saida) .

Foi definido e nomeado o gerente de projeto resp@hpela gestdo e acompanhamento
geral do projeto, desde sua concepcao até suazégab, atribuindo poderes e algcadas para a
sua gestdo, optou-se também por designar um segprafissional para atuar como

representante do Armador, junto ao estaleiro cotastcom o objetivo de acompanhiaioco
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a evolucao fisica do projeto. Este profissional aeporte ao gerente geral do projeto que
coordena o conjunto de processos.

E importante ressaltar que para a elaboracgéo dwtde abertura foram desenvolvidas
normas e politicas proprias, vez que se trata geema modulada na forma de SPE.

Um bom exemplo foi o desenvolvimento do modelo &PE, baseada no modelo
proposto pelo DFMM adaptado as necessidades dalarma

J4 a utilizacdo da base estatistica de dados m&der@ operacdo da concessao bem
como has perspectivas do estaleiro construtorcante a prazos e desempenho.

O termo foi desenvolvido tomando por base técnidarinal de gerenciamento, este
desenvolvimento informal e colaborativo teve par &uxiliar a equipe de gerenciamento no
desenvolvimento eficaz do termo de abertura depyoj

Foram tomadas opinifes especializadas de divansegrantes da organizagcédo com fins
de melhor adequar o projeto e as entradas e rexgursecessarios para o gerenciamento do
projeto.

Dentro destas opinides especializadas desenvolvegaihiversos instrumentos para um
sistema de informacgfes do gerenciamento de projatligando-se diversas ferramentas de
controle, em especial elaboracdo e alimentacdolal@lla eletronica padrdao “Microsoft
Excel 2003” que por sua vez alimentam o macro fwaaborado em software MS Project,
no qual reunem-se todas as informacdes pertinesteprojeto, analisadas e revisadas
semanalmente, ou em prazo menor caso necessamatipeo a verificacdo do andamento
do projeto e a atualizacdo das informacdes finemeepertinentes, esta modelagem

desenvolveu-se junto com o projeto, tendo em catéanica informal adotada.

5.1.4 Do Grupo de Processos de Planejamento

Este grupo facilitou a interacdo entre diversoscgssos a serem abordados pela
equipe de gerenciamento do projeto, conforme podemaficar na figura 16.

"2 Estrutura Analitica do projeto
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Figura 16. Grupo de processos de planejamento
Fonte: Adaptado de PMBOK (2004)

5.1.4.1 Do plano de Gerenciamento do Projeto

Etapa fundamental do projeto incluiu a integracas acdes necessarias para definir e
coordenar todos os planos auxiliares em um plangedenciamento do projeto, também
integrante dos processos de integracéo do geresiciarde projetos.

O planejamento incluiu a elaboracédo de diversosgalimentos de controle no qual

acompanha-se todo o processo de suprimentos, emdalva cadeia desde a encomenda,
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pagamento, recepcdo e estocagem de insumos, bem luistogramas de mao de obra,
indices de utilizacdo de materiais, edificacdod@®grcustos de estoque e classificacdo.
O plano de gerenciamento inclui diversos planoegssos auxiliares.

5.1.4.2 Do Planejamento e da Definigcdo do Escopo

O escopo do projeto atua como principio e nortea gado o projeto, dai sua
importancia para o conjunto do projeto.

Apesar de possuir a previsdo contratual a entragambarcacao, a adog¢ao do projeto
como foi feita dependeu de uma série de decisO@sesariais e gerenciais que por sua vez
complementam o escopo do projeto e delimitam de &st processos e procedimentos
envolvidos.

As projecdes que embasaram 0 escopo do projetags@bas estabelecidas no edital de
licitacdo, que derivou no referido contrato de @mséo, estruturando-se a partir dai a
elaboracdo do escopo detalhado e que permitisegirals metas e objetivos técnicos
exigidos.

Juntamente com o escopo basico definiu-se o tipord®mrcacao que seria adotada, esta
escolha recaiu sobre uma embarcacao tipo catdineoin vistas a ampliacdo da capacidade
de transporte de veiculos e passageiros, aliadarande estabilidade e velocidade
proporcionada por este tipo de casco.

A adocdo de um casco tipo catamard encontra respadd estas embarcacoes
notabilizarem-se por sua seguranca, baseada eestidlidade, possivel gracas a uma ampla
base diferentemente de embarcacfes do tipo mompgascseu conforto e por ndo navegar
adernada, s6 caturrario movimento que geralmente é mais tolerado por opesEio
adaptada a navegacdo, também uma boca mais ampldepa embarcagdo uma operagao
mais rapida de carga e descarga, fundamental phestiaacio pretendida para a embarcacao

De outro lado, os custos envolvidos na producé&onda@ embarcacao do tipo catamara
sao consideravelmente superiores aqueles que emveohonocascos, Seja por seus requisitos
técnicos, seja pela necessidade de calculos astigitnais detalhados , de uma méao de obra

mais especializada, dentre outros.

" Designacado dada a uma embarcacéo com dois cascos
4 E 0 termo nautico que indica a oscilacdo de proapa que a embarcacéo faz ao navegar.
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O projeto contempla a implantacdo de duas embagsadé mesma seérie e igual
capacidade, como forma de modernizar e ampliar paocdade instalada em
aproximadamente 70%.

O referido detalhamento do projeto foi a atividadéseqtiente a sua definicdo e fator
que permitiu a apresentacdo de orcamento prospeetigrojeto base para aprovacdo do
DFMM, esta foi etapa determinante tendo em vista guwbtencdo do financiamento era
determinante para a consecuc¢ao do projeto.

Esta aprovacéo teve como base o projeto e orcarpergpectivo, exigido pelo DFMM
e previsto na lei 10.893 de 2004, legislacdo qual@iente regula a matéria, lei que veio
alterar a lei 3.381/1958 que instituiu o Fundo darivha Mercante e suas posteriores
alteracoes.

Este processo desdobrou-se na obtencdo de prierdiadinanciamento, pela TWB
Bahia S.A., por meio da resolucdo n° 31, aprovadal2 de maio de 2006 do Conselho
Diretor do Departamento do Fundo de Marinha Mergaséndo o referido financiamento
contratado em maio de 2007 junto ao Banco do NtedksBrasil — BNB, fechando-se assim
definitivamente o escopo e controlando-se suasawgis ndo pertinentes a construcao
propriamente ditas.

A partir da reunido de todas estas informacdesriaveas consolidou-se o escopo do

projeto e passou-se a elaboracéo da Estruturatidaale Projeto — EAP.

5.1.4.3 EAP do Projeto

Esta definicdo também é pertinente a area de conéet® do gerenciamento do escopo
do processo. A definicdo da EAP do projeto decodiegtamente da formatacédo exigida na
modelagem da chamada OS-5 (ordem de servico M @fle estipula itens e subitens de
detalhamento. A referida EAP dividiu-se nos itens:

a) Projeto: Item sob o qual se monitorava o andameatprojeto no tocante ao
projeto da solucdo para o produto e seu respedBt@hamento, este item foi dividido em,

projeto basico e projeto detalhado;

> A ordem de servico n° 05 é documento modelo pazeifi;acdo e avaliacdo de projetos desenvolvida pel
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econénaic®ocial) e adotada pelo Conselho Diretor do Fundo
de Marinha Mercante como requisito mandatério @gepws apoiados pelo Fundo de Marinha Mercante.



70

b) Suprimentos: Item sob o qual se monitorou os itBnsuprimento pertinente,
com a seguinte diferenca, analisou-se como subésrfases de encomenda e recebimento
segregando-se esta etapa do item de producéo;

C) Producado: Item sob o qual se analisou a edificgm@priamente dita da
embarcacao e as demais etapas envolvidas em stlasim

Importante ressaltar que o estaleiro construtéizatEAP semelhante ao do Armador,
sem, porém avaliar o caminho critico do financiamemu seja, o Gerente do projeto
trabalhou com as EAP’s paralelas uma levando ema cototal de recursos disponibilizados
e seu impacto sob o custo do projeto, enquantdalei® construtor manteve o foco apenas
nos custos diretos decorrentes de sua atividade.

O detalhamento do projeto compde o chamado didmmd EAP, complementando e

detalhando as informacdes desta.

5.1.4.4 Definicao, sequenciamento, estimativa deirs®s, de duracdo e cronograma das

atividades

A definicao das atividades definidas decorre dedaus anteriores e principalmente do
detalhamento do projeto, aliado aos estudos dedonento de partes e materiais do projeto,
identificando as atividades que deveriam ser levaaabo para fechar cada entrega do
projeto.

O prazo para construcédo #erry Boat“lvete Sangalo” foi estipulado em 20 meses.
Este prazo deve ser compreendido ndo como sendazo fotal do projeto, tendo em vista
que a construcdo propriamente dita encerra apemgesgon escopo do mesmo.

O periodo total do projeto previsto foi de 36 mesasolvendo o planejamento
definicdo escopo, detalhamento, obtencéo de regucemstrugéo, entrega e aceitacdo das
embarcacdes, estes itens encontram-se diluidos atwiades do projeto, sendo importante
ressaltar que abordamos diretamente os aspectesti do projeto.

O término do projeto foi previsto inicialmente pamaio de 2008, sendo, entretanto,
encerrado em abril de 2009 com a liberacdo da @liarcela do financiamento contrato junto
ao Banco do Nordeste do Brasil.
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Sob a otica apenas de construcdo devemos dizea gudarcacao foi entregue no dia
30 de maio de 2008 e iniciou suas operacbes nodm@gosto do mesmo ano, data de sua
aceitacao pelo poder concedente.

Neste ambiente a aplicacdo de diversas técnigagnfentas e instrumentos atinentes a
area de gerenciamento de tempo do projeto, simqlife instrumentalizou o trabalho.

A técnica da decomposicao subdividiu o trabalhgenuenos “pacotes” e permitiu um
gerenciamento mais adequado das atividades da mésmma como procedeu-se na
elaboracdo da EAP, assim no tocante a definicaatiladades utilizou-se como base a EAP
base utilizada nos processos financiados pelo DFMdmo modelo, realizando-se as
adequacOes pertinentes a este projeto, tendo a &Adfano de atividades, bem como o
dicionario da EAP, sido desenvolvidos simultaneamdrem como .

A EAP, a definicdo de atividades e o proprio destmmento do escopo do projeto sao
complementares e ligados compondo-se como verdagenucdo continua e progressiva do
projeto.

A propria lista de atividades acaba materializasglocom o projeto detalhado que
indica o trabalho a ser realizado por periodo d#dipreviamente, assim o0 gerente do projeto
define o sequenciamento da atividade e o gerentbi@datoma conhecimento da atividade a
ser realizada pelo periodo determinado, manterfdome a energia na atividade determinada
sem preocupar-se com outros elementos, irrelevanates a atividade. Uma vez verificado
pelo gerente do projeto a conveniéncia de avangae uma nova tarefa e assim
sucessivamente, nos termos do plano de comunicdoda®jeto.

A empresa optou por realizar o sequenciamentoadaeas de modo continuo por meio
de software para controle dos processos (MS Pfp83) conforme ja abordado, este
sequenciamento, teve seu escopo e suas atividatdemahadas de acordo com o cronograma
geral do projeto e o cronograma construtivo.

Este sequenciamento ainda foi adequado a e gam fposteriormente alinhadas de
acordo com os termos da aprovacdo da instituiggmdeira para o financiamento do projeto
e as interagcdes com os diversos agentes.

A empresa criou uma seérie de dependéncias arhsirama longo do cronograma
construtivo com objetivo de permitir alguma margem conforto durante o projeto de

construcdo e implementacgéo do projeto tendo era gigixisténcia de inUmeras dependéncias
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externas ao projeto, especialmente no tocantepaagfio dos motores de duplo combustivel
e no cronograma de viagem para entrega da embarcaca

Para a determinagcao das relacbes de dependéraligada do gerente do projeto foi
limitada, sendo esta determinada em parte peldodaeda empresa, segundo a qual a
necessidade de manter controlados elementos egtam@rojeto e diretamente ligados a
atividade da empresa deveria impor-se sobre oalensentos.

A estimativa de recursos para este projeto veio gegande parte atendida pelo
orcamento prospectivo elaborado pelo estaleirotoatns, quando da apresentacao do projeto
ao DFMM, conforme obrigatoriedade legal do prope@gunto ao 6rgao financiador, ou seja,
antes mesmo da elaborac¢éo do termo de abertunajetop

Este orcamento prospectivo foi realinhado quandoapeovagédo da prioridade e
contratacdo do financiamento, quando se faz nodadip de cotacdes junto a fornecedores,
atualizando-se prazos, precos e condicdes procedenda eventuais realinhamentos e
readequacdes.

Novamente nesta etapa foram utilizadofiwarespara o gerenciamento e planificacéo
das atividades, as quais sofreram adaptacOesracéies quando da planificacdo de recursos,
podemos mencionar como exemplo a substituicdo m@aade veiculos situada no convés
central da embarcacgao.

Pelo projeto base esta rampa seria composta dseeg@sentos distintos e acionada por
pistdes hidraulicos, entretanto, quando da plagho das atividades verificou-se que a rampa
projetada ndo estaria disponivel dentro dos prazmmdicdes definidas.

O gerente do projeto, juntamente com as equipesngenharia e, suprimentos do
estaleiro construtor debrucaram-se sobre os camialiernativos possiveis, preparando e
alterando a atividade, refletida no controle inkelgr de alteracbes e por sua vez no escopo,
EAP, cronogramas, etc. Definiu-se pela substitud@oampa por outra também acionada por
pistdes e por sistema de engrenagem com apenasegorentos.

Ainda com relacdo as atividades ficou ao cargostlmeiro construtor estimar e garantir
0s prazos individualizados nas atividades relacdasaa construcdo da embarcacao e da
integracdo de seus diversos componentes, integsndom 0 esSCopo € com 0 cronograma

construtivo, também elaborado com base no orcanpeagpectivo apresentado ao DFMM.



73

Este cronograma € constantemente realinhado egrepnado uma vez identificados
riscos potenciais e/ou reais para o0 projeto. Sdabelecidas reservas de seguranca e
estimativas percentuais para cada atividade.

Para as determinadas atividades estabeleceranveesaii caminhos criticos para
analise paralela ao cronograma do projeto, espeeé no tocante aos itens importados e
semimanufaturados.

As revisbes do cronograma foram estabelecidas aprimzenais e do caminho critico
de forma semanal, adequando-se 0s prazos e awgidim projeto a realidade do fatos e
integrado o0 cenario ao demais agentes e persongdjelestes no processo. A compressao do
cronograma foi utilizada, especialmente no quérdl do projeto, tendo em vista o0 atraso
sofrido pelo projeto, especialmente pela demordibemacdo dos motores e dos testes de
desempenho e performance.

O Cronograma do projeto inclui também a estimad@ustos nos chamados quadro de

usos e fontes do projeto, desdobrado em cronoggadfiao, conforme Figura .

Groncgrarma Fisoo-Finerceiro

CRONOGRAMA FISICO-FINANCEIRO TWB S.A. - CONSTRUCAO NAVAL

ARMADOR: TWB BAHIA S.A. TRANSPORTES MARITIMOS
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Figura 17. Cronograma fisico-financeiro sintético
Fonte: TWB S.A/ TWB Bahia
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5.1.4.5 Estimativa dos Custos e Orcamentacéo dgfro

Parte da area de gerenciamento de custos do prBjggoamos compreender e avaliar
a adocao dos procedimentos necessarios para assggaro projeto fosse concluido dentro
do orcamento previsto.

O custo do projeto foi definido com base em orcamemospectivo firme elaborado
pelo estaleiro construtor, posteriormente apreden¢éaaprovado pelo DFMM nos termos da
legislacdo em vigor.

Qualquer projeto que busque recursos junto ao Fdaddarinha Mercante deve, como
condicdo de enquadramento, apresentar orcamengpgutovo e pré-contrato de construcao
com estaleiro nacional.

Contratado o financiamento, procedeu-se a harmgizantre 0os prazos e custos do
projeto com as condicfes de contratacdo do finareito, estabelecendo-se 0 respectivo
cronograma financeiro para liberacédo dos recursos.

