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RESUMO

A industria de reparo naval difere em certos aspectos da constru¢do naval, uma vez que possui
um aspecto de multidisciplinaridade, onde as atividades ocorrem simultaneamente, enquanto
na construcdo os processos sdo, tradicionalmente, executados de forma sequenciada, fazendo
com que as diversas areas do estaleiro possam andar em forma de cascata, iniciando uma
atividade ao término de outra. Nesse contexto, gerenciar a industria de reparo naval com
metodologias ageis € uma das alternativas para alcancar resultados satisfatorios e se tornar cada
vez mais atrativa para o mercado. Este trabalho realizou um estudo de caso em um estaleiro,
que desde 2019 atua na area de reparo de embarcagdes, aplicando a gestao hibrida de projetos,
através de uma ferramenta de gestdo visual de projetos — o software Trello, na fase de
gerenciamento de aditivos. Foram avaliados seus impactos na geragdo de receita, obtida de
atividades adicionais fora do escopo inicial de docagem, e o impacto no tempo necessario entre
a término da docagem e o fechamento financeiro com o cliente. Como resultado, obteve-se um
aumento de 689% de captacdo de receita através de aditivos e a diminui¢ao de 30% em relacao
ao tempo necessario para fechamento com o cliente, além da melhoria em relagdo ao fluxo de

informacgdes com o cliente.

Palavras-chave: gestdo de projetos, gestdo hibrida de projetos, kanban, aditivos de contrato,

fechamento financeiro.



ABSTRACT

The ship repair industry differs in certain aspects from shipbuilding, since it has a
multidisciplinary aspect, where activities take place simultaneously, while in construction
processes are traditionally carried out sequentially, making the various areas of the shipyard
can walk in the form of a cascade, starting one activity at the end of another. In this context,
managing the ship repair industry with agile methodologies is one of the alternatives to achieve
satisfactory results and become increasingly attractive to the market. This work carried out a
case study in a shipyard, which since 2019 operates with vessel repair, applying hybrid project
management, through a visual project management tool - the Trello software, in the additive
management phase. Its impacts on revenue generation, obtained from additional activities
outside the initial scope of dockage, and the impact on the time needed between the end of the
dockage and the financial closing with the customer were evaluated. As a result, there was a
689% increase in revenue capture through additives and a 30% decrease in the time required to
close with the customer, in addition to an improvement in the flow of information with the

customer.

Keywords: project management, hybrid project management, kanban, variation order, financial

bulletins.
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1 INTRODUCAO

A partir da quebra do monopdlio das atividades de exploracdo, desenvolvimento e
produgdo de petroleo e gas natural, em 1997, a industria naval que estava adormecida voltou a
respirar. Apenas a partir de 1999 com a primeira rodada de licitagcdes dos blocos de exploracao
de petréleo, em que o indice de mdo de obra local foi tomado como fator decisério na escolha
da empresa vencedora, € o lancamento dos programas de incentivos ao afretamento e construgdo
de embarcagdes a retomada da industria teve inicio de fato. Em 2005, para alavancar ainda mais
esta industria multimiliondria, o indice de conteudo local foi tomado como fator obrigatorio e
outro programa de incentivo a industria foi langado, chegando a 200 encomendas de 1999 a

2012. O cenario que aparentava ser promissor e sustentavel, veio a sucumbir.

Com escandalos de corrupcao e cancelamentos de contratos do maior armador do pais,
0 cenario que aparentava ser promissor, mudou drasticamente. Estaleiros por todo o Brasil
sendo obrigado a desmobilizar mao de obra e equipamentos, teve sua derrocada em 2018, onde

quase sua totalidade estava sem novas encomendas de embarcagdes.

Com isto, o mercado naval precisou mudar, estaleiros voltados a constru¢do precisaram
atuar no reparo de embarcacdes para ndo encerrar suas operacdes. Construcgdes e reparos podem
parecer atividades semelhantes, mas na esséncia sdo atividades completamente distintas. Fluxos
sdo invertidos, construcao o fluxo ¢ do recebimento de material, processamento de ago até o
langamento da embarcacdo. J& o fluxo do reparo se dd do dique (mar) para as oficinas.
Atividades na constru¢ao conseguem ser bem planejadas devido a previsibilidade da atividade,
no reparo problemas que ndo foram computados aparecem a partir do momento que a

embarcacao sai da adgua.

Estas diferencas implicam em diferentes abordagens no gerenciamento de projetos, dado
um maior dinamismo, o reparo naval ndo deve ser gerido como a construgao, decisdes precisam
ser tomadas de forma mais rapida, os setores precisam estar mais integrados ou os prazos
estipulados serdo extrapolados, acarretando a insatisfagdo de clientes e dificultando novos
servicos, pois, a maior caracteristica deste mercado ¢ a capacidade do estaleiro em cumprir a

data de desdocagem (descida) da embarcacao.

Este trabalho ira apresentar um estudo de caso de um estaleiro, inicialmente pensado

para a construcdo, em que foi necessario implementar algumas mudangas na area de
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gerenciamento de projetos para tornar-se cada vez mais atrativo para o mercado € seus

resultados.
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2  OBJETIVOS

O objetivo geral deste projeto ¢ analisar o uso de uma ferramenta de gestao hibrida em

um estaleiro de reparo naval pernambucano. Para isto propde-se os seguintes objetivos

especificos:
1. Revisar teoria de metodologias de gestdo de projetos tradicional, 4gil, hibridas;
2. Determinar os indicadores que foram utilizados para mensurar as mudangas;
3. Descrever o cenario de aplicagdo da metodologia;
4. Aplicar a metodologia no estaleiro;
5. Analisar os resultados obtidos.

Este trabalho de conclusdo de curso (TCC) ¢ estruturado da seguinte maneira:

primeiramente esta apresentada a justificativa do tema, descrevendo o porqué ¢ relevante o

estudo proposto para a engenharia naval. Em seguida sdo apresentados os objetivos do trabalho

proposto, logo apds, ¢ apresentada a fundamentagdo tedrica, a metodologia que serd utilizada

para obter os resultados esperados deste trabalho. Em tultimo s3o apresentados e discutidos os

resultados obtidos do estudo em questao.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

De acordo com Marino et al. (2006) com as transformagdes ocorridas no cenario das
organizagdes, a maior preocupacdo das empresas ¢ como competir com grandes e repentinas
mudangas no mercado. As empresas precisam ofertar produtos e servicos que atendam as
necessidades e expectativas do mercado que estdo competindo, que sejam tteis, com custos,

lucros e consequentemente pregos competitivos.

Nesse sentido, uma revisao bibliografica foi realizada através de artigos publicados em
periddicos e a seguir sdo apresentadas algumas informagdes relevantes encontradas acerca do
uso de diferentes metodologias de gerenciamento de projetos e seus impactos, com objetivo que

estas informacgdes contribuam para o desenvolvimento de estudos futuros.

De acordo com Schmid e Adams (2008) a estabilidade financeira de uma companhia
depende do sucesso do gerenciamento de recursos dedicados a execugdo dos projetos dela. Um
dos recursos de maior impacto sdo as pessoas que fazem parte da empresa e a capacidade do
gerente de projetos em manter a motivacdo do time alta e com isto ndo atrasar as entregas
necessarias para o sucesso do projeto. Schmid e Adams desenvolveram uma pesquisa com 0s
Project Managers para entender quais os principais fatores que influenciam na falta de
motivacdo das pessoas que compde o projeto. Para isto, elaboraram os seguintes

questionamentos:
e Quais fatores provocam comumente baixa motivagao nos projetos?

e Quais as técnicas de motivagdo com maior sucesso focada no desenvolvimento de

motivagao intrinseca?

e Um gerente de projeto é capaz de motivar sua equipe apesar da cultura organizacional

da empresa?

e Diferentes técnicas de motivacdo deveriam ser aplicadas no projeto dependendo da fase

em que se encontra?

Do grupo que respondeu, conforme Figura 1, aos questionamentos a maior parte, 64%
eram homens, 54% trabalham no setor privado e 77% dos entrevistados trabalham em empresas

na América do Norte.
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Figura 1 - Distribuic@o das fun¢des dos entrevistados

38%

m Gerente do Programa = Diretorde PMO = Membro dos Times PM = PMP m11-208nos ®21+anos = 1-4anos 5-10 anos

Fonte: Adaptado de Schmid ¢ Adams (2008).

De acordo com os gerentes entrevistados, trabalhar em um ambiente que déa ao gerente
pouca autoridade/autonomia impacta negativamente as equipes, causando baixa na motivacao
dos integrantes. Isso se da pelo fato que aquele que gerencia precisa ter a autonomia de entender
e propor as melhores solugdes para os problemas que forem aparecendo ao longo dos projetos,

desde entrega de feedbacks até mudangas salariais ou de fun¢ao.

