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RESUMO

MANHAES, Julio César da Silva (2011) Estruturacdo da Mudanca pela Teoria das
Restricoes na Implementacao do Gerenciamento de Projetos por Corrente
Critica — Estudo de Caso de uma Companhia de Energia. Dissertagdo (Mestrado

em Engenharia de Produg¢do). Campos, RJ. Universidade Estadual do Norte Fluminense
Darcy Ribeiro, UENF/CCT/LEPROD, 264 p.

Ciente da importancia do gerenciamento de projetos para as organizagdes e
da identificacdo de restricbes para um processo de melhoria continua nas mesmas,
a presente dissertacao questiona o porqué das poucas implementacées no Brasil do
Gerenciamento de Projetos por Corrente Critica (CCPM) — aplicagdao da Teoria das
Restricdes (TOC) para este ambiente — cuja expansdo é evidenciada em outros
paises. Uma hipétese para isso € o tradicional comportamento de resisténcia as
mudancas nas organizacoes, o que dificulta a implantacdo de novos métodos. A
partir dessa hipdtese a pergunta que norteou esta investigacéo foi: Como superar as
resisténcias a aceitacdo e implementacdo do CCPM em um dado ambiente? Para
tal, foram estabelecidos dois pressupostos subjacentes a pesquisa: 1- 0
desconhecimento ao método CCPM se torna uma resisténcia a sua aceitacao; 2- as
pessoas ndo implementam algo que ndo conhecem, primeiro elas tém que julgar a
mudanca. Para responder a pergunta chave, optou-se por um estudo de caso com o
emprego de uma abordagem recursiva onde foram utilizados os modelos tipicos de
aceitacao e implementacdo da mudanca pela TOC — as Camadas de Resisténcia e o
Processo de Raciocinio, com énfase na recente Arvore de Estratégias e Taticas.
Dada a importancia que a industria de petrdleo tem para nossa regiao, bem como
pelo acesso permitido a pesquisa, optou-se por investigar o ambiente de projetos de
engenharia em unidades maritimas de producao de petréleo da Petrobras, a maior
empresa do Brasil, nas Bacias de Campos, Santos e Espirito Santo, Bacias que
formam o Pré-Sal. Este ambiente trouxe maior relevancia a pesquisa, visto que a
Petrobras possui forte cultura nacional, com padrdes ja estabelecidos e as unidades
maritimas de petréleo possuem fortes restricdes de recursos. Foram realizadas duas
pesquisas, em momentos distintos, com uma diferenca de 18 meses. A amostra
abrangeu 66 respondentes, sendo que oito coordenadores e dez gerentes foram
entrevistados. A interpretacédo dos dados sugere a validacdo dos pressupostos, pois
a maioria dos entrevistados identificou 0 CCPM como um processo de melhoria de
gestao para seus ambientes e apenas um gerente foi contrario a sua implantagéo. O
estudo sugere a incorporagcdo de novos passos para facilitar o processo de
implementagdo do método, revela que o CCPM ganhou maior robustez com a sua
abordagem pela Arvore e que o processo de mudanca utilizado se transformou em
um diagndstico para superacado das resisténcias a sua aceitacdo e implementacao,
abrindo perspectivas para aplicagcdo do método com maior chance de éxito.

Palavras-chave: teoria das restri¢des, camadas de resisténcia, processo de raciocinio, arvore
de estratégias e tdticas, gerenciamento de projetos, corrente critica.
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ABSTRACT

MANHAES, Julio César da Silva (2011) Use of the Theory of Constraints Change
Structuring Process as Support to the Deployment of Critical Chain Project
Management — Case Study in a Energy Company. Dissertation (Master in
Production Engineering). Campos dos Goytacazes, RJ. Universidade Estadual do
Norte Fluminense Darcy Ribeiro, UENF/CCT/LEPROD, 264 p.

Given the importance management of projects for organizations and of the
constraints for continuous improvement, this dissertation argues on why there are so
few deployments of Critical Chain Project Management in Brazil — which use
presents successful stories in many other countries. A hypothesis for this is the usual
resistance to changes in organizations, which difficults the deployment of new
methods. Taking this hypothesis as a basis, the key assumptions of this research
were: 1 — the ignorance of the CCPM method becomes a resistance to its
acceptance; 2 — people do not implement something that they don't know, first they
must evaluate the change. Having these assumptions as a basis, the question that
drove this investigation was: How to overcome the resistances to the acceptance and
deployment of CCPM in a given environment? To answer to this question, a
recursive approach was adopted: the use of the TOC's Change Structuring Process.
Given the importance of the Energy Industry has for this region and Petrobras as its
main actor, the offshore engineering projects was chosen as the focus of the case
study, given it presents a multi-project environment with a series of resource
constraints. With a time window of 18 months, two inquiries were applied to 66
respondents. The data interpretation confirmed the key assumptions, given that most
of the interviewed pointed CCPM as a process to improve their environments
management, with only one manager against the use of the technique. The study
suggests the aggregation of new steps to ease the process of implementation of the
method, as well as reveals that CCPM gained robustness with its implementation
through the use of the Tactics and Strategies Tree and that the changing process
used became a diagnosis for the overcoming of resistances to its acceptance and
deployment, opening new perspectives for the use of the method with better chances
of success.

Keywords: theory of constraints, resistance layers, thinking process, tatics and
strategies tree, project management, critical chain.
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CapiTuLo 1 - INTRODUCAO

1.1 — MOTIVACAO

De tempos em tempos, despontam ideias ou teorias inovadoras,
desenvolvidas para oxigenar as organizagoes, tira-las de impasses aparentemente
insolUveis e, dessa forma, manté-las na corrida sem fim de que todas participam: a
da sobrevivéncia no mercado. Entre as teorias mais recentes, estdo TQM (Total
Quality Management), JIT (Just in Time), Reengenharia e Downsizing. De uns anos
para ca, porém, uma das ideias ou teorias que tem recebido um olhar cada vez mais
atento do universo das corporacées € a TOC (Theory of Constraints) — em
portugués, Teoria das Restricdes. Apresentada pela primeira vez ha 25 anos pelo
fisico israelense Eliyahu M. Goldratt!, no seu livro “A Meta®; a TOC fundamenta-se,
em linhas gerais, no amalgama de principios fisicos, légicos e de administracdo
como caminho para que as empresas se mantenham eficazes e competitivas
(MUNDO PM, 2009).

Segundo Watson, Blackstone e Gardiner (2007), varias companhias da
Revista Fortune 500 obtiveram melhorias significativas por meio do desenvolvimento
de solugées TOC: 3M, Amazon, Boeing, Delta Airlines, Ford Motor Company,
General Eletric, General Motors, and Lucent Technologies.

Dada a sua abrangéncia, a TOC pode ser aplicada em varias areas, como
Operacoes, Distribuicao, Contabilidade, Projetos e outras, conforme apresentado na
Figura 2.1. Esta dissertacao, entretanto, abordara a solucao para Projetos.

A solugdo para o Gerenciamento de Projetos € um dos desenvolvimentos
mais poderosos da Teoria das Restricdes. O livro “Corrente Critica” (Critical
Chain Project Management — CCPM) do Dr. Eli Goldratt (1997) abriu um
novo caminho para a TOC. Ela foi desenvolvida para provar e apresentar
uma forma simples, mas poderosa, de gerenciar um ambiente multiprojeto.
(FERNANDEZ, 2010, p. 230).

! Descrito pela Fortune Magazine como “guru da industria” e pela Business Week como “génio”. Faleceu em
Junho de 2011.

% Selecionado pela revista Time em 2011, como um dos 25 livros que mudaram a maneira de pensar sobre a
gestdo; ja vendeu mais de 5 milhdes de cdpias e tornou-se leitura obrigatdria para programas de MBA e Gestao.
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1.2 — O PROBLEMA DE PESQUISA

O mundo hoje depende de projetos: quase um ter¢co da economia mundial é
gerado por meio de projetos. Para muitas organizacdes, sdo eles que garantem o
futuro e lhes permitem sobreviver e crescer. Projetos podem ser vistos na
construcdo de uma nova fabrica, no lancamento de um novo produto, na
reestruturacdo de uma empresa recém-adquirida, no desenvolvimento e

implementacao de um aplicativo informatizado (PRADO, 2011).

Em gerenciamento de projetos, a definicdo de sucesso de um projeto é
subjetiva e depende do ponto de vista de quem avalia (PINTO e SLEVIN, 1988),
mas normalmente é atribuida se “foi realizado dentro do prazo, orgcamento,
qualidade desejada e se atendeu as expectativas do cliente e principais
interessados, incluindo a equipe do projeto, 6rgdos reguladores e ambientais”
(PROMON S.A., 2008).

Pesquisa do PMP com 754 organizagdes brasileiras em 2011 aponta que 99%
delas apresentaram algum tipo de problema relacionado ao cumprimento dos prazos

estabelecidos, 96% aos custos, 93% com a qualidade e 92% a satisfacao do cliente.

Para Matos (2010), os projetos do presente e do futuro cada vez mais se
deparardo com maiores e mais dificeis restricoes de custo e prazo, onde novas

solucdes e tecnologias sempre deverao estar presentes no dia a dia dos mesmos.

Neste contexto, pode-se destacar a adogcdo do CCPM* pelo governo japonés,
onde Hiroaki (2008) cita a Declaragdo do Ministério da Terra e Infraestrutura do
Japao (MLIT) para informar que todos os Projetos de Obras Publicas daquele pais
passaram a ser geridos por CCPM, a partir de novembro de 2008, representando de

20 a 30 mil empreendimentos ao ano.

Porém, enquanto casos de sucesso do CCPM também sdo descritos em
outras organizacdes® — US Air Force, US Marine, US Navy, Bosch Security, Chrysler,
Erickson Aircrane, Hewlett Packard Company, Procter & Gamble Pharmaceuticals,

3 O PMI - Project Management Institute € uma associagdo ndo governamental, sem fins lucrativos, que lidera
hoje o desenvolvimento da disciplina “Gerenciamento de Projetos* no mundo, possuindo atualmente mais de
350 mil membros filiados em quase 200 paises. A pesquisa estd disponivel em www.pmsurvey.org.

4 Conforme exposto no Capitulo 2, o método propde um diferencial competitivo em relag@o a entrega no prazo.

5 Site http://www.realization.com, acessado em 28/05/2010.
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pesquisadores brasileiros chamam a atencao para o fato de que o uso da
metodologia no Brasil ainda é restrito e carente de resultados publicados:

e nos E.U.A. a expansao do CCPM ¢é evidenciada pelos inUmeros artigos
disponiveis na internet, teses defendidas em algumas universidades,
publicacdes na area de gerenciamento de projetos e até mesmo softwares
especificos para Corrente Critica, enquanto no Brasil ha poucas empresas
que aplicam o CCPM. (PAULA et al., 2005, p. 3).

e “Se o CCPM tem tanto potencial, por que aparentemente ha poucas
implantagdes no mercado brasileiro?” (HADDAD et al., 2008, p. 85).

e “Se 0o CCPM tem uma histéria de resultados surpreendentes, por que nao
esta mais difundida?” (BAPTISTA, 2009, p. 34).

e O uso pratico do CCPM, no Brasil, ainda € bastante restrito: poucos
projetos foram feitos com base no método. (FINOCCHIO, 2008, p. 17).

e Mesmo com a teoria e com a simplicidade da técnica, ha dificuldades de
aplicacdo do CCPM nas empresas devido a uma componente cultural: a
gestao! Provavelmente por isso, ndo tenhamos muitos casos de sucesso
do CCPM em empresas brasileiras. (SOLER, 2009).

Diante do exposto, esta dissertacdo busca compreender melhor o porqué das
poucas implantagcées do CCPM no Brasil, através de um estudo de caso na maior
empresa brasileira de petréleo, como seré visto adiante. Uma hipdtese para isto €
que existe um comportamento de resisténcia as mudancas nas organizacoes, o que

dificulta a implantagéo de novos métodos.