Com o cronograma de liberagBes foi possivel ajustazondicdes de compras com 0s
respectivos fornecedores, bem como trabalhar nalhdebento do projeto revisando-se as
atividades atinentes ao escopo e tempo do projeto.

Ferramentas e técnicas

.1 Fatores ambientais da
empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragdo do escopo do
projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento do
projeto
- Plano de gerenciamento
dao cronograma
+ Plano de gerenciamento
de pessoal
- Registro de riscos

Figura 18: Estimativa de custos

Fonte: PMBOK (2004)

Estimativa analoga
Determinar os valores de
custo de recursos
Estimativa "bottom-up”
Estimativa paramétrica
Software de gerenciamento
de projetos

Andlise de proposta de
fornecedor

Andlise das reservas
Custo da qualidade

3 Mudangas solicitadas

Estimativas de custos da
atividade
Detalhes que dao suporte
a estimativa de custos da
atividade

Plano de gerenciamento de
custos (atualizacdes)

Apesar do entendimento que o estudo de necesgigafieanciamento do projeto seja
uma atividade de controle de custos, neste casecifisp e levando em conta o valor
agregado da embarcacéao frente ao proprio patrin®oandicdo da empresa tornou-se ponto

fulcral integrando a propria definicdo do projeto.
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Ferramentas e técnicas

A Estimativas de custos da
atividade

.2 Detalhes que dao suporte
a estimativa de custos da
atividade

.3 Mudangas solicitadas

A Plano de gerenciamento de
custos (atualizacdes)

.1 Fatores ambientais da
empresa
.2 Ativos de processos
organizacionais
.3 Declaragdo do escopo do
projeto
.4 Estrutura analitica do projeto
.5 Diciondrio da EAP
.6 Plano de gerenciamento do
projeto
- Plano de gerenciamento
dao cronograma
+ Plano de gerenciamento
de pessoal
- Registro de riscos

.1 Estimativa andloga

.2 Determinar os valores de
custo de recursos

.3 Estimativa "bottom-up”

4 Estimativa paramétrica

.5 Software de gerenciamento
de projetos

& Andlise de proposta de
fornecedor

.7 Andlize das reservas

& Custo da qualidade

Figura 19. Orcamentacédo: Entradas, ferramentas&ss, e saidas
Fonte: PMBOK (2004)

Um dos detalhamentos para o controle dos cust@sajieto, no tocante aos orcamentos
e acompanhamento de controle de custos do prdgeta, adocdo do indice de variagdo da
Taxa de Juros de Longo Prazo (TJRpnforme prevé e permite a legislacdo aplicéwel,
casu,a lei que regula os financiamentos do Fundo deriMarMercante.

Paralelamente existe uma questdo importante ralat\projeto que utiliza-se de grande
quantidade de componentes importados utilizacda gsé associada ao longo prazo de
conclusao do projeto tem o condédo de incrementasisgmente o risco de flutuagcdo no
custo tendo em vista que néo existe protecdo (hedderal entre os insumos e o produto.

Isto posto definiu-se que o departamento de s@mtios do estaleiro construtor faria de
forma antecipada toda a programacao de pedidox@memdas de matérias primas e de
servigos de terceiros com base no cronograma deatibes do contrato de financiamento,
assegurando seus precos, prazos e condi¢coes deesrega.

Da mesma forma faria a programacdo de horas-honem@ssarias a cada etapa do
projeto, reduzindo de forma conjunta a necessidadeservas de contingenciamento.

Durante todo o processo a equipe de gerenciamerpioogeto coletou informagdes com
relacdo ao status das entregas parciais e desempmknttrabalho incluindo os custos
planejados e incorridos, o comparativo entre eafegoncluidas e ndo concluidas, o

andamento do projeto projecao das estimativasgpapaclusao do projeto.

' ATILP tem vigéncia de trés meses, sendo expressa em termos anuais. E fixada pelo Conselho Monetario
Nacional e divulgada até o ultimo dia do trimestre imediatamente anterior ao de sua vigéncia.
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5.1.4.6 Quadro de Usos e Fontes do Projeto

Os Quadros de Usos e Fontes Analiticos do projetzem o detalhamento dos
investimentos nas embarcagdes. Os orcamentos eggenfados em Reais e em délar norte
americano, na data-base de 10/02/2006, com cotiecR® 2,1181 para cada US$ 1.

Com relacdo as fontes do projeto, a empresa opiowtgizar recursos oriundos do
Fundo da Marinha Mercante — FMM, geridos pelo BNigstinados a construcdo e
modernizacdo de embarcacbes e de recursos promies, ficaram contratualmente
estabelecidos na ordem de 86,97% e 13,02%, regp@ente.

TABELA 1 Fontes e Recursos

FONTES USs$ R$ %

Recursos Préprios 1.830.812,21 3.877.843,34 13,02%
Recursos do BNB/FMM 12.228.059,89 25.900.253,66 86,97%
TOTAL 14.058.872,1C 29.778.097,0C 100%

Fonte: TWB Bahia (2009)

A projecédo econdmico-financeira da empresa foiakda com base nas informacdes
levantadas entre os meses de maio de 2005 e jale2006, periodo no qual o Grupo TWB
operou a travessia maritima da Baia de Todos ot§amo Estado da Bahia, em carater
emergencial, bem como informacfes constantes n@alEth Concorréncia disponibilizado
pela Agéncia Estadual de Regulacdo de Servicosid@dbde Energia, Transportes e
Comunicag0bes da Bahia - AGERBA.

Estes instrumentos econdmicos deram base a todgeaiqy projetando sua viabilidade
econdbmica do mesmo, o investimento, conforme paliteriormente transcende o objeto do
presente estudo remontando total aproximado deAR®®.000,00, valor referenciado a data-

base de 1° de fevereiro de 2006.
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5.1.4.7 Planejamento de Qualidade do Projeto

Item pertinente ao gerenciamento da qualidade djetpre de fundamental importancia
para qualquer projeto. Buscamos analisar e comgeeequais procedimentos foram
considerados necessarios e adotados para assggeras necessidades que originaram o
desenvolvimento do projeto sejam atendidas.

Atualmente no gerenciamento de qualidade enconsamtendéncia de padronizar a
abordagem compatibilizando-a com a adotada pela (I8@rnational Organization for
Standardizatiojy de maneira que a abordagem generalista sejaativ@lpcom as abordagens
proprietarias de gerenciamento de qualidade.

O projeto tem como mote a construcéo e adocao Bareacao destinada ao transporte
de veiculos e passageiros, necessitando assim qalididade e grau adequado de
confiabilidade e seguranca.

Como meio de garantir a qualidade do projeto o damaptou por adquirir projeto
basico ja consagrado previamente. Para isso busmmmado escritério australiano de
projetos, tomando por base projetos de embarcagifekares, em operacdo na Australia,
comparando-os com outros de embarcacdes em opera¢ddonésia.

A semelhanc¢a ndo encerrava-se na embarcacao, maéntana aplicacdo para as quais
foram projetadas é semelhante aguela previstagpprajeto do armador, ou seja o transporte
de veiculos e passageiros em baia oceanica expmsteaares de alta energia e distancias
superiores a 5 milhas nauticas.

A encomenda do projeto ao escritério de projetesipmao somente os planos basicos,
mas também o0 seu detalhamento e adequac¢bes esgedfilegislacdo brasileira e as
necessidades especificas ao mercado e a operagimddor, bem como as exigéncias da
Sociedade classificadora.

A qualidade do projeto também foi buscada por mé#o adocdo de solugbes
individualmente ja consagradas, tais como motofiagade duplo combustivel e casco
construido em aluminio naval. Solu¢gbes individuaitee ja consagradas formaram,
entretanto, um conjunto em si inovador, mas, malateontrolados os riscos de qualidade, e

performance.
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Enfim, para o controle e gerenciamento da qualidgetal do projeto optou-se pela
utilizacdo de sociedade classificadora e de gaaerenito de riscos de qualidade construtiva,
em todas as fases e etapas do projeto.

A escolha da sociedade classificadora recaiu sobwadacéo independente norueguesa
Det Norske VeritagDNV), que atua neste setor desde 1864 sendo usyands antigas e
respeitadas gerenciadoras de risco em atuacéo ncadoemundial.

A utilizagcdo de sociedade classificadoras, alénral#icional na construcdo naval tem
como fundamento permitir que terceiro de boa férgramhe e supervisione todas as etapas
do projeto, garantindo que as metas e objetivaarai@ador serdo plenamente alcancados pelo
projeto.

Atendendo ainda todas as normas e requisitos dahmabrasileira e da legislagcéo
aplicavel, culminando com a entrega da embarcagémtencédo do certificado de classe da
embarcacad’*®

O gerenciamento de qualidade no tocante as emiBasayoduzidas no Brasil, ndo
representa novidade, em especial a partir de 18%7artir de quando a participacado de
sociedades classificadoras tornou-se indispensayealquer construtor naval.

A gerenciadora de risco participa de todo o praxessstrutivo, desde o detalhamento
do projeto, aprovacdo e homologacao de forneceddessificacdo e avaliacdo de materiais,
suprimentos, servi¢os e procedimentos adotadodificagéo.

A utilizacdo de terceiro permite que se mantenhamrustos sob controle e dinamizou o
processo de qualidade minimizando eventuais iméarééas oriundas fossem do Armador
fossem do construtor ou ainda de terceiros intedessno projeto.

Foi ainda concedido a sociedade classificadoradermpde rejeitar tarefas, etapas ou
suprimentos, determinando que o item eventualnrejggado fosse re-trabalhado com fins a

garantir a qualidade e o maior grau de atendima&snfremissas do projeto.

Y CERTIFICADO DE CLASSE - corresponde ao certificaghoitido por uma Sociedade Classificadora para
atestar que a embarcacgédo atende as suas regrpg fw cabivel a classe selecionada

18 Existem diversas normas que regulam o setor afi@vio pais podemos destacar a lei 9537/1997¢creite
2596 de 1998 e diversas normas complementarebetstalas pela Autoridade Maritima e baixadas ésale
Portarias do Diretor da Diretoria de Portos e Gostanhecidas como NORMAM - Normas da Autoridade
Maritima. A NORMAM 06 dispde sobre o reconhecimedt Sociedades Classificadoras para atuarem em
nome do Governo Brasileiro, na implementacdo ealizacdo da correta aplicacdo dos requisitos das
Convencdes e Cadigos Internacionais ratificado® rasil e Normas Nacionais pertinentes, relatigas
seguranca da navegacdo, salvaguarda da vida hunpeesencdo da poluicdo ambiental.
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A adocdo das acOes corretivas e a inspecdao dogsgas; aliada a comunicacéo
constante, decorrente da estada do gerente delagmlno estaleiro construtor, mantinham os
limites do controle e o0s niveis de tolerancia dedtrs padrdes estabelecidos.

5.1.4.8 Planejamento de Recursos Humanos do Projeto

Segundo o PMBOK (2004) o planejamento de recursmsahos determina funcgdes,
responsabilidades e relagbes hierarquicas do prejetria o plano de gerenciamento de
pessoal. As funcbes do projeto podem ser desigrEtaspessoas ou grupos. Essas pessoas
ou grupos podem ser internos ou externos a orggiuzgue executa o projeto. Como 0 caso
da gerenciadora de riscos. O planejamento de ctemanos envolveu a identificacdo das
necessidades de treinamento, as consideracdes sobfermidade, os problemas de
seguranca e o impacto do plano de gerenciamergess®al na organizagéao.

Analisou-se a adocdo dos procedimentos necesspéiss proporcionar a melhor
utilizacdo dos recursos humanos envolvidos no @& adequacao de sua capacitacao.

Em funcdo da especificidade do projeto foi estalidde requisito, para o estaleiro
construtor, da utilizacdo de mao de obra apenas ap@vada em processo da gerenciadora
de riscos, que teve a funcao de avaliar a capazidadada pessoa envolvida no projeto e sua
habilitacéo para a funcéo.

Todo o pessoal envolvido na fabricacdo da embaocad@sde a construcéo,
acabamento, soldagem e pintura deveria estar pidpag qualificado para o projeto,
passando por avaliacdes e treinamentos periodicos.

Dentro do planejamento dos recursos humanos dcetprdpi implantada, nas
dependéncias do estaleiro construtor, escola paragver o treinamento de soldadores e
montadores, instituindo programa de 4 semanasnfjada por via de consequéncia a
gualidade do projeto.

Merece destaque a adoc¢do de prioritaria mao defeimiaina nos itens de acabamento
e acessorios de casco, especialmente das cavetndarais e interiores da embarcacao.

Estabeleceu-se ainda que mensalmente o0 corpo gdrenem especial o gerente
industrial do estaleiro construtor avaliaria o pasenvolvido na edificagéo e estruturacao do

projeto.
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Ja com frequéncia bimestral seriam reavaliadosrafispionais envolvidos nas areas
administrativas do projeto, mantendo-se acompanhtameéos procedimentos e politicas
adotadas. Estas medidas garantiram a aderéncig@aaenobra envolvida aos principios do
projeto.

N&o foi necessario estabelecer plano adicionakdponsabilidades, utilizando-se o do
proprio estaleiro construtor, no que aplicavel exqto.

A utilizacdo de mao de obra operacional seria aemtmgpda por meio de histogramas de

horas apontadas e medidas.

5.1.4.9 Comunicac¢des do Projeto

Avaliou-se 0 emprego dos procedimentos necesspeOs assegurar que a geracao,
captura, distribuicdo, armazenamento e pronta api@sao das informacdes do projeto
fossem feitos de forma adequada, quanto a forraapp conteudo.

O projeto em estudo materializou-se no contratocaestrucdo celebrado entre o
Armador e construtor e complementou-se com o rojetalhado, respectivos mapas de
construcao, contrato de financiamento, relatéorema@bmpanhamento.

Estabeleceu-se que a comunicacdo meramente infeamséria feita por correio
eletronico e ou registros telefonicos documentadpassteriormente arquivados.

Definiu-se ainda a periodicidade semanal para za&m-se as reunides com
coordenadores, supervisores e gerentes respong@lassdiversas areas do projeto, para a
harmonizacao das informacfes do projeto, estabwlecmetas e estratégias, nestas também
os diversos integrantes do projeto sdo atualizadbge eventos ou situacdes extrinsecas as
suas areas.

Eventuais correspondéncias com condédo de alteqaojeto em quaisquer de suas
caracteristicas deveriam ser feitas por escritaspghrtes, sendo assinados por representantes
de ambos.

Toda a comunicacdo com 6érgaos oficiais seria coante pelo gerente do projeto e
posteriormente arquivada tanto na documentacaor@et@ como nos registros oficiais do

armador.
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5.1.4.10 Planejamento do Gerenciamento de Riscé¥ajeto

Analise e acompanhamento dos procedimentos atBentaentificacdo, analise e
resposta aos riscos do projeto.

Os riscos foram identificados, priorizando-se esas em funcédo de sua probabilidade e
possivel impacto. Planejou-se ainda a sistematica gcompanhamento dos riscos, execucao
de planos de respostas a riscos e avaliacdo ddisaeia durante o ciclo do projeto.

5.1.4.11 Planejamento de Compras e Aquisicdes dter

Item do grupo de processos de planejamento e dadérgerenciamento de aquisicoes
do projeto. Buscamos analisar e compreender oggiraentos adotados para a aquisicdo de
bens e servicos fora da organizacdo que desenvgr@eto e ligados a este diretamente.

O detalhamento do projeto ocorreu em conjunto coplanejamento de compras e
contratacdes, em atividade Apds o detalhamentordjetp procedeu-se a pré-selecdo de
fornecedores de servicos e insumos necessariosiseaado do projeto, e obtencdo de
cotacoes prévias.

No projeto de construgdo e implementacéoFdst Ferry Boat‘lvete Sangalo”, em
muito decorrente do tipo de produto, a atividadeldaejamento e de execucéo ocorreu quase
que de uma forma simultanea com as atividadesujmgie execu¢cdo e monitoramento.

Utilizaram-se diversas ferramentas, dentre as quoaiscustos da mao de obras
terceirizada, a opinido especializada de diversaasae profissionais, a atividade de
planejamento de aquisi¢cdes integrou-se aos grupegetucao e monitoramento.

