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RESUMO

Uma empresa gque atua na area de gestéo de projetos de engenharia, focada basicamente em
infrarestrutura deve cada vez mais se preocupar com a eficiéncia de seus processos,

principalmente nagueles plenamente influenciadores do nivel e do conceito de servico da

organizacao.

Nesse contexto, o presente trabalho foi desenvolvido na cadeia de fornecimento de uma
empresa gerenciadora de empreendimentos voltados basicamente para industrias quimicas e
petroquimicas de grande porte, visto a relevancia da eficiéncia das aquisi¢des para esse nicho
de mercado. A base de fornecimento nesse nicho de mercado se mostra extremamente
importante para a realizagdo do projeto, tendo em vista o vinculo existente com o andamento
das fases posteriores do projeto. E imprescindivel a existéncia de uma visio sistémica
vinculada aos preceitos dos conceitos de cadeia de suprimentos, bem como o enfoque nos
conceitos de gestéo de projeto, no que tange a integracéo de atividades, a busca pela eficiéncia
do fluxo de informecdo, gestédo de tempo e custos, além da consideracdo dos processos de
gestéo de aquisicdo. A partir dessas premissas, buscouse desenvolver uma proposta apoiada
em uma ferramenta computacional, que propiciasse uma maior eficicia nos processos de
fornecimerto.

Palavras-chave: Cadeia de fornecimento, visdo sistémica, gestdo de projeto, ferramenta

computacional.



ABSTRACT

A company that works with engineering projects management, focused primarily on
infrastructure, must, more than ever, care about the efficiency of the internal processes,

especially those that influence the corporation’ s service concept and quality.

In this context, this work was developed in the supply chain of an engineering business
enterprise focusing especially in chemical and petrochemical industries, considering the
relevance of the supplies efficiency for this market share. The basis of the supplies in this
market share is extremely important for the project, due to the link with the project progress.
It is essentialy a systemic vision linked with the supply chain management fundamentals, as
well the focus on the project management concepts, in terms of the activities integration, the
search of information workflow, the time and costs management, other than the supply chain
management procedures. With this assumption, a work proposal was developed, supported by

software, which brings a greater efficiency in the supply processes.

Key words: Supply chain, systemic vision, project management, software.
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1. INTRODUCAO

O grau de competitividade atual das empresas e a crescente diversificagdo de muitos servigos
€ um tema gque vem sendo muito discutido nos Ultimos anos. Sabe-se também que a atual e
acirrada concorréncia forca muitas empresas a adotarem medidas que antes eram ignoradas,
na busca constante de reducéo de custos, com intuito de promover cada vez mais servicos
com maior qualidade, diminuindo assim a distancia com seus clientes. Incorporado ao fato
exposto, o desenvolvimento das tecnologias e a melhora dos meios que propiciam a
otimizacdo dos fluxos de informacdo, possibilitam o aumento do nivel de servico e da

competitividade das corporagcdes no mercado vigente.

E nesse contexto que o presente trabalho serd desenvolvido, buscando uma melhora nos
processos atuais de fornecimento de equipamentos e materiais industriais em projetos de
expansdo de complexos quimicos de uma empresa gerenciadora de empreendimentos de
engenharia. Serdo andlisadas as inter-relagbes entre os departamentos envolvidos nas
aquisicoes de bens, associado ao procedimento existente, bem como seu impacto nos custos e

prazos envolvidos em cada etapa e a consequiente percepcao do cliente.

Com isso, sera desenvolvida, através de uma visdo sistémica e integrada, uma andlise da
eficiéncia dos processos atuais de abastecimento das plantas industriais e a proposicéo de
novos procedimentos, atrelados em um banco de dados, os quais poder&o ser adotados em
diversos modelos de projeto, permitindo que se chegue a um aumento do nivel de servico,
principalmente dentro do cenério de custos e prazos; o que afeta diretamente a satisfacdo do

cliente perante o0 desempenho da empresa.
1.1  Descricao da Organizagdo

O trabalho em questdo sera desenvolvido na Promon, empresa privada nacional que se
desenvolveu a partir de um modelo inovador, que tem como um de seus atributos principais a
propriedade integral de seu capital, de forma direta ou indireta, por seus proprios
funcion&rios. O modelo adotado reconhece a Promon como um conjunto de negécios
interdependentes e coesos, que partilham visdo, valores e objetivos comuns. As diferentes
atividades séo conduzidas pelas unidades de negécio, por meio das pessoas juridicas Promon
SA. e suas subsidiarias integrais Promon Engenharia Ltda. e Promon Tecnologia Ltda.,

constituidas de forma a corsiderar 0 modelo societario, os objetivos estratégicos, 0 ambiente
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competitivo e a melhor forma de equilibrar os elementos. oportunidades, mercados, ofertas,

competéncias, recursos, IiScos e Custos.

A Promon nasceu em 1960 de uma aianca entre a empresa americana Procon, Inc. e a
brasileira Montreal Engenharia S.A., com 0 objetivo de prestar servicos de engenharia
consultiva em projetos de infra-estrutura, inicialmente focada na industria de petréleo e
petroquimica. Em 1966, um pequeno grupo de profissionais adquiriu o capital detido pela
Procon e, em 1970, o restante das acdes detidas pela Montreal. Logo apds a compra da
totalidade das agles, todos os demais funcionarios foram convidados a tornarem se acionistas,

fazendo da Promon uma empresa pertencente unicamente aos seus funcionarios.

Hoje a Promon € uma empresa dedicada a prover solucfes de infraestrutura para setores
chave da economia como: energia elétrica, 6leo e gés, indlstrias de processo, mineragao,
metalurgia, telecomunicactes e tecnologia da informacdo. Seu portfélio € composto por um
expressivo conjunto de projetos ja realizados por uma empresa naciona nas areas de infra-
estrutura, incluindo refinarias de petroleo, plantas petroquimicas, terminais maritimos, usinas
geradoras de energia hidrelétrica, termelétrica e nuclear, sistemas de transmissdo de energia,
plantas siderdrgicas e de mineracdo, indUstrias automotiva e aeronautica, edificacoes
comerciais, aém de grandes projetos ferrovidrios, rodoviarios e de transportes urbanos como
metros e sistemas viarios. Em telecomunicactes, sua atencéo abrange implantacdo, operacao,
suporte e manutencdo de redes de telefonia fixa e movel. Em tecnologia da informacdo, detém
conhecimento e experiéncia na criagdo de solucOes integradas para setores como

telecomunicacdes, bancos, energia e 6leo e gas.
12 Estagio

Esse trabalho de formatura foi desenvolvido durante o estégio supervisionado do autor nessa
empresa. O periodo de experiénciateve a duracdo de 18 meses, de junho de 2006 a dezembro
de 2007, na &rea de supply chain (departamento Gestdo de Fornecimentos); sendo inserido
inicialmente no departamento de aquisi¢cOes de equipamentos e materials, e posteriormente em
Logistica, que na Promon, engloba transportes nacionais convencionais, especiais e

importaco.

Durante o estégio, o autor esteve envolvido com diversas atividades que serviam para auxiliar
0 bom funcionamento da cadela de abastecimento de equipamentos e materiais nas obras e a

busca constante pela integracdo dos diversos departamentos da &rea. As atividades realizadas
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englobam desde a selecéo de fornecedor, emissdo de ordens de compra e acompanhamento
integral do transporte até determinada obra, envolvendo todo o gerenciamento do fluxo das
diversas etapas envolvidas, sejam €elas nacionais ou importagdes. E de suma importancia citar
gue esse acompanhamento e gerenciamento séo extremamente relevantes na otimizagdo de
custos incorporados a qualgquer fornecimento e no atendimento dos prazos de entrega de cada

material nos complexos industriais envolvidos.

O tema desse trabalho tem grande utilidade dentro do conceito de servico da area de
suprimentos da empresa e também serviu como um projeto dentro dessa; tendo o autor grande
responsabilidade pelo desenvolvimento. A necessidade foi levantada através de observacgtes
feitas pela equipe de suprimentos e problemas rotineiros como o0 néo atendimento de prazos e
0 surgimento de custos extras no projeto. Foi identificada uma real oportunidade de melhoria
para as operacoes de aquisicao e plangjamento da mesma; e fornecido apoio para a obtencéo

de uma solucdo para o problema, que sera descrito com mais detal hes a seguir.
1.3 Descricdo e Exposicdo do Problema

Diante do que foi até entdo citado, é apresentado nesse topico uma breve descricdo do

processo de aquisicao da empresa e em seguida identificado e delimitado o problema.

A aquisicdo de bens se inicia através da emissdo, por parte da equipe de Engenharia de
Projeto, da documentacdo técnica que serve de referéncia para compra e consiste de
requisicoes, especificagoes, lista de quantidades, desenhos, normas e procedimentos técnicos
necessarios ao fornecimento dos bens requeridos por determinada operacdo. Essa
documentacdo € recebida por determinado comprador designado, de acordo com sua

especialidade.

O comprador, por suavez inicia a identificacdo dos fornecedores a consultar tendo por base o
vendor list do contrato, aqueles consultados na fase inicial do projeto e os que possuem boa

avaliacao e constam no banco de dados da empresa.

Tendo ja definido os proponentes que concorrerdo, o comprador emite a requisi¢cdo de compra
com todas as especificacOes definidas e apds o0 recebimento das propostas executa a anaise
comercial e verifica se cada requerimento técnico consta em cada proposta recebida. Até essa
etapa, ndo identificamos falhas no processo realizado.
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No entanto, apds a emissao da ordem de compra, a integracdo dos departamentos envolvidos
na gestdo de fornecimento € muito baixa e a comunicagdo muito deficiente, sendo

basicamente verbal.

ApGs arealizagdo da compra, existe o ponto que foi identificado como crucial e extremamente
complexo que inclui 0 acompanhamento de fabricacdo de cada componente, bem como a
inspecdo em diversas etapas e o transporte efetivo até o local de entrega, podendo ser nacional
ou importado. Dado o volume de materiais e equipamentos, que uma industria demanda para
reestruturar ou expandir sua producéo, existe a necessidade de integragdo plena departamental
interna e com os fornecedores contratados. Atualmente, muitos prazos de fornecimento nao
s80 atingidos e custos extras surgem, dada certa ineficiéncia da area, seja no fluxo de

informagdo que deve existir ou mesmo nos procedimentos vigentes.

Natabela 1, é verificada aincidéncia constante desses atrasos mencionados no caso de alguns
equipamentos, em um projeto de expansdo de uma planta de polietileno, matéria-prima
utilizada na producdo de plastico. Esses atrasos acabam sendo arrastados para as etapas
posteriores da obra, como montagem de equipamentos, além de geradores de custos extras,

principalmente dos equipamentos de rigging, como guindastes e gruas.
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Data Contratual Chegada Efetiva
Equipamento para Entrega na Obra
Catalyst Tote Bins 20-Mar-07 26-Apr-07
Alkyl Seal Pot 15-Jan-07 16-Feb-07
Antistat Mix Tank 01-Apr-07 11-Apr-07
Antistat Run Tank 01-Apr-07 11-Apr-07
PF Catalyst Charge Tank 01-Mar-07 25-Feb-07
Waste Catalyst Tote Bin 01-Mar-07 25-Feb-07
Seal Oil Make-up Tank 01-Mar-07 04-Mar-07
Reactor Coolant Surge Tank 01-May-07 10-May-07
Trocador de Calor Espiral 08-Mar-07 21-Jun-07
Compressor 16-Dec-06 16-Mar-07
PF Catalyst Run Tanks 01-Mar-07 12-Apr-07
Catalyst K.O. Tank 01-Mar-07 12-Apr-07
Reactor Dump Tank 16-Dec-06 06-Apr-07
Flash Chamber 16-Feb-07 12-Apr-07
Purge Column 16-Jan-07 08-Mar-07
Recycle Isobutane Tank 15-Jan-07 18-Apr-07
Recycle Treaters 02-Apr-07 02-Aug-07
Recycle Treaters 02-Apr-07 06-Aug-07
Olefin Free Surge Tank 01-Apr-07 03-May-07
Olefin Free Treaters 01-Apr-07 02-Jun-07
Valvula Auto Operada 07-Aug-07 23-Sep-07

Tabela l - Lista de alguns equipamentos mecanicos que apresentaram atrasos na entrega na planta de
polietileno frente ao estipulado em contrato e cronograma.

Diante das caracteristicas apresentadas, pretende-se chegar a proposi¢éo de um novo processo
de trabalho dentro do departamento de fornecimento dos projetos, juntamente com a
construcdo de uma ferramenta computacional que forneca a estratégia Otima para o
acompanhamento e entrega dos bens adquiridos, nos quesitos prazo e custos, pois sdo de vital
relevancia na percepcdo do desempenho da empresa de cada cliente. As etapas envolvidas
nesse trabalho sdo vinculadas a busca de integragdo do processo, através da visdo sistémica e
de gestdo de projeto da cadeia de suprimentos, acompanhada da otimizacdo do fluxo de

informagdo existente nas diversas operagoes em questéo.

Para que o trabalho se desenvolva de forma consistente, deve-se ter um entendimento
completo do gerenciamento da cadeia de suprimentos e gestédo de projetos. Dentro da cadeia
de suprimentos, o foco seré nas etapas posteriores ab momento da compra, levando em conta
principalmente a logistica, dentro de cada operacdo. Ja no que se refere a gestdo de projeto, o

foco sera na andlise estrutural e operacional, no intuito de estabel ecer a metodol ogia proposta.

Para melhor andamento do trabalho ser4 considerada apenas uma operacdo da Promon

Engenharia: a modernizacdo de uma refinaria de petréleo, cujo produto é adiesel. O intuito da
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modernizacéo é atrelado com a diminui¢do da emissdo de poluentes, visto a preocupacado atual

com as questoes ambientais.

Sabe-se que arealidade é dindmica e sofre constantes mudangas ao longo do tempo. Assim, o
escopo da proposta deve ser atualizado periodicamente, com novas tendéncias e inovagdes de
gestéo de projetos. Outro fato muito importante € a unicidade de cada operacéo da empresa, ja
gue teremos que adaptar a metodologia a partir das necessidades dos clientes.

Por isso, dém da implementacdo da metodologia, dever ser criada uma rotina de
acompanhamento e atualizagdo da mesma, para que se permaneca eficiente com alteragcdes do

ambiente, sgjam elas mercadol 6gicas ou estruturais.
1.4  Justificativa da Importancia do Trabalho

O mercado, no qual a Promon Engenharia esta inserida se mostra cada vez mais competitivo,
principalmente pela grande diversificacdo dos servigos prestados. Observa-se que é um
mercado composto por um nimero relativamente baixo de grandes corporacfes gerenciadoras
de projetos, as quais detém quase que a totalidade dos projetos industriais no territorio

naciondl.

Tendo em vista que os clientes s80 empresas extremamente poderosas e detentoras de capital,
bem como sua influéncia sobre as gerenciadoras de projetos; é cada vez mais importante a
diferenciacéo do modelo de servico prestado, como foco em qualidade dos processos, com
intuito da permanéncia das atividades da empresa, o que mostra também a baixa incidéncia de
novos entrantes, visto que o histérico de projetos dessas empresas € um critério muitas vezes

vencedor de proposta.

Levando em conta a ata competitividade existente entre essas poucas concorrentes diretas no
mercado, muitas vezes a saida € a formagcdo de parcerias que fortificam o marketing da
companhia perante o cliente. No entanto, o que atualmente é muitos discutido nessas
organizacOes € a qualidade dos servigos prestados, vinculados com a percepcao do cliente,

que pode ser Petrobras, Unipar, Carbocloro, entre outras.

Tendo como base o0 exposto acima e considerardo a tendéncia atual de controle de custos, o
trabalho em quest&o busca proporcionar um aumento do nivel de servigo de um departamento
gue atua vinculado com a satisfacdo do cliente. O trabalho busca otimizar os processos de

fornecimento dos equipamentos e materiais industriais, através da ateracdo de aguns
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procedimentos vigentes e a construcéo de um banco de dados em Access que possibilite uma

disponibilizacdo e fluxo de informagdo mais eficiente no processo.

Essa andlise e proposta para a Promon Engenharia tém um intuito em um escopo mais macro,
a contencdo de muitos gastos provenientes da etapa de abastecimento das obras e uma maior
clareza dos processos para todos os integrantes do departamento em guestdo, bem como
promover uma maior percepcdo positiva do cliente, visto a importancia nesse mercado de

gerenciamento de projetos.
15 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo gera propor um conjunto de novos procedimentos para a
area de aquisi¢es em uma empresa de gestdo de projeto, com o intuito de reducdo de custos,
atendimento aos prazos estipulados e promover um melhor fluxo das informagOes
aumentando o nivel de servico e buscando se tornar cada vez mais referéncia no mercado;

considerando a visdo sistémica da gestdo da cadeia de suprimentos.

1.5.1 Objetivos especificos
Abaixo sdo identificados os objetivos especificos do trabalho em questéo:

Analisar a estrutura atual da equipe de suprimentos
Analisar as etapas presentes no modelo atual de agquisicéo
Investigar as dificuldades dos canai's de comunicagdo internos e externos

Criar uma proposta de procedimentos e determinar uma estrutura de
organizacdo para a gestéo de fornecimentos

Avaliar o grau de eficiéncia da proposi¢éo efetuada.
1.6  Estruturados Capitulos

Para facilitar a leitura do documento e permitir uma melhor compreensdo do modo como ele

foi organizado, explicar-se-a brevemente o contelido de cada capitulo.

Capitulo 2 e 3: Apresenta o referencial tedrico que serve de base de conhecimento para a
implementacdo dos procedimentos propostos. Sera apresentado os conceitos da visdo
sistémica de gestéo de projetos e suas areas de conhecimento; bem como alguns fundamentos

de cadeia de suprimentos, com maior foco em logistica e transportes, visto que no presente
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trabalho sera discutido muito efeitos de distribuicéo e entrega de produtos no cliente final; e

por isso a aplicabilidade é maior.

Capitulo 4: Apresenta a caracterizagdo do contexto atual dos procedimentos em voga,
abordando diversas variaveis componentes da estrutura de fornecimentos da empresa, bem
como aspectos operacionais e responsabilidades dos fornecedores envolvidas no processo de
aquisicdo, além de contextualizar esses aspectos para a realidade brasileira. Basicamente seré
analisado todo o processo de aquisicdo de forma cronolégica, destacando os pontos falhos e
determinando os verdadeiros influenciadores dos prazos de entrega na obra, fator esse que
apresenta proporcdes nas etapas do projeto posteriores ao abastecimento dos produtos no local

gue representa o cliente final.

Capitulo 5: Rediza uma andlise minuciosa dos parémetros influenciadores dos prazos e
propbe um novo conjunto de procedimentos que determinard O novo processo de
fornecimento. Apresenta também a ferramenta computacional, em formato de banco de dados
gue integrara os novos procedimentos e as diversas equipes do departamento de aquisicdo da
empresa. Mostra também aguns resultados parciais percebidos com a aplicagdo do banco de
dados e conjunto de procedimentos, vinculados com a dindmica de atividades executadas e a

nova situagcdo do departamento.

Capitulo 6. Apresenta uma conclusdo final sobre o projeto realizado, abordando o novo
processo proposto de forma geral, com intuito de ressaltar a pertinéncia do hovo processo para
0 departamento de aquisicdo dentro da Promon Engenharia. Evidencia os aspectos gerais da
aplicacdo do banco de dados e suas aplicactes no novo processo. Basicamente representa de
forma condensada as impressdes sobre a execucao desse trabalho na empresa, considerando as

dificuldades e facilidades para concretizacdo do mesmo.
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2. ASPECTOS TEORICOS — Gerenciamento de Projetos

Neste capitulo serdo apresentados 0s aspectos tedricos que serdo base ao desenvolvimento do

trabalho, sendo o ponto de apoio para toda a andlise e formulacdo da metodologia.
21 Proeto

Neste topico sera apresentado o conceito de projeto, suas caracteristicas, aspectos da gestéo de

projetos e peculiaridades relacionadas as questdes influenciadoras do trabalho

2.1.1 Conceito de Projeto

O conceito de projeto pode ser entendido e aplicado de diversas formas, de acordo com os
objetivos do ambiente que est4 inserido. Muitas corporaces desenvolvem conceitos proprios
no intuito de orientar suas atividades, caracterizando bem dentro da organizacdo o que € um

projeto.

O conceito desenvolvido pelo RMI trata como “um empreendimento temporério feito para
criar um produto, servigco ou resultado Unico”. Pode-se, no entanto, aprofundar esse conceito
considerando que todo projeto consiste de uma série de atividades coordenadas por um grupo

de pessoas e recursos com determinado propésito, limitaces , gastos, riscos, entre outros.

E importante ressaltar a caracteristica de temporalidade e unicidade abordada pelo PMI. Todo
projeto possui um comeco e um fim bem determinado; e que qualquer produto, sgja tangivel
ou ndo, desenvolvido por um projeto, é de certo modo singular quando comparado a
anteriores. Dentro do conceito em destaque, temse a singularidade dada a alta variedade,
acompanhada pelo baixo volume. Isso traz como conseguéncia o alto grau de incerteza e
complexidade dos projetos, considerando suas variagdes. Dessa forma, € de facil percepcéo
gue projetos demandem de tratamento diferenciado no gque concerne ao seu gerenciamento,

habilidades, técnicas e ferramentas especificas.