Pesquisa realizada por Balderstone & Mabin (1999) mostra que a maior
dificuldade para a implementacaio do CCPM ¢é superar a tendéncia do

comportamento de resistir as mudangas.

Kotter (1997), um dos maiores especialistas em liderangas do mundo, afirma
que algumas consequéncias do comportamento de resisténcia as mudancas sao
que as novas estratégias ndo sao implantadas corretamente. Para o autor a
mudanca deve ser reconhecida para ser implementada e para isto o desafio é “como

se comunicar uma nova estratégia?”.

Ciente disto, Goldratt desenvolveu ha alguns anos as “Camadas de
Resisténcia da TOC”, que tratam de aspectos pessoais da resisténcia a mudanca.
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Ciente de que a importadncia do processo de convencimento também esta
relacionada a sincronizagdo e comunicacao da solug¢do, Goldratt publicou em 2008

as “Arvores de Estratégias e Taticas” como a solucdo da TOC para este problema.

Desta forma, a principal motivacdo da presente pesquisa se tornou a
perspectiva de utilizar esta nova abordagem para implementacdo do CCPM, a
“Arvore de Estratégias e Taticas”, apoiada pelo processo de “Camadas de
Resisténcia”, para responder: Como superar as resisténcias a aceitacao e
implementacao do CCPM em um dado ambiente?

Por acreditar que a Teoria das Restricbes pode contribuir na gestdo da
incerteza do ambiente de multiprojetos com restricdo de recursos, como sera visto
no Capitulo 2, estabeleceram-se, fundamentados na revisdo da literatura, os

seguintes pressupostos a pesquisa:

e as pessoas ndo implementam algo que ndo conhecem; primeiro elas tém
que julgar a mudanca. (GOLDRATT, 2008);

e 0 desconhecimento do CCPM se torna uma resisténcia a sua aceitacao;

e a Arvore de Estratégias e Téaticas para projetos da Teoria das Restricdes é
um instrumento metodoldgico (ferramenta) adequado para implementacao
do CCPM.

1.3 - OBJETIVO GERAL

Face ao exposto, o objetivo geral da presente dissertacdo €, no ambito
produtivo, explorar a abordagem da “Resisténcia a Mudanca” para aproximar a
Teoria das Restricdes ao Gerenciamento de Projetos, a fim de facilitar a aceitacao e
aplicacao do CCPM pelas empresas e apoiar seus gerentes na implementacao. No
ambito cientifico, pretende-se estimular o desenvolvimento do conteudo trazido pela
Arvore de Estratégias e Taticas de projetos da TOC, que é recente, alargando
horizontes para novas pesquisas no campo da Gestao de Projetos.

1.3.1 — Objetivos Especificos

Para responder a questdao chave e alcangar o objetivo maior do trabalho,
foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos para o Estudo de Caso:

1. Demonstrar como a Teoria das Restricbes se aplica ao ambiente de
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projetos estudado;

2. Associar os modelos tipicos de aceitacdo® e implementacdo’ da TOC na
identificagé&o das principais resisténcias ao CCPM no ambiente estudado.

Para construir a pesquisa e alcancar estes objetivos especificos, inicialmente
recorreu-se a bibliografia existente da Teoria das Restricoes e do Gerenciamento de
Projetos relacionada ao CCPM e aos projetos de engenharia offshore.
Posteriormente, utilizou-se o Processo de Raciocinio e sua Arvore de Estratégias e
Taticas de Projeto associado ao Processo de Camadas de Resisténcia da TOC,
para coletar opinides de profissionais da Petrobras nas Bacias de petréleo de
Campos, Santos e Espirito Santo, através de formularios de pesquisa, grupos de
foco e entrevistas. Assim, pode-se afirmar que este trabalho emprega uma
abordagem recursiva, onde parte do proprio método (implementacdo do CCPM
através da Arvore) é empregado para analisar resisténcias a sua implantagao.

1.4 — JUSTIFICATIVAS DA PESQUISA

A identificacdo e o gerenciamento de restricbes de um sistema sé&o
fundamentais para se criar um processo de melhoria continua nas organizacdes.
Nesse contexto, relacionar a TOC com o Gerenciamento de Projetos - que também
tem se tornado cada vez mais importante para a eficiéncia das organizagoes -
revela-se tarefa fundamental no &mbito da Engenharia de Produgédo, com possiveis

consequéncias, tanto na teoria, como na pratica.

Entregas fora do prazo tém sido um problema recorrente no ambiente de
projetos. Dado a importancia do planejamento e da execucdo para o sucesso de
projetos (BRANSFIELD e BHAT, 2008), pensou-se, como proposta inicial, propor a
mudanca do método de programacao de projetos no ambiente estudado, porém dois

fatores levaram a uma modificagéo neste objetivo:

e a existéncia de diversos autores e recentes trabalhos académicos que
tratam da confrontacdo do CCPM com outros métodos, dentre os quais se
destacam: Nascimento (2007); Finocchio (2008); Newbold (1998); Leach
(1999); Umble e Umble (2000) e Steyn (2001). Isto indica que um trabalho

® As Camadas de Resisténcia da TOC.
7 A Arvore de Estratégias e Taticas de projetos da TOC.
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no nivel mais estratégico possa ser mais inovador;

¢ adificuldade em implantar tal mudanca na empresa estudada, o que levaria
fatalmente a uma simulacao de uso, o que € mais limitado em termos de
contribuicdo tanto ao meio académico quanto ao setor produtivo. Tal
dificuldade ocorre pelo fato da empresa estudada apresentar carteiras de
projetos da ordem de centenas de milhdes de dblares e possuir experiéncia
na area, por vezes sem sucesso, como a que a fez estabelecer em 2008
uma mudanca na estrutura funcional do setor pesquisado, conforme
apresentado no Capitulo 2.

Desta feita entdo, optou-se por subir a piramide do processo decisério do
ambiente estudado, indo em direcdo aos gerentes e coordenadores, de modo a
reconhecer primeiro as dificuldades da mudanca, que posteriormente servirdo de
fundamentacao para convencimento da aplicacao e comprovacao dos pressupostos.

1.5 — ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, referéncias

bibliograficas, apéndices e anexos. Os préximos capitulos sdo apresentados

sucintamente a seguir.

CAPITULO 2 — ¢ feita uma abordagem geral dos fundamentos teéricos nos
quais se baseiam a dissertacdo: o Gerenciamento de Projetos e a Teoria das
Restricdes com énfase nas Camadas de Resisténcia, no Processo de Raciocinio e
no Gerenciamento de Projetos por Corrente Critica através da Arvore.

CAPITULO 3 — é apresentado o setor de Projetos, Construcao e Montagem da
Petrobras e a metodologia de pesquisa proposta para responder a pergunta-chave e
atingir os objetivos especificos da dissertacao.

CAPITULO 4 — é feita a analise e a interpretacdo dos resultados obtidos para a

obtencao do objetivo da pesquisa.

CAPITULO 5 — sdo apresentadas as conclusdes da pesquisa e as perspectivas
abertas.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA

O presente Capitulo apresenta os fundamentos teéricos, retirados da bibliografia
consultada, que embasam as descricoes e analises desta dissertacdo. Para facilitar o
entendimento do leitor, este Capitulo foi dividido em quatro Subcapitulos:

o Subcapitulo 2.1 faz uma breve abordagem do Gerenciamento de Projetos com
foco no estudo de caso;

o Subcapitulo 2.2 apresenta os principios, processos, ferramentas e aplicagdes
da Teoria das Restricdes, o seu processo de focalizacdo (a melhoria continua) e a
Visao Viavel;

o Subcapitulo 2.3 relata o processo de estruturacdo da mudanca pela TOC (o

processo de raciocinio); a resisténcia a mudanca e as suas camadas segundo a TOC.
O conteudo desta parte € essencial para se compreender o estudo de caso;

e o Subcapitulo 2.4 descreve a fundamentacado tedrica do Gerenciamento de
Projetos por Corrente Critica, a resisténcia ao método, e sua implantacdo pela Arvore
de Estratégias e Taticas de projetos da TOC.

2.1 — GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Projetos sao conduzidos ha milhares de anos. Alguns desses projetos
produziram maravilhas deste mundo. Ainda assim, apenas na segunda metade do
século 20 a importancia do gerenciamento de projetos se tornou aparente. Tempo e
dinheiro passaram a dominar os requerimentos feitos as empresas e paises. Essa
pressao transformou o gerenciamento de projetos em uma profissdo. O “pontapé”
inicial foi o desenvolvimento e uso do PERT para a construcado do Nautilus, o primeiro
submarino nuclear, no comeco da década de 1950. Este importante projeto estava sob

pressao para ser entregue dentro do prazo estipulado. O método de PERT usou o
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conceito do caminho critico® para planejamento e execucédo. Dai em diante, tornou-se a

abordagem dominante para o gerenciamento de projetos. (COHEN, 2010).

Para Baptista (2011) o objetivo da gestdo de projetos é gerar valor para a
organizacao e a entrega correta (no conteudo, custo e prazo) € uma forma disto.
Segundo Sbragia et al. (2007), o gerenciamento de projetos, enquanto area de
pesquisa, evoluiu de um foco inicial em técnicas de gerenciamento de prazo, custo e
qualidade para uma visdo mais abrangente, fazendo dos projetos um meio para
implementacao de estratégias de negécios. Neste contexto, Shenhar (2010) destaca
duas razdes pelas quais os projetos e o gerenciamento de projetos tenham se tornado

mais importantes para as organizacoes e negocios:

1) Ao passo que as alocagdes de massa para linha de producao continua nas
organizagbes estdo em declinio, as divisbes de recursos destinados a
projetos especializados estdo crescendo. Essa tendéncia iniciou ja no
comeco dos anos 1900, durante a revolug¢do industrial, e ela tem acelerado
em quase todos os tipos de organizagdes e industrias. Nao é somente o
ciclo de vida dos produtos que tem encurtado, os clientes requerem ampla
variedade e com muitas possibilidades de escolhas, forgando as empresas
a oferecerem mais produtos. Adicionalmente, a globalizacdo dos mercados
tem forgcado os negécios a atenderem os mercados locais com alta
competitividade em custos ao mesmo tempo em que possuem presenga no
mundo inteiro, uma massificagdo especializada.

2) A segunda razdo pela qual as organizagbes precisam olhar com mais
atencao o gerenciamento de projetos é a percepgao de que pelo meio
corporativo a maioria dos projetos ainda nédo atinge suas metas de prazos e
custos, e varios nao atingem seus objetivos de negdécios. Estudos e mais
estudos tém mostrado que apenas um em cada trés projetos tem sido
considerado como bem sucedido de fato. Assim, se dois tergcos dos
esforgos destinados aos projetos nédo estdo gerando o valor esperado,
claramente ha motivos para preocupagoes.

Discorrer detalhadamente sobre o gerenciamento de projetos nao é foco deste
trabalho, mas sim estabelecer sua relagdo com a pesquisa, cuja base tebdrica esta
predominantemente pautada na Teoria das Restricbes. Portanto, serdo abordados
apenas os aspectos relacionados ao Gerenciamento de Projetos por Corrente Critica,
segundo a Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos da TOC, cujo contelido é

apresentado integralmente no Subcapitulo 2.4.

% Técnica de andlise de rede do cronograma que determina a quantidade de folga e a duragdo minima total do
projeto (PMBOK, 2008).
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Um impulso central para adotar o Gerenciamento de Projetos por Corrente
Critica € habilitar lead times de projetos mais previsiveis e mais curtos. O argumento é
que isto ndo apenas ira melhorar critério relacionado a tempo e vencer pedidos, mas
também ira reduzir custos e melhorar a aderéncia a especificacdo. Para atingir isso, o
foco estd em melhorar o fluxo de projetos usando l6gica similar aquela de manufatura
LEAN e a aplicacdo da TOC baseada em operagdes intitulada Tambor-Pulmao-Corda
(STRATTON, 2010), como sera visto adiante.

