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Resumo

As empresas necessitam de projetos para alcancar ou superar suas metas, sendo
necessario o gerenciamento destes projetos. O gerenciamento de projetos vem sendo um
dos mais importantes assuntos relacionados com qualquer empreendimento,
principalmente no setor industrial. Este artigo tem como foco o estudo de caso direcionado
para o gerenciamento de projetos com énfase no planejamento, programacédo e controle de
custos no setor industrial. Destacam-se 0s principais pontos para justificar a viabilidade
da implementacéo de um projeto, as ferramentas disponiveis para a estimativa de custos e
0s principais pontos de controle para um bom gerenciamento de projetos durante a sua
implementacdo. Apresentam-se as fases durante a implementagdo de um projeto.
Destacam-se as ferramentas para gerenciamento de um projeto. Indicam-se os principais
pontos de controle durante a execugdo de um projeto de modo a realizar uma boa gestéo
na implementac&o do projeto. Estuda-se um caso de implementacdo de um projeto no setor
industrial no ramo de celulose, verificando os principais desvios ocorridos durante a
implementacéo do projeto analisando os custos estimados inicialmente. Este artigo
demonstra gque ndo existe um modelo padronizado e/ou ferramenta que garanta que o
projeto sgja implementado com sucesso e sim ferramentas e modelos que ajudam a
control4-1o, devendo cada organizagdo adotar como base os fundamentos adequados o seu
préprio caminho.
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1. Introducao

No inicio da década de 90 o gerenciamento de projetos ndo representava grande
atratividade nas empresas, onde 0s executantes julgavam desnecessarios plangjalos e
controla-los. Em épocas de economia favoravel, as mudancas no estilo de gerenciamento
e na cultura corporativa ocorriam lentamente. O tempo decorrido entre a identificacéo da
necessidade de mudangas e 0 acréscimo das estruturas e capacidades necessarias ao
enfrentamento de tais mudancas normalmente era medido em anos (BOENTE, 2003).
Buscando no desenvolvimento de um método que possa aprimorar, agregar e aperfeicoar
0 desenvolvimento profissional e pessoal, foi pesquisado um tema ligado diretamente a
atividade profissional desenvolvido na empresa, em busca de conceitos e ferramentas
disponiveis. O estudo de caso € direcionado para 0 gerenciamento de projetos com énfase
no plangamento e controle dos itens que afetam os custos de um projeto no setor
industrial. Tendo aplicagbes préticas na empresa, onde o custo na implementacéo de um
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projeto especifico excedeu o custo plangjado, abordou-se um tema para analisar esta
situagdo e contribuir no gerenciamento e coordenacdo de futuros projetos. Através do
estudo de conceitos e ferramentas disponiveis para o gerenciamento de projetos no
plangjamento e controle de custos, foi possivel comparar com um projeto especifico que
foi implementado no setor industrial, analisando os pontos de falhas e/ou modificagcdes
durante a execugéo e implementacéo.