2.1.2 Gestao de Projeto

As atividades de gestdo de projetos, segundo PMI, compreendem basicamente a
administracéo das restricGes de escopo, prazo e custo; o que € intimamente relacionado com a

gualidade do projeto executado e a relagdo com o cliente final. Dentro dessa visdo
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cosmopolita, podemos identificar que atividades mais pontuais como plangamento,
organizacdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto através de ferramentas,
técnicas, habilidades para atingir determinado objetivo sdo caracteristicas intrinsecas do

conceito de gerenciamento de projetos.

No gue tange ao conceito de gerenciamento de projetos € importante ressaltar que aspectos
COomo a estrutura organizacional, o desenvolvimento de competéncias no assunto, bem como o
aprimoramento da organizacdo em diversas areas de conhecimento sdo fatores que nos
auxiliam na minimizagdo da incerteza e complexidade no que concernem as caracteristicas de

um projeto; e sera discutido no decorrer dos capitul os.

2.1.3 Estruturacédo das atividades de projeto

O sucesso de determinado empreendimento leva em conta as formas organizacionais e 0s
ambientes em todas as interfaces do gerenciamento de projetos. Nesse contexto, formato de
organizacdo da estrutura € responsavel pela sistemética de trabalho da equipe e parcela
importante na conjuntura de eficiéncia do projeto, frente a diversos ambientes e nichos de

mercado.

Dentre as estruturas organizacionais de projetos, caracterizamse a organizagao tradicional ou

funcional, a estrutura projetizada e amatricial. Abaixo, segue uma breve descricdo de cada:

Estrutura funcional: Essa trata 0 projeto a ser executado dentro de um
dos departamentos técnicos da empresa, sendo que o responsavel passa
a ser o gerente funcional do departamento. Tendo esse fato em vista, o
gerente funciond mantém o controle absoluto frente ao projeto,
estabelecendo até o proprio or¢camento. Pode-se caracterizar como as
principais vantagens desse formato de organizacdo a flexibilidade dos
recursos humanos necessarios ao projeto, o que leva geramente ao
cumprimento de prazos e custos; a possibilidade de grande controle dos
funciondrios;, os canais de comunicacdo verticais sd0 muito bem
estabelecidos e a rapida possibilidade de reacdo. Como o principal
ponto negativo, tem-se o fato do cliente ndo ser o foco das atividades do
departamento que gerencia 0 projeto, sendo que este tende a ser

orientado em direcéo as suas atividades particul ares.
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Estrutura Projetizadac Apresentando uma maior integracdo entre as
atividades do projeto, estrutura, segundo Kerzner, tem o beneficio
de apenas um individuo, o gerente de projetos, manter autoridade
completa sobre o projeto como um todo. Assim, os membros do projeto
encontramse sob a responsabilidade do préprio gerente de projeto. A
Unica observacdo pertinente é em relacdo a incerteza sobre o que ira
ocorrer com 0s membros do projeto quando 0 mesmo terminar, pois a
equipe € formada para 0 projeto e ndo com os funcionarios dos
departamentos, a exemplo na organizacao funcional.

Estrutura Matricial: Esta combina os elementos das duas estruturas
anteriores. Em paralelo a estrutura funcional, sob a responsabilidade
dos gerentes funcionails sdo criados grupos de projeto, sob
responsabilidade de gerentes de projetos. Os membros dos setores
funcionais sdo utilizados pelos grupos de projeto, passando a ter dois
tipos de trabalho: um relativo ao setor funcional e o outro relativo ao
projeto que esta alocado, possuindo dois superiores diferentes, o gerente

funcional e o gerente de projeto.
2.1.4 Areas de conhecimento para ger enciamento de projetos

Na configuragdo do modelo de gerenciamento de projetos, um grupo de pesguisadores
vinculados ao PMI se baseou nos processos desenvolvidos pela &rea de qualidade, em que o
conceito do ciclo PDCA (plan-do-check-act cycle) foi utilizado pelo gerenciamento de
projetos através de processos de plangamento, execucdo e controle; considerando novos
grupos de processos, como inicio e fim, tendo em vista o cardter mais complexo de projetos,
bem como suas restri¢bes de temporalidade. Abaixo na Figura 1 pode-se observar as inter-

relagdes desses grupos de processos:
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Figural - Grupo de Processos e suas inter -relactes
Fonte: http://www.pr.gov.br/batebyte/edi coes/2001/bb111/gerencia.htm

Esses processos representam uma série de aces, sgjam tarefas ou atividades, as quais séo
geradoras de um determinado resultado. Essa nomenclatura de processos foi criada dividindo
0 projeto em partes menores com intuito de melhor compreensdo e controle, dada a

complexidade dos projetos.

Dentro desses processos, 0 gerenciamento de projetos é responsavel pelas areas de
conhecimentos especificos: escopo, prazos, custos, recursos humanos, suprimentos,

qualidade, comunicagdo, riscos e toda a integracdo das mesmeas.

O processo de inicio é caracterizado pela aprovacdo do projeto e nomeacdo de seu gerente.
Basicamente é o reconhecimento que um produto ou fase deve comecar a se comprometer
paraaexecucdo. A area de conhecimento nomeada integracao esta contida nos procedimentos
desse processo de iniciagdo. O processo subsequente, que é conhecido como planejamento,
em poucas palavras, € responsavel pela manutencdo de um esquema de trabalho viavel para se
atingir os objetivos do negdcio que determinam a existéncia do projeto. E também neste em

que estdo inclusas todas as &reas de conhecimento propostas pelo PMI.

O plangjamento, segundo o PMI, é dividido em diversas fases, tendo inicio no detalhamento
do escopo do projeto, o qual foi identificado no processo de inicio; 0 que possibilita
determinar e explicitar todas as entregas necessarias para 0 cumprimento do projeto, sejam
elas tangiveis ou ndo. A partir desse ponto da-se inicio a programacdo dos tempos de
execucdo possiveis, docacdo de recursos humanos, materiais, cadculo de todos os custos
incidentes. Com todas essas areas de conhecimento determinadas (escopo, prazos, recursos

humanos e suprimentos), torna-se possivel organizar todo o fluxo de informacdo e
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comunicagao do projeto com todas as entidades participantes, plangjar a qualidade de entrega

de cada evento, previamente determinada e prever e gerir 0S riscos inerentes ao projeto.

Na etapa posterior de execucdo, como 0 proprio nome ja nos faz alusdo, sdo realizadas as
acOes responsaveis pelo desenvolvimento do projeto, através da determinagdo das equipes de
projeto, de tarefas que consolidem a chegada dos materiais necessarios, bem como assegurar a

qualidade e o fluxo de informag&o adequado.

Seguindo na linha cronoldgica, temos o processo de controle, em que sdo elaborados
relatérios de andamento e desempenho para andlise de todos os envolvidos, com intuito de

acompanhamento da efetividade de todas as tarefas previamente executadas.

Por fim, o processo de encerramento determina o fechamento oficial do projeto e registra
todos os fatos importantes e percepcdes dos clientes para que possa de alguma forma

contribuir com o aprendizado, melhorando a execucdo dos processos de gerenciamento.
A seguir serd exposto o detalhamento das areas de conhecimento recém mencionadas.

2.1.4.1 Gestdo da Integracdo do Projeto

Essa &rea exerce papel vital no gerenciamento de projetos ao incluir, segundo o PMBOK
(Project Management Body of Knowledge), os processos requeridos para assegurar que os
diversos elementos do projeto estdo adequadamente coordenados. Além disso, ela envolve
compensacdes entre objetivos e aternativas eventualmente concorrentes com o intuito de
atingir ou superar as necessidades e expectativas. Pode-se afirmar que é um processo
continuo que garante que o projeto prossiga do inicio ao fim, através da unido de todos os

componentes do projeto.

Fazer com isso aconteca é papel do gerente de projetos, o que necessita de habilidades de
negociacdo, de administracdo de conflitos e interesses, bem como de organizacdo e

familiaridade técnica com o produto, tangivel ou néo.

Os processos considerados, segundo PMI, englobam basicamente o desenvolvimento do plano
do projeto, execucdo do plano, controle de mudancas e a formalizagcdo do encerramento do

projeto. Abaixo detalhamento desses processos.

Desenvolvimento do Plano do Projeto: Atividade interativa que utiliza as saidas de outros

processos, como informacdes historicas, politicas organizacionais, restricdes e premissas para
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criar um documento que formaliza o inicio do projeto. Esse documento é conhecido como
project charter e possui a funcdo de guia da execucdo e controle do projeto através do
detalhamento de como o trabalho alcancara as metas, bem como da documentacdo das
premissas do plano, decisdes de plangjamento; define revisdes e o baseline para medicéo do

progresso do trabal ho.

Resumidamente, conforme abordado por CARVALHO (2005) em Construindo Competéncias
para Gerenciar Projetos, o project charter deve conter os elementos para que seja possivel
reconhecer as necessidades de utilizagdo de recursos, sendo desenhado com os el ementos:
titulo, objetivo, premissas, restricdes, resultados esperados, escopo macro, organizacéo dos

interessados, principais riscos etc.

ApGs a aprovacdo do projeto, € necessario preparar o esboco do projeto, com todas suas
possibilidades de entregas. Para o inicio do projeto, o gerente deve tomar algumas precaucoes,
principal mente em relagdo a comunicagdo interna da organizagdo e com todos os interessados

do projeto, com intuito de manter sempre alto 0 comprometimento.

Execucdo do Plano do Projeto: Uma vez que o plano foi elaborado, o processo de execugdo

do projeto autoriza o inicio do trabalho, gerenciando as aguisicdes, a manutencéo da
qualidade, através de reunides com o time de projeto e gerenciando conflitos de interesses dos
stakeholders. 1sso é executado, com o gerente de projetos produzindo os planos subsequientes,

apartir do project charter e do escopo preliminar.

Todo o detalhamento do trabalho do projeto, prazos, custos, risco, recursos, comunicagao,

entre outros sdo preocupacoes desse processo.

Controle Integrado_de Mudancas. Tendo em vista podem ser crucias a0 projeto, as

ateraces devem ser controladas de maneira meticulosa. As solicitagbes de mudancas devem
ser documentadas formalmente, tendo sempre determinado valor para a implementacédo. O
Controle Integrado de Mudanca gerencia as mudancas durante todo o projeto, controlando os
seus recursos, medindo e reagindo aos impactos de mudanca e se necessario, revisando o

plangjamento.

E imprescindivel avaliar as solicitagbes de mudangas com relacio aos impactos sobre risco,

custo e escopo, sempre documentando, independente de terem sido implementadas ou néo.
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Formalizacdo do Encerramento do Projeto: O PMI considera que o encerramento do

projeto deve ser executado sob dois grupos de procedimentos. O primeiro se refere ao
fechamento de cada fase do projeto, em que se armazena os dados referentes as andlise de
sucesso de fracasso de cada fase, as informacdes sobre diversas geréncias; o registro de licbes
aprendidas; bem como a divulgacdo dos procedimentos para acesso ao banco de dados do

projeto.

O segundo grupo € responsavel pelo fechamento dos contratos realizados no decorrer do
projeto, bem como verificagdo de notas pendentes e programagdo de pagamentos posteriores

a0 projeto.

2.1.4.2 Gestao de Escopo do Projeto

O escopo do projeto se refere ao trabalho a ser realizado no @mbito do projeto; o que permite
gue sgja relacionado ao produto ou ao projeto. O escopo é o “foco” do projeto. O escopo do
projeto difere-se do escopo do produto na medida em que 0 escopo do projeto define o
trabalho necessario parafazer o produto, e 0 escopo do produto define os recursos (atributos e
comportamentos) do produto que est& sendo criado.

No que diz respeito ao gerenciamento do escopo do projeto, identificamos como sua
finalidade principal a defini¢do do trabalho necessério para concluir o projeto, servindo como
guia para determinar que trabalho ndo esta incluido no projeto. Os processos considerados

pelo PMBok Guide (2004) no gerenciamento do projeto séo:

Plangamento do Escopo — criagcdo do plano de gerenciamento do
escopo do projeto, que visa explicar como serd definido, verificado e
controlado o escopo do projeto e como a WBS (Work Breakdown
Structure) sera criada e definida;

Definicdo do Escopo — desenvolve uma declaracéo detalhada do escopo
do projeto, como base para as futuras decisdes do projeto;

Criacdo da WBS — subdivisdo das maiores entregas e trabalho do
projeto em componentes menores, auxiliando em uma melhor forma de
gerenciamento;

Verificagdo do Escopo — aceitagéo formal dos escopos do projeto;
Controle das Alteracfes do Escopo — controle das alteracOes de escopo

do projeto.
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A declaracéo do escopo e sua definicao aparecem ap0s a aprovagdo do project charter, em
que torna-se necessario estrutura O €scopo para que O mesmo possa ser gerenciado
adequadamente. A declaracéo documentara todo o escopo do projeto para atingir os objetivos
estipulados. Essa declaracdo inclui a justificativa de criacdo do projeto, seus objetivos e 0
produto do mesmo.

Com a declaracdo efetuada, o detalhamento do escopo € iniciado, através da decomposicéo
das entregas do projeto de tal forma que os componentes menores gerados possam ser
administrados mais facilmente. Essa decomposicéo é expressa pela ferramenta conhecida
como WBS (Work Breakdown Structure), que consiste na representacdo hierérquica de todo o

trabalho do projeto pela decomposi¢do de seus resultados principais.

O objetivo de uma WBS é identificar elementos terminais (0s itens reais a serem feitos em um
projeto). Esse elementos finais conseguidos nesse processo séo denominados de pacotes de
trabalho (mais baixo nivel). Para que os pacotes de trabalho possam ser gerenciados,

associados a eles devem estar 0s seguintes elementos:

Objetivo — identificac8o do que deve ser atingivel com o pacote;
Entregas (deliverables) — produto ou servigo associado ao trabal ho;
Programagao — atividades associadas com o respectivo planejamento de
EXecucao;

Orcamento — cronogama financeiro de desembolso e valores
acumulados,

Responsabilidades — méo-de-obra (homem/hora)

Ele pode ser representada como uma arvore, em forma de um organograma, ou como uma
relacdo ou tabela. Na Figura 2 exemplo de uma WBS para o projeto de construcéo de uma

bicicleta
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Figura2 - WBS para construcéo de uma bicicleta
Fonte: http://www.bridgeport.edu/sed/projects/cs597/unfiled/zhipingli/report.html

Para que a WBS possa ser um instrumento bastante eficaz no gerenciamento fazse necessario

garantir que seu conteldo sga devidamente aprovado, com comprometimento dos
interessados.

Prosseguindo nos processos de gerenciamento do escopo, chega-se a verificagcdo de escopo,
gue € o processo de aceitar formalmente o trabalho do projeto, conforme definido em sua
documentagdo, no escopo do projeto, ou no contrato, quando for o caso. A aceitagcdo formal
exige a assinatura para aceitacdo do produto. Essa verificacdo ocorre no final do projeto, no

final de fase do projeto e na entrega dos principais produtos finais dentro do projeto.

No caso do controle das ateracdes do escopo, identifica-se que possui a funcéo de garantir
gue mudangas sgjam acordadas por todos, determina quando a mudanca ocorreu; e

prioritariamente gerencia as alteraces quando ocorrerem.

2.1.4.3 Gestao de Tempo do Projeto

O objetivo da geréncia do tempo de projeto é descrever 0S processos requeridos para o
término do projeto, garantindo que 0 mesmo cumpra com os prazos definidos em um
cronograma de atividades. Contudo para uma boa gestéo do tempo, é necessario que a gestéo
do escopo tenha sido bem conduzida, pois todo o gerenciamento de prazos € balizado pelas

decisdes de escopo tomadas.
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Segundo o PMBok, os processos considerados no gerenciamento do tempo do projeto sdo:

Definicdo das Atividades — identificacdo das atividades especificas do
cronograma gue necessitam ser executadas para produzir os produtos ou
servigos do projeto, bem como de suas varias entregas identificadas na
WBS;
Seqiéncia das Atividades - identificacdo e documentacdo das
dependéncias entre as atividades do cronograma;
Estimativa dos Recursos das Atividades - estimativa do tipo e das
guantidades dos recursos requeridos para executar cada atividade do
cronograma;
Estimativa de Duracdo das Atividades - estimativa do periodo que sera
necessario para conclusdo individual de cada atividade do cronograma;
Desenvolvimento do Cronograma - andlise das sequUércias das
atividades, suas dependéncias, duracfes e recursos requeridos,
Controle do Cronograma - controle das alteragbes efetuadas no
cronograma.

Cabe ressaltar que estes processos interagem entre si e com as demais areas de gerenciamento

de projetos, principal mente escopo e custo.

Para definir as atividades do projeto € necesséria a busca de informagtes nas areas de escopo
e integragdo. Observa-se que esse processo de definicdo das atividades é o Ultimo nivel do
processo de decomposicdo do projeto. Dessa forma, atividade pode ser definida como uma
unidade de trabalho indivisivel no contexto do projeto, em que recursos, métodos de execucao

e controle, bem como tempo sdo conhecidos.

Além das informacOes relativas a0 escopo, necessita-se daquelas disponiveis no plano do
projeto e no project charter, conforme abordado no gerenciamento de integracdo. Ao fina de
cada etapa de definicdo das atividades, o gerente de projeto terd desenvolvido a lista de

atividades, de seus atributos e de seus marcos temporais associados as atividades (milestones).

Ja o0 processo de segienciamento das atividades € o responsavel pela documentacdo das
relagdes de dependéncia entre as atividades, de acordo com o PMI 2004. Essas dependéncias
podem ser diversas, mas o PMBoK identifica trés e para efeito do presente trabalho, sera
considerado a atribuicdo do PMBOK. Portanto, identifica-se as dependéncias mandatéria,

arbitradas e externas.

As dependéncias mandatdrias representam as limitagdes inerentes ao trabalho a ser realizado.
No caso das arbitradas, € seguido uma |6gica definida pela equipe de projeto, com base nas

melhores préticas ou experiéncia de projetos anteriores ou particularidades do projeto. Por
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ultimo, as externas, gque representam o relacionamento entre atividades que fazem parte do

escopo do projeto e aquelas atividades fora do escopo.

Para a elaboracéo das estimativas, nota-se 0 ato grau de incerteza, dado o elevado nimero de
variaveis que influenciadoras. Além desse fato, existem inimeras aternativas e modelos
disponiveis para a avaliagdo. O PMBoOK destaca que no caso das estimativas de recursos e

duracdes, podem-se utilizar dois modelos: bottom-up ou top down.

O modelo bottom-up determina que, em atividades complexas e dificeis de serem estimadas,
decompdem-se essas em um nivel mais detalhado. No caso do top-down, as estimativas
partem de uma atividade analoga como base para a atividade futura, sendo esse mais utilizado

em projetos com informacdes limitadas.

Por Ultimo, tendo as informagdes detalhadas das atividades, suas dependéncia e estimativas de

duragdes, o cronograma sera apenas o resultado da combinagdo dessas informagoes.

2.1.4.4 Gestao de Custos do Projeto

A geréncia de custo do projeto inclui 0s processos necessarios para assegurar que 0 projeto
serd concluido dentro do acamento aprovado. Os custos normamente sdo medidos em
montantes monetarios, como reais ou délares, que devem ser pagos para adquirir mercadorias,
bens e servigos. Pelo fato dos projetos custarem dinheiro e redirecionarem recursos que
poderiam ser aplicados em outras areas, € muito importante para os gerentes de projetos

entenderem sobre gerenciamento de custos.

E importante mencionar a forte relagio existente entre custo e escopo. Escopos mal definidos
por problemas de requisitos também ma-entendidos geram problemas de custos nas
estimativas no inicio, no plangamento, na execucdo e no controle do projeto; e,
consequentemente, os custos no final do projeto tenderdo a aumentar muito e extrapolar o

orgamento previsto.
Os processos considerados pelo PMBOK no gerenciamento de custos séo:

Estimativa de custos — estima 0s recursos necessarios para completar
todas as atividades do projeto;

Orcamentcdo — linha-base (baseline) de custo do projeto para fim de
orcamento;
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Controle de custos — controle nas mudangas no or¢gamento no decorrer

do projeto.

O primeiro processo nomeado estimativa de custos se constitui em um plano no qual os
recursos alocados sdo associados aos seus respectivos custos. Portanto, 0 ato de elaborar um
orcamento significa alocar recursos escassos provenientes de varias fontes em uma
organizacao. O resultado de um processo de aocacdo de recursos fregientemente ndo satisfaz
0S gerentes, 0s quais devem se adaptar a uma realidade imposta pelas restricdes de um
orcamento.

Uma medida de importancia do resultado deste processo se reflete em como as diversas

atividades de uma empresa séo adequadamente desempenhadas.

Considerando-se que um gerente serd o responsavel pela utilizagdo de recursos com o intuito
de atingir determinado objetivo, a utilizagdo de recursos devera ser monitorada com bastante
cuidado. Este fato permite que desvios da utilizac&o planejada possam ser confrontados com o
progresso do projeto, sendo gerados relatorios neste sentido caso 0S gastos com 0S recursos

alocados ndo estejam compativels com os resultados al cangados.

Para se preceder a uma estimativa de custo, deve-se prever que tipos de recursos que seréo
necessarios para o projeto. A incerteza faz parte de qualquer previsdo, embora algumas
previsdes apresentem um menor grau de incertezas do que outras. Tendo em vista as palavras
acima, bem como o carater Unico dos projetos, nota-Se que 0 processo de orcamento deve se
basear em previsdes de utilizagdo de recursos e seus custos associados, 0 que envolve

nitidamente riscos.