Além dos fundamentos técnicos e culturais de planejamento e execucao do
CCPM, na Arvore de Estratégias e Taticas, Goldratt trata de questdes relevantes em
ambientes multiprojetos, como multitarefas, preparacdes (“full kit’), impactos causados
pelos clientes e relacionamento com subcontratados. Patanakul e Milosevic (2009)
definem o ambiente multiprojetos como um ambiente de nivel organizacional, onde

varios projetos sao geridos simultaneamente.

Alguns especialistas utilizam o termo de gestdo de carteiras para ambientes.
Nele, os projetos sdo agrupados para facilitar uma gestdo eficaz para
responder objetivos estratégicos de negécios. Eles sdo diferentes em tamanho
e importancia, pode estar em qualquer ponto do seu ciclo de vida, e pode nao
ser necessariamente interdependentes ou diretamente relacionados.

Kendall et al. (2001) expéem que o fator de maior impacto para o sucesso do
projeto em ambiente de multiprojetos é a restricdo de recursos. Segundo os autores,
este fator é criado pelo sistema atual de producao empurrada, sob a forma de novos
projetos, na organizacdo. Assim, Kendall e colaboradores definem a origem da
multitarefa.

Cada empresa tem muito mais oportunidades de fazer melhorias mediante
projetos do que recursos com 0s quais executa-los, e desta forma acaba-se
assumindo multiplas tarefas simultaneas (multitarefas), o que é muito ruim e
resulta em um enorme desperdicio de tempo e dos recursos.

Para agravar, Newbold (2008) relata que a maioria das organizacdes de projetos
nao possui bons meios de discernir a quantidade de projetos a serem iniciados ao
mesmo tempo. Budd e Cerveny (2010) completam: “normalmente novos projetos séo
inseridos e poucas organizacoes aparentam ser capazes de estabelecer, com sucesso,

prioridades estaveis e globais”.
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Pesquisas conduzidas pela Independent Project Analysis, Inc. (IPA)°, em 2008,
sobre projetos de sucesso e aqueles que fracassaram, apontam que sem um bom
“planejamento”, raramente se alcangam bons resultados; porém, mesmo com um bom
nivel de planejamento, muitos projetos podem se transformar em grandes fracassos, se
nao houver disciplina na “gestao da execuc¢ao” ou se a alta direcao insistir na imposicao
de mudancas tardias (BRANSFIELD e BHAT, 2010). Nesta 6tica, pode-se citar uma
série de fatores que contribuem para o fracasso de um projeto, listados por Cleland e
Ireland (2002, p. 3): planejamento insuficiente, recursos inadequados, cronogramas
nao realistas; relatérios inadequados de stafus de progresso; acompanhamento
insuficiente da alta administracéo, falha em manter a alta administracao informada, ma

relagdo com as partes interessadas'® e etc.

Cleland (1999) salienta que a analise das partes interessadas durante o
planejamento do projeto € usual para o desenvolvimento de estratégias, a fim de
facilitar a gestao delas durante o ciclo de vida do projeto. Araujo (2006) afirma que nao
adianta conduzirmos de forma primorosa um empreendimento baseado apenas na
chamada triplice restricdo (custos, prazo e escopo) ainda que sob o manto da
qualidade. Se a devida atencao nao for dada aos papéis dos stakeholders, seu sucesso
estara comprometido. O autor menciona a dificuldade em se formalizar um canal de
comunicacao entre o cliente final e o subcontratado, especificamente quando nao
existe relacdo contratual entre as partes.

Lopes (2010) observa que casos de insucesso nos projetos de engenharia e
construgcdo tém sido identificados em grande numero e que é necessario se trabalhar
fortemente na influéncia ativa das partes interessadas na gestdo do projeto. Para o
autor, a combinagdo entre maturidade'’ em gerenciamento de projetos e conhecimento
comum do projeto por todas as principais partes interessadas nos permite afirmar que
todas essas pecas possam atuar harmonicamente num Unico objetivo, o sucesso do

projeto.

? Lider mundial no mercado de andlise quantitativa de sistemas de gestdo de projetos da industria do petréleo,
quimica, produtos de consumo, entre outras.

10530 pessoas ou organizacdes (clientes, patrocinadores, organizacao executora ou o publico) ativamente envolvidas
no projeto ou cujos interesses podem ser positiva ou negativamente afetados pela execug@o ou término do projeto
(PMBOK, 2008).

11 ima medida de sua eficicia em concluir projetos (DINSMORE, 1999 apud LOPES, 2010).
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2.1.1- Projetos de Engenharia em Unidades Maritimas de Producao
de Petroéleo

Segundo o sitio da Petrobras'?, atualmente existem mais de 100 unidades de
producéo de petréleo offshore em operacédo no Brasil (entre plataformas e navios), que
sao responsaveis pela producao de cerca de dois milhdes de barris de petréleo em alto
mar. Para atender sua finalidade, estas unidades maritimas precisam possuir desde as
condicdes de habitabilidade’™ até sistemas de alta tecnologia de comunicacao,
processamento, tratamento de petréleo, seguranca etc. A Petrobras afirma'® que as
instalagbes maritimas operam em ambiente agressivo e entre outras necessidades,
requerem adequacao as condicbes de conservacdo para minimizar seu desgaste
natural ao longo do tempo. Segundo Garcia et al. (2008), estas unidades séao
projetadas para uma vida util superior a vinte anos, mas sempre que possivel, ainda se
busca estender seu tempo de operacdo através de novos investimentos e melhorias
para obter maiores volumes de producdo e lucratividade. Assim, projetos de
engenharia em unidades de producao de petréleo offshore podem ser definidos como
demandas (ou projetos de investimentos) para adequag¢des (ou mudancas) nestas
unidades, com vistas a conservacao da sua integridade e viabilizagdao das instalacoes
necessarias para a producao de petroleo.

Estes projetos tém se tornado cada vez mais prementes em face de: um cenario
de maiores restricbes quanto a legislagdo ambiental e de seguranca; regulamentacao
estabelecida pela ANP (Agéncia Nacional de Petréleo) e o aumento nas exigéncias dos
orgaos fiscalizadores; a busca pela otimizacao da eficiéncia operacional e de custo; a
adequacao para desenvolver novas oportunidades para aumento da producdo; a
integridade e manutencgéo das unidades; a evolucao das filosofias € normas de projetos
de engenharia (MANHAES, 2007).

A Petrobras afirma que os projetos de engenharia offshore apresentam desafios
Unicos, como caracteristicas construtivas complexas, questdées ambientais, de
seguranga e, principalmente, de logistica. Além disso, para executar instalagées em

alto mar, existe uma restricao de recursos relacionada ao numero fisico de vagas a

12 http://www.petrobras.com.br/pt/. Acessado em dezembro de 2010.

3 Entende-se por habitabilidade, condi¢des de vida humana a bordo.

14 Através de seu sitio, acessado em 26/08/2010.
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bordo. Assim, a realizagdo de obras nestas unidades maritimas exige um planejamento
detalhado das atividades que serdo realizadas, compras de materiais, contratacao de
servicos especializados, andlise profunda dos aspectos de seguranca, andlise de
riscos, estudos de movimentagao de cargas, bem como treinamento dos trabalhadores

que irdo executar 0s servigos.

O Capitulo 3, relacionado ao estudo de caso, apresenta a geréncia de Projetos,
Construcao e Montagem da Petrobras e aborda o problema dos atrasos na implantagéao
de projetos de engenharia em unidades maritimas de producao de petroleo.

2.2 — A TEORIA DAS RESTRICOES - TOC

A Teoria das Restricoes é consideravelmente mais que uma teoria; na pratica,
um paradigma, um modelo que inclui ndo apenas conceitos, prescricdes e principios
que o guiam, mas também ferramentas e aplicacbes (DETTMER, 2007). Baptista e
Almeida (2010) afirmam que a TOC se baseia na abordagem sistémica, foca nos
poucos “pontos de alavancagem” de um sistema e sincroniza todas as suas partes, a
fim de obter uma melhoria significativa do desempenho do mesmo como um todo.
Zirondi (2009) observa que a TOC é uma metodologia especificamente concebida para
identificar os problemas raizes (restricoes) por tras de qualquer sintoma indesejado
(problemas) de um sistema. A TOC define “SISTEMA” como uma organizagao
composta de um conjunto de elementos que trabalham juntos para atingir um objetivo e
define RESTRICAO como tudo aquilo que determina o desempenho de um sistema
como um todo (BAPTISTA, 2010).

Baptista e Almeida (2010) afirmam que nas ultimas trés décadas a TOC vem
sendo desenvolvida por Goldratt e uma comunidade de praticantes, apresentando

excelentes resultados no ramo industrial, de varejo, servicos e distribuicdo®.

A evolugdo da TOC seguiu a abordagem cientifica natural para a melhoria de
sistemas. Como desenvolvedor da TOC, Goldratt trouxe a mente de um
cientista aos problemas e necessidades dos negodcios, organizagées do setor
privado e individuos. Sua abordagem cientifica levou a quebra de varios
paradigmas dos negécios e o desenvolvimento de novas abordagens

15 Como exemplo, em companhias como Nike, IBM, Protector & Gamble, AT&T, NV Philips, ABB, Boeing e
outras.
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simplificadas para gerenciar sistemas (COX e SCHLEIER, 2010).

O Quadro 2.1 resume essa evolugao:

Quadro 2.1 — Evolucao da TOC em 30 Anos.

Anos 80 — TOC para Produgéo e Contabilidade de Ganhos.

Anos 90 — Processos de Raciocinio; Distribuigao; Marketing; Técnicas de Gerenciamento e
Gerenciamento de Projetos.

Anos 2000 — Visao Holistica TOC; TOC & Tecnologia; Estratégia de Negocios TOC — A Visao
Viavel e Arvores de Estratégias e Taticas.

Fonte: Baptista e Aimeida (2010)

Com uma analise mais apurada da literatura existente sobre a TOC, torna-se
possivel obter uma visdo mais completa da estrutura da teoria e seus componentes,

como pode ser vista na Figura 2.1.

Eifiaricaste Distribuigao
Operagoes : e Cadeia de
Medidores Suprimentos
Aphcagoes Gerenciamento Vendas Marketin
de Projetos 9
Gerenciamento .
de Pessoas Estratégia Educagao
ARA
CRL ARF
Processos E/T
Ferramentas .
RRN Raciocinio APR ENT EINT
Nuvem AT Elil REIE EENE
-£L2
6 Dug:t&es Buyln (& P .52'-'
Processos g e '3 g‘»/ )
S Paseoe As3 <) Estabilidade
de Questdes
Focalizagdo  Estratégicas _/
~
Cf
t
Principios

Simplicidade  Harmonia Respeito
Inerente

Fonte: Baptista e Aimeida (2010)

Figura 2.1 — Estrutura da TOC e seus Componentes.
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2.2.1 — Os Principios e Axiomas Fundamentais da TOC

De acordo com Baptista e Almeida (2010), a base filoséfica da TOC consiste na
“Simplicidade Inerente, na Harmonia e no Respeito”:

“Por ser fisico, Goldratt aplica filosofias e técnicas das ciéncias exatas nas
organizagbes humanas”. Assim, o primeiro e o segundo principio da TOC
derivam de um conceito da fisica de Isaac Newton: “A natureza é
extremamente simples (poucas leis a descrevem) e harmoniosa em si mesma
(a natureza nao se contradiz)”.
Segundo os autores, a TOC assume que a forma como lidamos com os
obstaculos pode ser o que nos limita e impede de IDENTIFICAR e EXPLORAR o

potencial existente. A TOC considera os seguintes topicos como obstaculos tipicos:
e Como lidar com a complexidade em que estamos inseridos? (Simplicidade).
e Como lidar com os conflitos gerados? (Harmonia).

e Por que ha pessoas que se comportam de forma ruim? (Respeito).