Os entrevistados, em sua maioria, 88%, concordam que a motivagao tem seu pico nos
estagios iniciais do projeto e € responsabilidade do gerente de projetos manter essa motivacao
até o término dele. 79% acreditam que para manter a motivacgao o gerente devera focar também

no inicio do projeto, uma vez superada esta etapa inicial, a motivacdo tende a se manter elevada.

Por fim, Schmid e Adams (2008) concluem que, o gestor de projetos vai além de um
pilar técnico, é também o maior responsavel por determinar quais técnicas usar e quando as

utilizar para manter o alto nivel de engajamento e sentimento de dono.

De acordo com o proposto por Barnes (1988) que realizou uma revisdo sobre os varios
fatores que estdo envolvidos no gerenciamento de projetos, controle de custos, tempo,
qualidade. Para isto ele analisou os fatores nas fases de design, constru¢iao e comissionamento.
O objetivo do gerenciamento de projetos € produzir um projeto que atenda as expectativas dos

clientes.

Gerir um projeto com sucesso ¢ atingir aquilo que o cliente colocou como objetivo com
um or¢camento limitado num prazo anteriormente estipulado entre as partes, conforme mostrado
na Figura 2. O mau gerenciamento pode resultar num produto que ndo atenda a necessidade
daquele que o contratou, ou algo mais caro que o estipulado, inviabilizando o projeto ou ainda

numa data fora da expectativa do cliente, frustrando suas expectativas.
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Figura 2 - Os objetivos dos clientes

Perfomance

Custo Tempo

Fonte: Adaptado de Barnes (1988).

Quando em relagdo ao controle de custos, Barnes (1988), demonstra que para ndo
estourar o orcamento ¢ necessario difundir a ideia que ndo hd mais de onde tirar, o orgamento
separado € a Unica reserva de dinheiro para o projeto, claro que o or¢camento devera prever uma
parcela para eventuais contingéncias, porém, ¢ a Unica fonte de renda do projeto. Mais
importante que as formas de registrar, controlar ¢ a mentalidade difundida das pessoas que

fazem parte do projeto.

Uma das principais fung¢des do gestor de projetos ¢ antecipar alguns eventos/tomadas de
decisdes para as fases iniciais do projeto. Decisdes tomadas na etapa de desenvolvimento de
design ou planejamento de construcdo, desde que assertivas, tendem a facilitar qualquer futura

tomada de decisdo em momentos de maior estresse da obra, na parte de construgao.

Barnes mostra que existem formas bem definidas de gerar cronogramas de trabalhos e
especificagdes de trabalho, porém, o ato de trabalhar sob uma programagao nao ¢ tdo simples e
definida. Problemas que ndo foram considerados naquele planejamento inicial sdo encontrados
a todo tempo, necessitando de alternativas ndo previstas, o que pode acarretar numa mudanga
de planejamento. Ha de se lembrar nestes casos que para atingir o sucesso do projeto se faz
necessario entender essas dificuldades e trabalhar para ndo estourar o prazo estabelecido

inicialmente.
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Para atingir o sucesso do planejamento é necessario tanto treinamento quanto atitudes
menores que fazem diferenga. Uma destas atitudes ¢ a necessidade do engenheiro responsavel
pelo planejamento esteja imerso na area de produgdo para que possa propor cenarios realisticos
e solugdes condizentes com a forga produtiva que ele dispde. O Project Manager também deve
ser parte deste processo, pois, com a previsao de trabalho feita pelos planejadores é necessario
antever quais as dificuldades que serdo enfrentadas e antecipa-las. Controle de custo e o
controle de tempo sdo fatores interligados, as decisdes tomadas quando um projeto comeca a
sair do tempo planejado, tende a refletir no custo. Caso ndo haja um controle eficiente o projeto

pode estar fadado ao fracasso.

Para Barnes (1988) ser pego de surpresa ¢ sinal de um mal gerenciamento de projeto.
Para assegurar a qualidade do projeto, € necessario estar preparado, determinar com clareza as
especificagdes necessarias e entender quando € necessario ajustd-las de forma a melhorar o

processo, conforme mostrado na Figura 3.

Figura 3 - Controle da Qualidade e Especificacdes

FeedBack

Preparar Trabalhar com a Revisar a
R —_—

especificagao especifica¢do especificagdo

Fonte: Adaptado de Barnes (1988).

Ballard e Howell (2003) desenvolveram um estudo mostrando as diferencas e o uso do
chamado Gerenciamento de projetos Lean, onde difere do tradicional ndo apenas nos objetivos,
mas na sua estrutura e fases. Seu estudo propde um modelo de gestdo Lean e difere sua

metodologia da tradicional.

Ballard et al. (2003) definem projeto como um sistema de producdo temporario, que
quando este sistema ¢ estruturado para entregar o produto maximizando seu valor e
minimizando os custos envolvidos, ¢ tido como um projeto Lean. O gerenciamento Lean difere
do tradicional ndo apenas nas fases e objetivos, mas nas relagdes entre as fases e seus
participantes em cada fase. O modelo proposto pelos autores foi chamado de Sistema de
Entrega de Projetos Lean (LPDS), sendo ele uma juncao de metodologias aplicadas no mercado

e insights tedricos.
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De acordo com Koskela (apud Ballard et al. 2003) o sistema de produgdo/projeto ¢

definido em termos de design, operacdo ¢ melhorias. Tais sistemas sdo programados para atingir

trés objetivos fundamentais:

1. Entregar o produto;

2. Maximizar o valor

2

3. Minimizar os custos que ndo agregam valor.

Operar como descrito por Koskela (2014) pode ser definido em termos de planejamento,

controle e corre¢do. Neste contexto, planejar ¢ definir quais os objetivos especificos daquele

projeto, controlar € avangar para alcangar os objetivos e corrigir € adequar os planos para poder

atingir os objetivos definidos. A Figura 4 apresenta um modelo de sistema de gerenciamento

tradicional da produc¢do e a integracdo de suas atividades.

Figura 4 - Sistema de gerenciamento tradicional da produgao

Sistema de gerenciamento da producao

Design

|

Melhoria

|

L 4

hd

Planejamento

Controle

Corregdo

Fonte: Adaptado de Ballard et al. (2003).

O conceito do LPDS esta relacionado com a interligacdo de propositos e valores do

cliente e das partes interessadas, conceitos de design e critérios de design, como pode ser visto

na Figura 5. O fato de um destes elementos influenciar os demais ¢ a maior diferenca entre a

gestao tradicional e a Lean, exemplificado na Tabela 1. A fase do Lean Design ¢ precedida pela

defini¢ao dos valores, conceitos e critérios, a fase de design ainda conta com o alinhamento dos

processos e produtos no nivel de funcionalidades, ou seja, ¢ a definicao do que atender e como

atender. O ponto alto desta fase € a capacidade das decisdes serem tomadas dentro do prazo de
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entrega para a realizacdo das alternativas que foram definidas, a integracdo entre as areas
proporciona um tempo menor de realizacdo destes prazos. A fase de Supply ¢ uma fase que
necessita de um grande esforgo por parte do time da engenharia, a fase consiste no trabalho de
plano de detalhamento, planos de fabricagdo e entrega, ora para realizar tais servigos a
engenharia necessita que a fase anterior de definicdo dos produtos e processos tenha sido
realizada. E interessante notar que nesta fase, segundo Ballard et al. (2014), a engenharia
participard junto com o setor de suprimentos o que comprar ¢ quando devera ser realizada a
entrega para que nao haja impacto na execucdo do projeto por falta de material ou aquisi¢do de
material com especificacdo ndo condizente. A ultima fase definida no LPDS ¢ a parte da
montagem, ela tem inicio na chegada dos materiais e da informagao provida pela engenharia e
tem seu término quando o cliente pode fazer uso do bem que foi contratado, geralmente apds a

fase de instalagdo e comissionamento.

Figura 5 - Triades LPDS
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Fonte: Adaptado de Ballard et al. (2003).

Tabela 1 - Diferengas entre Gerenciamento Lean vs tradicional

GERENCIAMENTO LEAN GERENCIAMENTO TRADICIONAL

Foco no sistema de Producdo; Foco em transagdes e contratos;

Sistema de metas, transformacéo e fluxo de valor; | Tem como objetivo a transformagao;



Colaboradores de posicdes mais baixas estdo

envolvidas nas tomadas decisdes.