5.1.5 Do Grupo de Processos de Execucgao

Cuida de integrar e gerenciar 0s processos neaesgpara concluir o trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto objetivandmpeir os seus requisitos, envolve a

coordenacdo de pessoas e recursos, além da irftegeada realizacdo das atividades de
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acordo com o plano de gerenciamento do projet@ @sipo de processos também aborda o
escopo definido na declaragéo do escopo do prejavomudancas eventualmente propostas e

aprovadas.

Realizar
a garantia
P | daqualidade GRUPO DE

3(28%]2 PROCESSOS DE
MONITORAMENTO
E CONTROLE
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Figura 20. Grupo de Processos de Execucdo
Fonte: PMBOK (2004)

5.1.5.1 Orientacao e Gerenciamento da Execucaordet®

Um dos processos de gerenciamento integrantesupo gie execugao e integrante da
area de integracdo do gerenciamento do projetda-¢ea da principal atividade de
gerenciamento no que toca a execucédo do projesgrando todas as informacdes referente a
situacao das entregas parciais e na qualidade eEnas.

Orienta todas as demais &reas no tocante a aksrapdeventivas ou corretivas.
Utilizou-se o plano de gerenciamento do projetoniredp-se todas as informacdes
documentadas e organizadas, decidindo-se ainda aslinudancas propostas ou solicitadas.

Esta atividade de orientagéo correndo em parateio as atividades de monitoramento

materializa-se em reunides minimamente semanaidepéndentemente destas, na obrigagéo
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dos diversos coordenadores, supervisores e lidieresguipes em remeter reportes diarios
pertinentes aos processos sob sua responsabilidade.

O gerente do projeto centraliza estas informac@iaBando o andamento de cada um
destes processos, inclusive das respectivas desacmelhorias..

As alteracbes ou melhorias sdo sugeridas por neeirdnulario proprio, no qual se
explicitam os motivos da alteracdo, seu escop@spsectos técnicos pertinentes e eventuais
Impactos econdmicos, de prazo e de viabilidade.

5.1.5.2 Garantia de Qualidade

Conforme abordamos anteriormente, a responsaldlidald garantia de qualidade ficou
compartilhada entre o estaleiro construtor e aeslacie classificadora, responsavel pelo
gerenciamento de riscos.

A sociedade classificadora atuou de forma indeperdepesar de contratada pelo
estaleiro construtor a escolha do armador. Tendtaoalmente liberdade de recusar partes,
suprimentos e servigos dos trabalhos inerentescget.

As meétricas de qualidade foram definidas no planejgo da mesma e conforme
falamos objetivavam atender plenamente ndao someastenormas e determinacdes
governamentais, mas também outras especificadas ggelador, como por exemplo de
inclinacdo maxima, calado, prazos e datas de etapasntos, dentre outras.

Como uma das técnicas de gerenciamento adotadasopempo do projeto foi a da
compressao a métrica da qualidade foi obrigadatamlagrau potencial de atraso de até 15%
sobre o prazo inicialmente definido.

O controle das entregas parciais do projeto nonteca prazos nao foi abordado pela
sociedade classificadora, ficando esta restritzafiagdo objetiva dos itens e de sua aderéncia
técnica ao projeto.

A presencga constante de ao menos um representasiectdade classificadora e seu
envolvimento constante na gestdo do projeto parmaitexecucdo do plano de auditorias e
exames periddicos mais efetivos.

O plano de auditorias previu e realizou uma séeidestes e ensaios destrutivos de

materiais, avaliagcdo da qualidade de servigcos ede@ira, estas auditorias foram segregadas
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nos itens e subitens da EAP. Desta forma cada daidaecucao era entrada para a auditoria
de qualidade, uma das ferramentas de controle guritfa a aceitagéo parcial ou total do
item ou subitem do projeto.

O gerenciamento da qualidade envolveu ainda azegdlo de “provas de mar”,
avaliacdo dos desenhos de hélices, curvas dedest&quinas e dados de performance em
dinamémetro, teste dos controles de comando dagigss indicacéo de padrdes de tpmo
eixo, de desempenho de correlacdo de velocidade qmia rpm/paséd declaracdo do
padrdo de limites de operacdo de maquinas (torgaaénmm, rotacdo minima), testes de
alinhamento de maquinas

Os dados das provas de mar envolveram desde a dergao (avango, abatimento,
didametro tatico, didametro final, angulo de deripardas de velocidade, perdas de propulséo,
tabela de posicdo x tempo), avaliacdo dos dadan@mobra de zig/zag, manobras espirais, 0
desempenho das maquinas nas condi¢cfes avantes emtrdiferentes velocidades e angulos
de leme, bem como testes adicionais para aceleeag@saceleracédo nas guinadas.

As provas de mar foram desenvolvidas tomando pge laitérios da Sociedade
classificadora e apesar de ndo ser embarcacadficds pelos critérios IM&, que
estabelece critérios aplicaveis a embarcacdes afespiorte internacional, utiliza-se dos
mesmos principios norteadores desta, aliados sldegb especifica do pais.

Afora estes, ainda foram avaliados itens como séoce fadiga de materiais, testes de
carga, dentre outros.

Identificamos o uso de fluxogramas como meio pastrumentalizar o processo de

identificacdo de problemas e pontos de solucao.

! RotagBes por minuto

200 passo é a distancia tedrica que o hélice avamcampletar uma rotagdo completa sobre o eixo.

2L International Maritime Organization — 6rgdo insiito no Ambito da ONU no ano de 1958 e tem como
principais objetivos “criar um sistema de coopeoaeétre Governos nos dominios da regulamentacéamse d
praticas governamentais relativas a todo o tipguistdes técnicas que digam respeito a navegagderaal
internacional, e incentivar e facilitar a adocdgafelos mais elevados padrBes normativos nas m@astéri

referentes a seguranca maritima, a eficiéncia degagao e a prevencao e controle da poluicdo mariti
causada pelos navios”



85

1
Solicitacao
do projeto

h 4

2
Copia para

3
> Desenvolver

conformidade

llustragbes

L NAO

4
lustragdes
aprovadas

T 6 5
Fornecedores |4 llustragdes Alterar controle
fazem as provas prontas para provas das especificacoes

l—

A

—SIM

NAO

NAO

8

Revisao/
aprovagao
do desenvolvimento
do pacote

SIM

9
Revisao/
aprovagao
da GQ

10
Prova devolvida
COMm aprovacao
para o fornecedor

h
11
Especificagoes
assinadas
(Pacote e GQ)

12
Pedir materiais

Figura 21. Modelo de fluxograma de processo
Fonte: PMBOK (2004)

5.1.5.3 Contratar ou mobilizar a equipe do projetdesenvolvé-la

O projeto por suas proprias caracteristicas deteumgue a contratacdo da equipe do
projeto ocorresse em diversas fases.

Parte do pessoal foi recrutada ainda antes dooirfmimal do projeto; O grupo
administrativo, em boa monta ja atuava no estalewustrutor, direcionando parte de seus
esforgos para o projeto.

A contratacdo da médo de obra operacional é quesel@tando do planejamento de
inicio da edificacdo e envolveu fortemente o estaleonstrutor e a equipe da gerenciadora
de riscos, cabendo ao armador controlar e verifisggrocedimentos adotados.

Esta configuracdo simplificou a tarefa do gereneiatm por parte do armador e nao
implicou em acréscimo de trabalho ao estaleiro tcots, tendo em vista que se trata de
condicdo comum ao meio, no qual o estaleiro € resp@| por todas as entregas parciais e
finais do projeto.

O impasse no tocante a mao de obra operacionalp dmscrito no planejamento de
recursos especialmente no tocante a qualificacdoabede obra foi resolvido parcialmente

com a oferta de curso de especializacdo nas depaadé&lo proprio estaleiro construtor.
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A disponibilidade da mé&o de obra especialmente pa@dagem foi um desafio para o
projeto; Em primeiro lugar porque exigia mao deaolgualificada e homologada pela
sociedade classificadora, em segundo porque papaoftssional ingressar no curso de
especializacdo em soldagem de aluminio ele dewenidecer de soldagem em nivel basico.

O problema foi superado com a oferta de um niveledeuneracdo compativel com o
mercado e com o plano de treinamento que qualdica\profissional para outros setores
industriais e metal mecanicos, aliadas a oportdeslano grupo proprietario do proprio
estaleiro construtor.

Avaliamos que a estrutura gerencial apesar de anatgnde satisfatoriamente as
necessidades operacionais da empresa, com excegdepdrtamento de auditoria interna,
gue contou com apenas um funcionario dedicadogmamapanhar todo o trabalho da empresa

responsavel pela qualidade.

5.1.5.4 Distribuigao das informagdes

Tracando um paralelo entre o plano gerenciamengo cdaunicacfes e uma rede
informética o gerente do projeto seria o equivaentm “hub®, que em uma rede, funciona
como a peca central, que recebe os sinais tradesipelas estacdes e os retransmite para
todas as demais.

Esse paralelo € analogo a figura do gerente detprgjois cabe a ele, coletar, analisar,
consolidar e distribuir adequadamente os dadogroieto, em suas mais diversas facetas,
coordenando a atualizacdo da ferramenta de acomp@mto do projeto elaborado em
software MS Project, que reune todas as informagéementes.

A distribuicdo € minimamente semanal através daetdebds de acompanhamento em
formato Microsoft Worl (Ms Word) acompanhado ou ndo de anexos, a digtéibié feita
por correio eletrbnico, podendo ocorrer em prazaanepermitindo a verificagdo do
andamento do projeto e a atualizacéo das infornsdgisnceiras pertinentes.

2 Michaelis Moderno Dicionério da Lingua Portugug4898 — Editora Melhoramentos Ltda.yalj) (ingl) sm

1 Inform V orificio central 2 Inform Numa rede com topologia em estrela, anel centragjabinete de ligacdes
onde todos os circuitos se encontram, formando amirtho elétrico para os sinais; hub de ligagdode
ligacdo, Inform: V hubacepcéo 2H. de ligacéainteligente, Inform:hub de ligacdo que pode ser controlado a
partir de uma estacao, para gerenciar a conexém @ntircuitosH. inteligente, Informhub que pode transmitir
informacdes de estado de volta para uma estac@oag@dora, permitindo que o programa de gerencimen
configure cada porta remotamente.
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As informacdes pertinentes as demais partes isggas no projeto e nos seus
respectivos processos eram coordenadas pelo geeeptejetos, encaminhadas e arquivadas,

para posterior conferéncia.

5.1.5.5 Solicitar respostas e selecionar fornecedor

A partir de selecdo prévia iniciou-se 0 processocdeacdo junto a potenciais
fornecedores.

Esta selecdo foi feita por meio do preenchimentdodaularios internos de cadastro
para avaliagdo da capacidade dos potenciais fatoexe em oferecer material adequado,
segundo os parametros estabelecidos pela sociedaslgficadora, armador e estaleiro
construtor.

Dentre estas particularidades foram avaliados &speomo qualidade, prazos, precos,
etc.

Os fornecedores recebem listas para cotacdo despre¢cazos e condigbes que
remetidas para o construtor permitiam sua avaliagd@armoniza¢cdo com o cronograma fisico
financeiro do projeto. Depois de avaliado o custodficio de cada oferta remetia-se
eventuais adequagbes ao setor de planejamento repragramacédo ou adequacao do
cronograma fisico financeiro e para adequacao dR, EOAitros aspectos como a garantia
ofertada, a sua homologacao ou néo pela gerenaideaiscos.

Critérios semelhantes foram utilizados para presesd de servico, neste caso
entretanto, pesando mais 0 aspecto experiénciaarde estaleiro construtor com a referida

prestadora de servigos.

5.1.6 Grupo de Processos Monitoramento

O Grupo de processos de monitoramento e contraegiindo definicdo encontrada no

PMBOK (2004), constituido pelos processos realiggura observar a execuc¢ao do projeto,

de forma que possiveis problemas possam ser idadits no momento adequado e que
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possam ser tomadas acdes corretivas, quando neégegsra controlar a execucao do
projeto.

Pode-se dizer que é o grupo no qual a equipe detpridetermina quais processos sao
necessarios para o projeto especifico. Este grugmogptiona um controle regular e acurado
do projeto, trabalhando conjuntamente com as eaentecessidades de mudancas do projeto
OU em seus processos. Pode-se comparar a0 moretdane voo em um avidao, no qual os
processos de iniciacdo, planejamento e execucdesesgam a decolagem e entrada em
cruzeiro, 0s processos de monitoramento represemtanonitoramento do voo propriamente
dito e os processos de encerramento representamso p descarga da aeronave. Observa-se
a aderéncia das atividades em relagéo ao plangjadmitindo que a visao sobre o projeto
mantenha-se clara realcando areas que demandegA@especial, fornecendo “feedback”

entre as varias fases do projeto.

2 (fid-bég (ingl) sm1 Eletrdn V realimentacdccepcdo 22 V retroalimentacéoNlichaelis moderno dicionario
da lingua portuguesa, 1998, Ed Moderna).
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Figura22. Grupo de processos de monitoramento e controle

Fonte: PMBOK (2004)

5.1.6.1 Monitoramento e controle do trabalho e daglancas do projeto

Como toda a acado inerente a integracdo do gereestamde projeto cabe ao

monitoramento do trabalho e das mudancas do projetgrar e dinamizar as informacdes

geradas pelos demais instrumentos de controle &oramento, medindo suas implicac¢des,

avaliando os potenciais desdobramentos, distrilbuind informacdes necessarias para

aprimorar o andamento do projeto.

A equipe de gerenciamento do projeto procede aiagzal diaria dos relatérios

individuais dos diversos processos, analisande este paralelo com a EAP, atualizando-a

frente a linha base, custos e cronograma.
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A comparacdo do desempenho real com o projetaditeea identificacdo de riscos e
potenciais acbes preventivas ou corretivas, quedsfierminadas conforme o caso pelo
gerente do projeto, com base em algadas pré-dafinid

Em determinados casos as aclOes sao adotadas dém&tapelos coordenadores e
supervisores de producdo e comunicadas ao gerentprajeto, sendo imediatamente
adotadas, com base na experiéncia pregressa dtoutonsPodemos ilustrar esta hipotese
com as medidas, adotadas, para minimizar atragersones a 24 horas decorrentes de fortes
chuvas que paralisem parcialmente os trabalhosodémentacao de cargas.

Estas informacdes vdo ao longo do tempo consolaamada base de informacdes do
projeto, dando fundamentacgéo para qualquer tomadkecisdo e compondo a documentacéo
do projeto até seu encerramento.

Esta base permite ainda que sejam realizadas e=susénanais, nas quais sao alinhados
todos os aspectos gerenciais e operacionais det@rdgfinindo-se os caminhos criticos,
eventuais desvios, solu¢des propostas, prioridagesmitindo a rapida tomada de decisdes.

O controle integrado das mudancgas é assunto @ala¢inte comum na constru¢éo naval
seja pela complexidade dos projetos que esta emvabeja pela especificidade e
multiplicidade de agentes interessados.

Qualquer mudanca ndo adequadamente documentadaositdda pode trazer danos
irreparaveis ao ciclo de implantacdo do projeto qual os diversos cenarios se integram e
interagem.

As mudancas eventualmente sugeridas sdo formufataso gerente do projeto que
conforme 0 caso envolve os demais atores (estat@instrutor, gerenciadora de riscos,
fornecedor, prestador de servigo, autoridade caenpst para que analisem e decidam sobre a
mesma.

Em geral as mudancas ocorrem apenas quando coresens® estaleiro construtor e o
armador, casos em que a mudanca é imediatamentedadessa concordancia estende-se
inclusive no tocante a custos e prazos.

Caso ndo haja concordéancia reciproca, busca-se apocontrato de construcdo, no
projeto técnico e escopo do projeto, decidindoeda pdocdo ou ndo da mudanca proposta,
refletindo inclusive sobre os demais itens do pooj@mo garantia, custos, dentre outros.

No projeto de construcdo e implementacadadt ferry boat'lvete Sangalo”, a palavra

final cabia ao Armador, ou seja, em casos extrgmdg o armador autorizar e determinar a
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mudanca ficando responsavel por seus desdobramsolbos 0 projeto, respeitando-se as
condi¢cbes contratuais assumidas.

A anadlise das alteragbes sempre leva em consideeagicessidade do armador e a
respectiva aplicacdo da embarcacdo colocada aalsipassibilidades técnicas do projeto e
das técnicas de construcao.