O Primeiro Principio da TOC usa o conceito da “Simplicidade Inerente” que
prega que quanto maior e mais acoplado é o sistema (mais elementos estiverem
relacionados), mais simples ele &, pois tem menos pontos de alavancagem. Goldratt
normalmente usa o exemplo da “corrente” para mostrar que para alavancar um sistema
basta encontrar o elo mais fraco; no exemplo a seguir, a Figura 2.2 apresenta dois
sistemas e indaga: “qual dos dois € o mais complexo?”

SISTEMAS IMPACTO

\ a0
| 20
| 15
| 5
] y E
A B c D

A B c D E F G H

Fonte: Baptista e Aimeida (2010)
Figura 2.2 — Lidando com a Complexidade.
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Para as Ciéncias Humanas o mais complexo é entender as relagbes e
descrevé-las, logo o segundo sistema é o mais complexo, pois esta totalmente
relacionado. Para Ciéncias Exatas o que importa € em quantos elementos tem-
se que atuar para causar impacto; nesse caso o0 primeiro sistema € mais
complexo, pois hd que atuar em quatro pontos (A, B, C, D), enquanto no
segundo sistema deve-se atuar somente no ponto A (BAPTISTA e ALMEIDA,
2010).

Os autores concluem o raciocinio fazendo uma referéncia com Pareto'®:

[...] as acdes no segundo sistema ndo sao lineares, pois um movimento pode
causar um impacto devastador (exponencial), logo, 1% dos fatores responde
por 99% dos efeitos. Ja no primeiro sistema, vale o Principio de Pareto, visto
que os elementos do sistema sdo independentes e ndo relacionados.

Desta forma, o primeiro conceito fundamental da TOC é o “conceito que
determina o desempenho de um sistema”, na qual a Fisica revela que quanto
mais conectado um sistema €, menos graus de liberdade ele tém, ou seja, na
realidade menos de 1% das causas geram mais de 99% dos efeitos.

O Segundo Principio da TOC usa o conceito da “Consisténcia” (harmonia) que

afirma que a natureza n&o se contradiz:

A realidade é bastante simples e, em si, harmoniosa. A realidade nao se
contradiz, é consistente e dessa forma nao deveria existir conflito; se as
pessoas compartiham um mesmo objetivo (meta) num mesmo ambiente é
sempre possivel obter uma solugcdo do tipo Ganha-Ganha. (BAPTISTA e
ALMEIDA, 2010).

Se aceitarmos a afirmacdo de Newton de que a natureza esta “sempre
consoante consigo mesma (em harmonia)”, entdo nds devemos aceitar que na
realidade ndo ha contradicbes verdadeiras. Portanto, deve-se entdo supor que
qualquer conflito contenha um pressuposto errdneo que bloqueia a habilidade de cada
‘lado” conseguir 0 que precisa e, sendo assim, bloqueia o que seria de outra forma
uma realidade naturalmente harmoniosa. (SCHEINKOPF, 2010).

Baptista e Almeida (2010) consideram que a Teoria das Restricbes pode ser
uma solucédo inovadora, pois ela tenta quebrar o paradigma da forma tipica de

resolucao de conflitos, que é encontrar um “meio termo”:

“[...] como o sistema é variavel, logo esse “ponto 6timo (o meio termo)” pode

16 Vilfredo Pareto, socidlogo e economista italiano que viveu de 1848 a 1923. Seu Principio baseia-se que, para

muitos fendmenos, 80% das consequéncias advém de 20% das causas.
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mudar e esta passar a nao ser a solugao ideal; um exemplo de inconsisténcia é
quando a realidade muda e a pessoa continua fazendo como antes.”

O Terceiro Principio da TOC se baseia no conceito de “Respeito” para afirmar
que sempre ha uma razao por tras de todo o comportamento, por pior que seja:

Uma coisa € fazer, a outra é ser. As pessoas sio inerentemente boas — é dificil
encontrar alguém que diga: “o que eu vou fazer hoje para tornar o mundo pior?”
Mas se elas se comportam mal, é porque ha uma razao para isso ou, em
outras palavras, as pessoas ndo sao idiotas, mesmo quando fazem coisas
idiotas (BAPTISTA E ALMEIDA, 2010).

Para Batista e Almeida (2010), ha algum tipo de politica ou crenga que direciona
uma pessoa a tomar determinada atitude: “no exemplo da Figura 2.3, a pessoa pode
ser monitorada (avaliada) pelo valor da compra (custo); logo, o fato de ela ter comprado
muito de uma sé vez (que pode nao ter sido bom para a empresa) foi com o intuito de

obter o desconto”.

Problema:
Caixa esta muito baixo

Comportamento: Compras
pede material em demasia

Crenga comum Crenca TOC
“Culpe as pessoas” “Existem conflitos néo_reiolvidos e
POR QUE? premissas ruins
@ o
Provavelmente o comprador: Politica: Fornecedor oferece

1. Erelapso . ou desconto com volume

2. E muito preguicoso para fazer L Y,

pedidos semanais

3. Eincompetente '

4, 7? ' D
Crenca: Fornecedor & comprador
acreditam que o custo/pecareduz

com o aumento do volume

L 4
Fonte: Baptista e Almeida (2010)
Figura 2.3 — Lidando com Comportamento Ruim.

Para Dettmer (2007), a maioria das restricdes (obstaculos) que encontramos em
nossos sistemas se origina de politicas, de como nds deliberadamente decidimos

operar e nao de coisas fisicas.
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2.2.2 — A Restricao e o Processo de Focalizacao da TOC

De acordo com Goldratt (2010), a logica inteligente, a simplicidade e os
resultados rapidos que a TOC proveram a producao permitiu que outros ambientes
buscassem implantar o mesmo, mas que alguns deles eram tao diferentes que mesmo

a restricdo era diferente em natureza.

A restricdo em ambientes de projetos ndo sdo gargalos, mas sim o caminho
critico (ou, mais precisamente, a Corrente Critica). A restricdo em distribuicdo
nao tem relagdo alguma com os gargalos; ou é dinheiro (vendas totais) ou o
nimero de clientes que entram na loja (revenda). Desta forma, o termo
“gargalo” comegou a ser enganador e tinha que ser substituido pelo termo mais
amplo, (restricao). (GOLDRATT, 2010).

Goldratt (2010) afirma que se pudermos condensar toda a TOC em uma Unica

palavra, ela seria “FOCO” e que focar em tudo é sinénimo de nao focar em nada.

Quanto mais interdependéncia (e maior a variabilidade), mais extrema a
situagdo se torna. Em organizacbes ha numerosas interdependéncias e
relativamente altas variabilidades; sendo assim, o nimero de elementos que
ditam o desempenho do sistema, o nimero de restricdes, é extremamente
pequeno. Usando o vocabulario de Pareto, poderia ser dito que em
organizagbes 0,1% dos elementos ditam 99,9% dos resultados. Esta percepcao
da novo significado a palavra FOCO.

Porém, o autor chama a atencdo de que ndo ha erro mais grave do que
considerar nao-restricbes como sendo nao-importantes, pois devido as dependéncias,
ignorar uma nao-restricdo pode impactar na restricdo ao ponto que o desempenho do

sistema inteiro se deteriore severamente.

O que é importante notar é que a nogao prevalente de que “mais é melhor” é
correta apenas para as restricdes, mas nao é correta para a grande maioria
dos elementos do sistema, as ndo-restricdes. Para as ndo-restricbes, “mais é
melhor” é correto apenas até certo ponto, mas além deste marco, mais é pior.
Este marco é ditado pelas interdependéncias com as restricoes, e sendo assim,
nao podem ser determinadas ao examinar as nao-restricbes isoladamente.
Para as nao-restri¢cdes, o 6timo local ndo é igual ao 6timo global; mais nas néo-
restricdes ndo necessariamente traduz um melhor desempenho do sistema
(GOLDRATT, 2010).

Para Goldratt (2010), ndo temos escolha a nado ser definir FOCO mais
precisamente como “fazer o que deve ser feito e ndo fazer o que nao deve ser feito”.

Ele define que uma verbalizagao precisa do processo de FOCO ¢ feita respondendo as
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seguintes questoes:

1: Como nos identificamos uma restricao?
2: Quais sao as decisdes que irao levar a melhor exploracao?

3: Como que determinamos a forma apropriada de subordinar as nao-
restricdes a decisdo acima?

4: E como que nés revelamos maneiras mais eficientes de elevar a restricao?

De acordo com Dettmer (2007), Goldratt desenvolveu estes passos sequenciais
para concentrar esforcos de melhoria no componente que é capaz de produzir o
impacto mais produtivo no sistema, mas € necessario tomar precaugdo com a inércia:
“ndo devemos nos tornar complacentes, pois o ciclo nunca termina, nés devemos
continuar procurando por restricbes e eliminando-as”. Dando sequéncia, a quinta
questao é:

5: Se a restricdo for eliminada nos passos 3 ou 4, n6és devemos retornar ao

passo 1 e comegar o ciclo novamente, procurando pela préxima etapa que
esta restringindo nossa performance.

Zirondi (2009) defende que estes “Passos Focalizadores” constituem uma
abordagem pratica da Teoria das Restricdes, com vistas a “melhoria continua” do

desempenho de um sistema.

2.2.3 - A Abordagem da Visao Viavel

Aguilar (2003) argumenta que a Teoria das Restricdes prega que a causa raiz de
todos os males que afligem a maioria das organizacdes deve-se ao fato de que elas
sao estruturadas, geridas e avaliadas por partes (departamentos, secdes, etc.) e nao
como um todo, perpetuando desse modo, resultados como:

e rendimentos menores do que o esperado;

e dificuldades para assegurar e manter uma vantagem estratégica e
competitiva;

¢ fortes dificuldades financeiras — estar sempre “apagando incéndios”;
¢ dificuldades para preencher as expectativas atuais dos clientes;

e convivéncia com conflitos croénicos, ndo resolvidos, entre as diferentes partes
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que compdem a organizacao e cuja Unica saida é "a culpa é do outro";

e geracdo de solucdes particulares que atacam os sintomas e ndo a causa raiz
dos problemas da organizacdo como um todo.

Uma vez removidos os obstaculos que impedem as partes de trabalharem em
sincronia e de estarem sempre conscientes de que compdéem um sistema global, notar-
se-4 uma continua e significativa melhoria em cada um dos problemas mencionados
anteriormente (GOLDRATT, 1980 apud AGUILAR, 2003). Por essa 6tica, Aguilar
(2003) indaga: “O que impede, entdo, as organizacdes de quebrar esses obstaculos?”
O autor ainda questiona:

e E urgente e necessario mudar?
e E possivel mudar para criar uma vantagem competitiva?

e Isso pode ser feito de forma rapida, segura, de baixo custo, e,
simultaneamente, criar e desenvolver um plano estratégico que permita
garantir as futuras oportunidades que nés propusemos?

Para responder estas questdes, Goldratt se dedicou nos ultimos anos a
desenvolver estratégias que resolvam a RESTRICAO de mercado das empresas.
Conforme apresentado na Série Webcast em CCPM (2008)", essas estratégias foram
chamadas de “Visdo Viavel” e ttm como base a construgdo de uma forte “Vantagem

Competitiva'®”

com o objetivo de criar oferta ao mercado da empresa, de tal forma que
seja considerada irrecusavel. Goldratt afirma que a realizagéo da Visédo Viavel acontece
com o crescimento da empresa de forma continua e com estabilidade, aumentando
significativamente o valor aos stakeholders, empregados, clientes e acionistas,

conforme apresentado na Figura 2.4.