Produtos e processos sdo definidos em conjunto;

Todas as fases de vida do produto sdo
consideradas na fase de design;

As atividades sdo realizadas no ultimo momento
possivel;

Esforcos de diversas areas sdo realizados para

reduzir o tempo de entrega de suprimentos.

Aprendizado e capacitacdo estdo incorporados
em todo o projeto;

Os interesses dos clientes estdo alinhados com as
atividades;

Sdo estipuladas contingéncias para absorver as

variagdes intrinsecas aos processos.
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Decisdes sdo tomadas por especialistas ou
pessoas do alto escaldo.

Primeiro se define o produto e s6 ap6s o término
inicia-se a defini¢do dos processos;

Nem todas as fases de vida do produto sdo
levadas em considerag@o na fase de design;

As atividades sdo realizadas o mais cedo
possivel;

Diferentes empresas se juntam para suprir as
necessidades do mercado, em termos de
fornecimento de material.

Aprendizado e capacitagdo sdo realizados de
forma esporadica;

Os interesses dos clientes ndo estdo alinhados
com as atividades;

Contingéncias sdo dimensionadas e alocadas para

otimizagdo das atividades.

Fonte: Adaptado de Ballard et al. (2014).

Ballard et al. (2003) conclui que o sistema Toyota de produgdo permitiu inimeras

formas de melhorar o sistema produtivo e aplicar estas ideias ao gerenciamento de projetos

proporciona reducao de perdas, espera por materiais que pode gerar atraso nas atividades, nos

inventarios que nao sao utilizados devido a erro nas especificagdes, erros e acidentes.

Pode-se inferir pela literatura acima descrita que ao mesmo tempo que a utilizagdo de

metodologias tradicionais para gerenciamento de projetos pode ser indicada para determinados

casos, o uso de métodos ageis também se faz necessario em situagdes que necessitam de maior

celeridade na resposta. Neste trabalho sera apresentado um estudo de caso sobre a utilizacao de

uma metodologia hibrida, jun¢do da tradicional com ferramentas ageis, na gestdo de reparo

naval.
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4 FUNDAMENTACAO TEORICA

4.1 Gerenciamento de projetos

O éxito do gerenciamento de projetos ndo ¢ obtido sem um processo repetitivo e que
possa ser utilizado em diferentes projetos, este processo repetitivo ¢ denominado de
metodologia de gerenciamento de projetos (KERZNER, 2013). Ja4 de acordo com Charvat
(2003) metodologia pode ser definido como um conjunto de orientagdes e principios que podem
ser adaptados e aplicados em uma situagdo especifica. E possivel entdo determinar que uma
metodologia de gerenciamento de projetos ndo € nada mais que um conjunto de processos,

métodos e ferramentas para alcangar os objetivos do projeto (SISP, 2011).

As praticas de gerenciamento de projetos tém seu inicio a partir da década de 50,
principalmente nos setores da construgdo civil, aeroespacial e defesa. Com o passar dos anos
inimeras associagdes iniciaram o processo de padronizagcdo dos processos desenvolvidos,

desenvolvendo os guias de conhecimento (i.e. PMBOK) (EDER et al., 2015).

Segundo o PMI (2017) as areas do conhecimento envolvidas no gerenciamento de
projetos sdo nove: integracdo do projeto, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicag¢ao, risco e aquisi¢des; incluindo 42 processos envolvidos no gerenciamento de um
projeto. O gerenciamento de projetos, de acordo com o PMBOK, acontece por meio de
processos que se relacionam de diferentes formas e asseguram o fluxo eficaz. Os processos
podem ser agrupados em cinco categorias (i) Iniciacdo, (ii) Planejamento, (iii) Execugdo, (iv)
Monitoramento e (v) Controle e Encerramento. Em cada processo ¢ produzido um conjunto de
atividades relacionadas de forma dinamica que operam em entradas especificas, resultando em

saidas, também especificas, como exemplificado na Figura 6:

Figura 6 - Elementos gerais do gerenciamento
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Fonte: PMBOK (2017).
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Durante os tltimos anos, com as mudangas nas necessidades as metodologias tidas como
tradicionais vem sofrendo cada vez mais criticas devido a generalizagdo dos métodos propostos.
Estas metodologias apresentam limitacdes quando utilizadas em ambientes dinamicos, com
mudangas repentinas e ambientes de incertezas (EDER et al., 2015) justamente onde pode-se

inserir o setor de reparo naval.

As novas praticas sdo classificadas como “Gerenciamento agil de projeto” que desde
2001 vem ganhando cada vez mais espaco a partir da assinatura do manifesto para
desenvolvimento agil de software (EDER et al., 2015). Tal manifesto indica métodos mais

adequados para auso em ambientes dindmicos, de maior incerteza e com mudangas repentinas.

Segundo SUKATT et al. (2014) agilidade pode ser definida como a capacidade de uma
organizacdo operar de forma lucrativa em um ambiente competitivo sujeito a mudangas
constantes de habitos de consumidores (apud Eder et al., 2015). E facil perceber que a definigao
de agilidade estd diretamente ligada a instituicdes que necessitam de respostas rapidas a
mudangas repentinas de forma que a atividade de reparo naval facilmente se encaixa neste

conceito.

Figura 7 - Valores da Metodologia Agil

VALORES DA METODOLOGIA AGILE

—
v
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mportante do
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Fonte: Manifesto Agil, adaptado (2022).

Ainda segundo o manifesto citado em Eder et al. (2015), nele consta que os valores
atrelados a metodologia agil podem ser descritos como na Figura 7. Outros 11 principios foram

desenvolvidos através do manifesto, os quais estdo exemplificados de acordo com a Figura 8:



Figura 8 - Principios do Manifesto Agil
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Fonte: Manifesto Agil, adaptado (2022).
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De acordo com Lowen (2005) para que a empresa consiga utilizar sistemas de
indicadores que, de fato, tragam reais beneficios ao projeto, ¢ necessario que alguns fatores
fundamentais sejam implantados e respeitados, fatores como: (i) caracteristicas dos indicadores,
(i1) ligdes aprendidas, (iii) melhoria continua - ciclo PDCA, (iv) envolvimento, (V)

planejamento de escopo e (vi) manutencao e divulgacdo dos indicadores.

e (Caracteristicas dos indicadores: E necessario que os indicadores certos sejam escolhidos
para o projeto, fatores como facil aplicabilidade e apresentagdo sdo de extrema
importancia para o sucesso dos indicadores. Quando possivel ¢ preferivel criar

indicadores que sejam entrelagcados entre si, que acompanhem o ciclo de vida do projeto;

e Licdes aprendidas: Uma empresa que atingiu o sucesso, com certeza, aprendeu com os
erros do passado. E fundamental que a equipe de projetos realize uma anélise critica dos
indicadores utilizados no passado e definir se eles de fato controlavam aquilo que se

propunham;

e Melhoria continua — PDCA: E a base da gestdo dos indicadores, ¢ de extrema
importancia criar e praticas o ciclo de primeiramente planejar quais os indicadores

utilizar, tendo em vista sempre as limitacdes e prioridades do projeto;

e Envolvimento: Um dos maiores desafios da geréncia de projetos ¢ o envolvimento da
alta administragdo e dos Stakeholders no que tange o atingimento das metas
estabelecidas. Uma vez que os indicadores estabelecidos refletem a realidade do projeto,
bem como problemas reais, a confianga por parte da alta ctipula e do Stakeholder torna-

se cada vez maior;

¢ Planejamento de Escopo: Para o cumprimento das metas estabelecidas ¢ necessario que
elas sejam definidas de forma clara e propicia para tal. Se faz necessario que na
elaboracdo do escopo, os contetidos possam ser mensuraveis e que se determine quais

os itens chave para o projeto;

e Manuten¢io e divulgacio dos indicadores: E de responsabilidade da geréncia de
projetos determinar quem sera responsavel por coletar e divulgar os dados necessarios,
criar uma rotina de manutengdo e divulgagao dos indicadores ¢ de suma importancia
para o éxito do projeto. Através dos indicadores todos os integrantes devem se sentir

informados acerca do projeto, usando-os para determinar onde direcionara os esforgos.
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4.2 Metodologia tradicional de gestdo de projetos

De acordo com Kerzner (2001) uma metodologia deve apresentar caracteristicas de

acordo com as:
e Nivel necessario de detalhamento para atender a demanda;
¢ Uso de modelos;
e Padronizagdo das técnicas de planejamento, programacgao e controle;
e Padronizacdo dos relatos de desempenho;
e Flexibilidade quando da aplicagdo em projetos diversos;
e Abertura e flexibilidade para melhorias e revisoes;
e Facilidade e descri¢do visando entendimento e aplicagao;
e Ser aceita e aplicada em toda a organizacdo.