A adequada interacdo de todos os processos progutfisicos, de suprimentos,
financeiros e de projeto permite a coordenacéo rdfetp responder as expectativas dos
diversos atores.

As alteracbes ou mudancas quando devidamente adogadnplementadas, refletiam
sobre a EAP, prazos e previsdo de custos e/ou ssesspgeermitindo ainda que se reprograme
guando necessario o processo como um todo.

As alteracdes da EAP sdo comunicadas automaticana@ngrupo responsavel pelo
detalhamento do projeto que por sua vez altera ayzasnde construcdo e informacdes de
detalhamento pertinentes.

Ressaltamos que todos os relatorios de desempaithdaisédo utilizados apenas como
parametro para instrumentalizar o cronograma dfaroque € consolidado na base de dados
do MS Project.

Semanalmente ainda o gerente do projeto avalia ragecpes de custos e de
reprogramacodes de prazos, estimando novas datkgando as previsdes delas decorrentes.

A EAP do projeto desdobrava-se ainda em represanigigifica e era segregada dentro
dos grandes grupos do projeto, representando deafahicidade e integracdo da gestdo do

projeto.
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Figura 23. EAP Parcial CN131 - Jul 2007
Fonte: TWB Bahia (2009)
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5.1.6.2 O controle de qualidade e da verificacdaedoopo do projeto

Optamos por proceder as explanacdes referentesrimle de qualidade do projeto
juntamente com o controle de escopo por uma quedtd@dequacdo, visto que estas
transcorreram no projeto de forma simultanea eldstaa decorre, em parte, da atividade de
monitoramento da qualidade.

A realizagdo do controle da qualidade envolve oitncamento especifico de diversos
resultados, sejam eles parciais ou totais, estadrede e determinando se estes estdo ou nao
em conformidade com os padrbes e dentro dos pa@snéefinidos para a qualidade do
projeto.

Cabia ao controle de qualidade e a geréncia detproglefinir, em conjunto, pela
adocdo das melhores estratégias para identificaliminar quaisquer causas de nao
atendimento aos parametros desejados, respeitadigais de alcada pré-determinados.

Como abordamos anteriormente a verificagdo deurs@rande parte por meio de
entidade externa, excluido deste escopo apenasantéoa prazos e custos, que ficaram ao
cargo da equipe do projeto composta pelo estatemetrutor e pelo armador.

A equipe de gerenciamento de qualidade propriardietp incluia um membro para o
gerenciamento da qualidade técnica da producaprépsio gerente do projeto auxiliado por
outros quatro coordenadores, responsaveis pelauacn e aderéncia dos parametros de
prazo e custos.

O controle da qualidade do projeto reflete-se aendoclara na EAP que reflete as
entregas parciais do projeto permitindo uma avadiagrévia de areas que necessitem de
maior atencdo, possibilitando ainda uma otimizacls percentuais de amostragem,
reprogramacao dos limites de tolerancia, etc.

A verificacdo do escopo correndo em paralelo axrote de qualidade representava a
aceitacdo formal das partes envolvidas das entnegasais e eventualmente associadas a
cada fase do projeto, tal qual ao escopo do prajetizado.

Importante ressaltar que pelas caracteristicasrdaéna ao projeto que foi patrocinado
com recursos oriundos do FMM, tanto o agente fiemoacomo o departamento do fundo de
marinha mercante, por meio de vistorias periddpasiciparam ativamente do processo de
verificagcdo do escopo do projeto, atuando ativae@ar todo o processo de construgao,
entrega e implantagéo da embarcacgao.
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Outro detalhe importante é ressaltar a participagamais um ator, o Estado da Bahia,
no controle do escopo do projeto, isso porque,acard dito antes, o produto decorrente do
projeto € bem reversivel, destinado a prestac&®ziléco publico, legitimando o Estado, por
meio da sua secretaria de infra-estrutura e dedng&os e departamentos, como ator durante
0 processo.

A revisdo das entregas permite ao gerente do pr@gtnder ao sequienciamento
planejado e, certo de que cada etapa foi cumpoda@atento dos interessados no projeto.

Ao mesmo tempo em que se deve diferenciar o centtol escopo do controle de
qualidade, o primeiro foca as entregas parciaigtaist planejadas o segundo trata dos
requisitos de qualidade especificados para asgasyé& importante ressaltar que se integram
uma vez que nao atendidos os requisitos de quelidaghtrega ndo poderd ocorrer pois o
trabalho néo é satisfatorio.

Na representacdo da EAP, abaixo colacionamos arERente ao periodo até julho
de 2007, com seus itens e respectivas previsdes realizado e reprogramado, estes dados

representam cada etapa e seu numero acumulado.



95

il
TWEB %A - Comct. Naval, Servicos ¢ . hlaritime T
T PFlarejmsesin, meﬁnthm&zbm E A F - Ch =
Data; QXOT2007 - Som. 727
Ass : Dougles Pereirs
Atividades Previsto Hiveic Py | | ‘ | ‘ ‘
bev | owem | mmw | owa | o | ax | aso | mEr | ouf | wew | ber
P
Eventos Principais g S 2 3 £
Langamess
124 |Eistrica i P 22 o8] ws] ma] a7 22 e3a] zes] =3
i 1.4 0.8
1241 | QusiosCalmaPants 148 : E A L 1=
P 30| an 10 10 [T
12432 | cabes Maf—
1243 | Luminsrssisemgsons %2 : = — =
1.24.4 Lizes de Navegaglo 5E Z zo = #H—
0
1245 | FomgloPrensa Gabos 13 : = it L E = !
F 0| 4| 25| =
1245 | BaternsCamegadoresirssficador 835
1247 | Grupo Geradones 150 KA E ) : = — = =
30
1248 | Hoiototes = refetores 18 : s - L.
=i
1243 | Aoto, no LE] : = i
< =
124,90 Acessanos 215 an L 0 3 5 : B
" 30| A0
12411 Tomscss estanques 43 : 4
12491 Egupamemnos de ErTeteniments 53 : | - 3
125 |aceasrios - P 28 118l ve7l 2aa3] e wms| 183 13
R 4.8 BT
=
1251 | Cabrestantes e Ancora 130KD [eiétricn) 314 : = - L= o
1252 | ‘Amara S8 Grau A com 100m 132 : = = =
1253 Amarraghs & Fundeio {acecs./cabos/massames) 28 : = o £
P ET] [H
1254 Aressarios de Comes e Funoo 22 5 T
1255 | SarereZupores sal= A0 L =l 2 &
R 30
1288 | Mastreagho 35 : - Ex| 40 E=]
1257 | Marcs no Casco s : = 2 = - x
F 4p| 13 15
1256 | Proseglo Catsdica 7 =
1255 | Rampas e Acessos 15 : =] ] < . ¥
1.2.5.10| Escobihas, Portss de Viskas e Escotindes 18 : = :: -] L 12 L]
12591 | Basustrsdss Fistaformaz = Protegies 18 : — x - L L =
=
P an 4/ 13 15
¥ 2
v.25.92| Estrados 2| =
12593 Versugos e Deésemsas EY ; :ﬂ_ﬂu'_!ﬂ'_
12514 Dutos & Tomagas P Exl ] |
R 26| =
12595 | Cabe de Reboque 200m x 1. ¥dimyien) 17 : 340 £
126 |Ssguranga e Sakstagem 85 z 48| Z1) A58 JAn L
1251 | Calwm ge 10 Socomes 5} : = s =
1262 | Atefmtos Prowcricos a5 :
P ag|
1253 | Sztema Faode CO2 178
1254 | ErbreorcO2E KD 11 : - - 2
1265 | Ertmor de Po Guimico LR : ] = e
*
1255 | ‘Calete Sabm-Vidss Tamanfe dnicn 254 : = < 2
F =0 )| 30
1257 | Colete Salva-Vides pi Criangas 40—
1268 | Boins Sahm Vidas com Retiidas o : = = =
3
1255 | Manguera de incendo L : = Ell e
1.26.90| Basas Infisves capac. 20 peszoas, casze | 234 : ) x =
1.26.11 | Sutzma de Somfo no Etscionaments X : =] 0 i 1 =L
=
12512 Baotes Rigidos 14 ; 0| 20 1| E'_

Figura 24. EAP Parcial CN131 - Jul 2007 — parte Il
Fonte: TWB Bahia (2009)
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Figura 25. EAP Parcial CN131 - Jul 2007 — parte IlI
Fonte: TWB Bahia (2009)
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Figura 26. EAP Parcial CN131 - Jul 2007 — parte IV

Fonte: TWB Bahia (2009)
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Figura 27. EAP Parcial CN131 - Jul 2007 — parte V
Fonte: TWB Bahia (2009)

5.1.6.3 Controle do Cronograma do Projeto

O controle do cronograma esta diretamente reladmrao controle integrado de
mudancas e ao proprio controle do escopo assimcfara que este processo tal qual os
demais caracterizados como de monitoramente, pestesso especifico ocorreram de forma
simultanea e muitas vezes sobrepondo-se e confimdm

Este fato em si ndo prejudica o andamento do psoceesde que o controle seja feito,
observando-se os aspectos de controle que no epsgifico do cronograma do projeto,
sejam capazes de modificar o andamento do prajeterminando ainda os impactos dais
decorrentes.

No projeto estes fatores ganham ainda mais relevg®lo nimero de parceiros e
atores envolvidos, bem como pela complexidade éosusom estocagem, mao de obra,
deslocamentos e impostos.

Os relatérios de progresso refletiam-se na EAP que reprogramada, quando
necessaria atendendo plano de gerenciamento deiqrogpassando a informacao pertinente

a todos os envolvidos.
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O prazo para construcdo do Ferry Boat “lvete Sarfigal estipulado em 20 meses.
Este prazo deve ser compreendido ndo como sendazo fotal do projeto, tendo em vista
que a construcao propriamente dita encerra apemtesgon escopo do mesmo.

Analisando o cronograma estimado para o projetoté&enino foi previsto para 36
meses 0 que ocorreria em maio de 2008, com a antegitacdo e implementacdo da
embarcacao para o armador, destacando-se queteucdnsdeveria encerrar-se em dezembro
de 2007.

O cronograma construtivo sofreu diversas alteraedeprogramacoes, durante as quais
coube a equipe de gerenciamento de projeto plaadtar e medir as melhores formas de
buscar retornar ao cronograma original e ndo seudsivel minimizar os impactos de
atrasos.

A entrega da embarcacdo ocorreu em 30 de maio S8, 20u seja, com
aproximadamente um més de atraso frente ao onmgame planejado, entretanto a mesma
somente foi comissionada em agosto de 2008, quamiiou em operacao e teve seu Ultimo
pagamento somente em abril de 2009.

Consideramos o0 projeto concluido apenas em abril20@9 o que representa
aproximados 12 meses de atraso frente ao cronognacizd.

A representacédo grafica da EAP do projeto dematestna figura 28 permite visualizar
bem o controle e adequacdo do projeto em um segumoimento era trabalhada a

reprogramacdo do mesmo.

OBRA ESTRUTURA ANALITICA DE PROGRESSO DO PROJETO
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Figura 28 EAP do Projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)
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Ressaltamos que a EAP do Projeto condensa a EAPRrajeto, que retrata o
detalhamento e caracterizagédo do investimento, B &# suprimentos que engloba desde o
pedido ao recebimento dos suprimentos necessaripspeto e a de producdo que envolve a
edificacdo propriamente dita da embarcacdo, segam@nto e entrega. A EAP do projeto
contém ainda as informacdes pertinentes ao flimanfieiro do projeto.

Colacionamos ainda as EAPD originais do projeteregftes de projeto, suprimentos e

producao, nas figuras 29 a 31.

OBRA ESTRUTURA ANALITICA DE PROGRESSO DO PROJETO MAR-06
EAP FERRY BOAT Armador : TWB BAHIA S.A. Transportes Maritimos
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Figura 29 EAP Gréfica do Projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)
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Figura 30 EAP Gréfica do Projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)
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OBRA ESTRUTURA ANALITICA DE PROGRESSO DO PROJETO MAR-06
EAP FERRY BOAT Armador : TWB BAHIA S.A. Transportes Maritimos =
o]
CASCO CN-131 Estaleiro : TWB. S.A. Construcdo Naval NAVEGACAD INTERIOR DE PORTO
o Mo01 | M02 | M03 | M04 | M0OS | MD6 | M07 | M08 | M09 | M10 | M11 | M12 | M13 | M12 | M15 | M16 | M17 M18|M19|MZIJ|TDTAL
set/06 | out/06 | nov/06 | dez/06 | jan/07 | fev/07 [ mar/07 | abr/07 | mai/07 | jun/07 | jul/07 | 2g0/07 | s=t/07 | out/07 | nov/07 | dez/07 | jan/08 [ fev/08 | mar/08 | abr/0s |
Previste | 0%] 0%] 0% 0%] 13] ] 6%  10%|  16%]  23%|  3a%|  d6%|  5o%]  71%]  80%|  o0%| 4% 100%| i00%| 100%]  100%
Real | o] om] o] o[ em| owm| em| o[ o o ow| ol o] o] ew[ U om| ow| [ ew[ ew| ow| em
s
e [ -
an —

i

e ! e
o - P il

: . P i

o

- |
||
“ "]
k: .3 e s P-4 =4 .4 - e - el " [ 1 £ ., £ £ = 1 [ [ -

Figura 31 EAP Gréfica do Projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)

O controle do cronograma dava-se por meio da aagido da EAP, e de suas

respectivas representacdes graficas, como podensesva na figura 32.

Estrutura Analitica do Projeto - Ferry Bahia I - CN-131
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Figura 32. Atualizacéo EAP grafica do projeto n2008
Fonte: TWB Bahia (2009)
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E ainda conforme demonstrado no detalhe da EARstaoie da figura 33, é possivel

verificar o previsto, o realizado e o planejadonaclado e realizado acumulado.

Data: 18/06/2008 - Sem. 825
TWB TWB S/A - Const. Naval, Servicos e Transp. Maritimo ‘;Ssp Douglas Pereira
Planejamento, Programacao e Controle da Producéo - - C

2007 2008

- N ;
Atividades Previsto | Niveis | | Aam | aco | ser | our

mmmmmmmmmmmmm

Eventos Principais
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2
‘| h
1N
mn
il
1]
l
N
§
\
>
| R

p| 4s 105 55| 68 72 104 101 113 142 117 75

R 48 03 67 81 55 28 33 55 58 88 54 42 55 65 54 64/ 66

1 TOTAL 100,0
Pac| 48| 48 153 207 275 348 452 552/ 666 80,7 925 1000 1000| 1000 1000l 100,0[ 100,0[ 100,0[ 100,0;

Rac 48| 51 117 198 254 282 315 370/ 428/ 516 57,0 612 667 732 786 851 916

Figura 33. EAP parcial do projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)

5.1.6.4 Controle de Custos do Projeto

Em se tratando de investimento que tem por objepeo sua prépria natureza, gerar
resultado econdmico para o armador, com 0 menoadtogossivel para a sociedade, este é
um topico que dentro dos processos de monitorangamiioa singular importancia.

Tratando de todos 0s recursos necessarios parachus®o do projeto e sua continua
avaliacao e reavaliacao, este processo se integraados demais e em especial avaliando e
considerando o efeito decorrente de decisdes getpro

Veja-se que no processo de gerenciamento propriemdito temos a figura de
construtor e comprador atuando conjuntamente pamajeto, e individualmente cada qual
com sua propria equipe gerenciando entregas petgisi@ seus objetivos, que unidos somam-
se no projeto de construcao e implementacdeadd Ferry Boat'lvete Sangalo”.

O controle de custos do projeto foi feito com bawe orcamento prospectivo,
apresentado e aprovado ao DFMM, bem como no cranwgifisico financeiro prévio e
posteriormente o cronograma fisico financeiro @dis aprovado apds a aprovacao do agente
financeiro para o financiamento do projeto.

Baseando-se ainda nas informacgfes do departamertagiejamento com relacdo ao

sequenciamento de tarefas e de compras, dentosoutr
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Os relatérios de desempenho, solicitacbes de @iteraondicionantes, dentre outros,
refletem diretamente na EAP integrada do proje®mpr sua vez exige a revisdo do custo do
projeto.