7" Goldratt publicou em 2008, um documento, distribuido sob a forma de "Webndrios" chamado “Arvore de

Estratégia & Tética, Implantacdes de uma Visdo Vidvel”.

B A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma empresa consegue criar para Seus
compradores e que ultrapassa o custo de fabricacio pela empresa (PORTER, 1989).
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Crescimento
continuo

Estabilidade
organizacional

Capacidade —

Tempo —

Fonte: Holt & Boyd (2010)
Figura 2.4 — Curva de Estabilidade x Crescimento.

Capitalizar eficazmente em uma vantagem competitiva decisiva faz com que as
vendas aumentem drasticamente. O pulo em vendas resultantes pode
facilmente fazer com que a restricdo se mova de volta para as operagoes, e
gargalos rapidamente ressurjam. Caso este retorno ndo seja propriamente
controlado, ele pode demolir a vantagem competitiva. Para continuar a focar,
torna-se essencial saber como sustentar o aumento em vendas e como
sincronizar vendas e operag¢des para que a taxa de ordens que chega néo
entre em colapso, mas que continue a crescer. (GOLDRATT, 2010).

A Visdo Viavel é apresentada sob a forma de uma arvore, a Arvore de

Estratégias e Taticas, onde sdo detalhados os passos a serem executados para

alcanca-la. A Figura 2.5 apresenta a estrutura principal da Arvore de Estratégias e

Taticas, com suas etapas de “Crescimento Base e Crescimento Acentuado (ou

Alavancado)”.
1 Visdo Viavel
[ |
Crescimento Base | Crescimento Acentuado]
25 2:2
Vant. Compet. Vant. Compet.
Confiabilidade Entrega Antecipada
A
Construir||  Capitalizar |  Sustentar | Capitalizar Construir|
3 3:2 3:3 34 35 36 A7
Cumprindo  Vendendo Expandir Controle Elevacéo Passando a Conclusdo
Promessas Confiabilidade Base de Carga (Capacidade Negécios com Rapida de
Clientes Bénus Projetos
hd ¥ ¥ X X

Fonte: Goldratt (2008)

Figura 2.5 — Visdo Viavel — Arvore de Estratégias e Téticas.
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Barnard (2009) alerta que a Arvore ndo define somente as condigdes
necessarias e suficientes que devem ser cumpridas para alcancar uma Visao Viavel,
mas também as mudancas especificas (contribuicdes) necessarias em cada nivel e em
cada funcdo da organizagdo. O autor relaciona o nivel 1 da Arvore ao CEO' e o nivel 2
a Presidente e Diretores. Do nivel 3 em diante refere-se ao nivel de implementacéo da
Visdo Viavel que sera detalhada mais adiante, através da Arvore de Estratégias e

Taticas de Projetos da TOC no estudo de caso desta dissertacao.

2.3 — O PROCESSO DE ESTRUTURACAO DA MUDANCA PELATOC

“Pense sobre o grande numero de variaveis em qualquer organizacao, relacao,
ou individuo que poderia ser melhor. Se for dificil imaginar, apenas pense sobre o
nuamero de reclamagbes que vocé faz ou ouve durante um dia normal!” Se vocé
concordar que algumas melhorias sdo melhores que outras, € que a lista de potencias
aprimoramentos ultrapassa a capacidade disponivel de fazer mudancas, entdo vocé
concluiria que para assegurar um estado significativo de melhoria continua, nos
devemos ser capazes de responder sistematicamente a trés perguntas fundamentais.
(GOLDRATT, 1990 apud SCHEINKOPF, 2010):

1. O QUE MUDAR?

Dado tudo o que poderia ser mudado, o que deveria ser mudado? Nenhuma
pessoa ou organizagao possui tempo infinito em suas maos, entdo se vamos
gastar tempo fazendo mudangas, nos convém distinguir entre as poucas
importantes e as muitas triviais. N6s devemos ter uma forma de identificar as
variaveis que, caso mudadas, possam render as melhorias mais significativas
ao sistema. (SCHEINKOPF, 2010).

2. PARA O QUE MUDAR?

N6s devemos definir a melhoria em si, o futuro estado aprimorado que temos a
intengao de criar, e articular as especificas mudangas que precisam ser
colocadas em pratica para que o aprimoramento desejado se torne uma
realidade. (SCHEINKOPF, 2010).

' CEO: ¢ a pessoa com a mais alta responsabilidade ou autoridade numa organizagio. Em corporagdes mais
fechadas, € normal que o CEO seja igualmente o Presidente do Conselho de Administracdo.
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3. COMO CAUSAR A MUDANCA?

Agora nés precisamos desenhar o mapa e detalhar o plano de agédo que,
quando seguidos, deverdo nos levar do presente para um futuro melhorado.
(SCHEINKOPF, 2010).

Conforme a Tabela 2.1, Dettmer (2007) relaciona essas perguntas com o

processo de identificacdo e tratamento da restricdo apresentado no tépico anterior.

Tabela 2.1 — Relacao dos “Passos Focalizadores” com as “Perguntas Estratégicas” sobre

Mudancas.
ESTADO DA MUDANCA PAssOs FOCALIZADORES
O que mudar? Onde estéa a restricao?
Para o que mudar? O que devemos fazer com a restricao?
Como causar a mudancga? Como subordinar e elevar a restricao?

Fonte: adaptado de Dettmer (2007)

2.3.1 — O Processo de Raciocinio da TOC

Conforme o exemplo da Figura 2.3, Calia (1995, apud BERNARDI, 1997) afirma
que as restricoes fisicas sdo na verdade reflexos de restricbes mais profundas,
denominadas restricdes culturais, politicas e comportamentais (Figura 2.6 (a)). Baptista
e Almeida (2010) consideram que essas restricdes decorrem das premissas (crencas,
paradigmas), onde premissa € o que se adota como verdade, é o que ndés achamos, é
a nossa leitura do mundo® (Figura 2.6 (b)).

20 . . . . L .
Modelo Schein: cultura organizacional € o conjunto de pressupostos bdsicos — inventados, descobertos ou

desenvolvidos por um determinado grupo ao aprender sobre como lidar com problemas de adaptagdo externa e
integracdo interna — que funcionaram bem o suficiente para serem considerados vdlidos e ensinados para novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relacio a esses problemas (PAGLIUSO, 2010).



CAPITULO 2 — REFERENCIAL TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA
23

RESTRICOES

Externa

Clientes (Mercado)

Externa

Fornecedores

|
Politicas

Regras, Indicadores

B

Paradigmas

Premissas, Cren¢as

Modelo Schein

0 que vemos

FATOS COMPORTAMENTO através de

observagio direta

Quais sio os

POLITICAS REGRASE padrées
VALORES verificados
Iluais_ sio as
PARADIGMAS CRENGAS premissas

basicas

Fonte: Baptista e Almeida (2010)
Figura 2.6 — A Importancia das Premissas.

Segundo estes autores, a mudanca tem que acontecer no nivel das premissas:
“se quiser entender porque um comportamento acontece € necessario descer até o
nivel das premissas basicas (crencas, paradigmas); se quiser saltar de desempenho,
entdo mude os paradigmas”.

Para tratar das restricdes politicas, a TOC sugere o uso das ferramentas légicas
baseadas em conexdes de causa-efeito denominadas Processos de Raciocinio
(CALIA,1995). O Processo de Raciocinio?' é um conjunto de ferramentas que permitem
identificar, analisar e propor solu¢des aos problemas organizacionais (ANTUNES et al.,
2004). Segundo Dettmer (2007), problemas nao quantificaveis de amplo escopo e
complexidade, sdo particularmente candidatos preferenciais para uma analise completa
de Processo de Raciocinio.

21 . . . .~ . ~ 2
Parte da premissa de que o paradigma das pessoas criam restricdes na organiza¢do; onde e como resolve-las é o
desafio delas.
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A Tabela 2.2 relaciona as “Perguntas Estratégicas” sobre mudancas com as

ferramentas l6gicas que governam a construgéo do Processo de Raciocinio.

Tabela 2.2 — Relacao das Ferramentas do “Processo de Raciocinio” com as “Perguntas
Estratégicas” sobre Mudancgas.

ESTADO DA MUDANCA FERRAMENTA LOGICA APLICAVEL
Por que mudar? Efeitos Indesejaveis
O que mudar? Arvore da Realidade Atual ou Processo

dos 3 Diagramas de Conflito (Nuvem)
Para o que mudar? Arvore da Realidade Futura

Como causar a mudanga? Arvore de Estratégias e Taticas®

Fonte: adaptado de Dettmer (2007)
> A existéncia de Efeitos Indesejaveis

Alvarez (1996) ressalta que as pessoas tendem a tratar das consequéncias
buscando solugbes para efeitos indesejados (problemas) ao invés de procurar as
verdadeiras causas desses. Para o autor, é necessario desenvolver a capacidade de
analisar problemas de forma global através da pesquisa daquelas causas que levam ao
surgimento dos Efeitos Indesejados (EI's).

Para um melhor entendimento, a Figura 2.7 ilustra dois sistemas. A primeira
abordagem divide o sistema em partes e busca a otimizacdo local (eficiéncia),
enquanto a segunda abordagem tem a visdo do todo e prioriza os elementos-chave,
procurando entender a relagdo entre eles e buscando assim a otimizagdo global

(eficacia) — a causa raiz.

22 4 L . L. . < . .. < .~
Formalmente a Arvore de Estratégias e Téaticas substitui a Arvore de Pré-Requisitos e a Arvore de Transi¢do, que
também sdo ferramentas da TOC para responder a pergunta “como causar (induzir) a mudanca?”.
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Problema Frabless [FTnbl-lfﬂJ ] [ thlm]

ParteA  ParteB  ParteC  ParteD / /
DR0E ==

Resolva

Resolva Resolva Resolva Resolva

Adaptado de Baptista e Almeida (2010)

Figura 2.7 — Otimizagao Local e Global.

Quando as interdependéncias sao consideradas, os GAPs®® nao sdo nada
além de efeitos, efeitos indesejaveis de uma causa mais profunda. Tentar lidar
diretamente com os efeitos indesejaveis ndo leva ao reconhecimento de que
acoes devem ser tomadas: na verdade, isto leva a muitas agbes que nao
devem ser tomadas. (GOLDRATT, 2010).

Dettmer (2007) considera que a busca da causa raiz comega com a identificacao
dos Efeitos Indesejaveis que vemos ao nosso redor. Baptista e Almeida (2010),

afirmam que um Efeito Indesejavel suporta as seguintes condigdes e caracteristicas:

€ uma frase completa;
¢ existe na realidade atual (ndo € uma previsdo ou especulagéo);
e pode ser afetado / influenciado;

e ndo é uma causa especulada, auséncia de solucdo ou obstaculo de
implementacdo de uma solugio;

e ¢ um efeito (sem “e”, “porque” ou “resultado de”);

e ¢é negativo por si sé (pode ser quantificado ou qualificado);

e existe consenso que é desejavel elimina-lo ou neutraliza-lo;

* nao culpa ninguém diretamente.

Para buscar a causa raiz a partir de um Efeito Indesejavel, a TOC usa relacbes
l6gicas de necessidade e de suficiéncia, conforme ilustra a Figura 2.8. A premissa que

estabelece a relagao légica entre A e B € dada ao se responder a pergunta “Por qué?”

B GAPéa diferenca entre a situac@o atual e uma desejada (a meta), criado pelos efeitos indesejados — EI(s).
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LOGICADE NECESSIDADE LOGICADE SUFICIENCIA

Para.-- - Entéo--- -

Premijssa Premissa

Figura 2.8 — Relagdes Légicas.

Se...