Para o uso do gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK propde algumas areas, Figura

9, para a aplicagdo das ferramentas, habilidades, conhecimentos, areas tais como:

e Escopo: Processos envolvidos em garantir todo o trabalho necessario para que o projeto
seja executado e concluido com éxito. Coleta de requisitos, defini¢do de escopo,

controle de escopo;

e Tempo: Processos envolvidos com o intuito de garantir a entrega do projeto no prazo

estipulado e acordado entre as partes. Estimativas de recursos, duragdes e cronogramas;

e Custo: Conjunto de processos que tem por objetivo garantir que o mesmo seja executado

dentro do orgamento estipulado e previamente aprovado.

e Qualidade: Define os passos necessarios para garantir que o projeto satisfagca as metas
e objetivos para os quais foi designado. Planejamento, monitoramento e execu¢do dos

processos de garantia da qualidade.

e RH (Recursos Humanos): Processos envolvidos em organizar a equipe do projeto.

Plano de recursos humanos, gerenciamento de equipe, levantamento de aptiddes;
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e Comunicacdes: Sdo os processos destinados a geracdo, coleta, armazenamento e
distribuicdo de todas as informagdes envolvidas e necessarias no projeto.

Gerenciamento de comunicagoes, fluxo de reporte de situacdes;

e Risco: Determinar os riscos que serdo identificados e analisados. Listagem de riscos,

analises qualitativa e quantitativa, planejamento de resposta para controle das situagdes;

e Aquisic¢des: Descrigdo dos processos necessarios nos produtos, servigos ou resultados
externos a equipe. Planejar e realizar as aquisigdes, cotar valores, mapear e finalizar as

aquisicoes;

o Stakeholders: Descreve os processos que envolvem todas as partes interessadas.

Gerenciar o envolvimento € monitorar as partes interessadas.

e Integracdo: Consiste em integrar todos os elementos identificados dentro dos diversos

grupos responsaveis. Gerenciar, orientar, controlar ¢ monitorar a execucao do projeto.

Sendo este ultimo responsavel pela fluidez de comunicagao, integracdo entre as diversas

areas, ou seja, ponto critico e fundamental para o sucesso do projeto.

Figura 9 - Areas de conhecimento - Gerenciamento de projetos
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Fonte: Xavier, adaptado (2009).



27

De acordo com o PMI, através do Guia PMBOK, o gerenciamento de projetos possui
uma abrangéncia vasta, englobando também, o gerenciamento de portifolio ¢ os programas da
instituicdo. Um projeto tem inicio, normalmente, com a elaborag¢do da proposta de prestacao de
servigo, que por sua vez ja demanda um planejamento preliminar do projeto e andlise da sua
viabilidade, tendo em mente sempre a parte técnica, econdmica e financeira. Uma vez que a
proposta seja aceita, inicia-se o detalhamento do projeto e, consequentemente, do planejamento
para a execucdo. Entra-se entdo no chamado ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), visando a
constante revisao e melhoramento continuo do projeto. Cada etapa do ciclo PDCA pode ser

entendido da seguinte forma:

e Planejamento (Plan): Tem como principal objetivo levantar, analisar e estabelecer os
principais objetivos e metas do projeto. Esta fase ¢ de extrema importancia para o

sucesso do projeto, entdo, pode-se dividi-lo em:

o Identifica¢do do problema: Nesta fase ¢ necessario definir qual o problema a ser
solucionado e reconhecer a importancia dele para o desenvolvimento da
atividade. Nesta fase ferramentas como relatorios, analise de dados ou

Brainstorm podem ser utilizadas para ajudar na identificacao;

o Observagdo do problema: Uma vez identificado o problema € necessario
observar as minucias do mesmo, determinar suas caracteristicas especificas. E
natural esta etapa ser mais demorada que as demais. Ferramentas como grafico
de Pareto, Figura 10, que possibilita uma melhor visualiza¢ao da frequéncia das
ocorréncias de determinado problema, auxiliando na determinagdo da
priorizagdo dos problemas ¢ uma ferramenta que pode ser utilizada nesta fase.
Ao término desta fase os envolvidos no projeto terdo uma visao mais detalhada

do projeto, podendo entdo realizar uma estimativa de custos mais realista.



25

15

10

LA

28

Figura 10 - Exemplo Grafico de Pareto
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Fonte: https://www.voitto.com.br/blog/artigo/diagrama-de-pareto (acessado em 15/11/2022).

o Anadlise do problema: Tendo identificado o problema ¢ necessario entender
quais as causas dele. Identificar as causas do problema € o objetivo desta etapa.
Ferramentas como “5 porqués”, Diagrama de Ishikawa, Figura 11, sdo uteis

nesta fase do planejamento.

Figura 11 - Exemplo Diagrama de Ishikawa
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Fonte: https://blogdaqualidade.com.br/diagrama-de-ishikawa-2/ (acessado em 15/11/2022).
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o Plano de agdo: Uma vez identificado o problema, detalhado o mesmo,
determinado a causa que levou a tal, ¢ necessario definir qual caminho tomar

para solucionar a problematica. Este ¢ o objetivo principal desta fase.

Ferramentas como o 5SW2H, Figura 12, ¢ de extrema importancia nesta fase.

Figura 12 - Exemplo Ferramenta SW2H
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Fonte: https://www.siteware.com.br/metodologias/o-que-e-5w2h/ (acessado em 15/11/2022).

Execucdo (Do): Etapa cujo principal objetivo € colocar em praticas o plano de acdo
estabelecido no planejamento. Para manter a boa saide do projeto ¢ importante o
acompanhamento etapa por etapa e registro dos dados obtidos em cada fase, tanto os
positivos quanto os negativos. Este tipo de informacdo, quando bem avaliada
posteriormente evitard propaga¢do de erros e permitirda a melhoria continua dos

processos envolvidos.

Verificacdo (Check): Etapa em que ocorre a verificagdo do que foi executado e dos
resultados obtidos com o plano de a¢do anteriormente estipulado. Esta fase pode andar
de forma paralela a execugdo do projeto, ou ndo, a depender da complexidade do projeto
ou plano de acdo. E nesta etapa que ocorre a confirmagdo de que o planejado
anteriormente foi implantado e se os resultados obtidos sdo satisfatorios, caso ndo sejam,

¢ necessario voltar a fase de planejamento.

Acdo (Act): Nesta etapa ¢ importante analisar os resultados obtidos no ciclo e a melhor
forma de divulgar aos demais integrantes da empresa. Para os acertos ¢ necessario
padronizar as solu¢des e reproduzir para o maior nimero de colaboradores possivel,
mitigando assim o risco de aparecimento de desvios em projetos futuros. Treinamentos

sdo de fundamental importancia a depender das modificagdes encontradas estabelecidas
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nos processos. Por fim, também ¢é necessario analisar os resultados obtidos e documenta-

los, auxiliando o processo de melhoria continua.

Metodologia de gestao agil

A partir de 2001, com a formalizacdo do “Manifesto para o desenvolvimento agil de

software” especialistas de diversas metodologias ageis como SCRUM, Adaptative Software

Development, DSDM dentre outras, se juntaram para propor formas alternativas de

gerenciamento de projetos focando no desenvolvimento de software. Tais metodologias

possuem como principal caracteristica a capacidade de atingir resultados eficientes sob

circunstancias inconstantes. De acordo com o “Manifesto” uma série de principios e valores

foram estabelecidos para garantir a padronizagdo dos processos visando o éxito e a rapida

resposta necessaria a este tipo de projeto:

Individuos e interagdes ao invés de processos e ferramentas;
Software operante ao invés de documentagdes completas;
Colaboracgao do cliente ao invés de negociagdes contratuais;
Responder as mudangas ao invés de seguir um planejamento.

Estes principios foram definidos juntos com os seguintes valores, tornando-se assim a

base do gerenciamento agil de projetos.