Com o orgamento preparado e as atividades em execugdo, 0 processo de controle de custos
atuara na influéncia dos fatores que criam as mudancas na meta de custo de forma a garantir
gue estas mudancas sgam benéficas, bem como gerencia essas mudancas a0 passo do
surgimento de cada uma.

Esse processo inclui 0 monitoramento do desempenho do custo para detectar as variagdes do
plano, assegura que todas as mudancgas adequadas estdo registradas corretamente no baseline

de custo, bem como informa adequadamente as partes envolvidas das mudancas autorizadas.
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2.1.4.5 Gestao Qualidade do Projeto

O objetivo mais importante da geréncia de qualidade de projetos € garantir que o projeto sera
concluido dentro da qualidade desgjada, garantindo a satisfacdo das necessidades de todos os

envolvidos.

Neste trabalho ndo serd discutido as inimeras abordagens da qualidade, bem como seus
conceitos. Aqui apenas serd abordada uma pequena citacdo de como essa € importante na

gestéo do projeto.

Dentre as dimensdes que envolve o conceito de quaidade, é pertinente mencionar a
necessidade de desenvolvimento de um sistema que sgja capaz de garantir que o produto sgja
transferido para o cliente de maneira correta, o fato de considerar o processo de planejamento
da qualidade ser muitas vezes menos custoso que diversos métodos de correcdo, bem como a
importancia de mecanismos de controle de projeto serem aprimorados constantemente para

garantir a qualidade do produto ou servico.

No intuito de apenas deixar evidente a importancia da gestédo da qualidade, segue abaixo os

processos considerados pelo PMBoOK:

Plangamento da Qualidade — envolve a identificacdo dos padrées de
qualidade para o projeto e estipular as técnicas para cumpri- los.
Garantia da Qualidade - aplicacdo sistemética da area de qualidade
plangjadas, o que possibilitard assegurar que o projeto atenda as
expectativas dos stakeholders.

Controle da Qualidade — monitora os resultados do projeto para

determinar se os padrfes de qualidade estdo sendo atendidos.

2.1.4.6 Gestao de Recur sos Humanos do Projeto

A geréncia de recursos humanos possui 0 cardter de possibilitar 0 uso mais efetivo das
pessoas envolvidas com o projeto, bem como o desenvolvimento de equipes, estimulando as

aptiddes individuais em prol dos resultados do empreendimento.

Dentro dos processos considerados pelo PMBoOK, no gerenciamento dos recursos humanos,

detacam-se:



Capitulo 2 - ASPECTOS TEORICOS — Gerenciamento 31

Plangjamento de recursos humanos — responsavel por atribuir funcbes e
responsabilidades dos envolvidos no projeto;

Contratar ou mobilizar a equipe de projeto — busca 0s recursos humanos
necessarios para o projeto;

Desenvolvimento da equipe — desenvolvimento das aptiddes das
equipes de projetos;

Gerenciar a equipe de projeto — avaliagdo das equipes de projetos.

Com intuito deiniciar o gerenciamento das equipes de projeto, o gerente deverd identificar as
funcOes e trabalhos a serem executados durante a realizacdo do mesmo. A formagdo da
equipes, conforme a atribuicdo dos papéis e suas responsabilidades, é iniciada através da
WBS, em que seus componentes auxiliardo na identificacdo das comp eténcias necessarias ao
projeto. Para tal fim, é utilizada a ferramenta conhecida como Matriz de Responsabilidade,
em gue se relaciona, em uma tabela, 0 escopo com 0s recursos através da determinacéo de

responsabilidades ap envolvidos.

Apbs a execucdo da matriz, cada recurso deve ser explorado através das atribuicdes no
projeto, em que para cada profissional é identificado suas responsabilidades, através de
consideragOes quanto a natureza do cargo as competéncias individuais. Com isso, a montagem
das equipes sera consequiéncia desse trabalho de mesclar as atividades do projeto com fatores

organizacionais e comportamentais.

Com as equipes configuradas, inicia-se a analise da problematica existente das necessidades
frente as disponibilidades, procurando montar a melhor aocagdo dos recursos no projeto. Para
tanto, deve-se estabelecer um balanceamento das alocagbes em tempos mais cedo e mais
tarde, considerando os riscos inerentes a determinadas escolhas. Essa técnica fortalece a
argumentacdo do gerente de projeto na solicitagcdo de recursos, no que diz respeito novamente

ao confronto necessidades e disponibilidades.

No aspecto da geréncia da equipe, entramos em ago plenamente intangivel, pois a
administracdo de elementos humanos envolve caracteristicas pessoais dos profissionais
envolvidos, bem como dos conflitos internos e externos com entidades inseridas no projeto,

sgja fornecedores ou clientes.
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2.1.4.7 Gestdo de ComunicacOes do Projeto

Gestéo de Comunicagdo € a area do conhecimento que emprega 0S processos NECessArios para
garantir a geracéo, coleta, distribuicdo, armazenamento, recuperacao e destinagdo final das
informagdes sobre o0 projeto de forma adequada. Os processos de gerenciamento possibilitam
as ligacOes entre a equipe de projeto, partes interessadas, patrocinador e cliente com as

informacfes necessarias para comunicagtes bem sucedidas.
Os processos considerados pelo PMBOK no gerenciamento das comunicagdes do projeto sao:

Plangiamento das Comunicacfes — determinacdo das necessidades de
informagdes e comunicagdes das partes interessadas no projeto;
Distribuicdo das Informacfes — Colocacdo das informagfes necessarias
a disposicdo das partes interessadas no projeto no momento adequado;
Relatério de Desempenho — Coleta e distribuicdo das informacdes sobre
0 desempenho. Isso inclui o relatério de andamento, medicdo do
progresso e previsao;

Gestdo das Partes I nteressadas — Gerenciamento das comunicagdes para
satisfazer os requisitos das partes interessadas do projeto e resolver

problemas com elas.

No que diz respeito ao plangamento das comunicacOes salienta-se a presenca de trés
elementos que possibilitam sua elaboragdo: os requisitos da informagao do projeto, bem como

as tecnologias disponiveis e a consideracdo das necessidades dos interessados.

Atualmente esse elemento identificado como as necessidades dos interessados € algo muito
discutido, no que tange a identificacdo desses interessados, aém das acles que visam suprir

as necessidades.

Com os interessados identificados, parte-se para o tipo de informag&o requerida e 0os meios
para transferéncia da mesma, o que considera diretamente a tecnologia disponivel, levando

em conta o porte do projeto.

No que tange a gestéo das comunicagdes com um todo; 0s processos de execugdo e controle
apresentam grande importancia e uilidade. Com a utilizagdo dos relatorios de desempenho €

possivel acompanhar o andamento do projeto. Os relatorios possibilitam a criacdo de um
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diagndstico da situacdo do projeto, bem como o desenvolvimento de cenarios de término com

0 intuito de se aproximar dos objetivos.

2.1.4.8 Gestdo de Riscos de Projetos

De formasintética, a area de gestdo de riscos procura promover a maximizacao dos resultados
de eventos positivos e minimizar os negativos dentro do projeto. Essa érea de conhecimento
possui forte relacionamento com as &reas de integragdo, escopo, prazo e custo do projeto.

Dentre os processos considerados pelo PMBoK no gerenciamento do risco, tem-se:

Plangamento da Gestdo do Risco — plangar qual abordagem dar a
gestéo de risco e executalg;

Identificagdo de Riscos — determinagdo dos riscos que podem afetar o
projeto e documentacdo de suas caracteristicas;

Andlise Qualitativa de Riscos — Priorizagdo dos riscos para andlise ou
acdo adicional subsequente através de avaliagdo e combinacdo de sua
probabilidade de ocorréncia e impacto

Andlise Quantitativa de Riscos - andlise numérica do efeito dos riscos
identificados nos objetivos gerais do projeto;

Plangjamento de Resposta - desenvolvimento de opcdes e agbes para
aumentar as oportunidades e reduzir as ameacas aos objetivos do
projeto;

Monitoramento e Controle de Risco — acompanhamento dos riscos
identificados, monitoramento dos riscos residuais, identificacdo dos
NoVos riscos, execucdo de planos de respostas a riscos e avaliagdo de

sua eficécia durante todo o ciclo de vida do projeto.

2.1.4.9 Gestao de Aquisicdes de Projetos

A geréncia de aquisi¢do inclui os processos de obtencdo de bens e servigos importantes, de

fora da organizacéo, necessarios ao desenvolvimento do projeto.

Dentro desse contexto, encontramse no mercado diferentes model os de contrato voltado para
as aquisicdes. Dentre esse diversos, cabe informar os contratos por administragdo, por prego

unico, empreitada global e EPC (engenharia, aquisices, construcéo e montagem).
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Os contratos por administracao apresentam certa simplicidade, pois a contratante remunera a
contratada pelos custos de bens e servigos fornecidos, acrescidos de uma taxa de
administracdo. Ja os contratos por preco unico sdo elaborados quando nédo € possivel a

identificac&o do prego global, devido a falta de determinadas informacfes do projeto.

Quanto a empreitada global apresenta o formato de prego global, pois contempla todas as
informagdes de requisitos de bens e servicos necessérios para o projeto. Por fim, os contratos
de EPC se mostram como uma variagdo do anterior, apresentando também detalhes de

especificactes técnicas ou mesmo de qualidade e padrdes de entrega.

Seguindo a mesma linearidade de raciocinio dos anteriores, abaixo s80 mostrado 0s processos

no gerenciamento das aquisi¢oes, considerados pelo PMBOK:

Plangamento de Aquisicbes — determinacdo do que deverd ser
adquirido no projeto, bem como o momento certo de utilizacéo de
determinado bem ou servico;

Plangamento de Solicitagio — documentagdo dos requisitos do
produto e identificacdo das possivels fontes,

Solicitacéo — obtengédo de cotagdes;

Selecdo das Fontes — escolha dos fornecedores;

Administragdo de Contratos — gerenciamento do relacionamento com
os fornecedores;

Encerramento do Contrato — conclusdo final do contrato e itens

pendentes.

O processo de plangamento de aquisices envolve a identificacdo das necessidades para o

projeto completo, bem como as formas de adquirir, 0 que, quanto e quando adquirir.

Tendo isso executado, o gerente de projeto devera levantar os potenciai fornecedores, além do
formato de abordar os mesmos. Isso pode ser realizado através de banco de dados interno da
organizacdo, de proponentes que ja tenham executado previamente determinados

fornecimento e possuem uma boa avaliagéo interna.

No que tange a abordagem nos fornecedores, sdo comuns as licitagcOes, as quais podem variar
no detalhamento conforme a complexidade do projeto. Durante o processo de licitagdo, tem

se inicidmente a coleta de informagdes atualizadas dos potenciais fornecedores, referente a
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sua salde financeira, informacdes gerais entre outros. Esse mecanismo € conhecido como RFI
(Request for Information). Existe também a possibilidade de utilizacdo do RFP (Request for
Proposals), 0 que solicita informacfes sobre o atendimento do produto ou servico a ser

entregue.

No aspecto da administracdo de contratos, identifica-se sua grande relevancia no que diz
respeito aos elementos criticos, principalmente em projetos mais complexos, tendo em vista
gue esses englobam elementos do contetido do projeto, bem com as garantias estipuladas para

um acordo saudavel entre as partes.

Entende-se como contetido do projeto as especificagOes, estimativas de custo e cronograma;
condi¢Oes de pagamento entre outros. Quanto aos associados as garantias existem regras de
rescisdo e penalidades para desempenho insatisfatério, bem como decisdes para compartilhar

riScos.
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3. ASPECTOS TEORICOS - Suprimentos

Nesse tépico serd abordado alguns conceitos de uma cadeia de fornecimento, através de uma
Visdo sistémica e integrada. Ser&o apresentados seus principais componentes, 0 que auxiliara

no desenvolvimento do trabalho.
3.1 Cadeiade Suprimento

Uma cadeia de suprimentos engloba todos os estagios envolvidos, direta ou indiretamente, no
atendimento de um pedido de um cliente. A cadeia ndo inclui apenas os fabricantes e
fornecedores, mas também transportadoras, depdsitos, vargjistas e 0s proprios clientes.
Seguindo uma linha mais académica, Cooper afirma que a cadeia de suprimento “é a
integracéo dos processos do negocio desde o usuario final até os fornecedores originais que

proporcionam os produtos, servicos e informagdes que agregam valor ao cliente”.

Para o Supply Chain Council, uma cadeia de suprimento abrange todos os esforcos na
producéo e liberacdo de um produto final, desde o fornecedor do fornecedor (primeiro) até o
cliente do cliente (Gltimo), ou segja, nas funcdes de busca de material, sua transformacéo em

produtos intermediarios e acabados e a distribuicéo desses acabados a entidades finais.

Como nota-se nitidamente, todas as defini ¢Oes apresentadas sdo convergentes, sendo que uma
cadeia de suprimentos é representada por uma rede de companhias responsaveis pela

obtencdo, producdo e liberagdo de um determinado produto ou servico ao cliente final.

Na Figura 3 é representado 0 conceito da cadeia de suprimentos exposto acima, juntamente

com sua homenclatura e estrutura horizontal.
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Figura 3 - Estrutura da cadeia de suprimentos de empr esas hipotéticas

A partir da figura 3, pode-se elucidar a importancia do gerenciamento dos fluxos de uma
cadela de suprimentos, principalmente no que diz respeito a informagdo e aos produtos,
considerando a complexidade de uma rede composta por diversas entidades fornecedoras e

consumidoras.

3.2 Gestdo da Cadeia de Suprimentos (SCM)

Por sua caracteristica abrangente e contemporanea, a gestdo da cadeia de suprimentos €
notadamente uma area multifuncional, cujo escopo podemos agrupar em trés grupos. O
primeiro, representado pelos processos de negdcios, contemplando o que deve ser executado

efetivamente ao longo da cadeia de suprimento.

O segundo envolve as iniciativas e préticas tecnologicas utilizadas para promover a gestéo,
representado através dos meios que viabilizam a execugdo dos processos de negocios chaves
da SCM. O terceiro e Ultimo contempla a estrutura organizacional e a capacitacdo

institucional que também viabilize a SCM.
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O foco que seguiremos serd da gestdo da cadeia de suprimentos como uma expansao da

logistica, mas especificamente na gestéo de transportes.
3.3 Logistica

A Logistica € a &rea responsavel por prover recursos, eguipamentos e informagdes para a

execucdo de todas as atividades de uma empresa.

Pela definicdo do Council of Logistics Management, "Logistica € a parte do Gerenciamento
da Cadeia de Abastecimento que plangja, implementa e controla o fluxo e armazenamento
eficiente e econdémico de matérias-primas, materiais semi-acabados e produtos acabados, bem
como as informagdes a eles relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o

propdsito de atender as exigéncias dos clientes'.

Entre as atividades da logistica estdo o transporte, movimentacdo de materiais,

armazenamento, processamento de pedidos e gerenciamento de informagoes.

3.3.1 Gerenciamento de I nformacoes

O Fuxo de Informacdes identifica locais especificos dentro de um sistema logistico em que
preciso atender a algum tipo de necessidade. O principal objetivo na especificagdo das
necessidades € plangjar e executar operacdes logisticas integradas, sendo que em cada area da
logistica, existem necessidades diferentes de movimentacdo segundo o porte dos pedidos, a

disponibilidade de estogque e a urgéncia de atendimento.

O objetivo de compartilhamento de informacdo é resolver essas diferencgas, visto que as
necessidades seguem caminhos paralelos ao trabalho real executado na distribuicéo fisica, no
apoio a producdo e no suprimento. Portanto, vemos gque a informacao facilita a coordenacéo

do plangjamento e o controle das operacdes de rotina.

3.3.2 Transporte

Para BALLOU (2006), o transporte representa o0 elemento mais importante do custo logistico
na maior parte das firmas, sendo um dos elementos mais visiveis das operacOes logisticas. Na
Sua concepcao, O transporte € necessario para movimentar produtos até a fase seguinte do
processo de fabricacdo ou até um local fisicamente mais proximo ao cliente final, estejam os
produtos na forma de materiais, componentes, subconjuntos, produtos semi-acabados ou
produtos acabados.
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O transporte utiliza recursos temporais, ja que o produto transportado trna-se inacessivel
durante a movimentacdo, produtos esses conhecidos como estoque em transito. O mesmo
também utiliza recursos financeiros, visto gastos para manter uma frota ou na contratacéo de

terceiros. E por fim utiliza recursos ambientais, sendo um grande consumidor de energia.

Um dos problemas tipicos da logistica é o da coleta e distribuicdo de carga e, em
conseguéncia, de acordo com BALLOU (2006), o transporte esta entre as atividades de
importancia primaria para gue as empresas consigam atingir seus objetivos logisticos de custo

e nivel de servigo, sendo considerado um fator chave para a coordenagéo da tarefa logistica.

Além disso, por teoria econdmica, sabemos que sem transporte um pais ndo se desenvolve,
pois este € 0 elo entre afonte de produzéo e de consumo, razéo pela qual ndo podemos ignorar
como funcionam administratival operacionalmente os sistemas aplicados nos modais que

utilizamos regularmente nas transagdes nacionais ou internacionais que praticamos.

3.3.2.1 Modaisde Transporte

Os principais tipos de modais de transporte basicos sdo o ferroviario, o rodoviario, o
aquaviario e o aéreo. Segundo BOWERSOX (2001), a importancia relativa de cada tipo de
modal pode ser medida pela distancia coberta pelo sistema, pelo volume de trafego, pela

receita e pela natureza da composi¢do do transporte.

Frete aéreo: E o transporte adequado para mercadorias de ato valor agregado,
pequencs volumes ou com urgéncia na entrega. O Estado de S&o Paulo tem hoje 32
aeroportos sob sua administracéo e cinco aeroportos com a INFRAERO administrando
(Guarulhos, Congonhas, Viracopos, Sdo José dos Campos e Campo de Marte). O
transporte aéreo possui algumas vantagens sobre os demais modais, pois € mais rapido

€ Seguro e s&0 menores 0s Custos com seguro, estocagem e embal agem.

Frete Rodoviario: As tarifas de frete sdo organizadas individuamente por cada
empresa de transporte e o frete pode ser calculado por peso, volume ou por lotagdo do
veiculo. Cabe ressaltar que ro Brasil algumas rodovias ainda apresentam estado de
conservacao ruim, 0 que aumenta 0s custos com manutencdo dos veiculos. Além

disso, a frota é antiga e sujeita a roubo de cargas.
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Frete Ferroviério: O transporte ferrovidrio ndo é tdo &gil e ndo possui tantas vias de
acesso quanto o rodoviario, porém é mais barato, propiciando menor frete, transporta

guantidades maiores e ndo esta sujeito a riscos de congestionamentos.

Frete Maritimo: O transporte maritimo é o moda mais utilizado no comeércio
internacional ou longo curso refere-se ao transporte maritimo internacional. E
caracterizado pela grande capacidade de carga transportada, por transportar qual quer

tipo de carga e pelo baixo custo de transporte.

Na escolha do meio mais adequado a0 transporte, € necess&rio estudar todas as rotas
possivels, estudando os modais mais vantajosos em cada percurso. Deve-se levar em conta

critérios tais como menor custo, capacidade de transporte, natureza da carga, versatilidade,

seguranca e rapidez.
Em relagdo aforma, pode-se classificar o transporte em:

Modal ou Unimodal: envolve aperas uma modalidade de transporte.

Intermodal: envolve mais de uma modalidade de transporte, sendo que para cada

trecho ou modal é realizado um contrato.
Multimodal: envolve mais de uma modalidade, porém regido por um Unico contrato.

3.3.2.2 Preparacéo da carga transportada - Embalagem

Na preparacao para o transporte, os produtos devem ser acondicionados em embalagens. Estas
devem atender as condi¢des de uso, atuar na promocdo e protegdo dos produtos envolvidos

além de servir como instrumentos para 0 aumento da eficiéncia na distribui¢éo.

A logistica de distribuicdo de mercadorias envolve uma correta relagdo da embalagem com o
modal a ser utilizado. O grau de exposi¢do a danos fisicos, 0 meio onde sera armazenado e a
fregiiéncia de manuseio devem ser considerados. Caracteristicas de resisténcia, tamanho e
configurac@o dos envoltorios determinam 0s equipamentos necessarios para a movimentacao,

empilhamento méximo e estabilidade das mercadorias no armazenamento.

O aprimoramento no embarque de cargas teve um grande impulso com a utilizagdo em larga
escala do conceito de carga unitizada, a qual representa 0 agrupamento de um ou mais itens de

carga gera (carga embarcada com marca de identificacdo e contagem de unidades) que seréo
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transportados como uma unidade Unica e indivisivel. Ndo constitui embalagem e tem a
finalidade de facilitar o manuseio, movimentagdo, armazenagem e transporte da mercadoria.

As principais vantagens da unitizacdo sao:
Diminuigdo das avarias e roubos de mercadorias;
Incentivo da aplicagdo do sistema de transporte door -to-door;
Melhoria no tempo de operacéo de embarque e desembarque;
Reducdo do nimero de volumes para manipular;
Reducéo de custos de embarque e desembarque, bem como de gastos com embalagem;
Padronizacéo internacional dos recipientes de unitizacéo.