Importante ressaltar que para o projeto foi previsincremento de custo com base em
permissivo legal que autoriza a correcéo dos sgdomeio da TJLP.

Utilizou-se no projeto a avaliacdo entre valor do;ae valor efetivamente pago,
determinado pelos desembolsos em suas datas grapediante a analise do valor projetado
e do efetivamente desembolsado.

Efetivamente uma adaptacdo do modelo de indiceslentbenho de custos, que utiliza
os valores efetivamente pagos, os planejados emgéadudo tempo, conforme podemos

identificar na figura 34.

(VP)

(CR) .’

Orcamento
no
a término
Z | (ONT)
o .
2 Valor
- CUSt.OS .’ AN planejado
o reais ’
]
o
g

it "N Vvalor
~” agregado (VA)

Data dos dados

Tempo

Figura 34. Relatério grafico de desempenho iluswat
Fonte: PMBK (2004)

As analises de desempenho econémico do projetmfogalizadas semanalmente com
fins a acompanhar e determinar medidas eventuatnuatitiveis ao longo do processo, essa
analise era refletida imediatamente na EAP do fmojpropiciando assim um controle
eficiente sobre os custos incorridos e sobre ass&t@le de recursos para a conclusdo do
projeto.

Demonstramos na figura 35 o cronograma fisico fiean inicial do projeto.
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CRONOGRAMA FISICO-FINANCEIRO TWB S.A. - CONSTRUCAO NAVAL
ARMADOR: TWE BAHIA S.A. TRANSPORTES MARITIMOS
[ ANO 1 [ ANO 2
EMBARCACAD MiCascol [ 2@ [ 2 [ 3 [ 4 |5 | 6 [ 7 [ 8 [9 |30 [1t [12 [13 |14 [ 35 [ 16 [17 [ 18 |10 [ 20 [21 [ 22
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FERRY BOAT s " 5Q . £
Fast Farry Boat - 504 Pax + 50 Car ——=——— Ve le————————t——1
[ set-06 [ out-06 [ nov-06 [ cez-06 | jan-07 | fev-07 [ mar-07 | abr-07 | mai-07 | jun-07 | 3ui-07 | ago-07 | set-07 | aut-07 | now-07 | dex-07 | jan-08 | fev-08 | mar-08 [ abr-08 | mai-08 | jun-08
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Figura 35. Cronograma do projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)

Apesar do controle estabelecido o préprio estalemostrutor, juntamente com o
comprador identificaram a fragilidade no que corapets itens importados que, ndo contando
com “hedge®® natural do contrato de financiamento mantiveranparte o risco cambial dos
custos do projeto.

Este risco apds identificado foi manejado com a&@pacdo das encomendas com
pagamento antecipado reduzindo esta exposicadoestshtégia demonstrou-se correta e
reduziu significativamente o risco dos custos dojgio, permanecendo a obrigacdo de

monitoramento dos mesmos e sobre os de alfandega.

5.1.6.5 Gerenciar a Equipe do projeto

Avaliamos o acompanhamento dos membros da equippraeto , a adogédo de

medidas que modifiquem o desempenho do projeto.

4 Hedge, do ingles adota neste caso o significado de limitar, oferecer protegdo, o termo hegige no mercado
Financeiro significa realizar uma aposta limitando os riscos de perda caso uma segunda variavel se torne
desfavoravel (Babylon 7.0). — concise Oxford english dictionay - a contract entered into or asset held as
a protection against possible financial
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A equipe de gerenciamento de projeto ao longo demueutilizou das avaliacdes de
desempenho individuais e dos grupos de traballbajizando o plano de gerenciamento de
pessoal.

O gerenciamento efetivo da mao de obra ocorrewgrande parte de maneira informal,
iSso porque a equipe operacional foi contratada pariodos especificos do projeto, tendo
como motivacéo a qualificagéo e a chance de stvada com a conquista de novos projetos
no estaleiro construtor.

A equipe administrativa atuava em grande partestedesro construtor, de maneira que
0 acompanhamento de suas atividades atendeu anddagerenciamento de mao de obra do
estaleiro construtor, no qual existe definicdo dehgs e incentivos por resultados, conforme
estabelecido em metas setoriais.

Este € um dos processos menos documentados ddopn@ealizando-se de forma
relativamente informal e sem critérios claros daliagdo que ndo os de entrega do proprio
projeto.

N&o queremos dizer com isso que 0 mesmo €é inadequadendo a cada equipe de
projeto identificar e decidir pelo processo quehuehtende as especificidades do projeto.

O plano de gerenciamento de pessoal € semprezati@lias solicitacdes de mudanca
sdo apresentadas, 0s problemas sao resolvidos,vasmcées de pessoal agregam
conhecimento e adicionam conhecimento ao bancadi@sdia organizagao.

5.1.6.6 Relatério de desempenho

No ambito da area de gerenciamento das comunicadgdesojeto, temos 0 processo de
coleta das informacdes referentes ao desempenhm@lukiho e das situacdes de entrega do
projeto, e sobre o que foi realizado, sdo coletasaso parte da execucao do projeto e
alimentadas no processo de relatar o desempenhm dissemos antes este processo esta
diretamente ligado a EAP do projeto que refletasaas interacdes do projeto.

A principal ferramenta utilizada foi o pacote ddtwares utilizados na gestdo do
projeto, essencialmente programas integrantes dmatio pacote Office (MS Word™; MS
Excel™) somados ao software de gestdo MicrosofifeBr® que concentrou todas as
informacdes referentes ao projeto.
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Os histogramas de mao de obra, relatérios de saptos, dentre outros integraram o
relatorio de desempenho do projeto que se refietiBAP, que por sua vez atendia a maioria
dos envolvidos na equipe de gerenciamento do projet

Detalhes especificos de cada processo podem sdo®lkin cada relatorio especifico.

Conforme abordamos anteriormente na gestéo dage@do projeto.

5.1.6.7 Gerenciar partes interessadas

Segundo o Guia PMBOK (2004), o gerenciamento dagepateressadas se refere a
gerenciar as comunicacgdes para satisfazer as rsmss das partes interessadas no projeto e
resolver problemas com elas, minimizando os dessi®surso do projeto causados por
problemas entre as partes interessadas, ampiliaeagia e limita as interrupcoes.

O gerenciamento das comunicagdes as partes irgdesssiotadamente o Departamento
do fundo de marinha mercante, o agente financeirgpverno do Estado da Bahia e aos
demais interessados, ficou ao cargo do gerenterdet@p e da diretoria do Armador,
conforme dito antes em funcéo da especificidadgrdduto.

A grande dificuldade no monitoramente das comudesqo projeto foi a distancia
geografica entre o estaleiro construtor e a setistnacdo do produto do projeto, dificuldade
esta que foi contornada com a existéncia de repase do Armador no estaleiro construtor,
permitindo mais flexibilidade ao gerente do projet

O atendimento as partes interessadas envolveu aimoria continua do projeto, em
reunides mensais, nas quais era apresentado @rielaarcial do projeto e todos os aspectos
pertinentes a cada parte interessada no projeto.

Quando impossibilitadas, as reunides mensais eudstitiidas por meios difundidos
de comunicacédo fossem correspondéncia, e-maitotgieréncia ou outro passivel de atender

as necessidades da equipe.
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5.1.6.8 Monitoramento e Controle de Riscos

Nas reunifes de alinhamento e acompanhamento ecladdrios diarios a equipe de
gerenciamento do projeto identifica os caminhosicos, riscos e potenciais Obices do
projeto, utilizando-se sistematica de entrada,asaithteracées nos termos do padréo adotado
pela NBR-ISO 9001/2000, permitindo uma abordagens efecaz e sistémica dos processos.
Normalmente tornando a saida de um processo aarnteaoutro.

Os riscos uma vez identificados sdo submetidos esente do projeto, avaliados e
mensurados e, tendo sido atribuidos, passam a&@epanhados, juntamente com os planos
de contingenciamento inerentes aos mesmos, sas dealerta e riscos residuais.

Em casos especificos, como riscos decorrentesivddade de terceiros, que tenham o
cond&ao de alterar o cronograma ou o custo totakojeto, sdo obrigatoriamente submetidos a
alta administracdo do Armador e do Construtor.

As reunifes periddicas sdo também o momento enmsgumocede a reavaliacdo do
conjunto de riscos e seus impactos no projeto, bemo das acOes adotadas e eventuais
mudancas aprovadas e seu efetivo desempenho eboproj

O gerenciamento e avaliagdo das reservas do prigetava lugar nas reunides
semanais do projeto, ou seja, no projeto consolg@oo monitoramento de riscos em um
macro processo composto de diversos procedimenwmem@m consolidados e harmonizados

em um periodo especifico de tempo.

5.1.6.9 Administracéo de Contrato

A partir da definicdo dos fornecedores e estalsibscbs respectivos cronogramas e
condicOes gerais de fornecimento, foram celebradasspectivos contratos de fornecimento.

Iniciado assim o ciclo de gerenciamento do conteatia relacdo entre o comprador e o
fornecedor, da documentacéo, entregas e condigiats gle fornecimento e relacionamento,
passando pela analise e documentacdo do desemgieigih@u passado de um fornecedor a
fim de estabelecer acdes corretivas necessar@seceér uma base para futuras relacbes com

o fornecedor, gerenciamento de mudangcas relacisradeontrato.
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Optou-se no projeto por dividir a administracdo dostratos de fornecimento. Os
fornecedores de material e servicos importadosraicaao cargo do departamento de
importacdo, responsavel ndo somente pelo relaciem@rcom o fornecedor, mas também
pelo acompanhamento geral dos pedidos e em conjomioo departamento financeiro da
situacdo de pagamentos; Os fornecedores de iten®nas ficaram ao cargo do
departamento de suprimentos do estaleiro constguerse encarregou ainda de responder
juntamente com o almoxarifado pela segregacdo tmqus das pecas, consumiveis e
equipamentos atinentes ao projeto e do momentaaeayicacao, relacionando-se também
com os prestadores de servicos.

Este processo reline 0s outros processo de mondotare controle, integrando-se a
estes de forma a mitigar todos 0s aspectos atmewt terceiros envolvidos no processo de
evolucédo do projeto.

Muito forte no projeto foi 0 componente de gerem&ato financeiro, uma vez que o
risco econdmico prepondera sobre os demais do plenwista do ciclo longo do projeto e da
complexidade envolvida, tornando ponto crucial @mitoramento e adequacao.

Cabe ainda ressaltar a documentacéo de todaspas €@ producdo e fornecimento, no
caso de prestadores de servico feitas pelos sspeggiou gerentes operacionais diretamente
envolvidos com a faina do contratado e pelo depetdo de suprimentos quando referindo-
se a suprimento para o projeto.

Um fator que foi utilizado com frequiéncia no proj&i a negociacdo em apartado das
qualidades técnicas do produto e suas condicOese(camis) de fornecimento ao estaleiro
construtor ou ao armador.

A administracdo de conflitos, em geral abordadatdmico de administracdo de
contratos foi trabalhada neste projeto junto adroteintegrado de mudancas tendo em vista
a formatacéo e definicdo conjunta do escopo deaefrofom um projeto base e um projeto
detalhado, este ultimo concebido a quatro mdaos amaf colaborativa pelo estaleiro
construtor e pelo armador.

O acompanhamento dos contratos prestou-se ainda@a e apresentar regularmente
o chamado RAUF — Relatorio de Usos e Fontes deferajocumento dividido em uma série
de quadros, que traz informacgdes de processoxedineentos especificos.

Este documento serve ao propdsito ndo somenteatepanhamento do projeto e sua

evolucdo financeira, mas também destinado a coraprdvente ao agente financeiro, a
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correta aplicacdo dos recursos disponibilizadokago do tempo para o projeto, conforme

demonstrado no seu quadro resumo na figura 36.

RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DE USOS E FONTES

TWB

Q 1 - RESUMO ACUMULADO DE USOS E FONTES DO PROJETO

setembro-08

TWB BAHIA Navegagéo Interior
| CN 131
CONTAS ORGCAMENTO ACUMULADO ANTERIOR REALIZADO NO PERIODO TOTAL ACUMULADO
TOTAL Previsto Realizado Previsto Realizado Previsto Realizado
1. Recursos Liberados pelo FMM/BNB 25.900.253,66 | 25.900.253,66 | 23.533.464,36 - - 25.900.253,66 | 23.533.464,36
2. Recursos Proprios - TWB 3.877.843,14 3.877.843,14 4.191.774,57 - 4.334.840,56 3.877.843,14 8.526.615,13
3. Rendimentos de Aplicacoes Financeiras| - - - - -
4. TOTAL DE FONTES (1+2+3) 29.778.096,80 | 29.778.096,80 | 27.725.238,93 - 4.334.840,56 | 29.778.096,80 | 32.060.079,49
5. Valor Repassado ao Estaleiro - - - - - - -
6. Saldo com o Armador - - - - - - -
7. Valor Comprovado pelo Estaleiro - - 27.725.238,93 - 4.334.840,56 | 29.778.096,80 | 32.060.079,49
8. TOTAL DE USOS (5+6+7) 29.778.096,80 | 29.778.096,80 | 27.725.238,93 - 4.334.840,56 | 29.778.096,80 | 32.060.079,49
9. SALDO NAO COMPROVADO (4-8) | (0,00)] (0,00)] - - - - - Fi
gura 36. Q1 - Quadro de Usos e fontes do projeto
Fonte: TWB Bahia (2009)
| CN 131
— ORCAMENTO ACUMULADO ANTERIOR REALIZADO NO PERIODO TOTAL ACUMULADO
TOTAL Previsto Realizado Previsto Realizado Previsto Realizado
1. Recursos Liberados pelo FMM/BNB 25.900.253,66 | 25.900.253,66 | 23.533.464,36 - - 25.900.253,66 | 23.533.464,36
2. Recursos Proprios - TWB 3.877.843,14 3.877.843,14 4.191.774,57 - 4.334.840,56 3.877.843,14 8.526.615,13
3. Rendimentos de Aplicacoes Financeiras - - - - -
4. TOTAL DE FONTES (1+2+3) 29.778.096,80 | 29.778.096,80 | 27.725.238,93 - 4.334.840,56 | 29.778.096,80 | 32.060.079,49
5. Valor Repassado ao Estaleiro - - - - - - -
6. Saldo com o Armador - - - - - - -
7. Valor Comprovado pelo Estaleiro - - 27.725.238,93 - 4.334.840,56 | 29.778.096,80 | 32.060.079,49
8. TOTAL DE USOS (5+6+7) 29.778.096,80 | 29.778.096,80 | 27.725.238,93 - 4.334.840,56 | 29.778.096,80 | 32.060.079,49
9. SALDO NAO COMPROVADO (4-8) | (0,00)] (0,00)] - - - - -
USOSE FONTES-CN 131
R$ 30.000.000
R$ 25.000.000
R$ 20.000.000
R$ 15.000.000
R$ 10.000.000
R$ 5.000.000 —
R$ - I
Total Previsto Acumuladq Anterior Acumuladp Anterior Previsto no Periodo Realiz_ado no Acumulado Atual Acumul§d0 Atual
Previsto Realizado Periodo Previsto Realizado
Total de Usos R$ 29.778.097 R$ 29.778.097 R$ 27.725.239 RS - R$ 4.334.841 R$ 29.778.097 R$ 32.060.079
= Total de Fontes R$ 29.778.097 R$ 29.778.097 R$ 27.725.239 RS - R$ 4.334.841 R$ 29.778.097 R$ 32.060.079
= Fontes - FMM/BNB R$ 25.900.254 R$ 25.900.254 R$ 23.533.464 RS - RS - R$ 25.900.254 R$ 23.533.464
Fontes - TWB R$ 3.877.843 R$ 3.877.843 R$ 4.191.775 RS - RS 4.334.841 R$ 3.877.843 R$ 8.526.615 .
Fi

gura 37. Q1 — Quadro Gréfico de Usos e fontes djefor
Fonte: TWB Bahia (2009)
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Parte ainda do acompanhamento de contrato o retauniento com o agente financeiro
e solicitacbes de liberacdo de recursos ao agamackiro mediante a comprovacao de
aplicacao dos recursos conforme supra descrito.