Promover a satisfagao do cliente através de entregas continuas e antecipadas de software
valido — Diferentemente da metodologia tradicional, onde para obter o sucesso do
projeto ¢ necessario seguir a risca um plano tracado para demonstrar valor ao cliente,
nos projetos que demandam maior volatilidade, a demonstracao de valor para o cliente

precisou ser modificada e reavaliada frequentemente;

Mudangas nos requisitos sao bem-vindas, mesmo as que chegam em momento tardio de
desenvolvimento. Para os processos dgeis as mudangas sdo vistas como uma vantagem
competitiva do cliente — O gerenciamento agil visa adaptar-se as mudangas intrinsecas

ao invés de resistir, mantendo a consciéncia das consequéncias e adaptagdes necessarias;

Entrega de partes funcionais do produto frequentemente — Entregas multiplas de
versoes funcionais possibilita avaliagdes internas, correcdo de percurso e aprendizado

com o produto em crescimento;
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Interacdo entre gestores e desenvolvedores devera ser didria— Um projeto, e.g. software,
pode ser extremamente complexo. Espera-se que no inicio de projeto os requisitos ndo
sejam tao claros e existam lacunas. Ora, a intera¢ao da gestdo que estd em contato direto

com os clientes, torna o fluxo de informagdes e mudangas mais eficientes;

Trabalhar sempre com pessoas motivadas, promovendo um ambiente e suporte saudavel
que as fagam confiar em seu trabalho — Para o sucesso da implementagdo de toda e
qualquer ferramenta agil as pessoas envolvidas sdo o ponto principal. Além do sucesso
na implementag@o, a tomada de decisdo pela geréncia/gestao necessita de ser balizada
pela equipe que estd em contato direto com o problema, ou seja, ¢ necessario que o

gestor tenha plena confianca em sua equipe para tomar a decisd@o mais acertada;

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes € através de conversa “cara-
a-cara” — De acordo com um dos valores que regem o gerenciamento agil ¢ produto
operante ao invés de documentacido completa, uma conversa rapida diaria ou a medida
que aparecam problemas ¢ importante para dar a celeridade necessaria do processo, a

espera por processos burocraticos acaba acarretando uma demora desnecessaria;

Produto eficiente e em funcionamento € a principal medida de progresso — Os gestores
agilitas precisam, para o sucesso da empreitada, estabelecer marcos para além de ter o
produto na mao, prever e antecipar problemas futuros. Tendo as etapas bem

estabelecidas.

Processos ageis promovem um desenvolvimento sustentavel. Os stakeholders devem
manter um ritmo constante — A ineficiéncia do retrabalho, devido a erros de
planejamentos, para dirimir estas situagdes ¢ necessdrio manter uma equipe sempre
alerta e criativa durante todo o projeto. Para isto entdo, precisa-se encontrar e estabelecer
uma rotina de trabalho saudavel, e.g. carga horaria de 40h semanais, jornadas flexiveis,

entre outras.

Exceléncia técnica, atengdo continua e bom design, aumentam a agilidade — Abordagens
ageis enfatizam a qualidade da solug@o porque solucdo de qualidade € essencial para a
agilidade. Nao se pode confundir as mudancas de requisitos, caracteristicas deste tipo
de projeto, com a perca da qualidade associada. As etapas precisam ser seguidas, com o
ritmo necessario para garantir a qualidade do produto, ou seja, a cada mudanga o

planejamento também devera ser alterado.
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o Buscar a simplicidade, a arte de reduzir os trabalhos desnecessarios — Utilizar
abordagens simples devido as mudangas dos processos facilitam o processo de
mudanga. E preferivel incluir fatores que sirvam a todos do que fatores que beneficiem

apenas uma pequena parte.

e Asmelhores arquiteturas, requisitos e designs surgem de equipes autogerenciaveis — Os
melhores projetos emergem do desenvolvimento interativo € uso ao invés de planos
antecipados. A interacao no desenvolvimento traz consigo a clareza na necessidade de
funcionalidade daquele projeto, ou seja, o senso de prioridade e emergéncia fica mais

agucado quando se tem a real necessidade que aquele projeto deverd atender.

¢ Em intervalos regulares, as equipes devem refletir sobre como ser mais efetivo, e entdo,
se ajustar para atender as necessidades identificadas — O processo de aperfeigoamento
das metodologias de gerenciamento de projetos ageis se dé através de necessarias
reunides para refletir, refinar, entender os obstaculos encontrados no meio do caminho,
as solugdes utilizadas e a efetividade da solugdo. Assim, aprende-se e evita-se o

aparecimento dos mesmos problemas.

4.3.1 Scrum

De acordo com Schwaber (2002) o Scrum é uma metodologia agil desenvolvida para
gerenciar o processo de desenvolvimento de sistema de software. Atua como uma abordagem
empirica, aplicando ideias da teoria de controle de processo industrial, implementando

conceitos de adaptabilidade, flexibilidade e produtividade.

O Scrum baseia-se em determinar uma metodologia padronizada que proporciona uma
forma de trabalho adaptativa, necessario dado que o ambiente ¢ extremamente volatil.
Inicialmente pensada para o desenvolvimento de sofiware, onde o ambiente ¢ complexo e com
inimeras varidveis técnicas como, requisitos, recursos, que podem mudar durante todo o
processo, tornando o processo complexo. Atingir o que o cliente deseja deve ser o objetivo de
todo e qualquer projeto. Com isto, o Scrum € empregado, hoje em dia, nas diversas areas de
desenvolvimento, projetos aeronauticos, fintechs, startups, projetos navais, projetos civis,

dentre outros.

No Scrum o desenvolvimento ¢ divido em iteragdes — chamados Sprints — as equipes

trabalham visando os requisitos definidos no inicio do sprint. Sdo realizadas reunides de
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acompanhamento diarias, tendo como pauta os pontos que foram realizados, os que ainda

faltam, os objetivos atingidos nesta sprint e os que ainda faltam atingir.

Nesta metodologia existem alguns papeis de destaque para o correto funcionamento

dela, sendo estes destacados na Tabela 2:
Tabela 2 - Responsabilidades SCRUM

PAPEL RESPONSABILIDADE

. Tem por responsabilidade elaborar e estruturar os requisitos para
Cliente que o produto seja desenvolvido, adaptado ¢ melhorado
Responsavel pelas tomadas de decisdes finais da equipe, tomando
Gerente sempre cuidado para ndo retirar a autonomia das pequenas decisdes
do dia a dia.

Equipe responsavel por decidir as agdes e passos a serem tomados
Equipe SCRUM de forma a se organizar para conseguir atingir os objetivos
determinados.

Responsavel por garantir que o projeto esteja ocorrendo de acordo
SCRUM Master com a metodologia Scrum e todos os valores, principios que as
permeiam.

E o responsével oficial pelo projeto, controle e gerenciamento. Tem

Responsavel pelo produto | como atribuigdo a tomada de decisdo final visando a entrega do

produto.

Fonte: Adaptado de Schwaber (2002).
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5 METODOLOGIA

5.1 Descri¢ao da empresa

A empresa objeto de estudo deste trabalho ¢ do ramo naval, inicialmente concebido para
a construcdo de embarcagdes para o mercado de Oleo e gas brasileiros, e que, devido as

mudanc¢as mercadoldgicas, hoje atua no setor de reparo e manutencao naval.

O estaleiro case deste trabalho atualmente faz parte do grupo italiano lider no setor naval
europeu, terceiro colocado em termos mundiais e lider mundial no setor de embarcagdes de
cruzeiros. Grupo com sede em Triste, Italia, possui atualmente mais de 20 estaleiros espalhados
pelo mundo. Carrega em sua carreia a entrega de mais de 7.000 embarcagdes dos mais variados

tipos e possui, aproximadamente, 10.000 funcionarios diretos.

J& a planta pernambucana, localizada em Suape, possui 250.000 m? de area total, foi
concebida para a construcdo inicial de 06 gaseiros, 03 com capacidade de 4.000 m* ¢ 03 com
capacidade de 7.000 m?, 02 embarcacdes do tipo pipe layer supply vessel (PSLV). Devido a
problemas no Armador, 02 gaseiros tiveram seus contratos de constru¢do cancelados. Além
destas embarcacdes foi construido uma plataforma flutuante retratil com aproximadamente
230m de comprimento. No apice das construcdes o estaleiro chegou a abrigar mais de 2.500

funcionarios diretos para atender os prazos de entregas estipulados em contrato.

Desde o inicio da crise que segue assolando o setor naval mundial o estaleiro, ao término
dos 07 projetos contratados, iniciou um processo de redugdao no seu quadro de pessoal em
virtude da escassez de novos contratos. Chegando, em seu pior momento, a 22 colaboradores,
em sua maior parte responsaveis pela manutengdo da estrutura e maquinario do

empreendimento.

Neste ponto houve algumas mudangas significativas na gestdo da empresa que tornaram
possivel a guinada para o reparo naval e posterior sucesso, o qual sera descrito ao longo deste
trabalho. Com a mudanca na direcdo do estaleiro, autonomia dada as figuras gerenciais que
restaram e confianga naqueles que mantinham o estaleiro vivo, foi tomada a decisdo de abrir o

portifolio de servigos para o reparo naval.