As formas mais comuns de unitizagdo sdo os pallets que sdo unidades semelhantes a um
estrado plano, construido em madeira, aluminio, ago ou outro material resistente, de modo a
permitir a movimentacdo por meio de empilhadeiras, bem como a um perfeito empilhamento
nos veiculos e nos locais de armazenagem; 0s contéineres, que sdo recipientes de ago,
aluminio ou fibra suficientemente forte para resistir ao uso repetitivo; e o pré-lingado, uma

rede ou cinta adequada para permitir o icamento de mercadorias ensacadas ou empacotadas.
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4, ANALISE SITUACIONAL E AVALIACAO DA CONSTRUCAO DO MODELO
PROPOSTO

Este capitulo apresenta a caracterizacdo do estudo realizado, destacando todo o
funcionamento vigente do departamento de aguisi¢cbes envolvido nos projetos da Fromon
Engenharia. E abordada a estrutura organizacional da érea, identificando os componentes e
suas responsabilidades; o detalhamento da operacdo, bem como as ferramentas utilizadas e

todos envolvidos, sejam fornecedores, clientes ou prestadores de servicos.

E exposta também a divisio dos produtos adquiridos em categorias, visto as particularidades e
diferencas existentes entre equipamentos mecéanicos, de tubulagcdo, elétricos e de
instrumentacdo. Serd visto que essa divisdo auxiliaa andlise e a elaboragéo da proposta apos a

compra dos itens; para melhor acompanhamento da fabricacdo e programacdo de transporte.

A partir dessa divisdo em categorias, € detalhado os parametros mais importantes na anélise
readlizada, que é o lead time e o transit time, considerardo esses intervalos de tempo
representam o periodo em que a proposta de processo de trabalho, bem como o banco de
dados criado sdo aplicaveis. Sera visto também que nessas fases do processo de fornecimento,
a programacao de atividade é vital para eficiéncia do abastecimento e mostrado as variaveis
gque afetam no desempenho do departamento nesse tempo transcorrido compreendido do

inicio da fabricacéo de determinado item até a entrega efetiva do item na obra.

Mesmo sendo um trabalho que podera ser aplicado nos diversos projetos da empresa, a analise
foi desenvolvida especificamente para operagdo que esta em andamento para Petrobrés,
iniciada em 2007 e com prazo de término em 2009, em que engloba os servicos de
suprimentos de materiais e equipamentos, construcdo e montagem pré-comissionamento,
apoio a0 comissionamento, a pré-operacdo, partida e operacdo assistida de unidades de
hidrotratamento de diesel, geracdo de hidrogénio e retificagdo de aguas écidas da Refinaria
Henrique Lage em S&o José dos Campos, conhecida como REVAP (Refinaria do Vale do
Paraiba).

4.1  Descricéo dos Servigos da Promon Engenharia

A empresa classifica seus produtos em trés categorias: Servigos Profissionais, Solucfes
Integradas e Operacéo e Manutencdo, todos voltados a implementacéo de solugdes complexas
de infra-estrutura para diferentes mercados, desenvolvidos para empresas dos setores publico

e privado, no Brasil e no exterior.
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Os Servicos Profissionais englobam servicos de consultoria em engenharia, tais como
desenvolvimento de engenharia bésica e executiva, estudos de viabilidade, gerenciamento de
empreendimentos. Ja as Solugdes Integradas, que sera abordada nesse trabalho em questéo,
propde a integragdo de sistemas, e fornecimentos associados em engenharia e em
empreendimentos contratados sob regime EPC (Engineering, Procurement, Construction) ou
EPCM (Engineering, Procurement, Construction and Management). Por fim a categoria de
Operacdo e Manutencdo, a qual elabora estratégias de contingéncia, mapeamento de
ferramentas, processos e rotinas de garantia de continuidade dos sSistemas de

telecomuni cagoes.

Esses produtos da empresa sdo Unicos e gjustados as necessidades de cada cliente, sgja ele
pertencente a qualquer uma das categorias mencionadas; sendo diretamente associados

internamente a um projeto, principal elemento organizacional.

Os processos principais do negdcio da Promon sdo a “Comerciaizacdo” e “Execucdo”, os
guais estdo diretamente associados aos produtos (projetos ou operagdes) da empresa. No
processo de “Comercializagdo” sdo desenvolvidos os esforgos comerciais que, se bem
sucedidos, resultam em um contrato entre a Promon e determinado cliente. JA no processo de
“Execucdo” sdo cumpridas as obrigacOes firmadas no contrato, de tal maneira que a entrega
de um relatorio final, no caso de servigos de consultoria, ou a “aceitacdo de uma obra pronta’,
no caso de um contrato EPC Engineering, Procurement, Construction), caracterizam o
cumprimento bem-sucedido desse processo e encerram a operagéo, ou Sga, o0 produto é

considerado entregue.

Ambos 0s processos sd0 suportados pelos processos de apoio e viabilizados por quatro
competéncias fundamentais: Engenharia, Gerenciamento de Projetos, Gestdo de
Fornecimentos e Construcéo e Montagem. No presente trabalho é analisada a competéncia de

Gestéo de Fornecimento e onde a partir desse momento se inicia o detalhamento da mesma.
4.2  Estrutura dos Fornecedoresda Empresa

A identificacdo dos potencias fornecedores é redlizada a cada novo projeto a ser
desenvolvido, tendo em vista a diversidade dos bens e servicos que devem ser adquiridos nos
projetos. Esse trabalho, geralmente se inicia ainda no processo de comercializacdo de um
determinado projeto, durante o qual, sdo identificados os itens de fornecimento mais criticos,

tanto pela complexidade técnica, como pelo volume, valor ou prazo exiguo de fornecimento.
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Esses potencias fornecedores sdo identificados através de basicamente dois critérios, como
histérico de desempenho de fornecimentos anteriores, sendo a maioria das vezes passado
verbalmente por pessoas mais experientes e ndo por gquestiondrios internos de avaliacdo; ou

através do vendor list dos clientes, 0s quais possuem seus proprios critérios ou indicacoes.

Os produtos comercializados, tangiveis ou ndo, sdo divididos em algumas categorias, sendo
gue para cada uma, existe no mercado brasileiro e global muitos fornecedores. As categorias
de produtos e servicos adquiridos nos projetos de engenharia, importadas ou ndo sdo as

seguintes:

Equipamentos M ecanicos
Equipamentos Elétricos
Materiais de I nstrumentacéo

Matérias de Tubulacdo

YV V. V V V

Agentes de Cargas (freight forwarders) vinculados com empresas de

despacho aduaneiro

» Transportadoras de itens convencionais — sem excesso de dimensdo ou
massa

» Trangportadoras de itens especiais — itens com excesso de no minimo

alguma dimens&o ou massa

Dentro de cada categoria, encontramse diversos produtos que séo relacionados com o tipo de
indUstria que o projeto esta inserido. Para melhor elucidar, pode-se citar no caso da operacéo,
resultado do trabalho, que dentro da categoria de equipamentos mecanicos existem bombas
centrifugas, torres de destilacéo, vasos de pressao, trocadores de calor entre outros. Destaca-se
gue para cada tipo de equipamento, existem muitos fornecedores com diversos portes e

participacdo no mercado.

Cabe mencionar também que existem fornecedores que concorrem com diferentes tipos de
produtos dentro da mesma categoria de fornecimento, ndo sendo, no entanto, o ponto de foco
da proposta do trabalho. A andlise € realizada a partir da compra ja efetuada, ou sgja, como a
partir da colocacéo do pedido a empresa podera atender melhor os prazos, evitando alteracéo
de escopo no que diz respeito a custo. Sabe-se que a metodologia existente até o processo
efetivo de aquisicdo de um bem é considerado eficiente e segue os principios e conceitos de
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gestéo de projetos. 1sso pode ser justificado pela antecedéncia e programacéo das compras
efetuadas pela equipe existente, bem como pelo poder de negociagéo existente, o qual resulta

muitas vezes em ganhos no or¢amento inicial do projeto.
4.3  Estruturado Departamento de Suprimentos

A estrutura do departamento de suprimentos da Promon, a qual possui grande importancia no
conceito de servigco da empresa ndo apresenta muita complexidade, somente um grande
numero de envolvidos, tendo em vista a complexidade das operacOes existentes. Existem
algumas funcbes, como os responsaveis pela logistica e inspe¢do, as quais serdo detahadas
posteriormente, que sdo alocados em diversos projetos em paralelo, ndo apresentando

dedicacéo exclusiva a determinada operacao.

Nessa estrutura, 0 gerente de suprimento, responsavel pelo comando da equipe e pela
execucao das atividades previstas, € sempre um comprador sénior; e nem sempre possui pleno
conhecimento em todas as atividades dentro do departamento; sendo que ndo possui uma
ferramenta eficiente de controle do que € executado por todas as entidades que compde a
equipe, a ndo ser em reunides de acompanhamento. Basicamente esse gerente determina a
estratégia de suprimento da operacdo, bem como representa a lideranca na negociacdo frente
propostas e fornecimento criticos;, ndo tendo muita representatividade nas etapas posteriores

ao pedido de compra de equipamentos e materiais.

Naescala hierérquica logo abaixo do gerente encontram-se os compradores, o coordenador de
diligenciamento e inspecdo, supervisor de transporte e importagdo, administrador de contratos
e assessor da qualidade:

Os compradores sdo responsaveis pela emissdo do documento Coleta de Precos (CP), visando
a obtencdo de propostas dos fornecedores, a partir de documentos técnicos emitidos pelos
requisitantes dos produtos e servicos a serem adquiridos. Cada comprador tera, sob sua
responsabilidade, um conjunto de processos de compra, 0s quais englobam desde a
localizacdo de fornecedores para consulta até a formalizacdo da compra, sgja de itens
nacionais ou internacionais. Possui sob seu comando duas ferramentas, em formato de
planilha, nas quais registra todas as col etas de precos enviadas, em que insere 0 momento que
a mesma € iniciada e encerrada; e a planilha de documentos de compra emitidos, no qual
registra os dados dos documentos de compra emitiu, como por exemplo, o fornecedor

vencedor de determinado item, preco entre outros.
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Os compradores possuem sempre auxiliares de compra, 0s quais providenciam arquivamento,
abertura de pastas, copias, envio e recebimento de documentos assinados e para assinatura.
Por sua vez, os compradores também sdo designados hierarquicamente como supervisores de
compra, coordenadores de compra e efetivamerte compradores conforme a experiéncia no
assunto. No operacional, a Unica diferenca sdo os itens de compra, onde 0s mais seniores
lidam com os itens mais criticos e de maior valor para operacéao.

O coordenador de diligenciamento e inspecéo (I & D) é responsavel pela cobranca do
cumprimento das obrigagOes contratuais de cada um dos fornecedores e por informar aos
clientes internos a situacéo de progresso e de previsdo de entrega de cada fornecimento. Nos
contratos em que os fornecedores tém no seu escopo a entrega de documentos técnicos (DFs),
este profissional tem a responsabilidade de conseguir as entregas destes documentos dentro
dos prazos previstos, bem como de manter relatorios informativos da situagdo de entrega e
devolucdo destes documentos. Além disto, cabe a este profissional a programacao de visitas
dos inspetores e diligenciadores nos fabricantes e fornecedores, no intuito de acompanhar o
progresso da fabricacdo para que as entregas ocorram de acordo com o programado. Esses,
por sua vez, relatam, a grande maioria das vezes oralmente, para 0 supervisor de transporte e
importacéo a situacdo de cada fornecimento, para que esse programe a coleta de materiais,
Sgjam nacionais ou internacionais € entreguem 0s Mesmos nas obras, dentro do prazo e custo
previstos.

Na mesma linha hierarquica que os compradores e o coordenador de diligenciamento e
iNspecao; o supervisor de transporte contrata e coordena os servicos prestados pelas empresas
transportadoras que atuardo em uma operacdo. Através na notificacdo de liberacdo de
determinado equipamento ou material, pelo coordenador de inspecdo, procura providenciar a
retirada e transporte do item. Providenciard, ainda, para que sgam emitidos os documentos

fiscais necessérios a viagem da mercadoria, tais como notas fiscais de revenda.

Em casos de transporte internacional, esse supervisor coordenard o agente de carga (freight
forwarder) internacional, geralmente contratado pela Promon em contratos tipo “guarda-

chuva’, para providenciar o embarque dos materiais para o porto ou aeroporto de destino.

Representado pela mesma pessoa que o supervisor de transporte, 0 supervisor de importacéo

possui atribuigdes de plangjar as importacdes, estratégias fiscais e logisticas, obtencéo de “Ex
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Tarif&rio'”, licenciamento de despachantes e licenciamento de locais especificos para

desembaraco.

Por fim temse 0 administrador de contratos, cuja fungdo é acompanhar se todas as clausulas
contratuais de fornecimento sdo cumpridas, o assessor da qualidade que acompanha a

fabricacéo de equipamertos materiais paralelamente aos inspetores.

O organograma da Figura 4 mostra todas essas fungdes, bem como algumas que funcionam
como assessorias de apoio ( consultoria financeira e juridica, por exemplo) para todos os
projetos; lembrando que supervisores de transporte e importagdo e inspetores atendem

também diversos projetos simultaneamente.

Gerente
Suprimento
Assgssor Aux. Adm. C(_)ns'u_ltona C_onsult(_)rla
Qualidade juridica financeira
Supervisor
importa ¢do
Despachantes Consultores
P Com.exterior
supervisor |
| &D I I K
Coordenadores Empresas N
I1&D -4a5 1&D-1o0u?2 N
Admin. | : :
Contratos [ | X
Independentes Inspetores Inspetores
4a6 10a15 recebimento
Supervisor
Transporte I l
Freight
Transportadoras HETEE
Supervisor
Compras I [ |
Coordenador Coordenador Compradores
Compras Materiais 6a8

Figura4 - Organograma da Equipe de Suprimento

4.4  Processo de Aquisicbes de Bens

A aguisicdo de bens é anteci padamente planejada, de acordo com as estratégias definidas para
0 desenvolvimento da operacéo, principalmente pela equipe de plangjamento fisico da obra,

gue identifica quando cada material e equipamento deverdo ser entregues na planta para

!Beneficio que visareduzir aaliquota do Imposto de Importacéo de 14% para 2%, de bens de capital.
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montagem. Ela é baseada na Documentacdo Técnica de Referéncia (DTR), gerada pela equipe
de Engenharia de Projeto e consistindo de requisicoes, especificacdes, listas de quantidades,
desenhos, normas e procedimentos técnicos necessarios ao fornecimento dos bens requeridos

pela operacéo.

Apbs o recebimento do conjunto de DTR pela geréncia de suprimento, € designado um
comprador responsavel pelo processo de aquisicao correspondente. Esse, por sua vez, inicia a

identificacéo dos fornecedores, para emissado da coleta de precos, tendo por base:

» O vendor list do cliente
» Os fornecedores que apresentaram bom desempenho em fornecimentos
anteriores

» Fornecedores consultados na fase de proposta do projeto

Identificados os fornecedores, os DTRs sdo enviados para consulta, acompanhados de
instrucdes extras voltadas para o contexto comercial. Apds o recebimento de no minimo trés
propostas é iniciado o processo de andlise comercial e técnica, seguida de reunifes de
negociacdo com os proponentes selecionados, 0 que é denominado de short list. No processo
de selecdo/negociacdo é levado em consideracdo o valor estimado para o item no orgamento

do empreendimento.

Apbs essa fase de negociagdo, o comprador prepara o documento, nomeado como
“Recomendacdo de Compra’, que contempla todas as informacdes e histérico do processo de
aquisicdo de determinado item, evidenciando a andlise comercial, o atendimento dos

requisitos técnicos e relacionados com prazo de fornecimento.

Apbs a aprovacao do diretor do projeto, a compra é formalizada pelo documento “Pedido de
Compra (PC)”, para compras nacionais ou “Purchase Order” (PO), para importagdes para o

proponente vencedor.

No projeto, no qual o trabaho foi desenvolvido, a lista de equipamentos mecanicos, elétricos,
materiais de instrumentacéo e tubulacdo adquiridos encontram-se no Apéndice |. As Tabela 2;

3 e4 mostram com clareza um resumo das principais aquisi¢oes do projeto.
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Equipamentos Mecanicos
Iltem Fornecedores Contratados Localizacao Quantidade

Bombas Centrifugas

Fornecedor Mec Al

Estado de Séo Paulo

Fornecedor Mec A2

Estado de S&o Paulo

Fornecedor Mec A3

Estados Unidos da América

Bombas Dosadoras

Fornecedor Mec B1

Estado de Sao Paulo

Qil Mist System

Fornecedor Mec C1

Estados Unidos da América

Pressurized Seal Lube Oil Units

Fornecedor Mec D1

Estado de Sao Paulo

Ejetores

Fornecedor Mec E1

Estado de Sao Paulo

Misturadores Estaticos

Fornecedor Mec F1

Canada

Torre de Lavagem de Gases

Fornecedor Mec G1

Estado de Sao Paulo

Ponte Rolante

Fornecedor Mec H1

Estado de Sao Paulo

Secadores de Ar

Fornecedor Mec 11

Estado do Rio Grande do Sul

Compressores de Ar

Fornecedor Mec J1

Estado de Sao Paulo

Fornecedor Mec L1

Estado de Sao Paulo

Vasos Fornecedor Mec L2 Estado de Séo Paulo
Fornecedor Mec L3 india

Trocadores de Calor Casco/Tubo Fornecedor Mec M1 !Estgdo de Sao Paulo
Fornecedor Mec L3 India

Trocadores de Calor Tipo Placa

Fornecedor Mec N1

Estado de Sao Paulo

Filtros

Fornecedor Mec O1

Estado de Sao Paulo

Silenciadores

Fornecedor Mec P1

Estado de Sao Paulo

Tanques

Fornecedor Mec Q1

Estado do Rio Grande do Sul

Reatores

Fornecedor Mec R1

Estado de S&o Paulo

Torre de pressao

Fornecedor Mec S1

Estado de Minas Gerais
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Tabela2 - Lista de Equipamentos M ecanicos Adquiridos

Materiais Elétricos e de Instrumentacéo

Item

Fornecedores Contratados

Localizacdo

Motores Elétricos

Fornecedor Elet A1

Estado de Sao Paulo

Nuvens de Ponto

Fornecedor Elet B1

Estado de Séo Paulo

Fornecedor Inst Al

Estado de Sao Paulo

Fornecedor Inst C2

Flange Fornecedor Inst A2 Estado de S&o Paulo
Fornecedor Inst B1 Estado de Sdo Paulo
Fornecedor Inst B2 Estado de Sdo Paulo
Valvulas Fornecedor Inst B3 Estado de Séo Paulo
Fornecedor Inst B4 Estado de Séo Paulo
Fornecedor Inst B5 Estado de Séo Paulo
Cabos Fornecedor Inst C1 Estado de Sao Paulo

Estado de Sao Paulo

Suportes e Moldes

Fornecedor Inst D1

Estado de Sao Paulo

Interruptores

Fornecedor Elet C1

Estado de Sao Paulo

Eletroduto

Fornecedor Elet D1

Estado de Sao Paulo

Fornecedor Elet D2

Estado de Sao Paulo

Demais itens

Ainda ndo adquiridos

Tabela3- Lista de Itens de Materiais Elétricos e de I nstrumentagéo Adquiridos.
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Itens de Tubulacéo

Iltem Fornecedores Contratados Localizacdo
Tubos e Conexdes Fornecedor Tub Al Estado de Sao Paulo
Tubos Fornecedor Tub B1 Estado de Séo Paulo
Conexodes Fornecedor Tub C1 Estado de Sao Paulo
Tubos Fornecedor Tub D1 Estado de S&o Paulo
Tubos Fornecedor Tub E1 Estado de Sdo Paulo
Tubos e Conexdes Fornecedor Tub F1 Estado de Sdo Paulo
Tubos Fornecedor Tub H1 Estado de S&o Paulo
Tubos Fornecedor Tub 11 Estado de S&o Paulo
Conexdes Fornecedor Tub J1 Estado de Sdo Paulo

Tabela4 - Lista de Itens de Tubulacdo Adquiridos.

No caso dos equipamentos mecanicos, cada um possui uma data de entrega particular para os
nacionais, independente do fato de um fornecedor apresentar mais de um item requisitado;
tendo em vista que cada equipamento detém suas particul aridades e suas grandes dimensdes,
0 que possibilita também o transporte de apenas um item por vez. No caso dos internacionais,
todos os volumes, por fatores de custo, sdo embarcados na mesma data e por isso, liberados

da fébricaem conjunto.

Para os demais materiais elétricos e de instrumentacdo, os fornecimentos apresentam prazos
menores de fabricagdo e geralmente o pacote completo é liberado de uma vez, ndo
apresentando grandes problemas ou desvios para o transporte. Mesmo assim a fabricagéo deve
ser acompanhada pel os inspetores e a informagdo do andamento comunicada ao supervisor de
transporte e importac@o sgja programada de maneira eficiente a coleta e transferéncia para a
obra, no momento de liberacdo do material, principalmente em itens importados. No caso da
Tabela 3 ndo foi colocada quantidade dos itens, visto que esses itens sempre sofrem alteracdo

de escopo atrelada as necessidades da obra.

No que diz respeito aos itens de tubulacdo, encontramos também certa criticidade tendo em
vista 0 modelo de fornecimento e abastecimento do material. No projeto em questdo, existe a
demanda de aproximadamente quatro mil toneladas de tubo, sendo que mais de 90% é
representado por ago carbono. Os tubos que apresentam composi¢do quimica devem ser
fornecidos e abastecidos na obra através de uma taxa de cento e cinqlienta toneladas por més,
volume esse calculado dentro das capacidades da obra, com intuito de evitar acimulo de

materiais no amoxarifado da obra.