1.1 Plangjamento e Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos € um processo que exige varias atividades, incluindo
plangjar, colocar em agdo o plano do projeto e acompanhar o progresso e o desempenho.
Antes de iniciar 0 assunto gerenciamento e plangamento de projeto, acredita-se
importante entender o que vem a ser planegjamento e gerenciamento (HELDMAN, 2003).
Plangjamento é o ao ou efeito de plangjar de modo a executar o trabalho de preparacéo
para qualquer empreendimento seguindo roteiros e métodos determinados; elaboragédo
por etapas com bases técnicas e de planos ou programas com objetivos definidos. O
processo decisdrio na empresa € um processo que se da sob condi¢fes de informagédo
parcial. Nestas condi¢des, a fim de garantir que as decisdes tomadas conduzam a empresa
na direcdo desgjada, € necessario um processo de coleta e selecdo de informaches para
realimentar o processo decisdrio (WOILER e MATHIAS, 1996). Segundo Woiler e
Mathias (1996), tal processo faz parte integrante do plangjamento empresarial. Pode-se
entender planegjamento como sendo um processo de tomada de decistes interdependentes,
decisdes estas que procuram conduzir a empresa para uma situagéo futura desgjada. Neste
processo € necessario que hagja coeréncia entre as decisdes atuais e aguelas tomadas no
passado e que haja realimentacéo entre as decisdes e 0s resultados. Pode-se definir que o
gerenciamento € o ato ou efeito de gerenciar de modo a exercer as fungdes de gerente. A
geréncia de projetos € a combinagdo de pessoas, técnicas e sistemas necessirios a
administragdo dos recursos indispensaveis ao objetivo de atingir o éxito final do projeto
(DINSMORE, 1992). Segundo Boente (2003), tratando-se do assunto projetos ou
processos, tanto 0 plangamento quanto o gerenciamento sdo fundamentais. No mundo
globalizado as empresas necessitam de projetos para alcancar ou superar suas
expectativas. Atuamente ndo se pode admitir que um projeto sgja implantado sem um
planejamento, programacdo e controle, sendo de extrema importéancia a pratica de um
gerenciamento de todas as varidveis influentes no processo, tais como: custos, prazos,
qualidade, recursos humanos, assisténcia técnica, documentacéo, edtatisticas, etc.

2. OsMandamentos da Geréncia de Projetos

Segundo Mathias (1977), executar projetos dentro do prazo e or¢amento previsto,
atender a qualidade especificada e satisfazer as expectativas da organizacdo responsavel
pelo projeto, sdo os indicadores de sucesso na geréncia de programas e projetos,
independentes da natureza dos mesmos:

implantagdo ou expansdo de parque fabril

langamento de novos produtos ou Servigos



aumento de capacidade de processamento de dados e desenvolvimento de sistemas e
NOVOS programas

implementacdo de mudanca organizacional

execucdo de tarefas menores (ndo repetitivas) que exigem cumprimento dentro de
prazo e orgamento

Algumas das deficiéncias encontradas em projetos séo: insuficiéncia de detalhes em
um projeto, mensuragdo entre custo e prazo, mudangas ndo previstas em projetos,
dificuldades técnicas, ndo comprometimento, desacordos e confusdes. No inicio do
projeto, € necessario pesguisar 0 maior nimero de informagdes possiveis e necessarias
para sua elaboragdo, issO € 0 que tecnicamente chamase de andlise de requisitos
funcionais (também conhecido, segundo o Project Management Institute (PMI), como
“universo de conhecimento”). Contudo, requisitos funcionais representam tudo aquilo
gue viabiliza a construgdo de um determinado projeto (HELDMAN, 2003). Segundo
Woiler e Mathias (1996), o projeto é parte integrante do processo decisorio, desde aidéia
de investir até sua implementacdo. Isto porque o projeto atua como um realimentador
deste processo em suas diversas fases. Segunda esta 6tica, o projeto enquadra-se, como se
pode verificar nafigural, em um processo de plangjamento.
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FONTE: Projetos: Plangiamento, elaboracdo e andise, Woailer e Mathias (1996)
FIGURA 1 - PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Os objetivos serdo fixados pelo conflito entre os diversos grupos que detém alguma
parcela de poder na empresa. Estabalece-se um processo de barganha que permite
compatibilizar as discrepancias entre os objetivos das pessoas, dos grupos e das
necessidades impostas pelo meio ambiente. Os objetivos que resultarem deste processo
norteard o plangjamento egratégico da empresa (MATHIAS, 1977). Segundo Woiler e



Mathias (1996), neste ponto antes que as decisdes estratégicas sejam operacionalizadas,
temse 0 processo de elaboragdo e andlise de projetos, como um simulador e
realimentador das decisOes estratégicas, particularmente das decisdes de investimento.
Antes, que do planejamento edratégico resultem as decisdes de investimento e antes que
estas sgjam implementadas, € necessario testar sua viabilidade, verificando se sdo
compativeis com 0s objetivos. Segundo Woiler e Mathias (1996), considerando certo
nivel de risco de um projeto, 0 custo da inexatidao sera crescente com a imprecisio com
que foi feita a andlise de viabilidade. Por seu lado, os custos de elaboracdo e andlise de
viabilidade do projeto serdo decrescentes com a imprecisdo, fato que pode ser visualizado
na figura 2:

CUSTO TOTAL

\

GASTO EM ELABORACAD
E ANALISE DE VIABILIDA-

i
e
|

CUSTO DE
INEXATIDAD

/

REGIAC DE OTIMOD IMPRECISAD

FONTE: Projetos: plangjamento, elaboragdo e andlise, Woiler e Mathias (1996)
FIGURA 2 - A REGIAO DE CUSTO MiNIMO

Conforme figura 2, o custo total sera a soma das duas curvas, de modo que se pode
obter em termos muito tedricos, uma regido Gtima que corresponde a um custo total
minimo.

3. Plang amento do Projeto na empresa

O projeto a ser analisado foi implementado numa empresa que se dedica a producéo
de polpa de celulose de eucalipto branqueada, Lwarcel Celulose e Papel Ltda, localizada
no interior de S& Paulo com capacidade para produzir 180 mil toneladas anuais de
celulose com projecdo de ampliagcdo para 210 mil a partir de 2006. Para aumento da
capacidade de producdo, estavam previstas as implementagcdes de diversos projetos que
se baseavam na expansdo do parque fabril, consistindo em: implementacdo de novas
areas com uma capacidade de producdo maior comparado as éreas atuais e ampliagcéo e
adequagdo das areas existentes. O estudo de caso em questdo refere-se a implementagdo
de um novo projeto na area de tratamento e recuperacdo de condensado contaminado na
area da evaporagdo com o objetivo de aumentar a capacidade no tratamento deste
condensado contaminado gerado pela fébrica, permitindo assim o aumento da producéo.
Como a projecdo futura da empresa visava 0 aumento da producdo, era necessario



adequar o parque fabril para atender este aumento da capacidade de producéo, sendo
necessario buscar uma alternativa que se realiza a modificagdo ou adequacdo do sistema
atual de tratamento de condensado contaminado de modo a atender as condigOes futuras.
Em funco deste, foi realizado o estudo de qual era a melhor opgédo de investimento para
este projeto, levando-se em conta a operacionalizaco do sistema atual, sendo necessario
optar por um recurso que fosse possivel ainstalagdo em paralelo com o sistema atual, de
modo aredlizar ainterligaco sem interromper o sistema. Paratal, era necessario estudar
ago que judtifica o investimento evitando investimento antiecondmico ou mal
dimensionado. Outro fator importante é de que estes processos sdo similares a outras
ingtalagbes do mesmo ramo de indistria. Em func&o deste, adotou-se o estudo através de
instalacBes ja existentes (projetos ja implementados em outras fabricas), conhecendo
deste modo os pontos fortes e fracos de cada sistema e possiveis melhorias. Como havia
aguns projetos em andamento em paralelo com este, 0S recursos e tempo para
desenvolvimento do mesmo era limitado. Para o projeto de viabilidade que justifica a
implementacdo deste projeto, analisou-se, em fungdo, deste projeto apresentar um risco
muito baixo quanto a implementagdo, ndo justificando dispender tempo e recursos na
analise de viabilidade. Tendo em vista este item e visto que o estudo de viabilidade
reguer tempo e recursos, itens ndo disponiveis neste momento paraimplementacdo deste
projeto, foi decidido, com base nas projeces futuras (aumento de producdo), a idéia
macro do projeto, sendo assumido como se fosse projeto de viabilidade.