A manutencédo e acompanhamento de todos os quatklzdios inerentes ao RAUF e
por sua vez a atualizacdo decorrente da EAP ocosmmanalmente e a solicitacdo de
recursos de acordo com o cronograma estabelecidomtoato de financiamento, conforme

demonstrado na figura 38.

Valores em RS
FONTE DE RECURSOS US0S RECURSOS LIBERADOS SALDO

PROPRIOS BNE/FMM TOTAL Acumulado Acumulado At 30-abr-08 U505 - FONTES

Parcela Parcela Parcela Até 30-abr-08 PROPRIOS BMNB/FMM
a b c=a+tc d e=a'+.+a|f=b'+.+b'[|g=(d-e)-f
1 | mar-07 934,815,08 2.738.848,42 3.673.663,50 || 27.725.238,91 || 4.191.774,55 | 23.533.464,36 || 0,00 |
2 | mai-07 176.014,00 1.349.829,73 1.525.843,73
3 | ago-07 342.139,07 2.683.771,49 3.025.910,56
4 | nov-07 £01.125,00 4,825.764,79 5.426.889,79
5 | fev-08 423.474,75 3.320.455,87 3.743.930,62
& | mai-08 425.298,50 3.335.847,36 3.761.145,86 RECURSOS A LIBERAR
7 | ago-08 £29.193,75 4.933.823,25 5.563.017,00 PROPRIOS BNE/FMM
8 | nov-08 179.274,62 1.405.268,07 1.584.542,69 (480.439,78)] 1.060.14462 || 57970484
9 | fev-0n 166.508,37 1.306.644,68 1.473.153,05
TOTAL 3.877.843,14 || 25.900.25366 || 20.778.00s80]]  TomAL  [[  (480.439,78)] 1.060.144,62
13% 87% 100%

Figura 38 Cronograma de liberacdes e contrapartidaontrato
Fonte: TWB Bahia (2009)

Para esta etapa do processo foram contratadoswvigosede consultoria especializada
em projetos navais, responsavel por auxiliar narmirgcado e acompanhamento do processo,
intermediando ainda o contato entre a equipe detore o 6rgao financiador.

O elevado custo de gerenciamento previsto paravidaate e a necessidade de rapida

qualificacéo direcionou a empresa a buscar esialgpservico no mercado.

5.1.7 Grupo de Processos de Encerramento

Grupo de processos utilizados para encerrar forergknas atividades de um projeto
ou de uma fase do projeto, € responsavel aindeguificar se os processos foram encerrados
em todos o0s grupos de processos possibilitandm assncerramento do processo ou de uma

fase do projeto.
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Este grupo interage com o0s processos de inicidaplanejamento, execucao e

monitoramento, conforme descrito na figura 39.

G Grupo Grupn Grupe de processos  Grupo
e processos de processos e processos de monitoramenta e pIoCesSsS0s
de iniciagao de planejamento e enecugio & conirole de encarramento
Nivel de
interacao
entre
processos
l -
o
Inkcio Tésmimo

TEMPO

Figura 39. Interagdo de grupos de processo em ajatpr
Fonte: PMBOK (2004)

Este grupo de processos € constituido conformeittesa figura 40.

\

GRUPO DE PROCESSOS DE PLANEJAMENTO

Encerrar o
projeto

- 3.25.1

(4.7)

GRUPO DE PROCESSOS DE EXECUGAO

v
Encerramento
do contrato
3.2.5.2
(12.6)

GRUPO DE PROCESSOS DE MONITORAMENTO

E CONTROLE

Figura 40 Grupo de processos de encerramento
Fonte: PMBOK (2004)
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5.1.7.1 Encerrar 0 projeto

Segundo descrito no PMBOK (2004), o processo deresnc 0 projeto envolve a
realizacdo da parte de encerramento do projetdasho ple gerenciamento do projeto.

Coordena-se neste processo todo o procedimenteg@epara verificar e documentar
as entregas do projeto, formalizando-as junto iantel e patrocinador.

Como dissemos anteriormente o projeto foi constiteencerrado quando da liberacéo
da ultima parcela do financiamento, com a entregdodla a documentacdo pertinente a
embarcacao e sua classe e ap0s a entrada em opdgap@&sma.

Diversos documentos fazem parte do processo derammanto, tais quais relatorios
fotograficos, a nota fiscal da embarcacdo, o tedmentrega e aceitacdo, o certificado de
classe, o certificado nacional de borda livre,ifteado nacional de arqueacéao, certificado de
seguranca de navegacao, resultados das provassdmpmknho da embarcacdo, conforme
constantes dos anexos | a IX.

Estes documentos podem ser complementados pospatrentualmente exigidos pelo
comprador.

O projeto considerou-se encerrado administrativéeneom a assinatura do termo de
entrega e aceitacdo da embarcacdo pelo constrotarn@ador e sua assungdo pelo 6rgao
regulador da concessdo, no caso a agéncia estelualgulacdo de servicos publicos de
energia, transportes e comunicacédo da Bahia (AGBRB#0 poder concedente representado

pela Secretaria de Infra-Estrutura do Estado daaBah

5.1.7.2 Encerramento do contrato

O processo de encerramento do contrato da suporteneerramento do projeto,
confirmando a regularidade das entregas, a correg®o resultados finais e o correto
arquivamento dos registros do respectivo contrata pventual utilizacéo futura.

O encerramento dos contratos é responsabilidadtadip gerente de contrato apoiado

guando necessario pelo departamento juridico eglmsentos do estaleiro construtor.
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Apoés encerrado o contrato € transferido para woguintamente com as informacdes

pertinentes ao pagamento e as entregas respectivas.

5.1.8 Avaliacéo Impactos do Projeto na EmpresaMercado

A recuperacdo da demanda perdida ao longo dos odltienos e até mesmo a
continuidade do servico de transporte de passageroeiculos na travessia Salvador —
Itaparica dependem exclusivamente da realizacdiovdstimentos em embarcacdes novas,
ageis, econdmicas e confortaveis, modernizacderdharcacdes atuais, assim como na infra-
estrutura de apoio, como sistemas informatizadoscatdrole e gestdo do trafego de
passageiros e veiculos e faturamento, aperfeicdantss mecanismos administrativos,
treinamento de funcionarios, dentre outros.

Espera-se que no ano de 2010, quinto ano do pra@etwados a partir da concessao
(2006), a empresa tenha atingido os volumes deageisss e veiculos transportados no ano
de 2000. Essa meta pode ser considerada como teastenservadora em vista da demanda
ocorrida em 1998, o crescimento vegetativo daslpgpas dos municipios envolvidos, assim
como pelo incremento do fluxo turistico na regido.

Outro fato importante € que esse servico é fundeheara a recuperacdo do fluxo
turistico na ilha de Itaparica, bem como sua cainsetg revitalizacdo e expansao das opcoes
de visitacdo. A ilha de Itaparica é considerada Exeelente e importante op¢ao turistica no

Estado da Bahia. Observam-se as projecoes de 2ZZ@Menas tabelas 2 e 3.
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Projegio da Recsita de Transporte de Passageiras - ANO 4 (2009)

Tips UlllLLITIﬁ Transportado Passagsiros/Ano ; Tarifa Flaluramanm am R§ x MilfAno
Dia Uitil F. Sam/Farado Tatal Dia Util | F. Sem/Feriado | Dia Utl | F. Sam/Fariada Total
Passageros - Tarlfa Social 385 0 385 1,95 2,05 a87 1] 207
Passageiros - Ferry Boat 2544 1,319 1 864 3,10 4,10 7888 5410 13.297
h 2,830 1815 | 4.248,96 I [T 8.485 5410 | 13.894
Projecio da Receita de Transporta de Veliculos - ANQ 4 (2009)
Tipa Wolume Transportado Velculos/Ano Tarifa Faturamento em R§ x Mil'Ano
Dia Util F. Sam/Farado Total Dia Uil | F. SemiFeriada | Dia Ut | F. Sam/Fariado Total
Biciclela/Carro de Mao 10,116 2,641 12,757 8,35 11,70 B4 5] 115
Motocicleta/Lambreta 23,103 13,595 36,699 10,90 15,35 252 209 461
Aute Pegueno 271,610 111,342 382,952 26,50 37,20 7.198 4,142 11.340
Auto Grande 094,124 36,079 130,204 33,80 47,45 3.181 1.712 4893
Utilitéra/Micro-dnibus 17,763 4,544 22,307 48,40 67,80 BB s 1.168
Caminhio Simples 2810 0,531 3,341 80,00 112,00 225 58 284
Onibus 0,509 0,383 0,982 108,50 151,80 [ 58 124
Caminhdéo Trucado 3,100 0,556 1,656 108,50 151,90 336 B4 421
Jamanla 0,602 0,103 0,705 157 40 220,00 95 23 117
423,838 169,775 | ssae12| T 12.297 6.626 | 18.823
20.782 | 12036 | 32.818 |

Fonte: TWB Bahia (2009)

TABELA 3 Proje¢éo da Receita de Transporte em 2010

Projagiio da Recaita de Transporta de Passageiras - ANO 5 (2010)

Tipo Uulun:na Transporiado Passageiros/Anc - Tarifa FFwtamanm am R§ x Mil/Ana
Dia Ut F. Sam/Farado Total Dia Uil | F. Sam/Fariado | Dia Ll | F. Sam/Fariado Total
Passageros - Tarifa Social 426 4] 426 1,55 2,05 Ge0 1] BED
Passageros - Farry Boal 2814 1.480 4274 3,10 4,10 H.725 5.0984 14708
h 3.240 1.460 4.700 7 [T 9.385 5084 | 15.368
Projsco da Receita de Transporia da Velculos - ANO 5 (2010}
Tipo Valume Transportado Velculos/Ano Tarila Faturamanto em B x MillAno
Dia Utll F. Sem/Feriade Total Dia Ukl | F. Sem/Ferlado | Dia Ut | F. Sam/Farlada Total
BickclataiCarro de Maao 11.419 2,982 14,401 B35 11.70 a5 33 130
Matocicleta/Lambreta 26,080 15,347 41,427 10,90 15,35 284 236 520
Autla Pegueno A0G,607 125,688 432,295 26,50 ar.20 B.125 4.676 12801
Auto Grande 106,252 40,728 146,880 33,80 47,45 3.581 1.933 2,024
Litilitaro/Micro-onibus 20,052 5,130 25,182 48,40 67,80 ar 348 1.318
Caminhéo Simplas Jar2 0,589 3,77 80,00 112,00 254 67 321
Cinibies 0,687 0,432 1,120 108,50 151,80 5 [ila] 140
Camint@o Trucado 3,485 0,627 4,127 108,50 151,80 B0 95 475
Jamanta 0,680 0117 0,796 157 .40 220,00 107 26 133
478,449 191,650 | eroa| il 13.882 7.480 | 21.382
23.267 | 13.464 ] 36731

Fonte: TWB Bahia (2009)

A elaboracéo destas projecdes permitiu a empresguad e estruturar o projeto a sua

real necessidade integrando assim fator de dedes@tanejamento do projeto.

Outro componente fundamental foi a inclusdo deut@lde impacto do custo financeiro

da embarcacdo como diretriz para avaliar o proggnjuntamente com o cronograma fisico-

financeiro, que além de instrumento de decisdqgiat® escopo da construcdo e serve de

amparo para o acompanhamento do projeto, em veélade parte fundamental da estrutura

de acompanhamento.
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No comparativo entre o projetado pela empresa em consulta prévia ao
Departamento do Fundo de Marinha Mercante e ovafagnte contratado pudemos verificar
variacdo de 0,75% ao ano, discrepancia esta queraleer equalizada ao longo do prazo do
financiamento, também no que diz respeito ao phazwe reducdo com ganho entretanto de
periodo de caréncia o que segundo as projecOeseapaidas permitira equilibrio quanto a
consecucao dos objetivos do projeto.

N&o entraremos em maiores detalhes pois 0 gereactardo projeto em estudo limita
Seu escopo a entrega da embarcacdo e ndo a opezatiaada pela empresa TWB Bahia
S.A.

Foram apresentadas no projeto para avaliacdo dardemento do Fundo de Marinha
Mercante projecdes de diversos indicadores taisaqliaxa Interna de Retorno — TIR para o
projeto (19%), trés pontos percentuais acima daocds oportunidade identificado como
sendo o adequado para rentabilizar as operacoBd/BaBahia S/A. O custo de oportunidade
do negdcio utilizado para desconto do fluxo dea&ix 12% ao ano.

Fator relevante para o projeto € o de que todasogecoes foram elaboradas de forma
constante, ou seja, sem qualquer influéncia dedésdijue venham a refletir a taxa inflacao
sobre os gastos e, por conseguinte sobre as tabfessa forma, inalteradas as tarifas
praticadas ao longo de todo o periodo projetadtabekecendo-se um cenario neutro,
conforme a tabela 4.

TABELA 4 Analise Financeira da empresa ao longexizcucao do projeto

INDICADORES Amno 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4 Ano 5

FINANCEIROS 2006 2007 2008 2009 2010
Lucro Operacional (LO) 5.106 5.449 (319) 1.853 5.221
Lucro Liquido (LL) 3.394 3.620 (319) 1.247 3.470
EBIT 5.106 5858 6.300 8.347 11.364
EBITDA 7.684 8.436 11.850 14321 17.338
Autogeracdo de Caixa 5972 6.198 5.231 7.221 0.444
Capacidade Pagto. Juros (EBITDA/DF) 100,00 20.63 1,79 2,21 2.82
Lucratividade Bruta (LB/ROL) 49 3% 50.4% 45 9% 48 4% 51.4%
Lucratividade Operacional (LO/ROL) 19.5% 20.3% -1.1% 6.1% 15.4%
Lucratividade Liquida (LL/ROL) 13.0% 13.5% -1.1% 4.1% 10.2%
EBITDA/ROL 29 4% 31.4% 42 3% 47.1% 51.2%

Fonte: TWB Bahia (2009)
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Custos Anuais - RS x Mil

9.236

Figura 41. Custos Anuais
Fonte: TWB Bahia (2009)

Fator determinante para a escolha do tipo de nzeigAio da embarcacédo do projeto
foi diagnosticar e otimizar a utilizacéo do priraimsumo, qual seja, combustivel.

Desta assertiva buscou-se determinar o total dseguindo o perfil diario de
ocupacgao de passageiros e veiculos, observandoriantemente a capacidade da frota de
embarcacdes, o consumo médio por embarcacédo, sequiador de utilizacdo do motor em
viagem, e no embarque e desembarque, bem comaopo tencada viagem. Ademais, levou-
se em consideragdo, também, a grade de horaricdaxmela AGERBA, que determina
intervalos de no médximo 1 hora e 10 minutos enaigigas, que significa manter duas

embarcacdes em operacao continuamente. O custoaubustiveis é analisado na tabela 5.
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TABELA 5 Custos com combustiveis

Item

Combustiveis

Custo Diesel 2a a 5a.
Custo Diesel oa.
Custo Diesel Fds Fer.
Lubrificantes 2%
Total

Item

Combustiveis
Lubrificantes
Total

2006
3.405.443
1.808.092

502.424
1.004.927
68.109
3.473.552

2006

5.843.059
116.861

5.950.921

Em Litros

2007 2008
3.473.183 3.136.459
1.830.129 1.699.476
614.099 539.385
1.028.955 897.598
69.464 62.729
3.542.6047 3.199.189

Em RS (Reais)
2007 2008

5.950.288 5.381.537
119.186 107.631
6.078.474 5.489.168

2009
2.999.259
1.636.737

505.747
856.775
59.985
3.059.244

2009

5.146.129
102.923

5.249.051

2010
3.273.753
1.782.797

546.093
9448064
65.475
3.339.228

2010
5.617.106
112.342
5.729.448

Fonte: TWB Bahia (2009)

Com a entrada em operacéo de duas embarcacoes(nmaslas quais Bast Ferry
Boat“Ilvete Sangalo”) e a modernizacdo do ferry “Marietf@nia”, sera possivel verificar a
reducdo dos custos com combustiveis e lubrificaf@®s sobre o custo com combustiveis),
ainda que haja aumento da quantidade de viagemsngdio do incremento da demanda.