Fonte: Baptista e Almeida (2010)

> O Processo das 3 Nuvens (Diagrama de Solucao de Conflito)

A ferramenta do Processo de Raciocinio mais utilizada para determinagdo dos
problemas centrais (causa raiz) é a Arvore da Realidade Atual — ARA?*; porém, neste
trabalho, foi utilizado o processo das Trés Nuvens (Diagramas de Solugcédo de Conflito),
que aplica a l6gica da necessidade para explicitar o problema e resolvé-lo, conforme
apresentado na Figura 2.10. Scheinkopf (2010) relata que a Nuvem nos permite

eliminar qualquer conflito e faz o caminho para uma solucdo ganha-ganha.

A Figura 2.9 apresenta uma Nuvem. Ela tem uma estrutura fixa, possui um
objetivo comum (A), os requisitos (B) e (C) (que sado condicbes necessarias para
cumprir 0 objetivo) e os respectivos pré-requisitos (D) e (D’) (coisas que se decidem
fazer para atender aos requisitos). Para cada seta ha pelo menos uma premissa. O
exemplo de uma Nuvem completa (com suas premissas) pode ser visto no ltem 2.3.2
(Figura 2.14) ou no APENDICE F. Baptista e Almeida (2010), no entanto, ensinam

como escrever uma Nuvem, partindo de um Efeito Indesejavel (El).

El: escrever aqui um efeito indesejavel e responder as perguntas a sequir

1. Qual é a necessidade prejudicada pela existéncia do EI? (B)

2. Qual acao gostaria/deveria tomar para satisfazer esta necessidade? (D)

24 L. e e . . . - . L.
A ARA usa a légica de suficiéncia para criar um mapa da situag@o existente e apontar o problema principal, a

causa comum de muitos efeitos indesejdveis e a resposta para a pergunta “O que mudar?” (SCHEINKOPF, 2010). A
ARA de Gerenciamento de Projetos desenvolvida por Goldratt encontra-se no Anexo B deste trabalho.
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3. Que necessidade € prejudicada quando realizamos a acao D? (C)
4. Que acao devemos adotar para satisfazer C (e é oposta a D)? (D’)

5. Qual o objetivo comum das duas necessidades: B e C? (A)

mﬁ D
REQUISITO 1 <—PRI§-REQUISITO 1

PORQUE \
-~ B
OBJETIVO Wil G0,

{ideia inovadora)

&

0 Woo 0}||juoa ojalip Wa ejse g

REQUISITO 2 «———PRE-REQUISITO 2

T ol

Fonte: adaptado de Baptista e Almeida (2010)
Figura 2.9 — Diagrama de Conflito (Nuvem).

Zirondi (2009) defende que o conflito normalmente ocorre no nivel dos preé-
requisitos (D e D) e que a chave para elimina-lo esta em revelar os “porqués” que
sustentam o diagrama:

“[...] nisso esta a chave para elimina-lo introduzindo uma “injegdo” (ideia
inovadora). A inje¢é@o elimina a necessidade de um dos pré-requisitos e desse
modo se elimina o conflito. Por sua vez, a concepgdo de uma injecao fica

grandemente facilitada quando se expde as premissas invalidas que se
assumem ao estabelecer a légica do conflito.”

Baptista e Almeida (2010) consideram que fundir trés Diagramas de Conflito
normalmente é suficiente para abranger todos os problemas do ambiente (EI's). A
Figura 2.10 apresenta 5 Efeitos Indesejaveis, sendo 3 escolhidos (E1, E2 e E3) para
fundir o Diagrama Raiz (onde CN significa “Condicao Necessaria”).
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.......

Conflito EI 1

AR # Conflito Raiz ¥

Fonte: Baptista e Almeida (2010)
Figura 2.10 — Processo das Trés Nuvens.

> A Arvore de Realidade Futura e as Consequéncias nao
Intencionais da implantacido®

Conforme descrito por Zirondi (2009), para encontrar a direcdo da solucao é
necessario invalidar pelo menos uma premissa errbnea e selecionar a(s) melhor(es)
ideias para a solugao da causa raiz (injecées). Uma vez concebida a forma béasica de
tratar as causas raizes (as injecdes), & salutar analisa-la criticamente para assegurar
que, de fato, é possivel atingir os efeitos desejados.

A Arvore da Realidade Futura (ARF) é justamente esse “simulador do futuro”,
que submete ao crivo da logica a plausibilidade das injecoes propostas, além
de identificar a necessidade de injecbes complementares (ZIRONDI, 2009).

A Arvore da Realidade Futura é construida com a transformacdo dos efeitos
indesejaveis em desejados, através da sequéncia da l6gica de causa e efeito, obtidos a
partir da injecdo proposta no diagrama de conflito®. Dettmer (2007) ressalta que a ARF
nos permite identificar qualquer nova consequéncia desfavoravel que nossa acao
contemplada possa ter e corta-la pela raiz. Scheinkopf explica:

25 Também conhecida como Reserva do Galho Negativo (NBR) ou Ressalva de Ramo Negativo.
26 A ARF de Gerenciamento de Projetos desenvolvida por Goldratt, encontra-se no ANEXO B deste trabalho.
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Pense sobre com que frequéncia agbes bem intencionadas levaram a
consequéncias indesejadas. A Reserva do Galho Negativo é a ferramenta
padrdo do Processo de Raciocinio da TOC com a qual nés usamos
pensamento de causa e efeito para prever, da melhor forma que conseguirmos,
os efeitos de dada causa (por exemplo, agéo) e modificar nossa ideia antes de
agir para prevenir os efeitos indesejaveis de tomar estas agoes (SCHEINKOPF,
2010).

Segundo esta autora, as situacdes nas quais a Ressalva de Ramo Negativo é

mais utilizada sao:

1. Vocé esta apresentando (ou preparando para apresentar) a alguém uma ideia
que vocé acha 6tima, mas que do ponto de vista da pessoa, ela vé (ou talvez
veja) potenciais problemas resultando dela. (Essa pessoa esta pensando,
“Sim, mas...”).

2. Vocé tem uma ideia e sua intuicdo esta lhe dizendo que sua ideia ainda esta
incompleta. (Vocé esta pensando, “Sim, mas...”).

> A Arvore de Estratégias e Taticas (S&T) e os Obstaculos para
implantacao da Mudanca

Para Goldratt (2010), a Arvore de Estratégias e Taticas (S&T) é provavelmente a

ferramenta mais poderosa do Processo de Raciocinio:

“[...] formalmente, ela substitui a Arvore de Pré-Requisitos. Na pratica, é o
organizador de todo o conhecimento ganho por ferramentas anteriores. E a
estrutura légica que permite o foco. Comegando do objetivo estratégico da
empresa, ela logicamente deriva que agdes (e em qual sequéncia) devem ser
tomadas e quais agdes ndao devem ser tomadas.”

Fernandez (2010) considera que a Arvore de Estratégias e Taticas (S&T) se
tornou a base de todas as implementacées da TOC e que sua missao é responder a
terceira pergunta “Como induzir a mudanca?”

A Figura 2.11 ilustra a estrutura de uma Arvore de S&T?’. Na visdo da TOC?, a
“Estratégia” responde a pergunta “Para o qué?” (o efeito desejado) enquanto a “Tética”
responde a pergunta “Como?” (Como nds atingimos a Estratégia, usando um modo de

*7 Cuja estrutura na forma da “Visdo Vidvel” é apresentada na Figura 2.5 e a de “Projetos” na 2.26 e Anexo A.

28 .. .. . L. , . . . - . . - .
Na visdo tradicional, a “Estratégia” € o nivel mais elevado de uma organizacdo e define a direcdo que dita as
atividades; a “Tética” estd mais abaixo e define as atividades necessdrias para implementagdo da Estratégia.
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operacao escolhido?) Outros elementos fundamentais da Arvore sdo as Premissas ou
Pressupostos de Necessidade (PN), Premissas Paralelas (PP) e Premissas de
Suficiéncia (PS). Segundo Goldratt (2008) estes pressupostos foram desenvolvidos
para apoiar os elos légicos.

Passo 1

Estratégia

(efeito)

Pressupostos Paralelos

©
= -
= Tatica
(causa)
Pressupostos de suficiéncia
E
i
Passo 2.1 Passo 2.2

Pressupostos necessarios  Pressupostos necessarios

Estratégia

Estratéegia

(efeito) (efeito

Nivel 2

Pressupostos Paralelos  Pressupostos Paralelos
I I

Tatica Tatica
(causa) (causa)

Pressupostos de suficiéncia Pressupostos de suficiéncia

E E
i A
q
@ |
T 311312 313 o 32113220323
o PN PN | PN B PN | PN oY PN
= PP PP PP G "P | PP | PP
= T T T T T T17T
= (PS) | (PS) | (PS) B FS) | (PS) | (PS)

Fonte: Scheinkopf (2010)
Figura 2.11 — Estrutura Geral de uma Arvore S&T.

Em cada nivel da Arvore o formato € 0 mesmo, com os pressupostos ligando a
Estratégia com a Tatica (HWANG et al., 2010). A necessidade de entender porque a
“Estratégia” existe é dada pela “Premissa de Necessidade”, através da resposta a
seguinte pergunta: O que existe em nossa realidade que nds precisamos reconhecer e

fazer sobre isso (“O_qué mudar?”)? Esta premissa surge da necessidade de identificar

0s modos errdneos de operagdo na area que estamos trabalhando para melhorar, ou a

descricdo do conflito que a empresa estd experimentando, mostrando o que esta
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causando problemas. (FERNANDEZ, 2010).

A “Premissa Paralela” é definida por Goldratt como o conhecimento que explica
porque a conexado entre cada Tatica e Estratégia existe (FERNANDEZ, 2010). A
“Premissa Paralela” explica porque a acado proposta (a Téatica) leva ao objetivo
desejado (a Estratégia). Em um passo de S&T bem escrito, a Téatica é ébvia, uma vez
qgue os pressupostos paralelos sao lidos (SCHEINKOPF, 2010).

Sobre a “Premissa de Suficiéncia”, Fernandez (2010) relata:

conforme vocé desce no mapa organizacional e determina a tatica para um
gerente, essa pessoa agora precisa entender como essa tatica se torna
operacional através de vérias acgdes, tendo em mente que cada uma delas
requer sua prépria estratégia e tatica. Entdo, como saber quantas ac¢des sao
necessarias e se todas elas séo suficientes?

A “Premissa de Suficiéncia" explica a necessidade de prover outro nivel de
detalhe para o passo. Caso nao prestemos atencao a isso, a probabilidade de tomar as
acoes certas é significativamente reduzida. (SCHEINKOPF, 2010).

Hwang et al. (2010) afirmam que a Arvore de Estratégia e Taticas é a aplicacdo
do Processo de Raciocinio para facilitar a melhoria continua da empresa. Neste
contexto, Scheinkopf (2010) estabelece a relagdo entre a Arvore de Estratégias e
Téticas e o Processo de Raciocinio, ilustrada na Tabela 2.3.

Na Tabela 2.3, a Arvore de S & T substitui as Arvores de Pré-Requisitos (ou
Mapa de Objetivos Intermediarios) e de Transicdo, que € onde se identifica os
obstaculos para implantagdo da mudancga e as melhores formas de supera-los.