4. Analise da estimativa de Custos do Projeto

A fase estimativa de custos foi considerada como a fase de plangjamento do projeto,
onde envolve toda a programacéo de recursos e andlise de estudos para aprovacéo dafase
de execucdo. Na estimativa de custo realizada para este projeto, foram abordados todos
os itens que foram desenvolvidos no pré-projeto. Determinaram-se 0S recursos materiais
e 0S recursos humanos, que deveriam ser alocados para cada aividade do plano do
projeto quantificando-as. Verificou-se guanto gastaria cada atividade do plano do projeto.
Os modelos de estimativas de custos utilizadas foram o bottom up (de baixo para cima),
onde cada atividade foi estimada individualmente, resultando numa estimativa total e
ferramentas computadorizadas (planilhas eletrénicas), de modo a agilizar este processo.
Foi estimado um prazo de 10 meses até a partida do sistema (inicio da operacdo). Na
tabela 1 segue os itens que foram considerados e seus respectivos custos e indices (em
porcentagem em relagcdo ao custo total do projeto):

TABELA 1-ESTIMATIVA DE CUSTOS REALIZADA

. : : Per centual em relagdo ao custo
Descrigéo dos itens Custo estimado
total
Engenharia do Projeto R$ 450.000,00 15,4%
Equipamentos M ecéanicos R$ 1.650.000,00 56,5 %
Equipamentos Elétricos R$ 16.000,00 0,5%
Equipamentos Instrumentacdo | R$ 103.800,00 3,6%




Materiais Tubulagdo R$ 221.949,00 7,6 %
Materiais Elétricos R$ 75.000,00 2,6 %
Materiais | nstrumentacéo R$ 30.000,00 1,0%
Montagem R$ 224.790,00 7.7%
|solamento Térmico R$ 43.000,00 1,5%
Estrutura Metdica R$ 0,00 0%

Obra civil R$ 93.500,00 32%
Transporte (frete) R$ 7.000,00 0,2%
Sobressalentes R$ 0,00 0%

Comissionamento / Start up R$ 5.000,00 0,2%
Estimativa de custo do

Projeto R$ 2.950.039,00 100%

FONTE: Anselmo Nogueira Ayres

Tendo o pré-projeto, os valores que constam na tabela 1 foram estimados através de
consultas orcamentérias (técnicas e comerciais) junto aos fornecedores de cada
equipamento e/ou material, respeitando o vendor list (fornecedores qualificados), padrdes

e normas da empresa

Em fungdo das ocorréncias descritas nos topicos analisados anteriormente, segue na
tabela 2 com o comparativo do custo estimado inicialmente com o custo final do projeto.
Na tabela 2 estdo indicados 0 quanto cada item representou em relagdo a estimativa

inicial / final e o valor total do projeto.

TABELA 2 -COMPARATIVO DO CUSTO PLANEJADO X CUSTO REAL DO PROJETO

Descrico dositens Comparativo de Custos
Plang ado Real

Engenharia do Projeto R$ 450.000,00 R$ 450.000,00
Equipamentos M ecanicos R$ 1.650.000,00 |R$ 2.058.007,85
Equipamentos Elétricos R$ 16.000,00 R$ 30.400,00
Equipamentos I nstrumentagéo R$ 103.000,00 R$ 270.000,00
Materiais Tubulagdo R$ 221.949,00 R$ 671.504,69
Materiais Elétricos R$ 75.000,00 R$ 174.692,90




Materiais | nstrumentacéo R$ 30.000,00 R$ 58.298,80
Montagem R$ 224.790,00 R$ 609.300,00

| solamento Térmico R$ 43.000,00 R$ 73.458,24
Estrutura Metdlica R$ 0,00 R$ 130.000,00
Obra civil R$ 93.000,00 R$ 190.473,09
Transporte (frete) R$ 7.000,00 R$ 7.000,00
Sobressalentes R$ 0,00 R$ 20.000,00
Comissionamento / Start up R$ 5.000,00 R$ 8.096,79
Custo Total R$2.918.739,00 |R$4.751.232,36

FONTE: Anselmo Nogueira Ayres

Pode-se verificar natabela 2, o valor total do projeto implementado sendo da ordem
de R$ 4.751.232,36. O custo final do projeto representou um percentual aproximado de
62% acima do custo estimado inicialmente.