Na Tabela4 as quantidades ndo foram evidenciadas, pois o pacote de quatro mil toneladas foi

fechado basicamente em proporcdes semel hantes entre os fornecedores; sendo que todos estéo
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localizados no Estado de S&o Paulo; o que os tornaiguais perante as entidades pds emisséo do

pedido de compra.

Entretanto, a logistica de fornecimento dos itens de tubulacdo segue um modelo diferente, em
gue ndo é representado simplesmente pela transferéncia direta do material para obra, como
nos outros casos. Para esses itens, como s8o fornecidos em sua forma crua, so deslocados
inicialmente do fabricante para a empresa contratada para realizar a montagem industrial da
tubulac&o, em galpbes conhecidos como “pipe shops”. Nesses galpdes, sempre localizados em
um raio de aproximadamente cingienta quildmetros da obra, os tubos sdo industrializados e
seguem novamente para outra empresa contratada responsavel pela pintura dos itens;
seguindo na seqiiéncia para o destino final, onde apenas serdo colocadas em sua base de uso

na planta.

Tendo em vista esse modelo de fornecimento de tubulagéo apresentado, bem como o grande
volume fabricado e transportado, novamente afirma-se a necessidade de uma metodologia e
ferramenta que promova a integracdo dos inspetores que acompanham a fabricagdo e o

departamento de logistica e transporte dos itens.
45 Lead TimedosItens Adquiridos pela Equipe de Compradores

O Lead Time € o tempo que leva para uma pega percorrer todo o caminho no chéo de fébrica,
comegando com a sua chegada como matéria prima até a liberacdo para o cliente. No caso do
presente trabalho, 0 projeto da Revap, por apresentar tanto compras nacionaiS COmo
importacdes, sera considerado como Lead Time o tempo transcorrido entre a data de
colocacdo do pedido (PC ou PO) para o fornecedor e a data efetiva de liberacdo da fabrica,
para itens nacionais, e a data de embarque para iters importados. A importancia de ser
discutido nesse momento é devido ao fato de ser um parémetro de muita importancia para a
proposta do trabaho, visto que durante esse tempo deve-se ser efetuada o plangamento e

programacado dos transporte e entrega na obra.

Levando em consideracdo que a maioria dos produtos componentes de uma planta quimica
s80 criticos, no que diz respeito ao pleno funcionamento, fragilidade, bem como o excesso de
dimensdo ou peso que muitos possuem, O que consome um enorme tempo durante a
fabricac8o e transporte; 0 sucesso da gestdo de aquisicdo estd intimamente ligado com a
integracdo da equipe de inspecdo, que acompanha todas as etapas da fabricagcdo, e 0s
supervisores de transporte e importacéo. Essa relacdo € de sumaimportancia, tendo em vistao



Capitulo 4 - Analise Stuacional e avaliacdo da 52

prazo de entrega da obra, pois sabemos que a montagem na base de muitos equipamentos,
depende de vérios outros; 0 que mostra que um atraso de fabricacdo ou transporte de um

equipamento, acarretard em um atraso macro da obra.

Além daintegraco que deve existir entre essas entidades da equipe de suprimento, é também
importante destacar que as caracteristicas operacionais e de capacidade dos fornecedores sao
fatores preocupantes e geradores de atrasos na entrega de equipamentos e materiais. Esse fato
deve ser considerado principalmente pelos compradores no momento de fechamento de
pedidos, integrado posteriormente com a atuagdo dos inspetores no acompanhamento dos

produtos.

Atualmente, existem marcos pré-determinados durante diversas etapas de fabricagdo, as quais
sdo verificadas pela equipe de inspegdo. Entretanto ndo existem relatdrios que contribuam
com a comunicacdo das informagdes atualizadas, para o proximo elo da cadeia, o supervisor
de transporte e importacéo, que conforme sera discutido no préximo topico, lida com diversas
variaveis inerentes o prazo de fornecimento que causa grande impacto no projeto.

Como vimos, 0 processo a0 lead time estd relacionado basicamente com a atuacdo dos
inspetores e como estes auxiliaréo o departamento de transportes na programacdo otimizada
das coletas dos materiais, equipamentos; e a transferéncia dos mesmos para a obra. Em um
projeto do porte da refinaria em questdo, em que existe uma série de itens criticos, o fluxo de
entrega devera ser coeso e preciso, conforme a programagao de entrega executada pela equipe
de plangamento fisico da obra. No tépico a seguir serédo expostas, detalhadamente, as
variavels relacionadas com essas entregas, sendo basicamente determinada pela atuacdo do

supervisor de transporte e importagéo.
46  Transit Time

O Transit Time € o periodo padréo considerado para a movimentacdo de bens de uma
operacdo para a proxima operacdo. No presente trabalho, sera considerado, portanto, como o
tempo transcorrido entre a data de embarque e a data de chegada na obra. No entanto, €
importante mencionar que nos casos dos itens importados, esse tempo total transcorrido €
composto por uma série de eventos, os quais sdo representados pelo tempo de viagem até do
pais de origem até o porto ou aeroporto do Brasil, mais o tempo de espera para nacionalizagéo

da carga pelareceita federal; e aguele de transito interno rodoviério até a obra.
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Dentro desse conceito aplicado ao caso do trabalho, os fatores que influenciam em um menor
ou maior transit time sBo o0 moda de transporte, a eficiéncia do agente de carga,
disponibilidade dos meios de transporte, distancia entre os pontos de origem e destino, da rota
utilizada, a existéncia ou ndo de pontos de transbordo, além de varidveis externas, como

acidentes da natureza, greves e até mesmo quebra ou roubo dos veicul os transportadores.

Levando em conta que a necessidade do projeto, como dito anteriormente, € muito
relacionada com o prazo de entrega na obra, o transporte deve ser plangjado e programado
com muita antecedéncia e abastecido constantemente do status de fabricacéo dos itens, para
evitar custos extras, vinculados ao préprio atraso da fabricacdo; dado que muitas vezes o

transporte é agendado e o material ainda ndo esta pronto para coleta.

Nesse trabalho de formatura foram consideradas as seguintes premissas para determinagéo

antecipada do tempo de transito que auxiliara na programacao de transporte:

Nos casos de fornecedores internacionais, 0 moda utilizado sera
sempre 0 maritimo. Como o0 modal aéreo apresenta custos
significativamente maiores e levando em conta que os itens geralmente
apresentam dimensdes el evadas, somente sera considerado em casos de
extrema urgéncia.

Os navios utilizados sdo agqueles especializados em cargas break bulk,
expressdo essa comumerte falada no transporte maritimo, que significa
0 transporte de carga geral, solta e em volumes individuais, ndo
fracionada, nd embalada em containeres e sem homogeneidade;
justamente como os produtos importados pela empresa. O importante
dessa citag@o € relacionada coma frequéncia desses tipos de navios,
pois s&0 navios menos comuns gque os de conténeres, dado sua
rentabilidade para os armadores. Tendo em vista baixa freqliéncia
e numero de navios de carga solta, € necess&rio realizar a reserva
(booking) do navio com trés meses antes da liberacdo do produto da
fébrica. Esses trés meses prévios devem ser respeitados para garantir o
embarque; sem esguecer do acompanhamento no fornecedor do

andamento da fabricacéo.
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Dada a localidade da planta industrial, o porto de destino sera o de
Santos, em S&o Paulo. Consideraremos também que o porto funcionara
normalmente, sem filas ou greves portudrias.

Sempre que for executado um transporte maritimo, sera realizado um
bidding para os agentes de carga, com Cinco meses anteriores a
previsdo de embarque, utilizando no minimo trés proponentes que
apresentam bom historico para Promon.

Nos casos dos itens nacionais, o moda utilizado sera sempre o
rodovi&rio, visto nosso contexto atual de transporte no Brasil

Para os itens convencionais, 0s quais ndo apresentam excessos has
dimensdes ou na massa, sera realizado apenas um bidding, em que a
transportadora vencedora executara a transferéncia de todos os itens
contemplados, de qualquer categoria, respeitando apenas o critério ce
tamanho. No presente momento, a vencedora da concorréncia foi a
empresa Granero Gtech, a qual executara 0s servicos apos a solicitacdo
de coleta de materiais em algum fornecedor. Vae ressaltar que em
momentos de grande volume no almoxarifado da obra e de a liberacéo
do material ndo ser correspondente a necessidade da obra; a Granero
Gtech prestara servigos de armazenagem

Para os itens remanescentes, ou sga, caracterizados por grandes
dimensdes ou massa, serd redlizado uma concorréncia entre
transportadoras especializadas em transportes especiais, para cada item
existente, com no minimo dois meses de antecedéncia da data de
término de fabricagdo, para que as mesmas possam estudar trgjetos e

possiveis entraves para o trafego dos produtos.

Acredita-se que se todas essas premissas forem realizadas de maneira eficiente, os tempos de
transito serdo determinados apenas pelas distancias entre os pontos de origem e destino; e
pelo tamanho dos produtos. Essa hipitese € considerada na elaboragdo da proposta de
trabal ho.

Nota-se também que esse tempo em transito representa a Ultima etapa do fornecimento e onde
se acumulam todas as deficiéncias e erros cometidos durante a fase de acompanhamento da

fabricacéo e inspecdo dos materiais. Tendo isso em vista, representa também os pontos onde a
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interacdo com o cliente € maior e onde sdo geradas as reclamacfes de ndo cumprimento dos
prazos. Novamente, reforca-se a idéia de que a metodologia criada deve acompanhar e
controlar todo o processo, do momento de emissdo do pedido de compra até a chegada dos

equipamentos e materiais na planta da Revap em S&o José dos Campos.

Desta forma, serdo considerados dois diferentes eventos: as ponderacoes relativas ao transit
time dos itens importados e dos itens nacionais, tendo como foco naior os equipamentos

mecanicos e a logistica dos produtos de tubulagéo.

Para os itens internacionais, percebe-se que em sua totalidade sdo pertencentes a categoria de
equipamentos mecanicos e sao por consequénciaitens criticos para a montagem na planta e de
forma inerente, potenciais alargadores de prazo. A partir da Tavelal, em que sGo mostrados os
equipamentos mecanicos, foram identificados os itens internacionais e detalhadas as
informacdes para determinacdo do transit time de cada produto. Através do histérico de
outros projetos, tracamos a média do periodo de importacdo, desde o transporte rodoviario da
fébrica para o porto de origem aé o transporte nacional até a entrega efetiva dos

equipamentos, apos a liberagdo aduaneira.

As Tabela 5 e 6 indicam detalhadamente as informacfes referentes a cada equipamento
importado, juntamente com seu Regime Incoterm?, data de liberaco, local de origem, tipo de
carga; e por fim o calculo do transit time para esses itens. O transit time é representado como
a soma de todos os interval os de tempo expostos na tabela 6, desde o transporte na origem da

fabrica para o porto ou aeroporto até o transporte no destino até a obra.

2 International Chamber of Commerce Trade Terms - nomenclaturas que determinam os
termos de comercializacdo, que formam um conjunto de regras aplicaveis internaciona mente

com vistas a facilitar essa interpretaco dos termos comerciais.
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Tabela5 - Equipamentos M ecanicos | mportados.

Transporte Transporte

Rodoviario | Frete Nacionalizagdo | Rodoviario Transit
Iltem Descricdo do Equipamento QOrigem Maritimo |[da carga (Santos)] Destino Time
1. Boiler Feed Water Heater 10 dias 35 dias 15 dias 5 dias 65 dias
2. Low Pressure Steam Generator 10 dias 35 dias 15 dias 5 dias 65 dias
3. 2nd PSA Feed Cooler 10 dias 35 dias 15 dias 5 dias 65 dias
4. High Pressure Separator Drum 10 dias 35 dias 15 dias 5 dias 65 dias
5. Recycle Compressor Suction Drum 10 dias 35 dias 15 dias 5 dias 65 dias
6. Hydrogen Surge Drum 10 dias 35 dias 15 dias 5 dias 65 dias
7. Internals - Drying Column
8. [internals - ©2 Stripper Column Sdias | 25dias 10 dias 2 dias 42 dias
9. Internals - Sour Water Stripping
10. |Internals - Sour Water Stripping
11. |Sistema de Oil Mist 5 dias 20 dias 10 dias 2 dias 37 dias
12. |Internals - H2S Absorver Column
13. |Internals - Fuel Gas H2S Absorver
14. |Internals - DEA Regenerator . . . . .
15. |Internals - Fuel Gas H2S Absorver 5 dias 20 dias 10 dias 2 dias 87 dias
16. |Internals - DEA Regenerator
17. |Internals - Condensate Stripping Column
18. |Misturador Estatico 5 dias 20 dias 10 dias 2 dias 37 dias
19. |Washing Water Pump
20. |Amine Solution Pump
21, Wa_shmq W"?‘tef Pump 5 dias 20 dias 10 dias 2 dias 37 dias
22. [Amine Solution Pump
23. |Spare Parts para Partida
24. |Spare Parts para 2 Anos

Tabela6 - Transit Time dos Equipamentos M ecénicos | mportados.
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Para o restante dos itens da categoria de equipamentos mecanicos, ou sgja, nacionais; serd
considerado apenas o transporte rodoviario da fabrica do fornecedor até a planta em S&o José
dos Campos — SP. Vale mencionar que o tempo de transito desses produtos € diretamente
relacionado com suas dimensdes e peso, fato esse que pode criar complicagdes para retirar as
licencas de transporte frente &s atuais Concessiondrias de Transito®, bem como estipular

algumas alternativas de rotas, tendo como consideragdo o estado das estradas do pais.

A estimativa de trénsito para os itens mecanicos nacionais, a partir de um historico de projetos
passados, pode variar de trés a vinte dias, dependendo das dimensdes dos equipamentos. O
Regime Incoterm desses produtos sdo quase na totalidade FOB (Free on Board), ou sgja, o
fornecedor tem a responsabilidade pelo equipamento até o momento de carrega-lo no

conjunto transportador.

Os tempos de transito dos materiais e equipamentos de instrumentacdo e elétricos, seréo em
funcdo apenas do loca de origem. Por iss0 esses itens ndo apresentam problemas
significativos de prazo influenciados pelo departamento de transporte; mas sim pela
comunicagdo vinda dos inspetores e 0s responsaveis pelo acompanhamento da fabricagdo. O
transit time para esses itens serd magjorado em no maximo trés dias para produtos de
fornecedores que estdo localizados quinhentos quildmetros, ou mais, da obra em S&o José dos

Campos.

Geralmente, essas categorias de produtos ndo sdo geradoras de problemas vinculados com
prazo e custos extras na operacdo por parte da equipe de transporte, dado a simplicidade de
sua execucdo. O que se observa, através da experiéncia de outros projetos, € que atrasos de
entrega desses podem ocorrer, quando o fluxo de informacdo € deficitario. Muitas vezes,
determinado material ja se encontra pronto e liberado pelos inspetores; e a informacdo ndo
chegou até o supervisor de transporte; podendo causar atrasos na entrega e conseqiientemente
na montagem do produto; o que esta vinculado com satisfacdo do cliente e ateracdo de custo
do projeto.

Finalizando com os itens de tubulagdo, em que a taxa mensal de fornecimento €&
contratualmente de 150 toneladas, e considerando 0 sistema de entrega na empresa que
industrializara os tubos, depois na empresa de pintura e por fim a entrega efetiva na obra, o

tempo de transito ser4 em fungdo da disponibilidade de aproximadamente vinte veiculos

3 Orgaos administradores das rodovias nacionais
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(carretas de trés eixos), bem como dos trés fornecedores presentes no modelo. A montadora
levara aproximadamente trinta dias para cada remessa da tonelagem de fornecimento e a
empresa de pintura aproximadamente uma semana para terminar por completo o acabamento

dos tubos.

Considerando que contaremos com uma frota de dez veiculos mobilizados apenas para o
carregamento e transporte dos tubos; e levando em conta que o transporte propriamente dito
nao é o grande determinador do tempo de transito nesse caso, sera entregue na obra essas 150
toneladas de tubo a cada cinguienta dias aproximadamente. Como mencionado, o transporte
nao é o determinador desse tempo de entrega, mas vital, considerando a disponibilidade de
veiculos, bem como a mobilizac&o da transportadora contratada na rapidez de resposta frente

as solicitacBes da Promon Engenharia.

4.6.1 Principais Entidades Envolvidas no Transit Time

Nesse item, sd0 descritas as entidades externas que estdo relacionadas com o tempo de
transito dos produtos. Essas entidades sdo basicamente terceirizadas e especializadas em

servigos logisticos.

4.6.1.1 Funcéo do Agentede Carga

Os Agentes de Carga Internacionais, também conhecidos como Freight Forwarders, séo
empresas que executam os processos da cadeia logistica levando a carga importada até o pais
de destino inal. Eles podem cuidar também do desembarago aduaneiro para o cliente e a

entrega na porta do cliente final, mesmo n&o sendo 0 seu core business.

Seguem abaixo algumas atividades que sdo responsabilidade dos Freight Forwarders:

Cotacdo de fretes maritimo e aéreo caso seja necessario;
Monitoramento de todo 0 processo junto ao exportador, tais como,
verificagdo do prazo de fabricacdo do material e previsdo de
disponibilizagdo do mesmo para 0 agente de carga;

Monitoramento junto ao Armador (previsdo de saida e chegada);
Monitoramento da entrega do material no porto ou aeroporto de
destino;

Feedback di&rio dos acontecimentos relacionados aos processos em

andamento;
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Cumprimento de metas e do tempo estipulado (Delivery Time) pelo
Importador (origem - destino final);

4.6.1.2 Funcao do Despachante Aduaneiro

O Despachante Aduaneiro prepara e assina os documentos que servem como base a
nacionalizacdo das cargas importadas, verificando o enquadramento tarifario da mercadoria
respectiva e providencia o pagamento dos impostos relacionados com a importacdo e sobre
produtos industrializados; bem como o do imposto sobre circulagdo de mercadorias (ICMS),
do frete maritimo, da demurrage (valor de sobre-estadia dos contéineres), taxas de

armazenagem, capatazias e adiciona ao frete para renovagdo da Marinha Mercante.

Atuam perante varios 0rgaos publicos vinculados a inUmeros Ministérios do Governo (da
Salde, da Agricultura, da Industria e do Comércio, da Fazenda, e de outros), finalizando a
obtencéo de documentos ou informagdes via SISCOMEX* necessérios ao procedimento fiscal
aqui referido (licengas de importacdo, certificados de origem e de tipo, certificados

fitossanitarios, fechamentos de cdmbio, entre outros).

4.6.1.3 Funcao da Transportadora de Itens Convencionais

A Transportadora tera a funcdo de programar coletas em fornecedores ou porto e aeroporto
nacional, conforme solicitacdo da empresa contratante; e executar a transferéncia direta dos
materiais coletados para a obra de destino, seguindo os requisitos de qualidade vigentes e

determinados pelo cliente final (Petrobrés).

Tera também a responsabilidade de disponibilizar uma fragdo de armazém coberto e
descoberto, por curtos periodos, em ocasides especiais; em que 0 processo de fabricacéo de
determinado produtos seja antecipado e o amoxarifado da obra esteja completamente |otado,

impossibilitando a transferéncia direta.

4.6.1.4 Funcao da Transportadora de Itens Especiais

A transportadora de itens com excesso de dimensdo ou peso, dentro do referencial existente,
serd responsavel preliminarmente por todo o estudo de viabilidade de transporte em

determinada rota, bem como tragar planos alternativos de rodagem, caso, por algum evento

% Sistema Integrado de Comércio Exterior - instrumento informatizado, por meio do qual é exercido o controle
governamental do comércio exterior brasileiro.



Capitulo 4 - Analise Stuacional e avaliacdo da 60

externo, a rota determinada seja impossibilitada. Para tanto, a mesma deve visitar oslocais de
execucao dos rvicos com antecedéncia, conhecer as condi¢des locais para sua execugdo e

analisar o cronograma.

E também de seu escopo tratar com todos 0s 6rgaos responsaveis pelo transito de mercadorias
e agueles responsaveis pelas estradas, hoje empresas privadas, nomeadas de Concessionarias,
como a AUTOBAN, ECOVIAS; entre outros. Essas concessionarias fornecem a licenca de
transporte para itens especiais e determina a programacado de transporte; geralmente executado
de madrugada. Esses 6rgdos, muitas vezes, podem dificultar a emissdo de licengas; e esse €
um fato que poderia alargar o prazo de entrega de determinado equipamento. Por isso, a
empresa transportadora selecionada deve ser de grande porte, 0 que traz expressividade na

negociacdo com qualquer 6rgdo, seja privado ou nao.

A movimentacdo interna da obra também deve ser considerada e analisada, visto que com o
passar do tempo o arranjo fisico é dificultado pelos equipamentos que sdo montados em suas

respectivas bases.
4.7  DadosHistéricos — Projeto Polietilenos Unido (2005 — 2007)

O intuito desse item € elucidar e justificar o motivo desse trabalho. Os dados que seréo
mostrados abaixo sdo do ultimo projeto realizado pela Promon Engenharia, na expansdo de
uma planta quimica, cujo produto fina € o polietileno, matéria prima para a producéo de

plastico.

Na Tabela 7 serdo listados alguns desvios de prazo de alguns componentes criticos para obra.
O importante da Tabela 7 é observar o efeito do aongamento do prazo, em que se pode
observar através da comparacdo entre a data programada de chegada na obra frente o prazo

contratual de fabricacdo dos itens; com a data efetiva de entrega.