Baptista e Aimeida (2010) afirmam que, numa linha do tempo, um “obstaculo” se
refere ao presente; “é o que vocé vai encontrar hoje ao movimentar-se em direcao a
sua ideia (a mudanca)”, enquanto o “ramo negativo” se refere ao futuro; “é o que sua

ideia vai produzir amanha se implementado corretamente”.
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Tabela 2.3 — Referéncia Cruzada entre o Processo de Raciocinio e a S&T.
S&T P P P
RESSUPOSTOS z RESSUPOSTOS 5 RESSUPOSTOS DE
PROCESSO NECESSARIOS B PARALELOS R SUFICIENCIA
RAcIoCiNIO
ARVORE DA Efeitos Entidades e
o causalidades .
REALIDADE Indesejaveis ; Causalidades
ATUAL (El's) que _eX|stem na
Realidade Atual
; Injecbes
NUVEM Conflito . .
) Entidades Injecbes Pressupostos
EVAPORANDO (D-D’) ABeC
; Resumo Entidades e
QRVORE DA dos efeitos causalidades L
EALIDADE . ; Injecdes
FUTURA de§eje3dos que §X|stem na
Injegcbes Realidade Atual
Entidades e
RESERVA DO D causalidades .
RAMO NEGATIVO Injegoes que existem na Injegoes
Realidade Atual
ARVORE DE PRE-
REQUISITOS . 29
(SUBSTITUIDA Obstaculos I0s I0s
PELA S&T)
ARVORE DE
TRANSICAO Entidades Pressupostos .
(SUBSTITUIDA necessarias em trabalho ¢
PELA S&T)

Fonte: Scheinkopf (2010)

Dettmer (2007) sugere que cada uma das ferramentas do “Processo de
Raciocinio” pode ser usada individualmente ou em conjunto como um processo de
raciocinio integrado. As Figuras 2.12 (ainda com as Arvores de Pré-Requisitos,
Transicdo e Realidade Atual) e 2.16 (com a Arvore de S&T e o Diagrama das 3
Nuvens) apresentam esta integracao, que associada as Camadas de Resisténcia da
TOC, forma o processo de estruturacao da mudanca pela TOC proposto neste
trabalho. Segundo Baptista (2010), ao mesmo tempo em que este € um processo de

gestdo de mudanca, ele também é de melhoria continua.

29 s o ‘ 4 . .
Objetivos Intermedidrios (I0s): “corresponde ao que é necessério para ultrapassar cada um dos obstdculos para a
implementacdo da mudanga”.
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Arvore de pré-requisitos

- Quais sdo os obstaculos que de outra
forma evitariam as mudancas
necessarias?

- O que deve ser feito para eliminar os
obstaculos

33

Arvore da realidade futura

- Qual é o sistema futuro e melhorado?
- Que mudancas devemos fazer ao
sistema para criar o futuro desejado?

Para que

&

/ /
/ Como causar a
/ mudanga

/

|

‘Arvore de transigdo / /
Quais sd0 as agoes que | /

nos precisamos tomar  / /
para fazer a mudanca?

y
Y,
/// Nuvem evaporando

- Qual é o conflito que evita que o problema
central seja resolvido?

- O que ira eliminar o conflito e abrir o
portdo para o futuro?

Melhoria

Arvore da realidade atual

- Qual € o estato do sistema?
- Qual € o problema central do
sistema?

Tempo

Fonte: Scheinkopf (2010)
Figura 2.12 — As Trés Questdes da Mudanca.

2.3.2 — Resisténcia a Mudanca e as suas Camadas Segundo a TOC

Segundo estudo global realizado pela IBM, 60% dos projetos que visam
promover mudancgas organizacionais nas empresas fracassam. Os maiores obstaculos
para o sucesso deste tipo de empreitada sdo a cultura corporativa e a resisténcia dos
funcionarios, conclui o estudo, onde para 60% dos entrevistados, mudar a forma de
pensar e a atitude das pessoas € muito dificil (DA COSTA, 2011).

Ha sempre uma resisténcia a mudanca, as vezes por um bom motivo (BUDD e
CERVENY, 2010). Kotter (1997), maior especialista mundial em lideranga nos negécios
e mudancgas, afirma que algumas consequéncias do comportamento de resisténcia a
mudanca sd0 que as novas estratégias nao sado implantadas corretamente. Ele
considera que em um mundo em constante mudangca e sempre em movimento, a

satisfacdo preguicosa ou inabalavel com o status quo pode criar desastres:

“[...] o que falta para uma empresa alcangar o sucesso é um verdadeiro sentido
de urgéncia — uma atitude diferenciada e um sentimento instintivo que levam as
pessoas a aproveitar as oportunidades e a evitar os riscos. Com um sentido de
urgéncia insuficiente, as pessoas tendem a nao procurar muito, ou sequer
tentam arranjar tempo para tal. Ou até identificam algo, mas néo acreditam nos
préprios olhos, ou nao querem acreditar no que veem.”
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7- Mais cedo ou
mais tarde os
velhos hdbites
retornam

i

5- Nunca se eleva o
momento da

mudanga

g

4- Recursos e
tempo dedicados a
implementacio
sdo escassos

6 Asvezes virios
componentes da
solucdo sdo
inadequadeos (por
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exemplo: definicio
do problema,

9 Muitas pessoas 10- Pessoas chave 3- Hd tentativas nio compras,
seguram suas ndo temam empenhadas de planejamento,
apeostas "ficando = airole di splicara nova ferramentas,
em cima do muro” solucdo teenologia recursos)

TN ==

1- As vezes as
‘pessoas ndo tém a
urgencia de mudar
para uma
promissora
tecniologia nova

8- A maioria das
pessoas é (ainda
Ll mais) cética com
relacio a novas

2- Hd algum tipo de |
interesse na nova
tecnologia

iniciativas

Fonte: Newbold (2010)
Figura 2.13 — Nenhuma Urgéncia a Mudanca.

Através dos passos ilustrados pela Fig. 2.13, Newbold (2010) avalia qual a
probabilidade de se conseguir implementar uma mudanga, mesmo com uma tecnologia
promissora, quando ndo se tem nenhuma urgéncia a mudanca. Segundo o autor, as
pessoas veem iniciativas falharem e estas experiéncias direcionam para que elas
prefiram esperar para ver: “pessoas tém coisas demais para fazer, tempo e recursos
limitados e sem a “compra da ideia” pela alta geréncia, esta probabilidade se torna
escassa (conexao 9 e 10).” O autor cita que pessoas assumirao que € correto “ficar em
cima do muro” e dizer: “nossa cultura ndo estava pronta; nosso foco mudou; nés nunca
tivemos suporte gerencial”’; dessa forma, conclui, “esse pensamento é governado por

um ceticismo geral as novas iniciativas”.

Com a experiéncia de anos de estudo sobre mudancas, Kotter (2009) afirma:

“estimo que hoje mais de 70% das iniciativas de mudanca deixam de ser
realizadas, embora algumas pessoas reconhecam que elas sdo necessarias,
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ou deixam de ser concluidas, embora algumas pessoas se esgotem tentando
fazé-la, ou terminam acima do orcamento, com atraso e sem atender as
aspiragodes iniciais.”

Premissas:
4. Pouguissimas pessoas vivem (por longo tempo) num ambiente

Premissas: desafiador, de alto nsco

1. Satisfaciio é essencial paraa felicidade 5. Asafisfacdo alcancada ao fazer as mesmas coisas repetidamente

2. Satisfacioé um sensode cumprimento diminui como tempo (a ‘novidade” desaparece)

3. Safisfagio resulta da conquista de objetivos 6. Novos desafios séo necessérnios para sustentar a satisfacéo
desafiadores, quando o risco de falha é 7. Encontrar noves desafios exige que as pessoas facam as coisas
significafivo de forma diferente (mudanca)

3 -~ ; .
.. condicdo SHUSfal;HD _ pre-requisito ( Abraqar a
L [
i necessaria no trabalho J l mudanca
Felicidade
e traballic conflito
Seguranca ] ( Resistir a
v e L
condicdo "o trabalho r oré-requisito l mudanga
necessaria i
Premissas:
8. As pessoas ndo serdo felizes (por muito tempo) num ambiente de Premissas:
alta ansiedade ) 12 Amudanca causainconsisténcia no ambiente
9. Alta ansiedade resulta quando as pessoas ndo se sentem seguras dealguém
10.5eguranca resulta de um senso de confianca na previsibilidade de 13.Inconsisténcia compromete a previsibilidade
eventos futuros 14.Quanto maior o grau de mudanca, menos
11.Quanto maior a previsibilidade consistente de eventos futuros, previsiveis serdo os eventos futuros (com
mais seguras as pessoas se sentem qualquer nivel de confianca)

Fonte: Ashlag (1995)
Figura 2.14 — Diagrama de Conflito de Mudar ou ndo Mudar.

Para Ashlag (1995)%, citada por Retamal (2008), as pessoas tanto querem
mudar, quanto resistir. Com base no conflito “Mudar ou ndo Mudar”, apresentado no
diagrama da Figura 2.14, Goldratt (2008) estabelece duas hipoteses (excludentes)
sobre a resisténcia a mudancga:

v’ primeira: as pessoas resistem as mudangas e quanto maior a mudanga, maior a

resisténcia;

v segunda: as pessoas examinam a mudanga proposta; se acham que a mudanga
€ boa, a aceitam, mas se acham que a mudancga € ruim, resistem-na.

30 Efrat Goldratt—Ashlag filha de Eli Goldratt; ¢ PhD em Psicologia Organizacional e co-autora do livro "The
Choice" com o pai.
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Para uma melhor clareza, a Figura 2.15%' apresenta uma ilustragéo que tem sido
usada pela comunidade da TOC ha anos, para discutir aspectos pessoais da
resisténcia a mudanca. Nela ha um dialogo: “Will, vocé tem que fazer um esforgo para
subir aquela montanha porque tem um crocodilo logo atras de vocé! Sobre o que vocé
esta falando? Eu ndo vejo nenhum crocodilo”.

Facaa
mudanca e
vocé me tera...

aca a muclang
€ VOCE me
perdera...

Néo faca a
mudanca e / Facaa
VOCcé me = mudanca e
conhecera... ' ~ AWocé corrers
' ' [iSCos...

Fonte: Goldrat, E. (2010)
Figura 2.15 — Mudar ou ndao Mudar?

Segundo Ashlag (2010), a unica forma de vencer essa resisténcia é ouvir
atentamente e entender o que esta verdadeiramente por tras do que “Will’ diz: “ele
pode achar que o crocodilo estd muito distante para que ele o perceba ou entdo que
seja amigavel e que nao vai mordé-lo”. De acordo com essa visdo, ha dois tipos
distintos de casos nos quais vamos ter que usar argumentos diferentes para convencer
“Will de que ha um problema. Para o autor, as pessoas falham em ver que ha algo
errado com a situagao atual ou entdo estao cientes que ha Efeitos Indesejaveis, mas
que lutaram tanto sem obter resultados que se convencem de que este fendmeno
negativo deve ser aceito como parte da realidade. Outro fato é que se acostumaram
tanto a viver com ele que ndo pensam mais que a mudancga que estd sendo proposta

deva ser uma prioridade (o blogueio pode ter sido herdado de um antecessor). Dai,

31 Na ilustrag¢@o, escalar o penhasco para obter o tesouro traduz a implementagdo da mudanca, onde a sereia
significa o “status quo” e “quebrar a perna” traduz o risco da mudanga.
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Goldratt (2008) pondera que a importancia do processo de convencimento (buy-in —
Processo de Venda da Ideia) esta na comunicacao e na sincronizacao da solucao e
que desta forma todo 6nus da aceitacdo da mudanca estda em quem a propde. Kotter
(1997) corrobora Goldrat (2008) ao defender que a mudanca deve ser reconhecida

para ser implementada e que o desafio é “como se comunicar uma nova estratégia”

“[...] as pessoas nédo fardo sacrificio, ainda que estejam insatisfeitas com o
status quo, a ndo ser que imaginem que os beneficios potenciais da mudanca
sao atraentes e a menos que acreditem realmente que uma transformacao é
possivel. Sem uma comunicagdo confiavel, e em grande quantidade, os
coragdes e mentes dos funcionarios nunca serdo conquistados.”

Ciente disto, Goldratt desenvolveu nos anos 90 o processo das “Camadas da
Resisténcia da TOC” que descreve aspectos pessoais da resisténcia a mudanca.
Essas camadas sao provenientes das questdes basicas de mudanca apresentadas no
Item 2.3. Esta relacao foi ilustrada na Figura 2.12 e € mostrada na Tabela 2.4.