5.2 Diagnéstico inicial das atividades

As atividades de reparo naval e constru¢do naval podem parecer similar, porém, em

termos operacionais, sdo completamente distintas. Na constru¢do existe um planejamento de
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etapas anterior a execucdo de forma a identificar as interferéncias e antecipar a atuacdo de
setores como suprimentos e engenharia. J4 no reparo, devido a natureza da operagdo, as etapas
se misturam e € necessaria uma integragdo maior dos diversos setores envolvidos na operagao.
De acordo com a Figura 13 ¢ possivel ver a principal diferenga entre a gestdo tradicional e agil
de projetos, na agil as areas trabalham de forma simultnea, enquanto na tradicional uma area

espera o término de uma para outra area iniciar o seu trabalho.

Figura 13 - Gestdo agil aplicada ao reparo naval

Engenharia Suprimentos Construgao >

Engenharia

Suprimentos

tempo

Reparo

Economia de |

L J

Tempo
Fonte: O Autor (2023).

O fluxo comercial para obras de reparo difere em certos aspectos do fluxo tradicional,
que ¢ o de construgdo. Na maioria dos casos os armadores, donos das embarcagdes, escolhem
por docar suas embarcagdes em trés casos: (i) Docagem de classe, obrigatdria a cada 5 anos
para inspecdo de itens requeridos pela sociedade classificadora, (ii)) Modernizagdo da
embarcacdo, prover alguma melhoria devido a mudanga no cenario operacional cuja
embarcagdo devera atender e (iii) Reparos emergenciais, devido a algum sinistro, abalroamento
ou falha critica de equipamento vital da embarcacdo. Todos os casos, pode-se perceber, retiram
a embarcacdo de operacdo, causando o que chamam de lucro cessante, que ¢ quando a

embarcacao deixa de produzir e gerar lucro para o armador/empresa. Isto faz com que, em geral,
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os armadores definam uma janela de operagdo vidvel para a docagem a fim de reduzir ao

maximo os impactos na operagdo ¢ minimizar assim o lucro cessante.

Do lado do estaleiro, esta janela que o armador define limita o tempo de execu¢do do
reparo. Gera-se um problema a ser administrado ao longo da obra, para adequar o escopo da

docagem ao tempo que a embarcacdo tem disponivel para ficar fora de operagao.

Os Armadores possuem sua propria forma de divisdo de tarefas, ou seja, suas proprias

estruturas analiticas de projetos, EAP, Anexo A, presente nos anexos deste trabalho.

Devido a herang¢a da construgdo e por assim ja possuir uma EAP definida optou-se por
adaptar as informagoes enviadas pelos armadores e dividir na estrutura que todos ja estavam
acostumados a trabalhar. Na Figura 14 é possivel perceber a EAP que fora utilizada na época

de construgdo, e que a maioria dos funcionarios remanescentes ja tinham ela em mente.

Figura 14 - EAP herdada da época de construcéo

EAP . Padrao
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Fonte: O Autor (2023).

O gerenciamento de reparos pode ser dividido em 04 fases, conforme mostrado na

Figura 15: (i) Planejamento, (ii) Execugdo e Controle, (iii) Gerenciamento de aditivos e (iv)
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Fechamento financeiro. O processo anteriormente descrito, adaptar a EAP do cliente a EAP do

estaleiro pode ser estabelecida como a fase 01 do gerenciamento de reparo.

Figura 15 - Fases do gerenciamento do reparo

GERENCIAMENTO DE

PLANEJAMENTO FORHINEE

FASE 01 FASE 02

FASE 04

FECHAMENTO

EXECUCAO E CONTROLE FINANCEIRO

Fonte: O Autor (2023).

(i) Planejamento, fase em que o escopo do reparo ¢ enviado pelo cliente e adaptado a
estrutura analitica de projeto do estaleiro, posteriormente ¢ definido o caminho critico e
atividades prioritarias, elaborando com o auxilio de um software de planejamento, ¢.g.
Primavera, MS Project, o grafico de Gantt e sequenciando as atividades e definindo a
ordem de execucdo delas. A Figura 16 mostra como as atividades recebidas sdo
dispostas num grafico de Gantt que serd utilizado durante todo o reparo para determinar

quando e quais atividades serdo executadas.
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(i) Execugdo e controle, nesta etapa as atividades alocadas na Figura 16 comecam a ser
executadas e além do controle fisico da inicia-se o controle financeiro. O controle
financeiro da obra se da através de planilhas padroes onde as atividades ja separadas por
disciplina que compde a EAP do estaleiro sdo alocadas e medidas. Diariamente cada
disciplina ¢ responsavel por relatar quais atividades e qual o avango realizado no dia
anterior. Atualizando assim o Gantt realizado na fase anterior e permitindo avang¢ar no
boletim de medicdo. Para tornar o processo cada vez mais transparente e confiavel,
utilizando o principio das metodologias 4geis, sdo realizadas reunides semanais com o
Armador a fim de mostrar os avancos fisicos da obra, o patamar financeiro até
determinado momento, dirimir todo e qualquer questionamento que houver acerca do
andamento da obra e por fim, obtendo a aprovacdo do avango financeiro até aquele
momento. Como pode ser visto na Figura 17, o financeiro da obra acaba divido em fases,

cada fase representa uma aprovagao da medi¢do até aquele momento.
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Com o decorrer da obra, avancos das atividades em geral, inicia-se a solicitagao
de atividades fora do escopo inicial de docagem, os chamados aditivos. Esta fase pode
ser denominada como gerenciamento de aditivos. Para chegar na aprovacao e execucao
dos aditivos um longo caminho devera ser percorrido. Primeiro passo ¢ a solicitacdo
pelo armador, sempre ha um representante do armador “in loco” que € o responsavel
por levantar tais demandas e informar, na maioria dos casos, primeiramente de forma

verbal e posteriormente via comunicagao oficial, e-mail.

Dado o recebimento da solicitagdo de servico adicional, é designada para a disciplina

responsavel pela sua execu¢do, de acordo com a EAP. Uma vez definida qual area sera a

responsavel, o supervisor vai a embarcagdo para registrar o servigo a ser realizado, definir os

parametros necessarios para precificar e por fim envia novamente para aprovagdo o tempo e

custo do servigo. Se aprovado pelo cliente gera-se um termo de aditivo, fisico, que ao término

da docagem sdo contabilizados para ser adicionados a medi¢do financeira do projeto. Um

projeto de média duracdo, 30 dias aproximadamente, pode ter mais de 100 termos de aditivos

de contrato gerados durante sua docagem, o que torna o seu controle um desafio consideravel

quando feito apenas via e-mail.

(iv)Com o término da execucdao do escopo inicial da obra e seus respectivos servigos

adicionais inicia-se o periodo de fechamento dos boletins de medi¢ao da obra, bem
como a contabilizacdo dos servigos fora do escopo inicial que foram executadas ao
longo do projeto, compilacdo das informagdes e reunides com o cliente para finalizar o
valor da obra, esclarecer as duvidas e eventuais questionamentos. Como anteriormente
citado, os servigos adicionais eram registrados através de formulério padrdo e registro
via correio eletronico, ao término da obra, juntar todas estas informagdes demanda um
tempo que, por todos os envolvidos na gestdo, era tido como excessivo. Obras com mais
de 100 servigos adicionais demandaram mais de 20 dias para a contabilizagcdo dos
servicos, como pode ser facilmente notado na Tabela 3, gerando insatisfagdo por parte
do cliente e um sentimento que tais informagdes ndo estavam sob o dominio da equipe

gestora, impactando negativamente no fechamento financeiro da obra.

Tabela 3 - Tempo necessario ap6s o término da docagem para finalizar o fechamento financeiro do reparo

Tempo entre término
da obra e fechamento
com o cliente

Tempo de Numero de
docagem aditivos
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Navio 01 25 dias 40 15 dias
Navio 02 45 dias 57 17 dias
Navio 03 17 dias 52 14 dias
Navio 04 35 dias 102 20 dias

Fonte: O Autor (2023).

Um dos problemas encontrados para realizar a fase de fechamento financeiro da obra
foi a demora necessaria para juntar todas as informagdes dos trabalhos realizados e aditivos. O
Armador, geralmente, possui prazos curtos ap6s o término da docagem para apresentar custos
e dar prosseguimento ao processo de pagamento e recolhimento de impostos, isto implica na

necessidade de o estaleiro gerar a fatura de forma rapida apos a desdocagem.

Como anteriormente descrito, o gerenciamento de reparos necessita de um fluxo de
informagdes com alto grau de dinamismo e assertividade, por isto os conceitos incialmente
desenvolvidos para a elaboracio de software, a chamada gestao agil de projetos, se aplica de

forma a suprir este dinamismo.