Esse alongamento é causado, conforme ja descrito, na fase de acompanhamento de fabricagéo,
no transporte e na integracdo entre esses departamentos; Visto que as compras sempre sao
realizadas no inicio do projeto, ndo ocasionando problemas acumulativos de tempo, que

acarretaria em problemas com prazo ao caminhar na cadeia de fornecimento.
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Programacdo | Chegada Efetiva
Fornecedor Equipamento Contratual de entrega na Obra
Catalyst Tote Bins 20-Mar-07 23-Mar-07 26-Apr-07
Alkyl Seal Pot 15-Jan-07 18-Jan-07 16-Feb-07
Antistat Mix Tank 01-Apr-07 4-Apr-07 11-Apr-07
AD-Tech Antistat Run Tank 01-Apr-07 4-Apr-07 11-Apr-07
PF Catalyst Charge Tank 01-Mar-07 4-Mar-07 25-Feb-07
Waste Catalyst Tote Bin 01-Mar-07 4-Mar-07 25-Feb-07
Seal Oil Make-up Tank 01-Mar-07 4-Mar-07 04-Mar-07
Reactor Coolant Surge Tank 01-May-07 4-May-07 10-May-07
Alfa Laval Trocador de Calor Espiral 08-Mar-07 17-Mar-07 21-Jun-07
Atlas Copco Compressor 16-Dec-06 19-Dec-06 16-Mar-07
PF Catalyst Run Tanks 01-Mar-07 6-Mar-07 12-Apr-07
Catalyst K.O. Tank 01-Mar-07 6-Mar-07 12-Apr-07
Reactor Dump Tank 16-Dec-06 31-Dec-06 06-Apr-07
Flash Chamber 16-Feb-07 21-Feb-07 12-Apr-07
Dedini Purge Column 16-Jan-07 21-Jan-07 08-Mar-07
Recycle Isobutane Tank 15-Jan-07 30-Jan-07 18-Apr-07
Recycle Treaters 02-Apr-07 5-Apr-07 02-Aug-07
Recycle Treaters 02-Apr-07 5-Apr-07 06-Aug-07
Olefin Free Surge Tank 01-Apr-07 6-Apr-07 03-May-07
Olefin Free Treaters 01-Apr-07 6-Apr-07 02-Jun-07
Emerson Vélv_ula Auto Qperada 07-Aug-07 10-Aug-07 23-Sep-07
Medidor méssico de vazado 16-Feb-07 19-Feb-07 12-Apr-07
Cooling Tower Recirculation Pumps 02-Mar-07 5-Mar-07 02-Apr-07
KSB Domestic Water Pump to Unit C 04-Mar-07 7-Mar-07 02-Apr-07
DOMESTIC WATER PUMP 04-Mar-07 7-Mar-07 02-Apr-07
Fire Water Electric Pump 03-May-07 6-May-07 03-Aug-07
Metallrgica Atlas | Tanque de Hexeno 31-Aug-07 3-Sep-07 08-Oct-07
Banco Automatico de capacitores 09-Mar-07 12-Mar-07 03-Sep-07
Siemens Centro de controle de motores 09-Mar-07 12-Mar-07 05-Jun-07
Centro de distribuicdo de carga 09-Mar-07 12-Mar-07 09-Aug-07

Tabela 7 - Tabela comparativa da data efetiva de chegada na obra e da programacéo de entrega frente o
prazo contratual de fabricagdo dos componentes.

Como se pode perceber os desvios entre data efetiva de chegada dos produtos acima na obra
frente a programacao, tendo como base o histérico do tempo de transito de cada fornecedor e
a data contratual de liberado pela fabrica, sGo muito expressivos e com certeza geradores de

custos extras e insatisfacéo do cliente.

Um projeto desse porte envolve um cronograma detalhado, em que existe uma sequiéncia para
montagem de todos os equipamentos e materiais, seqiéncia essa amarrada e que deve ser
seguida, independente do atraso de um equipamento. A partir desse fato, € facil de perceber
como 0 atraso de um equipamento que sgja causa 0 impacto nos prazos finais da execucéo do
projeto, sendo que como mencionado, esse sistema amarrado faz com esse aargamento

aumente cada vez mais..

Este capitulo apresentou a caracterizacdo do cenério, detalhando toda a estrutura que envolve
o funcionamento da gestdo de fornecimento dos projetos, com o foco maior na fase de pos

compra, ou sgja, ha fase de acompanhamento da fabricaco dos componentes e na estrutura de
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transporte com suas inUmeras varidveis. Com isso, lancamse as bases para a analise desse

estudo de caso, que serd realizado no proximo capitul o.
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5. ELABORACAO DA PROPOSTA E CONSTRUCAO DO BANCO DE DADOS

Esse capitulo apresenta a andlise da proposta, com a contextualizagcdo dos aspectos relevantes
a construcéo do banco de dados. Apresenta ainda a propria construcdo do software, cujo foco
€ a abordagem sistémica dos conceitos de gestéo de projetos aplicada na gestdo da cadeia de
fornecimento. Toda a proposta de procedimentos é apoiada diretamente na interface com o
banco de dados, o qual disponibilizara todas as informacfes necessérias sobre o status dos

itens adquiridos.

Por fim sGo mostrados alguns resultados parciais, com cunho qualitativo, considerando que o
projeto de modernizacdo da refinaria de tratamento de diesel, enfoque do trabaho, tem prazo
de término em 2009; o que dificulta a obtencéo no presente momento de dados quantitativos

da eficiéncia da proposta.
5.1 Divulgacao e Delimitacdo do Trabalho na Empresa

A faseinicial de divulgacéo e proposi¢do de um novo processo de trabalho na empresa se deu
através de observactes do formando a partir de julho de 2006. Por estar na érea de transporte
e importagdo, que representa a Ultima etapa da cadeia de fornecimento, o contato com a
equipe de plangiamento fisico, a qual estipula os prazos de entrega para montagem dos
equipamentos, bem como com o préprio cliente, responsavel pelo acompanhamento dos
prazos e alteragdes de custo vinculadas a esse fato; a percepcéo da falta de viséo sistémica no

departamento foi imediata.

A partir desse momento, foi iniciada uma fase de pesquisa de datas de entregas de diversos
produtos em comparacdo com o plangjamento inicial do projeto, com autorizacdo da empresa,
em empreendimentos realizados nos Ultimos cinco anos. Em todos, pode-se perceber que a
eficiéncia dos estagios posteriores a colocacdo do pedido foi comprometida operacional mente

e muitas vezes a existéncia de atrasos de equipamentos e materiais.

Como se nota, a Promon Engenharia, procura manter uma equipe enxuta, tendo em vista seu
conceito de servigo; visto que a sobrevivéncia de uma empresa de gestdo de projetos é
vinculada com o aquecimento do mercado. 1sso porque, 0 mercado em questdo é relacionado
com unicidade de projetos e a demanda é extremamente oscilante. Portanto, se uma empresa

atua com um efetivo de funcionarios muito alto, em momentos de poucos projetos, a demissao



Capitulo 5 - Elaboracéo da proposta e Construgdo do 64

em massa € inevitéavel. A Promon Engenharia optou por operar com um nimero relativamente

baixo de funcionarios.

Tendo o fato da permanéncia de equipes enxutas para realizacdo dos projetos, a integracdo é
fundamental e vital para o sucesso do empreendimento, ou Sgja, a visao sistémica aplicada nas
atividades operacionais. Essa constatacdo no departamento de aquisicdo, o qual pode ser
consderado como um grande determinante da satisfacdo dos clientes, foi explorada

primeiramente com o supervisor coorporativo de transporte e importacao.

Através de algumas reunides semanais durante a transicdo dos projetos da inddstria de
polietileno para a refinaria, a pauta de discussdo se manteve apoiada na busca de eficiéncia
nos projetos, tendo como base o volume de trabalho existente para um grupo escasso de
pessoas. Nessas reunifes foi exposto o tema desse trabalho, em gque uma visdo sistémica e
voltada para gestdo de projetos, dentro do departamento de suprimentos, traria melhores

resultados frente aos clientes da Promon Engenharia.

A divulgacdo para os outros membros da equipe de suprimentos ocorreu através de conversas
com cada entidade, responsavel por um bloco de atividades. inspetores, compradores, gerente
de suprimento. Mesmo com o reconhecimento da falta de integracdo o que aponta em alguns
resultados, a aceitagdo para implantar outra metodologia suportada por uma ferramenta nova,

ndo foi imediata.

Por se tratar de uma corporagéo de grande porte, um tema como esse, em que envolve a
maturidade da empresa no aspecto da cadeia de aquisicfes, é natural que a mesma procure
inicialmente, as melhores praticas, em consultorias, ou mesmo em universidades. Mesmo
assim, a idéia proposta no trabalho foi reconhecida e avaliada para testes. Logicamente, a
idéia devera seguir com o intuito de elevar cada vez mais os conceitos de maturidade de
gestéo de projetos aplicada especificamente na cadeia de fornecimento, a qual possui um

grande peso nos processos de negdcio da organizagao.

No fina de 2007 serd redlizada uma apresentacdo com todos os dados e as funcionalidades
completas do trabalho realizado para a equipe de suprimentos e o diretor corporativo, com
intuito de criar a mentalidade de gest&o de projetos, bem como estudar a possibilidade de vir a

utilizar o model o proposto.
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5.2 ldentificacdo dos Par ametros Chave

Com o intuito de chegar a um cen&io eficaz na gestdo da cadela de fornecimento,
principamente no que se refere aos prazos dessa etapa, € necessario determinar
primeiramente quais serdo os parametros chave no estudo. Dessa forma, podemos tabelar os
pardmetros e identificar quais so de entrada e de saida, para auxiliar na concepcdo do
modelo.

O primeiro parametro que possui grande relevancia € a categoria do produto. Conforme
abordado no capitulo anterior, os itens sd enquadrados nas categorias de equipamentos
mecanicos, equipamentos e materiais elétricos, materiais de instrumentacdo e itens de
tubulagdo. Essa divisdo em categorias € importante, pois cada produto possui sua
peculiaridade, sendo que alguns sdo mais criticos do que outros. Como por exemplo, 0s
equipamentos mecanicos possuem longos periodos de fabricacdo, podendo chegar a um ano,

enquanto os materiais elétricos e de instrumentacdo podem chegar a apenas um més.

E importante essa divisdo também para o transporte, pois 0S equipamentos mecanicos e 0S
itens de tubulagéo, geralmente, ndo sdo unitizados como convencional, em caixas ou outras
embalagens, mas sim transportados na modalidade de carga solta, 0 que requer atencéo e
cuidados especiais. Serdo considerados criticos, por esse fator e por tudo o que foi detalhado

no capitulo anterior, 0s equipamentos mecanicos e os itens de tubulagéo.

Como se pode observar no capitulo anterior, cada categoria possui subdivisdes relacionadas
com a localizac&o dos fornecedores, sendo alguns internacionais e a maioria nacionais. Outras
caracteristicas contempladas sdo as descri¢des de cada item dentro das categorias, quantidade,

jpeso entre outras.

Outros parametros que serdo relacionados sdo os vinculados ao tempo, influenciadores da
eficiéncia e atendimento aos prazos da obra. Temos desde o lead time e toda a composi¢éo do
transit time, 0 qual contém desde importagdes, transportes rodoviarios e até o tempo de
desembaraco aduaneiro.

Cada parametro considerado no estudo de caso sera detalhado adiante, pois cada um reflete
desde a operacdo do modelo e metodologia, até na estrutura organizacional da equipe. Para

tanto, sdo classificados os parametros em duas modalidades: primeiro aqueles vinculados com
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0 tempo de fabricacdo e seu acompanhamento; e o segundo atrelado com todos os fatores de

transporte. As Tabela 8 e 9 elucidam essa divisao:

Parametros - Transporte
Categoria do Produto
Volume de cada Produto
Data de Liberacdo da fabrica
Localizacdo da Fabrica
Modalidade Incoterm
Data requisitada pela Obra
Custo do Frete x Prazo de Entrega
Transit Time

Tabela8 - Lista de Par&metros de Transporte

Parametros- Fabrica
Data do Pedido
Categoria do Produto
Volume de cada Produto
Especificacdo técnica de cada Produto
Lead Time
Normas e Atributos de Inspecéo

Tabela9 - Lista de Paréametros de Fabricacao

A partir da listagem dos parametros, cada um deles é ent&o detalhado.
5.2.1 Data do Pedido

Representando uma data de entrada no modelo, a data do pedido deve ser redlizada com
antecedéncia necessdria para fabricacdo, tendo como base a data de entrega de determinado

item na obra, colocada pela equipe de plangjamento fisico.

A partir de negociacbes com os fornecedores, no que tange as especificacdes técnicas,
comercias; avalidacdo do prazo de fabricacdo e as consideracdes perante o tempo em transito
€ um fator na maioria das vezes vencedor de pedido, apresentando maior ponderagdo que o
proprio custo do material de diversos proponentes. 1sso se deve ao custo de oportunidade do
empreendimento, o qual sabe por dados histéricos que um atraso de entrega na obra provoca

uma grande alteracéo de custo, prazo, bem como de escopo.

5.2.2 Categoria do Produto

Esse parametro ja detalhado no capitulo anterior, apresenta quatro categorias de produtos,

(equipamentos mecanicos, itens de tubulagdo, materiais de instrumentacdo e equipamentos e
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materiais elétricos) com suas caracteristicas e particularidades. Nesse topico € apresentado
apenas como os dados referentes a cada uma das categorias seréo trabalhados na proposta de
trabaho; tendo em vista que sdo dados de entrada para metodologia e para a ferramenta

computacional em formato de banco de dados.

O quesito categoria do produto se comporta de forma essencial no que diz respeito aos dados
de entrada do software. Como ja dito essa divisdo em categorias ocorre devido as divergéncias
entre casa um dos tipos de produtos, além de facilitar o tratamento de cada um no que diz
respeito ao acompanhamento de fabricagéo e as peculiaridades e exigéncias no momento do
transporte.

Como serd visto adiante, esse software é vital para aplicacdo da integracdo da cadeia de
fornecimento, além de organizar todas as informagdes pertinentes a casa um dos projetos. No
caso das categorias dos produtos, apds a execucdo do pedido, os dados referentes a cada

equipamento ou material sdo adicionados em cada um dos formul&rios existentes.

Esses dados referenciam as caracteristicas principais de cada fornecimento, como o codigo de
identificacdo de cada item, a descricdo, quantidade, o codigo do fornecedor referente a cada
compra, as dimensdes e 0 peso total. A Figura 5 apresenta o formulério de entrada de um item
mecéanico ja preenchido para controle. O banco de dados é desenvolvido no programa

Microsoft Access.

& formEquiph - B[]
4 [dt eodnicog &-6a401 12
Descncio CAUSTIC SOLUTION STATIC ME<ER
Quantidade [ 1)
|dF ormecedor Formecedar Mec U1 I
Pesa [KG) | 23]
Comprimenta [mm] | 72k
Larguraa [rmm] | FEj
Altura [mm) | E7p "
L Registro: [E] 1 [IHE] de 252 0> |

Figura5 - Formulario de inclusdo de Equipamentos M ecanicos Adquiridos
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Todas as categorias apresentam formularios, conforme modelo acima, seguindo logicamente
as informacfes necessarias particulares de cada categoria e vitais para 0 acompanhamento e

comunicagao interna.

5.2.3 Volume de cada Produto

O volume de cada produto é também um dado de entrada do software, podendo ser calculado
aproximadamente através das dimensdes expostas em cada formulério, conforme observado

naFigurab.

Essa informagéo provém também dos compradores e é de extrema relevancia para as etapas
subsequentes. No caso dos inspetores, auxilia na determinacdo dos momentos analise do
material no fabricante, bem como na mobilizagdo de homens hora. Para o supervisor de
transporte e importagdo, o volume determinara a quantidade de veiculos transportadores
necessarios previamente, essencial para programacao de trafego e ara itens importados, na
escolha de transportes com utilizag&o de containeres, com suas diversas possiveis dimensdes e

capacidades; ou no transporte de carga solta individualizada.

5.2.4 Egpecificacdo Técnica de Cada Produto

A especificagdo técnica de cada produto € relacionada com a forma de tratamento que o item
receberd no acompanhamento de fabricag&o e durante o transporte. A especificagdo determina
0 modelo de inspecdo adotado, seja em quantidade ou na utilizacdo de normas, bem como no
arranjo de transporte, acondicionamento nos diversos veiculos transportadores e escolha de

embalagem, caso exista.

Através das composicoes e caracteristicas quimicas e fisicas de cada material, como tipo de
aco, resisténcia, espessura de chapas, dimensdes, massa entre outros, pode-se determinar o
plano de inspecdo no fabricante para visumbrar as especificacdes solicitadas, bem como a
guantidade de visitas ao fornecedor para identificar o cumprimento exato das requisicoes.
Para o transporte, as dimensdes, 0 peso e o tipo de material transportado € fundamental para

escolha do tipo de acondicionamento do item e o tipo de veiculo transportador.

5.25 Lead TimeeTranst Time

Os valores de Lead Time e Transit Time, juntamente com suas peculiaridades no presente
trabalho, ja foram detalhados e podem ser vistos no capitulo anterior. Ambos auxiliam na

programacao de atividades de inspecdo e programagéo de transporte.
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Através do lead time estipulado pelo fabricante no momento da compra, o0s inspetores
determinam a forma de acompanhamento da fabricacdo, estipulam a programacéo do plano de
inspecdo, através da divisdo em equipes, também relacionada com a categoria de cada
produto; e elaboram um cronograma frente cada marco de fabricagdo. Para o supervisor de
transporte e inspecdo, a programecdo € iniciada, tendo como base o periodo que cada
componente da obra demora para ser fabricado e considerando todos entraves de transporte
existentes, como disponibilidade de veiculos, condicdes das estradas, realizacdo de
concorréncias para agentes de @rga em transportes internacionais e interagdo com 0Orgéos

publicos que viabilizam o transporte.

Jano transit time a aplicabilidade é maior para 0 supervisor de transporte e importacéo, o
qual possui através de um histérico de projetos anteriores as médias de tempos que
determinados itens com caracteristicas semelhantes e com localidades proximas levam para
abastecer a obra; a partir da liberacdo da fébrica. Para 0s inspetores, 0S mesmos atuam no
acompanhamento da fabricacdo com intuito também de evitar atrasos 0 que tem impacto

direto no tempo de transito.

5.2.6 Normas e Atributos de I nspecéo

Esse parametro reflete novamente a importancia da segregacéo das categorias, tendo em vista
gue cada uma possui sua regulamentacdo e testes de inspecdo. Sera responsavel também pela
programacao de inspegdes regulares no momento da fabricacdo, tendo como critério principal
as informacOes referentes as datas de liberagcdo dos materiais para transporte, através da

comunicagao via software proposto.

Ressdta-se também que a qualidade serd um grande indicador das datas, no caso de itens
reprovados tecnicamente para liberagdo. Nesse caso, novamente o fluxo de informacéo serd

vital para nova programacdo de transporte e planejamento fisico da obra.

5.2.7 Modalidade I ncoterm

A complexidade de uma transagdo comercia implica a necessidade de determinar claramente
nos contratos de compra e venda quem deve assumir s diferentes gastos e responsabilidades
decorrentes desse tipo de negdcio, principa mente para transporte, seguros e pagamentos. Para
tanto, sGo adotadas as nomenclaturas que determinam esses termos comercias, denominadas

de Incoterms (International Chamber of Commerce Trade Terms), que formam um conjunto
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de regras aplicavels internacionalmente com vistas a facilitar interpretacdo dos termos

comerciais.

Os Incoterms especificam gquem contrata e paga o servico de transporte, seguro e 0s gravames
aduaneiros; o lugar de entrega da carga; e quem se responsabiliza em caso de perda, dano ou

demoradacarga.

Para 0 contexto do trabalho, as modalidades usuais estipulam que a Promon Engenharia €
geramente a responsavel pela carga apls a liberacdo da fébrica, o que atribui a
responsabilidade ao supervisor de transporte e importagdo por toda a programacéo de
transporte e seus custos incorridos. Pela nomenclatura, € a modalidade FOB (Free on Board),
a qua determina que o materiad estd livre para embarque, sga naciona (fébrica) ou

internacional (porto ou aeroporto).

Entretanto pode ocorrer também a modalidade Ex Works, em que a empresa compradora é
responsavel pelo equipamento logo apés 0 momento de fabricacdo, ou sgja, responsavel pelo
acondicionamento no veiculo transportador em questdo, bem como todo transporte,

independente de itens nacionais ou internacionais.

Salienta-se também que apenas alguns itens de instrumentacéo e materiais el étricos ndo estdo

inclusos nesses regimes, sendo transportados pelo préprio fabricante.

5.2.8 Data Requisitada pela Obra

Par@metro muito importante para todos os micro-departamentos equipe de aquisicdo. Em
todas as etapas cronologicas da cadeia de fornecimento, a data requisitada pela obra

representa a ponderacéo mais importante e batalhada pela equipe de suprimentos.

Entretanto, atualmente, essa informagdo de entrada no sistema deve ser acompanhada de
forma integrada e controlada pela equipe, através do modelo e da base do software, sem ser

simplesmente repassada pel as etapas da cadeia.

Esses dados seréo fiscalizados e abastecidos no programa pelos inspetores das fébricas, 0s
quais tém a real percepcdo do assunto; e o fluxo de informacdo se dara atraveés de relatérios

eletrénicos gerados pelo banco de dados, seguindo para as partes interessadas.

5.2.9 Custo do Frete x Prazo de Entrega
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Esse parametro possui uma grande poder nas decisdes do supervisor de transporte e
importacdo, o qual possui um orgamento e precisa estabel ecer uma programacao e balango de
custos de frete, considerando algumas varidveis. O mais importante e influenciador é o
quesito prazo de entrega dos produtos na obra, organizado pela equipe de plangjamento fisico

e supervisionado pelo cliente.