Com a utilizacdo de modernos propulsores, capazeperar com duplo combustivel
passou a ser factivel estabelecer uma meta padugdo dos custos proporcionais oriundos
do consumo desta matéria prima. Os célculos deuoomsle combustiveis foram efetuados

tomando-se como base o consumo de cada embarcagimrme apresentado na tabela 6.

TABELA 6. Consumo de combustiveis

FAST FERRIES - CASCOS CN-131 E CN-132 - 504 PAX

Distdncia SSA-ITP 7 mn
Velocidade 20 kn
Tempo vgl 0,3500 h 21,00 minutos Pericdo Operacional 19 horasidia
Tempo vg2 10,3500 h 21,00 minutos Tempolfvgm 72,00 minutos
C+Dwvg1 03333 h 15,00 minutos Nimero de vgmidia 15,83
C+Dvg2 0,3333 h 15,00 minutos
Tempo Total 1,3667 h 72,00 minutos
Fator Consumo Bhp Nr. MCP Consumo g/ kag/h Ciclo/kg
Tempo vgl 90% G40 4 2.304 165 g/Bhp/h 380.160 380,18 133,06
Tempo vg2 80% 640 4 2304 165 g/Bhpih 280.160 380,16 133,06
Navegando vg1 10% 640 4 266 166 g/Bhp/h 42 240 42 24 14,08
Afracado vg2 10% 640 4 256 165 g/Bhp/h 42.240 4224 14,08
Consumao/Vgm 294 27
Masza Ezpecifica Kgllitros 0,83
ConsumofVgm/Litros 334,40 Consumo/Partidal/Litros 167,20

Fonte: TWB Bahia (2009)
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6 ADERENCIA DO PROCESSO

Neste tOpico procuramos avaliar a aderéncia daduktgia de gestdo do projeto aos
preceitos de gestdo escorados pela metodologia RVIBO
Tracamos esta avaliacdo seguindo os grupos dessaxée gerenciamento conforme

demonstrado no quadro 3, pagina 64.

6.1 Grupos de Processos de Iniciacao

N&o constatamos a utilizagao formal de um termaltura do projeto, na verdade o
termo de abertura e a declaracédo de escopo cordumgde em um unico documento.

Na pratica o termo inicial do projeto foi desenvddvapenas apos a aprovacao do plano
de viabilidade pela instituicdo financeira.

Pudemos observar que a quantidade de atores @eiarénvolvidas resultou em uma
gestdo informal do projeto em sua iniciacao.

A definicdo do escopo e as limitacdes do projetthgeam corpo com a definicdo do
cronograma inicial.

Houve uma pequena inversdo derivada da necessidadadequar o projeto a
necessidade contratual do armador.

Parte do atraso no termino do projeto pode sertatEda uma excessiva informalidade

nos processos de iniciagao.

6.2 Grupos de Processos de Planejamento

Pudemos constatar que, por conta do tipo de prageimlvendo um grande numero de
agentes e variaveis, o processo de planejamergo/itay importancia para o projeto.
O Planejamento do escopo decorreu de documentoafofcontrato de concessao

06/06) e ocorreu de forma quase simultanea connoaegsos de iniciacao.
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A definicdo dos procedimentos e controles aplicil@you em conta as necessidades
decorrentes deste e de outros termos e condicdesmax como, por exemplo, a formatagao
da EAP nos moldes aceitaveis pelo DFMM.

Também aqui vemos que houve um claro passo nalead#iuma gestao mais informal
para o curso do projeto com uma quantidade redudeladocumentos oficiais e mais
documentos referencias e de rapida elaboracao rooafiierzner (2006) em sua abordagem
sobre a gestédo informal de projetos.

Pudemos observar que um dos aspectos que permsidgestdo mais informal foi o
tamanho de empresa e da simplicidade de sua ate/idg@mo uma SPE, tem uma atividade
especifica e sua cadeia de gestéo relativamenimhtal permitindo uma grande interagéo e
cooperacao entre os diversos agentes, baseandominths das decisbes na confianca entre
a equipe responsavel pelo projeto e a alta admagéas.

O sequenciamento das atividades respeitou uma d&neterdependéncias de tarefas
definidos pelo gerente do contrato.

A estimativa de custos seguiu o0 processo formalem lbocumentado, em parte
decorréncia das exigéncias do DFMM para financiaprojeto, bem como do agente
financeiro (BNB) e do proprio poder concedente.

A harmonizacao, entretanto, ocorreu apenas ap@teatacdo do financiamento que
permitiu ajustar de forma definitiva precos e cgbds de fornecimento invadindo
parcialmente momento que seria de execucao.

Houve extenso trabalho colaborativo entre o estatginstrutor e o armador, por todo o
projeto, refletindo inclusive nos procedimentosgdalidade, que foram planejados, tomando
por base ndo somente critérios e metodologias goaas pelo mercado, mas também
passou pela contratacdo de agentes especializaldéad®ns de independéncia.

As comunicacbes do projeto foram planejadas pao&refh com facilidade e
informalidade, com excecdo das alteragbes no pr@jeé deveriam ocorrer respeitando a
cartularidade.

O planejamento das compras e aquisicbes do prd@toharmonizado com o
cronograma fisico financeiro e com o planejamem@ustos levando em conta os riscos do
projeto, especialmente aqueles decorrentes do drapoojeto.

Dentro dos processos de planejamento o destaqparfmia assertividade decorrente da
experiéncia da equipe de gerenciamento do profto rodutos semelhantes ao FB “Ivete
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Sangalo”, de forma que o conhecimento tanto dotasos como da equipe do armador

colaboraram para permitir um planejamento acurado.

6.3 Grupos de Processos de Execucao e Monitoramento

Os grupos de processos de execucdo caminharamnt@ngnte com 0S grupos de
processos de monitoramento.

Esta ocorréncia era esperada, até mesmo porqugemr estas atividades correm de
forma quase que simultanea, ainda mais em processnsao formais como é o caso do
projeto em analise.

Os procedimentos de execucdo e monitoramento fajastados as necessidades do
projeto estabelecendo-se prazos e moldes parangpaohamento. Nao foi possivel observar
0s critérios objetivos adotados para a definicdoadia modulagéo.

Um reflexo desta obscuridade de critérios foi @reifica entre processos fundamentais
como o desenvolvimento do pessoal do projeto entrale de qualidade do mesmo. Itens que
apesar de intrinsecamente ligados tiveram grausgde diferentes entre si, com critérios
muito mais rigidos para o segundo.

O gerenciamento das comunicacdes do projeto faiessm que perceptivelmente foi
adequando-se ao longo da execucdo do projeto, d@abaa gerente ajustar, manejar,
centralizar e filtrar as informacgdes pertinentesada agente interessado ou relacionado com a
gestao do projeto.

Estes processos de execug¢ao e monitoramento gangesade importancia no projeto
tendo em conta a formalidade envolvida nas relagéesos agentes publicos envolvidos no
projeto.

No processo de monitoramento e execucdo peca fuamdamfoi o contrato de
construcdo, o projeto basico, o projeto detalhasleus respectivos anexos, fazendo por vezes
0 papel de protocolos de administracdo do contrato.

O controle do cronograma do contrato também metesgque por sua integracdo com
os demais itens do projeto como custos e logidtiabalhando como elemento harmonizador

do projeto.
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Todos os itens de controle podem ser desdobraddsrerato grafico que permite uma
verificagdo rapida e intuitiva do estagio do projetn cada uma de suas etapas.

A administracdo do contrato envolveu o relaciongmeom o 6rgdo financiador que
peca fundamental para o andamento do projeto, tendw@ista a necessidade de liberacao
fracionada dos recursos.

O apoio necessario a gestao do projeto foi reaizad meio de empresa especializada
na gestéo de projetos navais, minimizando os cusérentes e levando em consideracao a

transitoriedade do mesmo para o armador.

6.4 Grupos de Processos de Encerramento

Os processos de encerramento do projeto seguirar@dnoises contratualmente

previstos e ajustados entre as partes.
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7 CONCLUSAO

O uso do método de avaliacdo e controle denomidadBeAP (Estrutura Analitica do
Projeto) vem a constitui-se no padréo atual docater de construcdo naval, conforme
constatou-se pelos documentos referenciais utdeamhra a gestdo do projeto objeto desta
pesquisa.

Esta padronizagdo emanou inicialmente do Departamdn Fundo de Marinha
Mercante para os atores do mercado, tornando @adiagcmetodologia de gestdo de projetos
uma realidade no florescente mercado da constrog&al no Brasil, fatores que foram
claramente constatados na pesquisa realizada, &xdmpropria EAP adotada no projeto.

Sob diversos aspectos detectou-se a utilizacdoedadologia desde a concepcdo do
projeto e de suas conseqientes adequacOes, sejamquessidade de atender os diversos
stakeholderslo projeto, seja para a qualificacdo do projeta@mte de recursos do Fundo de
marinha mercante.

O projeto de construcdo e implementacaoFeory Boat “lvete Sangalo”, mereceu
atencao pela adocao de diversas solucdes quedundimente inovaram no segmento.

O projeto contou dentre suas peculiaridades corelawado nivel de interesse do poder
publico, diretamente interessado no projeto e ems &gturos reflexos para a economia do
Estado da Bahia.

Levando-se em consideracdo o modelo de PMMM, ptoposr Kerzner, poder-se-ia
classificar a empresa como localizando-se no chamaetl 3, ou seja o nivel de maturidade
de gestdo de projetos € maduro porém ndo se eagumtnivel considerado ideal para um
projeto desta complexidade, o processo de gestita aitiliza-se de grande numero de
ferramentas informais de controle e de decisdoamnmesponsabilidades vez por outra saindo
das méaos do gestor do projeto.

O projeto cobriu-se desde os processos de iniag@lz de informalidade, fator que por
si, poderia resultar em deficiéncias nas diversaiegas esperadas, o que de fato ocorreu,
conforme destacado na necessidade de reprogramh@qiazo do projeto.

As definicdes detalhadas do escopo e das respediinvdacées do projeto ocorreram
apenas apos a determinacdo do cronograma iniaialsea, houve uma adaptacdo da
metodologia que em si dispersou energia e que,l@malandlise colaborou para o atraso na
conclusao do projeto.
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Ficou clara a necessidade de um correto sequentiarde atividades com fulcro a
evitar retrabalhos e constantes adaptacoes, naipasgalizada o processo de planejamento
derivou em parte do proprio contrato de concess@agja, utilizou-se documento extrinseco
ao projeto como forma de balizar parte do planejame

No mercado da construcdo naval, como ja dito amtesgnte, a utilizacdo de
documentos extrinsecos ao projeto propriamente ddéoo tom a um processo de
profissionalizagao e internacionalizag&o do setor.

O projeto acelerou a maturacdo da gestao de psaj@t@mpresa, que optou por lancar
mao de ferramentas menos formais em prol do gaeHhtexibilidade e de uma reducéo de
custo com a utilizacdo de documentos referencemts formatacdo de gestdo de projetos
aplica-se a empresas até um determinado portetaquaaior a empresa, mais dificil o
estabelecimento de relacdes e inter-relacbes diacoa entre os diversos agentes, mais
formais tendem a ser os instrumentos de gestéo.

As limitacdes decorrentes do uso de uma sistemdéicgestdo mais informal, ficaram
patentes nesta pesquisa, com 0 atraso na entregeojgto, estampando as limitagbes que
esta sistematica submete aos agentes de controle.

N&o um modelo geral e ideal para a gestéo detpspjeabendo a cada gestor encontrar
aguele que mais se adéque as necessidades do prdfet agentes envolvidos.

Ficou claro ao longo da pesquisa que, em qualgeedro de construcdo naval que
existem necessidades comuns de formalidade corsaswda documentacao e especificacao
do projeto, tanto por razdes praticas de balizarpagetos como legais no tocante a
operacionalidade das entregas pretendidas.

Ja no tocante a gestdo de suprimentos, deduzimokngo da pesquisa, deve ser
analisada caso a caso tomando em consideracaote gg@momplexidade do projeto e da
empresa, gozando assim de maior flexibilidade.

Vemos ainda que a gestao de caixa ocupa posici@lcen gerenciamento do projeto,
especialmente por tratar-se de projeto de tdo langturacdo, pois, qualquer pequena
variagcdo ou alteracdo nas entregas pode implicardwaconformidade de uma sequencia
significativa de eventos naturalmente ligados, parantregas do projeto.

Esta importancia é ainda estampada pela sistemdécaontrole estabelecida pelo
proprio DFMM que analisa e escrutina todas as aplies de fundos tomados junto ao fundo
de modernizacéo da frota da marinha mercante ralcion
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A utilizacdo de ferramentas como a chamada ©S5de uma EAP padronizada
colabora positivamente para o desenvolvimento diersética de gestdo de projetos que
como este, possuem elevado grau de complexidade.

E ainda estampe que a criacdo de mais pontos rsentdes de controle poderiam
aperfeicoar as entregar parciais e finais do pypbpiciando ainda um melhor controle das
alteracdes e fornecendo mais elementos ao gestprajieto, seu obstaculo é justamente o
aumento de custos possivelmente decorrente daagapli

A pesquisa demonstrou ainda que uma definicdo olara de funcdes, limitacbes e
alcadas para o gerente do projeto refletiriam p@sitente para a seguranca e clareza na
gestdao do projeto permitindo aos diversos atoreprogesso uma maior capacidade de
interacao.

Outro fator que a pesquisa trouxe a lume foi a sgdade, em projetos como 0 em
analise, da colaboracdo entre o estaleiro consteutm armador para o sucesso do projeto,
tendo em conta que em um projeto com tantos aspeutvadores € natural e esperado que
aparecam ao longo da execucédo, eventos ndo esperadinda aspectos nao inteiramente
previstos pelo projeto, necessitando assim da e#ecudos respectivos planos de
contingenciamento.

A experiéncia do estaleiro construtor foi essenpata que a equipe de projeto
caminhasse de forma assertiva na execucédo do rejéigura como uma das principais
linhas condutoras para a maturidade na gestaoogetqr

A interdisciplinaridade do projeto conduz tambémapmnecessidade de um gerente de
projeto igualmente flexivel vez que ndo detectalimbgs estanques entre os diversos grupos
de processo do projeto.

A comunicacdo com os diversos agentes interessémlosim dos pontos mais
favorecidos com a adocdo de uma metodologia dégekt projeto, tornando possivel a
interacdo destes com o andamento e evolugcdo det@rajenotando-se que falamos de
agentes tao distintos como, o Poder Publico, feu@®s privados nacionais e estrangeiros,
juntamente com atores financiadores.

Ora é claro que a empresa, bem como o estaleisirator e todo o setor de construcéo

naval no Brasil tem um caminho de evolucédo a trikspecialmente no que se refere a

% A ordem de servico n° 05 é documento modelo pereifitacdo e avaliacdo de projetos desenvolvida pe
BNDES (Banco Nacional de Desenvolvimento Econénaic®ocial) e adotada pelo Conselho Diretor do Fundo
de Marinha Mercante como requisito mandatério @gepws apoiados pelo Fundo de Marinha Mercante.
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maturidade na gestdo dos projetos, o que é até enesperado tendo em vista o recente
ressurgimento desta industria. Entretanto a camjatpressa cultura, tende a permear cada vez
mais a estrutura organizacional e refletir-se n@ppo acervo técnico de todos os atores
tornando este ganho de experiéncia crucial e vemtadonto de inflexdo para todos os atores
e transfigurando-se em verdadeiro diferencial decatk.

E notorio que cada vez mais a gestdo de projetegrinas atividades no mundo cada
dia mais complexo e interligado tendo nao apenfasmigio de ordenar e coordenar diversas
atividades e processos, mas, também de garantiakdade tornando mais confiavel as
entregas de projetos altamente complexos.

A maturidade do gerenciamento de projetos refiedeprépria qualidade do projeto,
sendo que a gestao nos termos do PMBOK atua canesto de harmonizagdo do mesmo.

Evidentemente a gestdo de projetos € ndo um conflenprocessos, mas um processo
por si, portanto, passivel de constante evolucfigtaado-se conforme a dinamica das
necessidades.