5. Consideracdes Finais

Tomando-se como base 0 custo estimado inicialmente para o0 projeto abordado nos
itens acima, apresentam-se as principais deficiéncias encontradas neste projeto em funcéo

dos topicos pesquisados:

Insuficiéncia de detalhes na execucdo do pré-projeto: pode-se considerar como
principal motivo. No desenvolvimento do pré-projeto, existiu a auséncia de algumas
informagdes (maiores detalhes quanto a0 processo) que poderiam ter contribuido
para uma estimativa mais proximado real.

Mudancgas ndo previstas no projeto: durante a execucdo, existiu a modificagdo
guanto ao quantitativo de equipamentos e materiais e quanto ao tempo de execucéo
do mesmo, de modo a comprometer o orcamento previsto inicialmente. Com isto,
definiu-se pela ateracéo do escopo no decorrer do projeto, dando assim o inicio de

um novo projeto.

Os beneficios que foram produzidos por este projeto, podem ser classificados como:

Tangiveis

- Permitindo um aumento da produtividade com conseqliente aumento dareceita,




- Reduc¢do no consumo de vapor em aproximadamente 30%,

- Melhoria na qualidade do condensado secundario com reducdo de consumo de
guimicos,

- Reducdo no consumo de energia por tonelada de celulose com novo condensador de

degasagem.

Intangiveis

- Reducdo dos odores (menor indice de TRS e MeOH no tanque de condensado
secundario);

- Umamelhor performance do sistema, atingindo um melhor indice de condutividade;

Aumento da temperatura do licor negro para evaporagd ocasionando um aumento
na economia global;

6. Conclusdes

Dentre as falhas ocorridas, pode-se citar: ateragdo no tempo de execucdo,
implementacdo do projeto, alteracdo no quantitativo de equipamentos e materiais,
classificando-as como alteraces do escopo ndo previsto inicialmente.

Em funcéo das alteragdes do escopo, foi apresentada uma revisdo do or¢amento a
diretoria da empresa, na qua foi aprovada uma nova verba para complementar o
orcamento do projeto, totalizando um montante de R$ 4.751.232,36, permitindo a
conclusdo da implementacdo do projeto. Pode-se destacar que 0s principais causadores
destes acréscimos no custo final foram ocasionados em funcdo das modificagdes do
escopo, relacionados primeiramente com o quantitativo, as especificagdes dos
equipamentos e materiais, afetando o custo final da montagem.

Mesmo o projeto final apresentando um custo de aproximadamente 62 % acima do
custo previsto inicialmente, justificou-se a implementagdo do mesmo, neste caso em
funcdo do aumento de producéo, viabilidade de outros projetos, melhorias quanto ao
processo tanto da area técnica como operacional e manutencéo do sistema.

O assunto gerenciamento e controle de projetos atualizam-se. N&o existe um modelo
padronizado €/ou ferramenta que garanta que o projeto sga implementado com sucesso,
existe ferramentas e modelos que ajudam a controlar as variaveis e cada organizagdo
deve adotar, com base em fundamentos adequado, o seu préprio caminho.

O comprometimento dos envolvidos, o tempo investido na elaboragcdo e
gerenciamento do projeto é um investimento que agrega valor, produzindo retorno de
SuCesso.

Todo final de projeto, ou fase, surge como oportunidade de aprendizado para a
equipe de projeto e para a ingtituicdo empreendedora. O compartilhamento do
conhecimento e das dificuldades enfrentadas deve ser discutido entre as equipes do
projeto.

Conclui-se assim, que o0 esudo de caso descrito neste trabalho foi implementado com
sucesso do lado operacional e para manutengdo do sistema, porém exigiu um forte
trabalho da equipe de modo a garantir que os impactos no cugo previsto inicialmente



fossem 0 menor possivel. Através deste trabalho, foi possivel demonstrar as principais
dificuldades que ocorrem durante o desenvolvimento e implementacéo de um projeto.
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