Por se tratar da Ultima etapa da cadeia de fornecimento, o transporte acaba trazendo de forma
inerente a0 seu conceito de servico uma grande responsabilidade quanto a entrega dos

produtos dentro do prazo esperado e sem avarias.

Por isso, identificamos esse parametro como critico, tendo em vista que o desempenho do
supervisor de transporte pode ser influenciado pelas outras etapas anteriores; além de

apresentar a barreira do orcamento disponivel estipulado no inicio do projeto.

O custo do frete depende ndo somente do tipo de material e de suas dimensdes, mas também
da antecedéncia que o transporte € requisitado frente a transportadora ou ao agente de carga.
Portanto, quanto antes a informacdo referente a liberagdo de determinado produto for

divulgada, o custo do frete ser& minimizado.

Quanto o prazo de entrega, a eficiéncia é dependente do desempenho de todo sistema,
contando com a atuagdo dos compradores que validam os intervalos de fabricacéo frente ao
fornecedor. Ap0s, a atuacdo dos inspetores, durante a fabricacdo, também se mostra essencial
no que tange a verificagdo do cumprimento desse periodo, considerando os pré-requisitos de
gualidade do cliente final. For fim, o supervisor de transporte devera procurar alternativas

sempre de rotas para otimizar também o transit time e evitar atrasos.
5.3 Identificacdo dos Parametros de Entrada e Saida

Dentre os pardmetros relevantes descritos acima, identificamos a maioria como dados de
entrada do sistema, sendo apenas o transit time um dado de saida do sistema. Essa informacéo
seravalida e aplicavel apenas para a operacao do modelo computacional, em que se observa a

utilizag@o dos dados, bem como a emissdo de alguns atraveés de relatorios.

Entretanto, a metodologia que funciona vinculada a ferramenta e que por ser intangivel,
dificulta a percepcdo da importéncia dos pardmetros fora do software, também necessita
desses parametros para promover a gestao dos integrantes atraves da estrutura organizacional,

da comunicagdo e da integracéo dessa cadeia de fornecimento.
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Cabe ressdltar que a data de liberacdo da fabrica € validada na colocacdo do pedido, mas
através de histérico de outros projetos, dificilmente essa data contratual é obtida. Por isso a
data de liberacdo funcionara como um input dos inspetores no sistema e um output também,
que abastecerd o supervisor de transporte e importacd. Da mesma forma que a data, o
volume, categoria, data requisitada pela obra sdo inputs dos inspetores e outputs para o
supervisor de transporte e importag&o.

54  Formacéo da Estrutura Organizacional dos Colaborador es

A Figura 6 mostra o modelo do organograma proposto para 0 processo em vigéncia. A
estrutura dos individuos contempla as fases da cadeia apés o pedido de @mpras, em que
consta 0 gerente de inspecdo, um consultor de qualidade, o supervisor de transporte de
transporte e importacdo e os inspetores. Na sequéncia, na Figura 7, evidenciase o

organograma completo da equipe de suprimentos, com a hova disposi¢ao da fase pés compra.

Gerente de
Inspecéo
___________________________ Supervisor de Logistica e
Importacéo
Consultores de Qualidade | |

| i | | 1 |

Insp_etores ce ~ Inspetores de Materiais Inspetores de Materiais e
Equipamentos Inspetores de Tubulagéo = 9 -

Mecanicos De Instrumentacéo Equipamentos Elétricos

Auxiliar Técnico

Figura 6 - Organograma macro da Estrutura Organizacional da Equipe de Suprimentos do Pés Compra
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Gerente
Suprimento
Consqltor de Aux. Adm. Cc_)ns,ul_torla C_onsultprla
Qualidade juridica financeira
1
T TS
. )
Supervisor )
importacao :
Lol ) Consultores
i Despachantes i
! Com.exterior
Gerente de
Inspe ¢éo |
]
. o Inspetores
- : Auxiliar Técnico
Admin. : de Tubulagdo
Contratos )
:
f-======- 1
)
Supervisor
Transporte | |
Transportadoras Al
Forwarders
Supervisor
Compras | | |
Coordenador Coordenador Compradores
Compras Materiais 6a8

Figura 7 - Organograma Completo da Estrutura Organizacional da Equipe de Suprimento

Para a Figura 6, que apresenta o organograma da estrutura organizacional da proposta, segue

na Figura 8 a matriz de responsabilidade dos funcionérios envolvidos e em seguida a

descricdo das atividades.

Cargo Gerente de Gerente de | Consultor de | Supervisor de Inspetores Auxiliar
Eventos Suprimento inspecéo Qualidade Logistica Técnica
Planejamento da inspecdo A R | | | |
Coordenacao da inspegéo A R | | Cll |
Acompanhamento da Fabricacdo
dos Produtos Adguiridos | A R | R |
Inspecdo dos Produtos Adauiridos | A C | R |
Interface e atualizagéo do Banco
de Dados | A | | R R
Programacéao e Execucéo do
Transporte A Cll C/l R I I

Legenda: A - Aprova R - Responsavel

C - Consultado

Figura8 - Matriz de Responsabilidade

| - Informado

Referente a Figura 6 tem-se o supervisor de transporte e importagdo presente no organograma,

no qual a maioria dos participantes sdo os vinculados com a inspecdo e acompanhamento de

fabricaco. Essa estrutura mostra a integracéo que existird no novo modelo, contando com a

presenca de todos os colaboradores apds o pedido de compra para o projeto em questdo.
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O supervisor de transporte e importagdo ndo possui escala vertica de hierarquia com o
gerente de inspecdo; por isso a linha tracgjada mostrada na Figura 6. O que é mostrado nessa
figura é que o responsavel pela logistica de materiais e equipamentos do projeto esta
integrado nessa equipe de suprimentos e devera ser abastecido pelas informacGes dos

inspetores, assim como o gerente de inspecao.

O gerente de inspegdo, por sua vez, segregara inicialmente os inspetores por categoria de
produto. Essa divisdo € necessaria, visto que cada tipo de material e equipamento possui
requisitos de qualidade e normas técnicas padronizadas e particulares. Ele também nomeara
um consultor de qualidade que atuara na exposi¢cao dos critérios de acompanhamento da
fabricacéo dos itens, bem como ser4 um individuo importante na supervisdo do trabalho dos

inspetores; auxiliando também na exposi¢ao das normas e requisitos dos produtos.

Os ingpetores lidaram diretamente com os fornecedores, sendo cada grupo com sua respectiva
categoria. O pleno acompanhamento da fabricagdo exigira que 0s mesmos sempre estejam
alocados nas fabricas e ndo no escritério da Promon Engenharia. Tendo em vista a distancia
permanente dos inspetores da empresa, a comunicagdo serd através do software, visto que eles
serdo 0s principais usuarios dos dados de entrada para gerar relatorios para outras entidades
como o supervisor de logistica e o responsavel pelo plangjamento fisico da obra, vinculado

diretamente com a equipe e as atividades de fornecimento.

Contaremos também, na categoria de tubulagdo, com um auxiliar técnico, que sera
responsavel basicamente pela inclusdo dos dados no sistema, visto o volume de trabalho
exigido para os inspetores de tubulacéo, considerando a nformacéo do capitulo anterior da
guantidade de tubos para esse projeto. Serd fundamental para o cumprimento do eficiente

fluxo de informacao esperado.

Voltando para o supervisor de logistica, podem-se observar na Figura 7 as entidades que estéo
sob seu comando. No que tange os itens importado, encontramse os agentes de carga (freight
forwarders), os quais ja foram detalhados no capitulo anterior; os despachantes, responsaveis
pela liberacéo e despacho aduaneiro e os consultores de comércio exterior, que basicamente
auxiliam nos mecanismos para reducéo dos impostos de importacdo. Todos esses serdo
mobilizados pelo supervisor de logistica, alguns meses antes a importacdo de determinado

produto, para iniciarem os estudos.
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No caso dos itens nacionais, a relacdo com as transportadoras € constante e o controle de
atividades devera ser praticamente diério, através de relatérios de transito solicitado para as
mesmas. Para 0s itens pertencentes as categorias de tubulacdo, instrumentacéo e elétrica sera
elaborado um contrato de prestacdo de servigos de transporte de itens convencionais de
projeto com apenas uma transportadora; e a programacdo de transporte sera antecipada ao
maximo através da solicitagdo do supervisor de logistica, 0 qual ja devera ter recebido as

informagdes providas do software.

No caso dos equipamentos mecanicos, sera considerado item convencional aqueles
possuidores de menos de 10 toneladas e ndo excedentes a 10 metros de comprimento, 2,40
metros de largura e 4 metros de atura, por ndo demandarem de licenca de transporte e por
serem possuidores de um transit time relativamente curto; abolindo programacdes de

transporte complexas.

Para o restante dos equipamentos, realizar-se-a uma concorréncia pontual sobre o transporte
especiad de cada item e pode-se fechar o contrato com diversas transportadoras ou apenas
uma. Essa concorréncia é realizada com grande antecedéncia da liberacdo de qualquer
equipamento mecanico, por ser considerado carga excedente e enquadrado no quesito de
transporte pesado e especial. O supervisor de logistica, apds conduzir essa parte comercial,
controlara todos os passos das transportadoras selecionadas, no que diz respeito a obtencéo de
licenca de transporte, determinagdo e viabilizagdo de trgjeto; e o periodo propriamente de

transito.

A interacéo da equipe evidenciada na Figura 6 com o gerente de suprimento, considerando
gue 0 mesmo é um comprador sénior, sera basicamente de abastecimento de informacdes e
atualizacdo dos dados mais criticos das etapas de fornecimento, como itens importados ou

pertencentes a categoria de tubulagcdo e equipamentos mecanicos.
5,5  Construcéo do Banco de Dados da Proposta

Conforme previamente mencionado, o software desenvolvido possui 0 objetivo de atender os
prazos para o cliente interno da cadeia de suprimentos, que € a equipe de plangjamento fisico;
bem como o cliente externo, o qua geralmente acompanha todo processo de aquisicéo e de
datas de montagem. Tendo em vista a origem dos atrasos ocorridos nos diversos projetos
passados da Promon Engenharia, sabe-se que o principal problema ou fator que culmine

nesses atrasos e flexdes dos prazos séo a falta de visdo sistémica da rede de fornecimento
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internamente e conseglentemente a integracdo e eficiéncia de comunicacdo da equipe que

atende aos projetos.

A idéia da ferramenta computacional entra justamente no auxilio dessa visdo sistémica,

buscando organizacéo das diversas atividades existentes apos 0s inimeros pedidos de compra
e aprimoramento do fluxo de informacéo entre as diversas entidades da equipe de suprimento
e plangamento fisico da obra. Por isso a idéia de construcdo de um banco de dados, que

através de seus principios e conceitos corrobora de forma adequada com o proposto.

Essa ferramenta possui fungdo coorporativa, atendendo todas as equipes de suprimentos da
empresa; possuindo uma entrada inicial que é o projeto a que determinada equipe atende. Essa
entrada é representada por uma peguena caixa, que no momento em gue o banco de dados é
acessado, solicita a informacdo do nome do projeto e o nimero de identificagdo do mesmo.
Essa funcionadidade permite que toda a corporacéo utilize a ferramenta e padroniza as

atividades em todos os projetos.

Dentro de cada projeto, no sistema, existem duas tabelas que contemplam todas as operacoes,
sendo visualizadas por todos os usuérios do software. Essas tabelas sdo a de cadastro dos

fornecedores e a de contatos.

A tabela de fornecedores, que é mostrada na Figura 9, apresenta as informagdes basicas das
empresas gue ja venderam seus produtos para Promon Engenharia e estdo inclusas, por bom
desempenho, no seu vendor list. As adi¢Ges de novas empresas sdo feitas geralmente quando
clientes externos da Promon recomendam que sejam realizadas cotagGes com determinada
empresa de algum segmento de fornecimento. Essas informagfes sdo a razdo social, 0 CNPJ
da empresa, 0 enderego, a referéncia do Ultimo vendedor e 0 mais importante, a categoria de

produto comercializada.
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Microsoft Access - [tabFornecedor : Tabela]

__;:I Arquivo  Editar  Exbir  Inserir  Formatar  Registros  Ferramentas  Janela  Ajuda

RN KNI R4 A AN AR AR A=A AR A== RANCN -

| IdFarnecedar | CHEPJ | Endereco | ldContato | Categoria

|| * Fomecedor Elet A1 1000073 Rua 80 Eter Sulfiirico Amazaning Elétrica

+|Fornecedor Elet A2 1000080 Rua 81 Eva Gina Melo Elétrica

+ Fornecedar Elet B1 10000581 Rua 82 Farad do Egito de Souza Elétrica

+ Fornecedaor Elet B2 10000582 Rua 83 Fé Esperanca e Caridade Elétrica

+|Fornecedor Elet C1 1000083 Rua 84 Felicidade do Lar Brasileiro Elétrica

+ Fornecedor Elet C2 1000084 Rua 85 Flavio Cavalcante Rei da Televisdo Eletrica

+ Fornecedaor Elet D1 1000085 Rua 86 Galenogal de Silva Elétrica

+|Fornecedor Elet D2 1000086 Rua 57 Gengis Khan Camargo Instrumentacao

+ Fornecedar Inst Al 1000087 Rua 88 Gilete Queiroga de Castro Instrumentacan

+ Fornecedor Inst A2 1000085 Rus 89 Gol Santana Silva Instrumentacao

+|Fornecedor Inst B1 1000089 Rua 20 Gol Santana Silva Instrumentacao

+|Fornecedor Inst B2 1000090 Rua 91 Jodo da Mesma Data Instrumentacao

+ Fornecedar Inst B3 1000091 Rua 5§ Jodo Sem Sobrenome Instrumentacao

+|Fornecedor Inst B4 1000092 Rua 93 Joaguim Pinto Molhadinho Instrumentacao

+|Fornecedor Inst BS 1000093 Rua 94 José Casou de Calgas Curtas Instrumentacao

+ Fornecedar Inst C1 1000024 Rua 95 José Marciano Verdinho das Antenas Longas Instrumentacao

+|Fornecedor Inst C2 1000095 Rua 96 José Maria Guardanapo Instrumentacao

+|Fornecedor Inst 01 1000095 Rua 97 José Teodoro Pinto Tapado Instrumentacao

+ Fornecedor Inst D2 1000097 Rua 98 Joveling © Rosa Cheirosa Instrumentacao

+ Fomecedor Mec Al 1000000 Rua 1 Abecé Mogueira Mecdnica

+|Fornecedor Mec AZ 1000001 Rua 2 Abrilina Décima Mona Cagapavana Piratininga de Almeida  Mecénica

+ Fornecedor Mec A3 1000002 Rua 3 Acheropita Papazone Mecanica

+ Fornecedaor Mec B1 1000003 Rua 4 Adegesto Pataca Mecdnica

+|Fornecedor Mec B2 1000004 Rua 5 Aeronauta Barata hecdnica

+ Fomecedaor Mec B3 1000005 Rua B Agricala Beterraba Mecdnica

Figura9 - Parte do portfdlio de fornecedores para o projeto da modernizagdo da refinaria de diesel

Na tabela dos contatos, os dados cadastrais contemplam o telefone, o correio eletrénico, a
empresa e 0 cargo da pessoa. Poderiamos incluir essa tabela com a de fornecedores e montar
apenas uma com todos os dados cadastrais. No entanto, isso ndo € possivel, tendo em vista
gue a interacdo com um fornecedor € através de diversas pessoas, sejam elas técnicas ou
comercias. Portanto, se mostrou mais interessante a montagem de uma tabela apenas para a

inscricao dos contatos das empresas fornecedoras.

Na Figura 10 é mostrado o formulério de preenchimento dos principais e mais pertinentes
dados cadastrais dos fornecedores. A inclusdo de poucos dados cadastrais nesse banco de
dados € proposital, pois somente existe a inser¢cdo de informacfes, que seréo relevantes
durante as etapas posteriores a compra; para 0s inspetores, supervisor de logistica e os

planejadores de obra. Esse formulério € nomeado de “formFornecedor ™.
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E AE)
ldFormecedar Formecedor Mec B1 -
CHPJ 1|:||:":||:":|3|
Endereco Fua 4
IdContato Adegesto Pataca
Categona Mecanica
| Regiskro: [EE 23 [Z][E de 95

Figura 10 - Formulario com os dados basicos cadastrais dos for necedor es j 4 contr atados

Esse formulério inicial do sistema, bem como o de preenchimento dos dados cadastrais de
cada contato dos fornecedores possuem como usuérios exclusivos os compradores ou algum
auxiliar técnico de compras. Logo ap0s a emissdo do pedido de compras, esses devem
verificar a existéncia de determinado fornecedor no banco de dados, através de uma consulta
smples; e caso ndo exista inserir as informagdes cadastrais, as quais serdo utilizadas nas
proximas etapas do projeto. O mesmo devera ser realizado para as pessoas de contato do
fornecedor.

Juntamente com a insercdo dos dados cadastrais inicias, o comprador devera atentar no
software inicialmente a categoria do produto comprado. Como dito, as quatro categorias
existentes sd0 descriminadas na ferramenta. A funcdo dos compradores se limita ao
preenchimento dos dados de compra, apds o preenchimento dos dados cadastrais dos
fornecedores e das pessoas de contato. Como os compradores serdo segregados por categoria
de produto também, sempre a mesma pessoa preenchera apenas o formulério referente a sua
categoria.

Cada categoria possui formularios que serdo preenchidos com as informagdes relevantes de
cada um para as proximas etapas de execucdo, como descricdo do item, cddigo de
identificacdo, dimensdes, peso e quantidade. Algumas categorias que apresentam itens com
dimensdes e peso pouco expressivos, como o caso dos materiais de instrumentacdo, ndo cabe
preencher, pois ndo terd utilidade eficaz; evidenciando somente a quantidade comprada e que
deverd ser inspecionada e fiscalizada durante a fabricacdo e depois transportada para obra.

Nas Figura 11; 12; 13 e 14, com intuito de ilustracdo, sdo exibidos os formularios inicias do
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sistema que representam os campos de preenchimento dos dados do item adquirido, os quais

sa0 armazenado nas tabel as vinculadas com cada um desses formulérios.

E= formEquipMec

4 [dtecanicos A 2
=

Dezcricdo FEED PLKP

Quantidade | 1]

[dFornecedeor Fomecedor Mec A1

Peso (KG) | 2282)

Cornprimenta (mm] | 2145)

Largura [mm] | 290

Albura [rmm) | 734) :
Feeqistrao: E[Ei—uﬁm@ de Z52 £1(0)3 N

Figura 11 - Formulario para Equipamentos M ecanicos

Descrigéo
TUBODAHDABAT

Quantidade {m) DIM (m)

IdFornecedor
Fornecedor Tukb 11

Reqstror (O] 12 IR de 156 < L

Figura12 - Formulario para Itens de Tubulagéo
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IdInstrumentacao

HCW-432162

Descrican
WALYLILA MOTORIZADA

Quantidade

IdFornecedor
Fornecedar Inst B4

[ |

Registro: (14 ][ €] 115 [» (k1] ¥] de 318 < |

Figura 13 - Formulério para Materiais de | nstrumentacéo

ES formElétrica LEX
IdElética 1%

| NP-68401

 Descrigio

| Nuvens de Ponto

A T T e

| Quantidade [
10
E-__IdFurnecednr {,
- Fomecedor Elet B1
:,-:#fj,PES“ {Kg} Comprimento {mm) __lLarg_ura__{mm}_

1
‘|

%-:Eﬂltura {mm)

Reégstrn: EE 5 E][E u:IeSZ

Figura 14 - Formulario para Equipamentos e M ateriais Elétricos

Esses formularios permitem o armazenamento de todos os itens ja comprados, o que
representa um grande controle para etapas posteriores do acompanhamento do fornecimento.
Esses dados inseridos sdo armazenados em tabelas, das quais podem ser gerados relatérios

para programagdo posterior das visitas de inspecdo nas fabricas. O gerente de inspecéo,
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possuidor das datas contratuais de lead time, estipulara a atuagdo de sua equipe frente as

tabelas dos itens ja comprados.

Os relatorios gerados contemplaréo exatamente as informaces que constam nos formularios
mostrados acima; tendo em vista a importancia para as etapas subseqientes. Ressalta-se que
os relatorios serdio segmentados também por categoria E importante lembrar que o
cronograma estipulado pela equipe de plangjamento fisico ndo pode ser esquecido e deve

representar juntamente com o lead time, a meta dos inspetores nesse momento.

Com a programagdo ja efetuada seguindo o critério de prazos e itens criticos, o plano de
inspecdo seguira conforme o lead time médio que cada categoria possui. No caso dos
equipamentos mecanicos, em que o tempo de fabricagdo varia de oito a doze meses, as
inspecdes em fabricas serdo mensais para fornecimentos nacionais e trimestrais para
fornecimentos internacionais. Para os itens de tubulagdo, que contaremos com a liberacéo

mensal de aproximadamente 150 toneladas, conforme ja informado, a inspecéo serd semanal.

Tendo em vista 0 modelo de fabricacéo dos tubos, em que existem dois pontos de transbordo,
para industrializacdo dos tubos e pintura; a inspecdo devera acompanhar sempre nos trés

pontos, conforme a Figura 15.