Este estudo de caso ¢ focado na utilizagdo de ferramentas ageis na gestdo dos reparos
com o intuito de diminuir o tempo necessario para aprovacdo dos servigos adicionais e
consequente diminui¢do do tempo necessario para realizar o fechamento financeiro da obra,
passo necessario para que o setor de contabilidade/fiscal possa prosseguir com os tramites para

elaboracdo das cobrancas e a empresa conseguir cobrar do armador o servigo realizado.

5.3  Aplicacdo da gestao hibrida de projetos

Visando melhorar o fluxo de informag¢des com o cliente, propds-se aplicagdo a gestiao
hibrida de projetos através da utilizagdo do software Trello, que consiste num programa de
gestdo visual de projetos, gerando um quadro Kanban, atualizando cartdes. Por ser um software
visual, o uso ¢ simples, € possivel controlar o acesso ao quadro do projeto e determinar quais
participantes terdo poder decisorio na aprovagdo dos servigos. Além de tudo, ¢ possivel reunir

todas as informacgdes em um tnico local, facilitando o fechamento financeiro da obra.

Com o escopo de projeto em maos e EAP do estaleiro, sdo gerados os quadros das
disciplinas que compde a estrutura analitica de projeto do estaleiro, dando acesso de

visualizagdo aos designados pelo Armador, conforme Figura 18:
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Com esta divisdo as atividades acordadas no contrato ¢ designadas para cada disciplina
através da EAP sdo elencadas para que cada responsavel pela execucao tome ciéncia, resultando

nas informagdes contidas na Figura 19:
Figura 19 - Atividades elencadas por disciplina

EEE & |
1, FACILIDADES/SMS o 2. PINTURA oy 3. QUALIDADE 4. ESTRUTURA 2 5. ACESSORIOS o 6 Tuaumc_ﬂo

nte horsrio

i e

Fonte: O Autor (2023).

Para facilitar o acompanhamento do andamento das atividades foram instituidas
etiquetas, Figuras 20 e 21,Erro! Fonte de referéncia nao encontrada. que mostram e tornam
a identificagdo do status da atividade simples ¢ direta, visando facilitar a rapida visualiza¢ao do

status da atividade por parte dos responsaveis pelo gerenciamento e clientes.

A medida em que as atividades sdo executadas e os servicos adicionais sdo gerados, a
coluna de orcamentos comeca a ser preenchida e ela € a inica que o armador ou seu designado

tem o poder de aprovar ou nao o servico a ser executado:
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Figura 20 - Servigo adicional pendente de aprovagéo

A - Reparo no vazamento acima do tanque hidraulico do guincho

na iista ORCAMENTOD

f B Sugendas
Etiquetas Motificacoes g

ORCAMENTO <+ @ Seqguir & Ingressar

Adicionar ap cartao
Descrigan KR ke
Adicicne uma descricio mais detaihada. Etiguetas

Chiecidist

Approvals © Datas

Approval & -Anend
Capa
Campaos Personaliza..
- Pawer-Ugs
Acprovals
= Atividade Mastrar Detalhes e e

. Escrever Ut comentarnion., @
Automacao

+ Adicionar botao

Para sprovacao: RS 910,80

= Responder

Criar modeio

3 Arquivar

Compartilnar

Fonte: O Autor (2023).
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Figura 21 - Servigo adicional aprovado

= . 2 X
&l AF2-7.1 - Remocgao e Reinstalacdo dos Geradores BB e BE
na lista 7. Maguinas/EEtia ©
Etiquetas Notifitacoes s =
Emandamento -+ @ Seguindo &5 Inaiessar
Adicionzr 2o @Ertao
= Descrigie
Adicicne uma descricst mais detathada.,
& Checliist
v Approvals D Datas
Approval @ Anexo
Name Status
= Capa
o — =z
& Gampos Personaliza..
Approved
w  Powerlps
' Approvals
& Anexos
+ Adicionar power-i..
Retirada de dois geradores da praca de maguina do
Automagaa @

Tﬂas 0830 da manhi as 0920 no dia
160 3 {1l.ipeg ~

Aar

= Criar Capa

Retirada de dois geradores da praca de maguina do

. s - G- 0230 da manh s 0920 no dia

16032023 R)jpeg ~

dicionagotr 16 de mar 35 0332 « Comentarna » Excluir «
Adicionadot 16 de mar 3z %32 » Comentano + Excly

2).jpeg »

= Criar Caps

Retirada do Gerador BE {(1).jpeg ~

18000 15 0 mar a=

Adicionar Um arexs

Fonte: O Autor (2023).

Adiconade; 16 de mar as 0232 » Comentario » Exdiuir «

5 15:21 + Comentano + Buciuir s

13127 « Comentario « Excliir «

+ Adicionar botic

=+ Meover

0O Copiar

o Criarmodela
= Arguivar

= Compartifhar

As informagdes de aprovacdo do servico, registro fotografico e eventual revisdo de

escopo fica registrada no cartdo, facilitando o entendimento do cliente, trazendo cada vez mais

transparéncia ao processo. Quando aprovado o servico ¢ transferido para a coluna da disciplina

executante com a identificacdo AFX, onde A informa que aquele item ¢ um aditivo e FX

informa qual fase do projeto aquele aditivo foi contabilizado, e.g. AF1 — Aditivo contabilizado

na fase 01 do projeto, AF2 — Aditivo contabilizado na fase 02 do projeto, como pode ser visto

na Figura 22.
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Figura 22 - Reparo em andamento no trello

FOLLOW UP - ORCAMENTO 1, FACILIDADES/SMS i 2.PINTURA 3. QUALIDADE 4. ESTRUTURA - 5. ACESSORIOS 6. TUBULACAD

Fonte: O Autor (2023).

Ao término de cada semana de andamento do projeto sdo realizadas reunides financeiras
para discussdo e estabelecimento, junto ao cliente, do atual valor da sua obra, contabilizando os
avancos do escopo inicial, atividades inicialmente acordadas no projeto, e servigos adicionais,
além de discutir fatores como impactos dos servicos aditivos no cronograma da docagem. Para
compilagdo das informagdes financeiras foi estabelecida uma planilha padrdo, Figura 23,
dividida da mesma forma que o trello, com os mesmos itens, mostrando o valor contratado de
cada item, o quanto foi realizado percentualmente e o valor acumulado de cada item, que

quando preenchida toma a forma da Figura 24.
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Por fim, na planilha de fechamento financeiro ¢ gerada uma aba resumo, Figura 26, onde
todas as informacdes sdo compiladas, proporcionando ao cliente o acompanhamento do

crescimento e avanco, financeiro, do seu reparo.

Figura 26 - Resumo financeiro até a fase 03

RESUMO FINANCEIRO
Data de inicio:
| EstopoNiCIAL ADITIVOS - 1 ADITIVOS - 2 ADITIVOS - 3 | ADITIVOS - 4 TOTAL

1- Facifidades Padrio | RS 249.276,86 RS 0,00 RS 0,00 RS 33.201,76 RS 282.478,62
2 - Tratamento e Pintura. | RS 158.272,65 RS 0,00 RS 4.636,50 RS 5.226,00 RS 169.135,45
: RS 12.350,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 12.350,00

RS 71.061,60 RS 0,00 RS 32.510,00 RS 0,00 RS 103.571,60

RS 72.666,40 RS 0,00 RS 25.833,20 RS 0,00 RS 104.492,60

6 - Tubulagdo ] RS 108.886,02 RS 0,00 RS 4.571,64 RS 11.710,41 RS 125.168,08
7 - Maquinas RS 107.502,00 RS 0,00 RS 9.630,00 RS 41.866,26 RS 158.998,26
8 - Suporte ' RS £7.985,00 RS 3.587,00 RS 12.756,00 RS 9.555,00 RS 03 883,00

TOTAL SEM IMPOSTO RS 854.950,53 7 RS 89.937,64 RS 10155943  RS50,00 RS 1.050.034,61

TOTAL COM IMPOSTO RS B899 047,93 % RS 94.671,70 RS 10690467 RS 0,00 RS 1.105.299,58
ESCOPO INICIAL ADITIVOS - ADImvos -2 ADITIVOS - 3 | ADITIVOS - 4 TOTAL