Sugere-se assim que o modelo adotado é espeddfiamprojeto em questdo, de modo
que para futuras pesquisas sejam incorporadossopadmetros, atualizados, de forma a
obter-se resultados dentro da realidade desejad@ljando a capacidade de identificar os

pontos e caminhos criticos especificos de cadatproj
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ANEXO A — NOTA FISCAL DE VENDA




133

ANEXO B - TERMO DE ENTREGA E ACEITACAO

Aos 30 (rinta) dias do més de maio do ano de dois mil ¢ oito, pelo presente Termo  de
Entrega ¢ Aceitagiio, 0 ESTALEIRO TWB S/A Construgio Naval, Servicos e
Transportes Maritimos, CNPJ N° 07 083.886/0002-04. ENTREGA ¢ a TWEB BAHIA
S/A — Transportes Maritimos CNPJ n® 07.850.984/0001-49. com sede social & Av.
Engenheiro Osear Pontes n® [LO31 - CEP: 40460-130 — Salvador/BA. RECERE e
ACFEITA o casco denominado *“ ON-131 . nas condigdes estabelecidas no projete inicial.

F por estarem assim de acordo, formalizam e assinam abaixo o presente Termo de Entrega
¢ Aceitagio do casco “CN-1317 que passa a denominai-se embarcagio “IVETE
SANGALO",

Salvador, 30 de maio de 2008,

CONSTRUTOR ( Estaleirdy

\ T <
TWR S/A (.‘.{)nstrt.r'l.?ﬁutN"s(va - Servigos ¢ Transportes Maritimos. = *_If'):‘{k
Johan Paul l{::mpcril\'A'I Diretor Téenico do Estaleiro ;," " 2
| P =
b g | S 2 o
J Tabelionato de Notas.d o
rft'::éirhlaﬁa-‘h 08y o

PROPRIETARIO (Armador):

i H
Ay, Joko SEcavd T, seplbe GEP: B0 37500 - F 147 #2120
) aghinatyrads por SEME LN -

: Yportes Maritimos
“Reinaldo Pinto dos Santos
Diretor Superintendente

TWB 5/A = Consirugtio Maval, Servigos e Transportes Maritimos
Matriz - R Jose Margjues, 26 Guarujd » SP « CEP 11431020 » Tel.; 55 13 3348-4848
Estaleiro - R. Odondo Ferreirg, 3388 « Navegantes = SC « CEP BB375-000 * Tel: 55 47 342-4030



ANEXO C - CERTIFICADO DE CLASSE
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DNV Ig. No:: 27893
IMO No.: 9467689

DNV
DET NORSKE VERITAS

CERTIFICATE OF INTERIM CLASS

Issued under the provisions of the Rules of Det Norske Veritas

Name of ship ‘ Builders, Yard No. Owners
I
| . -
| “IVETE SANGALOQO” TWRB S/A CONSTRUCAO NAVAL, TWB S/A CONSTRUGCAO NAVAL,
SERVIGOS E TRANSPORTES SERVICOS E TRANSPORTES
MARITIMOS. MARITIMOS.

THIS IS TO CERTIFY
that the above-mentioned ship has been surveyed by the undersigned according to the Rules of Det Norske Veritas and that,
upon completion of the survey on the

2008-07-02

the undersigned is of the opinion that the ship’s hull, machinery and equipment are in compliance with the applicable Rule
requirements for the following class notation:

¥ 1A1 LC R4 (bra) Car Ferry C GAS FUELLED

By authority, the above interim class is assigned in accordance with my reports *) and | will forward my recommendation to the
Society accordingly.

Provided the requirements for the retention of class in the Rules will be complied with, and unless the class has been
suspended or withdrawn, this Certificate is valid until the administration of the Society has decided on the assignment of class or
unti! the expiry date stated below.

Place 0f issue:  SALVADOR, BRAZIL Dafe:  2008-08-18

* 1562

José-Mainleri Neto
DNV Rio de Janeiro
Surveym

*) Conditiens of Class issued, see page 2.

IMPORTANT!

The ship's class will be automatically suspended if the renewal survey is not completed or under compietion before the expiry date of the
Classification Certificate, unless the survey has been accepted postponed prior to the Certificate's expiry date. Furthermore, the ship's class will
also be automatically suspended if the annual/intermediate surveys, required for retention of this Certificate, are not carried out within 3 months
after the anniversary date of the Classification Certificate.

If any person suffers loss or damage which is proved to have been caused by any negligent act or omission of Det Norske Veritas, then Det Norske Ve‘rilas shall pay compensation o such person for his proved direct loss or

damage. However, the compensation shall ol exceed an amount equal 1o ten times the fee charged for the sesvice in question, provided that the maximum compensation shalt never exceed USD 2 milion.
in this provision "Det Norske Veritas" shall moan the Foundation Dot Norske Veritss as well 5 alt s subsidianics, dircotors, officors, cmpioyoes, agents and any other acting on behalf of Det Norske Veritas.

DET NORSKE VERITAS, VERITASVEIEN 1, NO-1322 HGVIK, NORWAY, TEL INT: +47 67 57 99 00, TELEFAX: +47 67 57 99 11

Form No.: CINT Issue: October 2001 Page 1 of 2
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ANEXO C - CERTIFICADO DE CLASSE

Manual to be submitted for approval including comments from the approval
letter MTPNO874/MPOLA/D27893-J399 dated of 2008-05-29.

DNV Id, No.: 27893
IMO No.: 9467689
CONDITIONS OF CLASS ISSUED: DUE DATE:
Lightweight survey to be carried out and final Intact Trim and Stability 2009-02-18

Documentation of the steering gear hydraulic cylinders to be submitted for 2009-02-18
approval, and the cylinders are to be certified by DNV.

The existing anchor shall be replaced by one with NV Product Certificate. 2009-02-18

Date: 2008-08-18

Place of issue: SALVADOR, BRAZIL

e José Mainieri Nety
uiz Carlog/Almada DNV Rio d¢ Janeiro
Supeyor Surveyor

DET NORSKE VERITAS, VERITASVEIEN 1, NO-1322 H@VIK, NORWAY, TEL INT: +47 67 57 99 00, TELEFAX: +47 87 57 88 11
Form No.: CINT Issue: October 2001

Page 2 of 2
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ANEXO D — CERTIFICADO NACIONAL DE BORDA LIVRE

DNV - ID No. / CODIGO:
27853

DATA:

18/08/2008

CERTIFICADO NACIONAL DE BORDA-LIVRE

PARA A NAVEGACAO INTERIOR
(EMITIDO DE ACORDO COM A NORMAM 02)

REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL
MARINHA DO BRASIL
DIRETORIA DE PORTOS E COSTAS

pela DET NORSKE VERITAS LTDA.

: Indieativo do Navio - <
Nome do Navio ’ (Niimero ou Letras) Porto de Inscri¢io Arqueaciio Bruta
"IVETE SANGALO " PS9580 SALVADOR 601
Atividade ou Servigo: Passageiros
Tipo de Navegagfo: Interior
Embarcag8o do Tipo: B A p:! Oc o OE
Area de Navegagfo: 11 X2
Distancia da Parte Superior da Linha de Convés até o Centro do Disco: 1468 mm
Marca da Linha de Carga para a Area 1: - mm
Marca da Linha de Carga paraa Area 2: 1468 mm
|
1
N V
2
AS

A Aresta Superior da Linha do Convés esté Situadaa 100 mm da Face Superior do Convés ao Lado.
O Centro do Disco esta Situado a 26615 mm do Bico de Proa.

Acréscimo para Navegagio em Agua Salgada 38 mm Abaixo do Disco de PLIMSOLL.

O presente certificado ¢ expedido para atestar que o navio acima foi vistoriado ¢ que a sua borda livre e
linha de carga indicadas acima foram postas e serdo controladas conforme as disposi¢des em vigor.

Vélido até: 18 de AGCSTO de 2013. SKE
S 2
Emitido em: SALVADOR em 18 de AGOSTO de 2008 A é;
. B =}
Nimero do certificado original emitido pela DPC (somente para renovagfo): '%Ac?
86

RIO DE JANEIRO

" Luiz Carlos Almada / Principal Surveyor
Pela Dot Norske Veritas LTDA

DET NORSKE VERITAS, Rio de Janeiro, Brazil, TEL INT: +58 21 2517 7232, TELEFAX: +55 21 2507 2579
Form No: cBLAI- PORT Emissao: Abril 2007 Pag. 1de2
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ANEXO D — CERTIFICADO NACIONAL DE BORDA LIVRE

DNV - ID No./CODIGO:
27853

DATA:

18/08/2008

Este documento ¢ para certificar que a inspegio periodica, requerida pelo Artigo 0631 (c) da NORMAM
02, foi efetuada e que esta embarcagfio se encontrava de acordo com as prescrigdes relevantes da Norma.

Janela de Vistoria Anual: 18 de Maio até 18 de Novembro

1° Inspegfio Periddica:
T Assinatura:
Local:

oo Data:

2* Inspecio Periodica: | |

[T Assinatura:

Local:

Data:

3? Inspe¢io Periodica:
0 T Assinatura:

Local:

Lo ..i Data: i

!
4* Inspeg¢io Periddica: . i
i

T 7 Assinatura:

Local:

L Data:

DET NORSKE VERITAS, Rio de Jansiro, Brazit. TEL INT: +55 21 2517 7232, TELEFAX: +55 21 2507 2579
Form No: cBLAI-PORT Emisséo: Abril 2007 Pag. 2de 2
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ANEXO D — CERTIFICADO NACIONAL DE BORDA LIVRE

DNV - ID No./CODIGO:
27853

DATA:

18/08/2008

Este documento ¢ para certificar que a inspegio periodica, requerida pelo Artigo 0631 (c) da NORMAM
02, foi efetuada e que esta embarcagfio se encontrava de acordo com as prescrigdes relevantes da Norma.

Janela de Vistoria Anual: 18 de Maio até 18 de Novembro

1° Inspegfio Periddica:
T Assinatura:
Local:

oo Data:

2* Inspecio Periodica: | |

[T Assinatura:

Local:

Data:

3? Inspe¢io Periodica:
0 T Assinatura:

Local:

Lo ..i Data: i

!
4* Inspeg¢io Periddica: . i
i

T 7 Assinatura:

Local:

L Data:

DET NORSKE VERITAS, Rio de Jansiro, Brazit. TEL INT: +55 21 2517 7232, TELEFAX: +55 21 2507 2579
Form No: cBLAI-PORT Emisséo: Abril 2007 Pag. 2de 2
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ANEXO E — CERTIFICADO NACIONAL DE ARQUEACAO
N

MARINHA DO BRASIL

pela DET NORSKE VERITAS LTDA

CERTIFICADO NACIONAL DE ARQUEACAO

DNV - ID No. / CODIGO:

REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL

DIRETORIA DE PORTOS E COSTAS

e . Data em que a
Nome de Navie Em'gncatwo dcg::: Porte de Inscricie quilha foi batida
(Nimero ou ) (ver NOTA abaixo)
"IVETE SANGALO" PS9S58¢6 SALVADOR 15/04/2007
CARACTERISTICAS PRINCIPAIS:
Compriments de R Boca Pontal Meldado 3 meia nau
P (m) cgra (m) até o convés superior
(m)
47,85 16,50 3,40
AS ARQUEAC()ES DA EMBARCACAO SAQD:
ARQUEACAO BRUTA: | 601 AB
ARQUEACAO LIQUIDA : | 211 AL

Certifico que as arqueagdes desta embarcagio foram determinadas de acordo com as disposigdes da

Convenclo Internacional sobre Medidas de Arqueagbes de Embarcagtes {1969) ¢ das Normas da Autoridade
Maritima para Embarcagdes Empregadas na Navegagiio Interior.

Emitido em: Navegantes, em 2

de Julho

de 2008

[ e
/mmN‘Mar

g8/ Vﬂoria enior
Pela Norske Veri TDA
DETINORSKE VERITAS, Ric de Janein, Brazil, TEL INT: +55 71 2517 7237, TELEFAX: +55 2T 2507 2578
Form No: CAN - PORT

Emissao: Abrit 2007

Pég 1de2
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ANEXO F — CERTIFICADO DE SEGURANCA DA NAVEGAGCAO

DNV - ID No. / CODIGO:

27893
DATA:
18/08/2008

CERTIFICADO DE SEGURANCA DA NAVEGACAO

REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL

MARINHA DO BRASIL

DIRETORIA DE PORTOS E COSTAS

pela DET NORSKE VERITAS LTDA

Nome do Navio

Numero de Inscrigio

Indicativo do Navio
(Numero ou Letras)

"IVETE SANGALO"

PS9580

Servigo(s) a

que destina

Tipo de Embarcagio

Ano de Construgio

Carga no Convés

Passageiro Passageiro 2008
Comprimento | Arqueaciio Bruta | Arqueagiio Liquida Borda Livre Area de Navegacio
54,40 m 601 AB 211 AL 1468 mm - Interior drea 1
D] Interior drea 2
Motor Poténcia Poténcia Nominal
Propulsiva Total Elétrica
Tipo [C18 DITA Nimero i
Marea [CATERPILAR 3 4 x 448 KW 2x194 KVA
Material do Casco Autorizado a Transpgrtar Mercadorias

. ¥*
Perigosas

Autorizado para o Navio

Numero de Passageiros

Aluminio

SIM

NAO

610

A UDET NORSKE VERITAS LTDA certifica:

Que a embarcagio

objeto da vistoria

IVETE SANGALO

Inicial @

foi,em 18 / Agosto /2008,
de conformidade com as disposigBes regulamentadas pela

Que as vistorias evidenciaram que seu estado é satisfatério e que cumpre com as prescri¢des indicadas.

O presente Certificado sera vélido até o vencimento indicado, estando sujeito a realizac&o das vistorias
intermedidrias que deverdo ficar registradas entre as datas limites estabelecidas. ’

Valido até: 18 de AGOSTO de 2013. j‘,("

o . CE

Emitido em: SALVADOR, em 18 de AGOSTO de 2008. %& 5
g 186

(1) Capitania, Delegacia ou Agéncia que emitir o certificado.
(2) Indicar se Inicial ou de Renovagéo.
* Esvolher a(s) upgo(Oes) correta(s).

Icla Det

DET NORSKE VERITAS, Rio de Janeiro, Brazil, TEL INT: +55 21 2517 7232, TELEFAX: #55 21 2507 2579
Form No: CSN - NORMAN 02/DPC/2005

Emisséo: Abril 2007

RIO DE JANEIRO

Luiz Carlos Almada / incipal Surveyor

Norske ¥critas LTDA

Pag. 1de 2
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ANEXO G — CERTIFICADO DE VISTORIAS INTERMEDIARIAS

DNV - ID No./CODIGO:
27893
DATA:
18/08/2008

Certifica-se que a embarcag#o foi objeto das vistorias a seguir estabelecidas, com resultado satisfatério, nas
especialidades e datas indicadas, respectivamente.

VISTORIAS INTERMEDIARIAS VD B

AREALIZAR R REALIZACAG . | vISrORTADOR
VI CASCO 18 MAIO 2010 | 18 NOV. 2011 .
1* VI MAQUINAS 18 MA}O 2009 18 NOV.2010 ) / /
2° VI MAQUINAS 18 MATO 2011 18 NOV.2012 A
1* VI ELETRICIDADE 18 MAIO 2009 18 NOV.2010 .
2* VI ELETRICIDADE 18 MAIO 2011 18 NOV.2012 s ! !
1* VI EQUIPAMENTOS 18 MAIO 2009 | . 18 NOV.2010 .
2 VI EQUIPAMENTOS 18 MAIO 2010 18 NOV.2011 .
3 VI EQUIPAMENTOS 18 MAIO 2011 18 NOV.2012 s / /
1 VIRADIO 18 MAIO 2009 | 18 NOV.2010 .
2 VI RADIO 18 MAIO 2011 18 NOV 2012 , /o
Observacdes:

Obs.:
(1) Riscar os espagos em branco que nao forem aplicaveis e;
(2) Para definigio periodicidade das vistorias previstas no CSN ver item 0804 da NORMAN 2, que detine as datas das VI para diferentes
tipos de navios,

DET NORSKE VERITAS, Rio de Janeiro, Brazil, TEL iNT: +55 21 2517 7232, TELEFAX: +55 21 2507 2576
Form No: CSN - NORMAN 02/DPC/2005 Emissdo: Abril 2007 Pag. 2de 2