REVAP sSIC
~ 10 km
Fabricacdo Spools — Tubulagéo
: > industrializada
~ 60 km
| 20km Fornecedores -
Jato & Pintura * -
Guarulhos

Figura 15 - Esquema Demonstrativo do Fornecimento dos Tubos
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Quanto os fornecimentos dos itens de instrumentacéo e os el étricos, que apresentam tempos
de fabricacdo curtos, sendo muitos materiais de prateleira; a programacdo de inspecdo sera
apenas semanal, com intuito maior de apenas vaidar a data contratua de liberacdo dos

materiais.

A interface desse plano de inspecdo de cada categoria de produto com o software se dara de
maneira um pouco distinta da forma em que os compradores utilizavam. Os inspetores, 0s
quais também sdo usuarios diretos da ferramenta, devem permitir que o fluxo de informagao
continue até o supervisor de logistica. Portanto, o status da producéo de cada item, juntamente
com as datas contratua e real, bem como o local de coleta sdo informagdes que os inspetores

devem, através do software, passar para a proxima etapa do fornecimento.

Desse modo, a integracdo entre as diversas entidades da equipe de suprimento é formada,
através de um modelo computacional, que permite o armazenamento de todos os itens
adquiridos, além de atualizar as informacdes, provenientes dos inspetores gue acompanham a
fabricacdo diretamente. Na Figura 16 € mostrada a interface dos compradores e inspetores
com o banco de dados, que funciona como instrumento integrador de atividades sequenciais

da propria gestéo de fornecimento.

| Cadastrar Status |

4 | Cadastrar Data Contratual |

- | Cadastrar Data Esperada |

. | Cadastrar Contatos
> [ Cadastrar Pedido

Usuario Usuario Equipe
Comprador de Inspecéo

\J/

| Cadastrar projeto |
% | Cadastrar Fornecedores |
|

|

Figura 16 - Interface dos Usuérios com o Banco de Dados em Access

5.6 Projeto do Banco de Dados

Como visto, a ferramenta computacional que acompanhara as atividades da equipe de
suprimentos € um banco de dados, o qual basicamente armazenard todas as informacfes sobre

os fornecimentos do projeto em pauta. Essa estrutura que organizard todos os dados de
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suprimentos é construida através de diversos registros que acabam por compor as tabelas,
preenchidas por formul&rios, inter-relacionadas entre s e geradoras de relatorios
determinantes de atividades vitais para que o fornecimento sgja finalizado de forma adequada

dentro dos prazos e sem geracdo de custos que ndo estejam contemplados no orgcamento.

As tabelas e seus relacionamentos existentes na base de dados Access sGo mostrados na
Figura17. Nesta, podemos identificar o elemento central, representado pela tabela possuidora
dos dados cadastrais dos fornecedores, tabela essa comum a todos os projetos. Inter-
relacionada com a mesma identifica-se as tabelas das categorias de produtos, expostas com
seus dados de entrada, em que temos os compradores como usuérios, atraves de formularios
vinculados para abastecimento. Mostra-se também a tabela contato, em que o dado IdContato
da tabela dos fornecedores alimenta a tabela dos contatos, identificando as diversas pessoas,

que representam a mesma empresa.

Nas tabelas de Status da producdo, conforme exibicdo na Figura 17, em que 0s inspetores sdo
0S usuarios, os vinculos sdo diretamente com as informagBes jA armazenadas pelos
compradores, segregados por categoria de produto. Além do vinculo existente, sdo geradas
consultas nas tabelas geradas pel os compradores no momento do pedido, para que os dados de

cada fornecimento sejam aocados no Status.

tabStatusMec
A a
* |[dMecénicos tabContato tabStatusinstrumentagao
+ Data Contratual de * ldContato * Idinstrumentagéo
Entrega « Nome + Data Contratual de Entrega
+ Data Esperada apés « Telefone + Data Esperada apoés
Inspecéo Empresa Inspecéo
« Status de Produgéao « Telefone « Status de Producéo
+ Néo conformidades tabEquipMec Celular + Néo conformidades
« ldMecénicos « eMail
+ Descrigdo * Cargo
* Quantidade tabinstrumentacéo
* |dFornecedor = IdIinstrumenta¢éo
+ Peso (Kg) + Descrigéo
+ Comprimento {mm)} tabFomeced + |dFornecedor
+ Largura (mm) or
* Altura (mm) .
IdFornecedor
*« CNPJ
* Enderego —
b Tubulach * IdContato tahEletrica
abTubulacédo . tri
tabStatusTub N + Categotia IdElétrica
. * IdTubulagéo de Produto + Descrigéo tabStatusElétrica
= |dTubulagéo ..
+ Descricéo « Quantidade « IdElétrica

« Data Contratual de
Entrega

« Data Esperada apés
Inspecéo

= Status de Producéo
= Nao conformidades

* « Quantidade
* Diametro

(mm)

« IdFornecedor

« Largura (mm)

* Altura (mm)

« [dFornecedor - Data Contratual de
« Peso (Kg) Entrega
+ Data Esperada apos

+ Comprimento {mm)

Inspecéo
+ Status de Producdo

« Néo conformidades

Figura 17 - Projeto do Banco de Dados



Capitulo 5 - Elaboracéo da proposta e Construgdo do 4

Tendo em vista as divergentes datas de liberagdo, por diversos fatores como data de
colocagdo do pedido, bem como lead time particular de cadaitem; foi incrementada no banco
de dados, através de uma consulta na tabela de Status de todos os itens segregados apenas
pelas quatro categorias, a tabela de Status individual de cada item, cujo preenchimento se da
por um formulério, em que o comando de acesso € o0 cddigo de identificacdo do item. Nesse
formulario customizado por itens individuais, os inspetores inserirdo as informactes
relacionadas com o andamento da producdo, sggam néo conformidades com o projeto, ou
apenas dados da fabricacdo; e das datas esperadas de liberacdo dos itens, levando em conta a
inspecdo executada. Também adicionard a data contratual para auxiliar no controle dos

prazos.

A partir desse preenchimento é gerado um relatorio de Status da Producdo, convertido
automaticamente em extensdo “pdf” e enviado pelo préprio banco de dados para o enderego

de correio eletrénico do supervisor de logistica e para a equipe de plangjamento fisico.

Nas Figura 18 e 19 sdo mostrados o formato dos relatérios gerados, sendo a Figura 18 no
formato obtido diretamente pelo Access em extensdo “pdf” e a Figura 19 elucida a ampliagéo
do relatorio para melhor visualizagéo dos dados existentes.

¥ | Renibe wnadar - [resiaf ol guiphe:, gdf|

Sgee By Vousks (eosent Fovsnedr Myely Rpads

B s unacios 2 B ) respe || 37| T Seecioner G | [T rervemerin Doion wotere || @] <) 7| eq B M - @

:

reldtarnsEgnipMec

i pr— e catratiad Wik (ot i it |
o e ]

fruncs 1 vomfor sk
T S e ——.

Frrecricdn
R L Tt A s

Prim L ULE Fampiim s i [ po i [t e

il l i |

e s
]
1
&

Figura 18 - Relatdrio gerado de Status de Produgao
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relStatusEquipMec

VBiecinicos \Deter Contretied \Deter Espertd pos Inspecao
865401 T 0252008 TAO2i2008

Wese Confarmidades

I"tE o presente momento, stendim ento do cronograma de fabicacao

[Descricde
ALSTIC SOLUTION STATIC MIXER

Paso (KG) Comprimento {mm) \Letrgueree {rmaem) \ddtrires frrem)
23 78 56 57

[Enderaco
Fua5g

VdConteto
aria Criztina do Pinto Magro

Figura 19 - Relatdrio gerado de Status de Produgao

5.7 Logisticae Gestdo dos Prazos de Entrega de Produtos

A etapa de transporte dos itens até o canteiro de obras representa a parte final do processo de
fornecimento do departamento de aquisi¢cdes e se integra com a fase seguinte de plangjamento
fisico da obra, a qua € responsavel pela determinacdo das datas de montagem dos diversos
equipamentos e materiais, sendo indispensavel no acompanhamento da obra e do cronograma

de atividades relacionadas com a montagem.

Por isso a importancia da cadela de suprimentos nos prazos da obra e indiretamente na
satisfacdo do cliente. No presente trabalho, a programacéo de logistica é orientada pelo banco
de dados Access explicitado acima, tendo em vista que a mesma produz como resultados a
entrada que o supervisor de transporte e importagdo necessita para programar de forma
antecipada e eficiente o abastecimento da obra.

Como visto, so gerados relatérios com o status da producdo dos equipamentos e materiais e
enviados por correio eletrdnico para o supervisor de logistica. Esses relatérios, criados pelos
inspetores durante o acompanhamento da fabricacdo dos itens e administracdo desses
contratos, possuem a nitida funcdo de integracdo da comunicagdo no departamento,

principalmente nas fases criticas da cadeia, em que se relacionam equipes que ndo estéo
posicionadas no mesmo arranjo fisico.
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De posse de cada relatério, o supervisor obtém as informagdes suficientes para programar o
transporte dos itens para obra. No relatério, o supervisor recebera os dados do fornecedor, em
gue podera visualizar através do endereco se determinado item € internaciona ou ndo, bem
como a data estimada de liberacdo de cada produto. Cabe ressaltar que, como as inspecdes sdo
regulares por periodos de tempo, um mesmo produto proporcionara diversos relatérios, sendo

gue as informacdes mais apuradas estar&o nas etapas finais de fabricacéo.

Mesmo assim, com a estimativa de datas resultante nos relatorios, o supervisor iniciara sua
programacdo de transporte. Para cada item internacional, um bidding devera ser realizado
com no minimo trés meses da data estimada pelo inspetor de liberacdo do material da fabrica.
Independente da modalidade Incoterm do contrato, os agentes de carga deverdo ser
responsaveis por todo trecho internacional, mesmo que o fabricante ndo assuma com o
transporte rodoviario no pais de origem. 1sso deverd ser realizado, ou segja, essa transferéncia
de responsabilidade de contratacdo, visto o volume de equipamentos e materiais a serem
transportados.

Nesse caso, apenas havera transportes aéreos nos casos de equipamentos muito sensivels ou
aqueles impossibilitados de embarcar em navios. LAgico que caso extremos podem ocorrer,
guando o equipamento sofreu um grande atraso no proéprio fabricante e a data requisitada pela
obra para montagem esta proxima. Relembrando que as datas do cronograma seguem o
modelo em que as atividades de montagem de determinado equipamento somente ocorrem
guando o anterior ja foi montado. Isso se deve a mobilizaco de infra-estrutura de guindastes

e méo de obra, geradores de atos custos; bem como o proprio arranjo espacia da obra.

Durante todos os preparativos e a execucdo da importacdo dos itens diversas entidades
terceiras sdo envolvidas, ndo se limitando aos agentes de carga. As empresas de despacho
aduaneiro, o termina portuario, os consultores especialistas na reducdo dos impostos de
importacdo devem ser supervisionados e controlados pelo supervisor de logistica, o qual deve
integrar juntamente com os agentes de carga toda a preparacdo dos documentos de importagao

e o0 tramite desses, para apresentacao frente a Receita Federal.

Ja a contratagdo do transporte rodoviario ocorre tanto para itens nacionais, como para
internacionais, tendo como origem geralmente o porto de Santos, ou em aguns casos 0
aeroporto de Viracopos. Como ja mencionado, o transporte rodoviario é dividido em duas

modalidades: transporte de itens convencionais e transporte de itens especiais.
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Os itens convencionais sdo transportados por apenas uma transportadora, cuja contratacdo se
da no inicio do projeto, através das estimativas de todos os itens que serdo transportados,
sendo o prego relacionado com raios de percurso e ndo apenas por quilometragem percorrida.
A partir do contrato, os transportes no decorrer do projeto séo informados pelo supervisor de

transporte, através solicitacdo de coleta e transferéncia para obra.

O interessante desse modelo é que os dados disponiveis nos relatrios gerados nédo
apresentam informacfes confidenciais, podendo ser disponibilizados para a transportadora;
cabendo ao supervisor apenas a segregacdo, no caso dos equipamentos mecanicos, dos itens
convencionais ou pesados.

Existe somente a ressalva para os itens de tubulacdo que apresentam uma logistica
diferenciada, conforme Figura 15, em que contamos com pontos de transbordo em locais
relativamente proximos. Os relatorios serdo disponibilizados, respeitando cada ponto de
inspecdo, como um ponto de coleta de material; e serdo praticamente diarios, levando em
conta que devera seguir um fluxo de cento e cinglenta toneladas de tubos por més, como ja

informado.

Na pratica, na fase de negociacdo com as transportadoras, foi solicitado o dimensionamento
de frota, para garantir o atendimento desse regime de fornecimento. Portanto, cada relatorio
de inspecdo gerado, que contemplara sempre fornecimentos futuros, ou seja, informacdes
antecipadas de liberagdo dos pontos de coleta, serd encaminhado para a transportadora
contratada, pelo supervisor de logistica, solicitando a programacdo de coleta, bem como o

transporte para 0s outros pontos.

Tendo em vista 0 volume de fabricagdo, bem como de fluxo de materiais de tubulagéo, parte
da frota da transportadora ser4 mobilizada apenas para o projeto em questdo, aguardando

instrucbes sempre nafilial da empresa na proximidade dos pontos de coleta.

Para 0s equipamentos mecanicos com dimensdes especiais ou extremamente pesados, um
bidding é executado com no minimo dos meses de antecedéncia da liberacdo dos mesmos da
fébrica; informacéo esta proveniente dos relatorios de status de fabricagdo. A antecedéncia é
vinculada com as cordigbes do territorio brasileiro para transporte, bem como do
relacionamento com os 0rgdos de transito. A viabilidade de transporte deve ser feita com

grande antecedéncia para que as licencas de transporte sejam liberadas o0 mais rgpido possivel.
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A partir desse momento, as informagdes seréo refinadas com o passar do tempo de fabricacéo
e 0 supervisor de transporte abastecera a transportadora de cargas especiais com as datas de

liberacdo reais e com a documentagdo necessaria para a execucao do transporte.

O mesmo procedimento é executado com itens especiais ou ndo, provenientes do exterior e
gue o ponto de coleta é o porto de Santos ou o aeroporto de Viracopos, sendo que o fluxo de
informac&o para as entidades transportadoras devera ser diario para programacéo de coleta e

transporte.

O importante nesse processo € a antecedéncia de negociagdo e contratacdo das entidades
envolvidas com os transportes, sejam elas de itens nacionais ou internacionais; permitida
através da emissdo automética dos relatorios situacionais de fabricagdo, os quais sdo vitais
para auxiliar no cumprimento dos prazos de entrega. A gestdo de tempo do plano de
fornecimento, consultada através do cronograma de montagem elaborado pela equipe de
plangamento fisico, esta intimamente relacionada com as fases seqlienciais do pedido de
compras. Com o software, elimina-se a deficiéncia da gestdo da comunicacdo entre as
entidades integradas nas atividades cronolégicas e permite o supervisor de logistica avaliar e

resolver de maneira eficaz o abastecimento da planta.

Acredita-se também que o0 sistema vinculado ao software contribuird para o controle dos
custos do segmento de transporte, que através da antecipacdo e programacdo mais elaborada
das atividades frente o status gerado, acompanha o or¢camento de custos inicial do projeto,
evitando alteragbes de escopo provedoras de custos extras. Em um histérico de projetos
anteriores a alteragcdo de escopo no que tange os gastos com transporte mal programado era

comum, o que resultava em algumas vezes no furo do org¢amento logistico.

Ressdta-se também que o plangiamento do transporte a partir do acompanhamento da
fabricagéo atua diretamente na garantia e controle da qualidade do projeto, principa mente

relacionadas com as exigéncias do cliente.
5.8 ResultadosParciais:

Como previamente mencionado, o projeto em questéo, no qual foi iniciado a nova estrutura de
atividades apoiadas na ferramenta computacional, possui um prazo de término de trés anos.
Tendo esse fato em vista, os resultados ser&o apurados com maior precisao, principa mente no

gue diz respeito aos prazos de fornecimento, no fim da operacéo.
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Mesmo assim, pode-se identificar melhorias qualitativas no que tange a organizacdo das
tarefas estipulada por procedimentos que ameam a reducdo dos prazos de entrega de
eguipamentos e materiais, respeitando o cronograma da obra, bem como a diminuicdo de
alteracdes de custo provenientes de uma programacdo nao eficaz, existente nos projetos
passados.

A melhoria da comunicagdo interna através da viabilizagdo de um fluxo eficiente de
informac&o proporcionado pelo banco de dados ja possibilitou melhorias no processo e
consequientemente no planegjamento de transporte e suas atividades correlatas. Como dados
concretos, que evidenciam melhoria qualitativa do processo, cabe citar a elaboragéo de
trés contratos de transporte com no minimo trés meses de antecedéncia da execucado

propriamente dita.

Os contratos ja elaborados e assinados sdo respectivamente do pacote de itens importados,
com excecdo dos produtos proveniente da india, com apenas uma agente de carga; do
transporte de itens convencionais com um transportadora que executara a coleta e entrega na
obra dos itens de tubulagdo, instrumentacdo e elétricos, segundo a programagao e orientagao
da Promon, com a informagdo antecipada; e o contrato de alguns equipamentos mecanicos

pesados com duas transportadoras de cargas especiais.

Esses contratos foram elaborados com uma folga relevante em relacdo a execucdo dos
servicos, fato esse, que nos mostra a eficiéncia dos procedimentos adotados, tendo como
comparacdo projetos passados, em que muitas vezes itens que ja estavam liberados para coleta
na fébrica e ndo ainda ndo existia contrato com nenhuma transportadora. A informacéo
documentada e transferida para as entidades responsaveis possibilita claramente a melhor
programacédo das atividades, contribuindo para evitar alargamentos de prazo de montagem na

obra

Através dessa melhor programacéo de transporte, as datas de entrega dos equipamentos,
principalmente os criticos apresentam pequenos desvios, 0 que facilita o plano de icamento
das cargas e na determinacdo das necessidades de guindastes no cronograma existente. Foi
gerado um histograma de montagem, a partir das datas estipuladas pelo supervisor de
transporte, contemplando em que periodos seréo necessarios determinados equipamentos de

icamento. Esse histograma é exposto no Apéndice ll.
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Quanto as atividades de inspecdo, a programacado também apresentou melhoras nitidas na
programacdo e aocagdo dos diversos inspetores nos fabricantes. Com as informagdes
presentes no banco de dados e disponibilizadas aos usuarios de inspecdo, estes estao
acompanhando a fabricagdo seguindo o critério da data de liberag@o de cada item da fébrica,

ou sgja, priorizando aqueles que o lead time é mais enxuto.
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6. Conclusao

O principal objetivo deste trabalho, que era de elaborar um novo processo de trabalho,
promovendo a integracdo entre as diversas entidades existentes no departamento de
aquisicbes, bem como de priorizar a eficiéncia do fluxo de informagdo, para melhor
programacao de atividades cronol ogicamente sequienciais e dependentes; foi obtido através de
procedimentos focados na visdo sistémica e corroborando com os principios de gestéo de

projetos.

Pode-se notar que o software proposto e implantado atuou de forma essencia na eficiéncia da
proposicéo do trabalho. Todo o processo proposto de atividades e melhor programacéo de
tarefas se mostraram vinculados as aplicaces e a utilizacdo da ferramenta criada. Esse fato
pode ser observado nitidamente com as entradas e saidas do sistema, as quais continham todas
as fases do fornecimento apés a colocacdo do pedido de compras. Ressalta-se que essas fases
posteriores sd0 extremamente decisivas para 0 sucesso das aquisi¢oes, no que diz respeito a
prazo, custos ndo contemplados e or¢camento e principalmente com questdes relacionadas com

a satisfacdo do cliente.

Em adicdo, a proposta possibilita também o melhor atendimento aos clientes internos,
principalmente agueles vinculados com as etapas posteriores a entrega de equipamentos e
materiais. Esses clientes internos sdo representados pelo departamento de plangjamento fisico,
o qual programatodo o cronograma de montagem de equi pamentos e colocacdo dos materiais
do empreendimento; bem como toda a equipe de construcéo e montagem também atrelada

com o fornecimento.

Para os integrantes da cadeia de fornecimento, principalmente agueles pertencentes as etapas
do pGs compra, representados pelos inspetores e 0 supervisor de transporte e importacao,
proposta, apoiada no banco de dados criado, possui grande aplicabilidade no controle de
informagbes de acompanhamento das fases de fabricacdo dos produtos, bem como no
direcionamento eficaz da programacdo do transporte frente os relatérios gerados com grande

antecipacao da liberacdo da fabrica para embarque.

Portanto, claramente, os objetivos de analise do processo de fornecimento e a elaboracéo de
uma proposta que aumentasse a qualidade do setor no que tange prazos e custos foram
atingidos. Isso foi possibilitado e grande parte, além da estrutura e dos procedimentos

propostos, pelo banco de dados Access que possibilitou concentrar em apenas um programa
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todas as informacfes pertinentes as aquisi¢cdes do projeto, bem como na criacdo de relatorios

gue possibilitam a continuidade das atividades; integrando melhor a equipe de suprimentos.
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APENDICE | — Lista de Equipamentos e M ateriais Adquiridos para Projeto de
Moder nizacdo da Refinaria de Diesel

Equipamentos M ecanicos
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Itens de Tubulacao
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Materiais de I nstrumentacdo
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Materiais e Equipamentos Elétricos
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APENDICE Il — Tabela de Alocacéo de Equipamentos de Rigging, a partir da

Programacédo do Supervisor de Logistica para Projeto de Moder nizacdo da Refinaria de

Diesal