1 - Facilidades Padrio I RS 180.600,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 33.201,76 RS 213.801,76
2~ Tratamento e Pintura: | RS 138.577,14 RS 0,00 RS 4.636,80 RS 5.226,00 RS 145.435,84

i  Qualidade RS 1.350,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 0,00 RS 1.350,00
4 - Estrutura [ RS 44.754,40 R50,00 RS 32.510,00 RS 0,00 RS 77.264.40
5 Acessorios. RS 70.072,40 RS 0,00 RS 25.833,20 RS 0,00 RS 95.905,60
6 - Tubulacdo ' RS 75.408,52 RS 0,00 RS 457164 RS 1171041 RS 091.600,58
7 - Maquinas RS 71.434,00 RS 0,00 RS 9.630,00 RS 41.866,26 RS 12793026
8- Suporte RS 29.153,00 RS 3.587,00 RS 12.756,00 RS 9.555,00 RS 55.051,00

TOTAL SEM IMPOSTO RS 61234945 RS 3.587,00 RS B9.937.54 RS 10155943 RS 0,00 RS 807.433,54

TOTAL COM IMPOSTO RS 64457838 B53.775,79 R5 9467120 R5 106904657 RS0,00 RS B49.930,04

Fonte: O Autor (2023).
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6 RESULTADOS

Com a implementagdo desta ferramenta notou-se que o feedback dos clientes foi
extremamente positivo em relagdo a transparéncia das cobrancas, além de proporcionar acesso
a decisdao de pessoas que nao necessariamente estao “in loco”. Além da boa avaliacao pelos
clientes, houve um crescimento consideravel na contracdo de servigos fora do escopo inicial,
isto devido ao fato que a transparéncia e controle financeiro proporcionada pela ferramenta gera
uma seguranca quando ao consumo do orcamento de docagem, possibilitando um aumento de

servigos fora do escopo inicial de docagem.

Antes da aplicacao dos conceitos hibridos de gestao de projetos, o cendrio de aplicagdo
era de 08 docagens, com distribui¢do de captagdo de aditivos e tempo de docagem de acordo

com a Figura 27:

Figura 27 - Captagdo aditivos - Cenario Inicial

Captacao de Aditivos - Cendrio Inicial
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Fonte: O Autor (2023).

Inicialmente as 08 primeiras obras de reparo, obtiveram uma média de R$ 55.393,59 de

captacdo através de escopo aditivo e um tempo médio de 25 dias de obra.
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Apbs a aplicagdo do trello para melhorar o fluxo de informagdes, pode-se perceber um

aumento significativo nos valores acumulados com obras fora do escopo inicial, conforme
Figura 28:

Figura 28 - Evolugao captagio de aditivos

Evolucdo captacao de Aditivos
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Fonte: O Autor (2023).

Com o uso da ferramenta de gestdo hibrida, foi perceptivel o aumento na captacdo de
receita através de aditivos. Isto se da através do aumento da confianga do cliente que ao confiar

na transparéncia do processo de controle, tende a solicitar mais servigos adicionais, uma vez

que ndo espera por surpresas ao término da docagem.

Ja em relagdo ao tempo de necessario apos o término da docagem ¢ o fechamento
financeiro, notou-se que o tempo médio inicial, 22 dias, diminui drasticamente para 7 dias,

conforme Figura 29. Isto se dé4 pelo fato de o cliente faz parte do processo de aprovacio dos
servigos aditivos de forma ativa.
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Figura 29 - Comparativo entre tempo entre término da obra e fechamento com o cliente
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Fonte: O Autor (2023).

Figura 30 - Captacgdo de Aditivos - Apds o trello

Captacao de Aditivos - Apds o Trello

R$1.200.000,00
R$1.000.000,00
R$800.000,00

R$600.000,00

R$400.000,00
I R$200.000,00
RS-

Navio Navio NavioNavioNavio Navio Navio Navio Navio Navio Navio Navio Navio Navio Navio Navio
01 02 03 04 05 06 O07 08 09 10 11 12 13 14 15 16

I Tempo de Docagem e \/alor acumulado de Aditivos

Fonte: O Autor (2023).

Percebeu-se, também, que além do aumento dos valores contratados fora do escopo

inicial, saindo de R$ 55.393,59 para R$ 425.958,57, Figura 31, o que representa um aumento
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de 689% em média, que o tempo necessario para finalizar o fechamento financeiro da obra caiu
de forma consideravel, saindo de 22 dias para 7 dias, ou seja, uma reducao de 30% em média,

conforme mostrado na Figura 30.

Figura 31 - Média de captacdo de aditivos antes e apds o uso do trello

Média de captacdo de aditivos antes e apds o uso do trello

R$55.393,59

R$425.958,57 /
m Aditivos antes da aplicagdo = Aditivos apds aplicagao
Fonte: O Autor (2023).

Por fim, os conceitos aplicados para a melhoria do processo gerencial de reparo de
embarcacdes foram satisfatorios, gerando aumento na arrecadacdo de receitas e diminui¢do no

tempo necessario para fechamento com o cliente, conforme Figura 32:



Figura 32 - Comparativo entre cendrios antes e apds uso da gestdo hibrida

Comparativo entre cenarios antes e apds uso do trello
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7 CONCLUSAO

A atividade de reparo de embarcagdes possui uma dindmica diferente daquela
geralmente aplicada na constru¢do naval, no reparo os setores precisam andar todos a0 mesmo
tempo, compras, produgdo, suporte, todos eles precisam estar a par da informacgdo atual para
que as atividades ndo parem ou andem num ritmo abaixo do esperado. Neste sentido, com tantas
areas rodando de forma simultanea, o contratante do servigo, tem um receio, natural, de que o

processo de gerenciamento ndo seja transparente, visto que, sdo muitas areas envolvidas.

Com isto, este trabalho teve como objetivo analisar a implementagdo de uma ferramenta,
largamente utilizada na gestao agil de projetos, no gerenciamento do reparo. Visando aumentar
a transparéncia do processo, confiabilidade do cliente e por fim, aumentar o valor arrecada em

cada obra.

Analisando a operagdo do estaleiro prop0Os-se a aplicagdo de um software gratuito de
gestdo visual com interagdo remota para o gerenciamento do reparo e utilizar o0 mesmo para
concentrar as informagdes referentes ao andamento do reparo e aprovagdo de atividades fora de
escopo adicional. A implementacdo foi bem recebida pela equipe do estaleiro e pelos

armadores, gerando um impacto inicial positivo.

Apobs o término das primeiras docagem notou-se que o feedback dos clientes foi
extremamente positivo pois tornou o processo de andamento da obra e aprovacgao dos servigos
aditivos mais transparente, deixando o armador com o sentimento de ter os custos da obra “na
mao”. Este sentimento gerou um outro fator importante, o aumento do gasto com servigos nao
or¢ados inicialmente, a medida em que o cliente tinha mais controle sobre aquilo que estava

sendo gasto na obra permitiu a ele gastar para resolver questdes que ndo estavam no inicio.

Para determinar este aumento nas receitas advindas de servicos aditivos foi comparado
a receita destes itens antes a aplicacdo da ferramenta e apos e percebeu-se que houve um
aumento significativo na arrecadac¢do, aumento de R$ 370.000,00 em média. Além deste
aumento percebeu-se uma diminui¢do no tempo que o cliente leva para revisar a fatura do

servigo gerado, pois, com a transparéncia do processo este processo tem inicio junto a atividade.

7.1  Sugestoes para trabalhos futuros

Para trabalhos futuros pretendo analisar o aumento de escopo inicial, comparando o
“ponto de partida” da docagem e o indice de fidelizagdo do armador apods a implementagdo da

ferramenta de gestao.
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Anexo B - Formulario de aditivo

FORMULARIO DE ADITIVO

Contrato de Prestacdao de Servigos
n.2

{a) Numero do
aditivo:

(k) Data da emissao:

(c) Descricao do escopo do aditivo:

(d) Aditivo do Prego do Contrato:

(e} Data de
Pagamento do
Aditivo:

(f) Aditivo do Prazo de Vigéncia:

Contratante:

Data:

Contratado:

Data:

Fonte: O Autor (2023).
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Anexo D - Etiquetas para identificagdo do status da atividade

& E.l - 1.1 Docar durante horario normal de trabalho

ria lista 1. FACILIDADES/SMS

Etiquetas

CONCLUIDO 4+

Netifica;oes

& Seqguir

Descrigao

Adicione uma descricao mais detalhada..

= Atividade

. Escriver wm comentario..

Maosirar Detalhes

Sugeridas

£ Ingressar

Adicionar ao caftao

& Membros

& Etiguetas

Etiquetas

B concLuipo &
EM ANDAMENTO £
ORCAMENTO £
CANCELADO &
% Desconto &2

Criar uma nova etiguela

HabHitar o modo-compativel-para
usuarics-com dalionismo

¢ Conte-nos =uz opinido

£ Copiar
S Criar modeio
B Arguiar

== Compartilnar

Fonte: O Autor (2023).