Tabela 2.4 — Relacao do “Processo de Estruturacao da Mudanca” com as “Camadas de

Resisténcia”.
ESTADO DA MUDANCA CAMADAS DE RESISTENCIA A MUDANCA
O que mudar? Camada 1: Concordancia sobre o problema

Camada 2: Direcao
Para o que mudar? Camada 3: Detalhes
Camada 4: “Sim, mas ...”

Camada 5: Lidando com o obstaculo

Como implementar a mudanca? B ,
Camada 6: Medo nao verbalizado

Fonte: adaptado de Dettmer (2007) e Kendall (2005)

“Quando abordamos um grupo e estamos ansiosos para conversar sobre a
mudanca ganha-ganha que acreditamos que deve ser implantada, as vezes recebemos
respostas tais como: “O que ha de errado com o que temos agora?” ou, “Nao ha
problema!” ou, “Tudo esta bom do jeito que esta.” Esses tipos de respostas indicam
claramente que ainda nao ha motivo para discutir o problema (Camada 1), ja que o
grupo ainda nao reconhece que exista um problema. Nés temos que dar um passo
para tras e lidar primeiramente com a Camada 0: “Nao ha problema”; ou seja,

conforme ilustrado na Figura 2.15 — Mudar ou ndo Mudar?, convencer o grupo que algo
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esta errado com a situacao atual (ASHLAG, 2010)”.

Segundo pesquisa de Rackham, citada por Kendall (2005), objecdes sao
levantadas quando se fala sobre as caracteristicas ou os beneficios da solucado antes
de deixar clara a necessidade. Quanto mais objecdes forem levantadas na hora de
“vender a ideia”, menor serd a probabilidade de se conseguir fechar o acordo. “O
segredo é evitar as objecdes”. E necessario superar as camadas de resisténcia &

mudanca na sequéncia correta, afirma Kendall:
Camada 1: As pessoas hao concordam com o problema.

“Comece descrevendo os problemas. Isso ajudara a enxergar que todos estao
no mesmo barco e que seus problemas estdo interligados. Uma maneira de abordar os
varios sintomas de uma forma tao significativa é identificar corretamente um conflito

importante, algo que estd no amago de todos os problemas descritos por vocé”.

Camada 2: As pessoas hao concordam quanto a direcao da solucao do
problema.

“Mesmo que as pessoas concordem com vocé quanto aos problemas, nao
pense que elas estdo prontas para escutar sua solucdo. O perigo nessa fase de
“vender a ideia” é que elas busquem solug¢des parciais, ndo holisticas, que resolverao
apenas parte do problema fundamental, ou seja, a parte que as afeta mais diretamente.
Por isso, € preciso obter um acordo quanto ao caminho a tomar na busca de uma
solucdo. Desta forma, descreva as caracteristicas que a solugdo deve ter antes de
apresenta-la. Descreva a que necessidades ela deve atender”.

Camada 3: As pessoas hao concordam que a solucao proposta ira superar
o problema.

“O proponente da solucao precisa langar mao de um raciocinio persuasivo para
mostrar como cada elemento de sua solucao ira superar os problemas identificados na
Camada 1: os sintomas e a causa raiz. Isso significa que a solugcdo precisa ser
apresentada com detalhes suficientes para que cada area funcional possa ver o
beneficio para a empresa como um todo e como ela ird superar os principais problemas

em sua area, que impedem a empresa de atingir suas metas. Uma solucdo mal
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elaborada sera bombardeada pela equipe administrativa e com toda a razdo. O tipo de
raciocinio que estamos descrevendo € de causa-efeito, uma estrutura construida de
maneira sélida, ndo despropositada, e sustentada por regras l6gicas ha muito tempo

comprovadas”.
Camadas 4 e 5: Sim, mas ...

“A critica do tipo ”sim, mas” aparece sob duas formas. A Camada 4 de
resisténcia indica que a implantacdo da solucdo apresentada poderia levar a
consequéncias negativas®. Um outro tipo de situacdo “sim, mas ...” chama-se Camada
5 de resisténcia, que acontece quando a pessoa vé empecilhos para a implantacédo da
solucdo. Nestas, as pessoas nao estdo se queixando dos efeitos negativos que
acontecem depois da implantacdo da ideia; elas estdo preocupadas com obstaculos
que possam impedi-los de implantar a ideia”.

Kendall (2005), ainda faz duas importantes observac¢des sobre as camadas:

v “Superar as camadas de resisténcia a mudancga funciona muito bem quando
aplicada em sequéncia. Se pular uma etapa, estara forcando a aceitacdo da
solucdo, com grandes chances de nao obter éxito”.

v' Ha um efeito psicolégico muito positivo quando o processo é seguido a risca.
Na Camada 1, diz-se: “Esta pessoa entende minha dor”. Eles veem o sistema
como um todo e o problema raiz intrinseco. Se vocé alcangou seu objetivo
nessa etapa, diz-se: “Percebo que é inutil atacar os sintomas isoladamente. E
claro que precisamos lidar com o problema raiz”.

Na Camada 2, a plateia chega a conclusdo de que “nossa busca por uma
solucéo precisa atender a algumas necessidades vitais do sistema”.

Na Camada 3, eles estdo convencidos de que “essa solucao ira superar cada
um de nossos principais problemas, desde que consigamos implanta-la”.

E, finalmente, nas Camadas 4 e 5, diz-se: “todas as minhas principais

preocupacoes foram levadas em conta. Como posso ajudar a implantar a ideia?”

32 Conforme apresentado no item 2.3.1 (O Processo de Raciocinio da TOC), a Ressalva de Ramo Negativo é a
ferramenta utilizada para tratar o “sim, mas ...” das consequéncias negativas, logo, ela € utilizada na camada 4.
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Segundo Ashlag (2010), sé faz sentido avancar para discutir a implantagéo apés
superar as camadas de resisténcia 0, 1 e 2 que abordam o problema e as camadas 3 e
4 tratam da solucdo e a camada 5 da implantacdo. Para a etapa de implantacéo, a

autora adiciona mais trés camadas:

Discordando sobre os detalhes da implantacao:

“Nesta camada discutimos e chegamos a um consenso nos pequenos detalhes:
cronogramas, prazos, determinar os papeis e responsabilidades, orcamento, recursos,
etc. Explicar a logica por tras de nossas decisées ndo apenas ajuda a convencer as

pessoas que nossos planos fazem sentido, mas também facilita um alto desempenho”.

Vocé sabe que a solucao tem riscos:

“Cabe a nos discutir cada risco que eles apresentarem e pensar como podemos

reduzi-los ao fazer mudancgas”.

“Eu acho que nao” — Barreiras Sociais e Psicolodgicas:

“As Camadas de Resisténcia provéem ordem para as objecbes que se
relacionam diretamente a mudancga (isto &, objecdes inerentes). Entretanto, nao
podemos ignorar o fato que pessoas também podem resistir devido a razdes que nao
sao inerentes a nossa mudanca (isto é, razbes externas) - as pessoas podem ter tracos
de personalidade que as tornam mais propensas a resistir a mudanca. Nesta situacao,
devemos identificar a razdo externa para a resisténcia se ja nao fizemos anteriormente,

e buscar aborda-la”.

A Figura 2.16 apresenta a visdo geral do sequenciamento para implementacéo
da mudanca e sua relagdo com as Camadas de Resisténcia - através dos numeros de
1 a 5. Em conformidade com a Tabela 2.3 e comparada com a Figura 2.12, é feito um
rearranjo de ferramentas adaptando a Arvore de Estratégias e Taticas no lugar das
Arvores de Pré-Requisitos e da Arvore de Transicdo, além do Processo das Trés
Nuvens no lugar da Arvore de Realidade Atual.
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Fonte: adaptado de Baptista e Almeida (2010)
Figura 2.16 — Visao Geral do Processo de Estruturacdo da Mudanga pela TOC e as Camadas

de Resisténcia.

E importante salientar que a metodologia do Estudo de Caso apresentada no
Capitulo 3 se apodia neste “Processo de Estruturacdo da Mudanca” que contempla as 4
Perguntas Estratégicas do Processo de Raciocinio e suas respectivas ferramentas
(com destaque para a Arvore de Estratégias e Taticas) e Camadas de Resisténcia.

2.4 — GESTAO DE PROJETOS POR CORRENTE CRITICA (CCPM) ATRAVES DA
ARVORE DE ESTRATEGIAS E TATICAS DE PROJETOS

Conforme ja apresentado, a Teoria das Restricbes chama a atencao pela sua
preocupacao em alavancar a melhoria continua, através de mudancas em pontos

estratégicos da organizacao — as restricoes (RETAMAL, 2009). Portanto, “era natural
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gue o conhecimento que foi desenvolvido e a experiéncia que foi reunida nos anos com
melhoria da producdo, atraissem o desejo de melhorar o gerenciamento de projetos
através da TOC” (COHEN, 2010).

Assim, “ap6s desenvolver a solugcao de producao, contabilidade, distribuicdo e
marketing, a histéria da solucao para projetos e engenharia comeca em 1995 quando
Goldratt foi procurado pela companhia de petréleo Statoil*®, que se considerava
especialista mundial em gestdao de projetos. Os gerentes de projetos da Statoil
disseram que apoés lerem “A Meta”, viram que o problema que eles tinham era similar,
mas em um ambiente diferente. Goldratt entdo desenvolveu a esséncia da solucao e
dois anos depois, em 1997, ele publicou o livro “Corrente Critica” (BARNARD, 2009).

Em 1998 e 1999, respectivamente, Newbold e Leach, reconhecidos
especialistas em Gerenciamento de Projetos, publicaram livros teorizando a Corrente
Critica (escrita sob forma de romance). Porém, foi a partir de 2004, com o

reconhecimento do CCPM pelo PMI**

, com sua referente citacdo no PMBOK, 32
edicdo, que a busca pelo tema na comunidade de gerenciamento de projetos
aumentou. Em 2005, Leach publicou a segunda edi¢édo do livro “Critical Chain Project
Management’. Em 2008, Newbold publicou “The Billion Dollar Solution’, mesmo ano
em que Goldratt apresentou a Arvore de Estratégias e Taticas para Projetos. Dentre as
publicacbes mais recentes, destacam-se “Project Management TOC Way’ de Oded
Cohen e o0 manual da TOC “THEORY OF CONSTRAINTS - HANDBOOK” de Cox e

Schleier, contendo trés capitulos sobre CCPM, ambas em 2010.

Paula et al. (2005, p. 3) cita que nos E.U.A. ha inUmeros artigos sobre 0 CCPM
disponiveis na internert, teses defendidas em algumas universidades, journals na area

de gerenciamento de projetos e até mesmo softwares especificos.

Atualmente, o enfoque e a utilizagdo do Gerenciamento de Projetos por
Corrente Critica estdo bem difundidos em outros paises e nos Estados Unidos
vém sendo utilizados por diversas empresas, tais como: General Motors,
Ericson, Air-Crane, Boeing, Seagate Technology, BAE Systems, Synergis
Technologies Group, NASA, Forca Aérea Israelense, US Navy, entre outras.
(PAULA et al., 2005, p. 2).

3 Empresa de Petréleo da Noruega

3 Project Manamager Institute
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O site http://www.realization.com, acessado em 28/05/2010 , apresenta casos de

sucesso do CCPM na Bosch Security, Chrysler, Erickson Aircrane, Hewlett Packard
Company, Procter & Gamble Pharmaceuticals, US AIR Force, US Marine, US Naval e

outras. Ja o site brasileiro http://www.realization.com.br, acessado em 13/08/2010, cita

aplicac6es do CCPM no Brasil na Vale do Rio Doce, Votorantim, Embraco e Quattor.

2.4.1 — A Aplicacao do Processo de Focalizacao no Ambiente de
Projetos

Budd e Cerveny (2010) afirmam que durante sua vida profissional, Eli Goldratt
destacou o0 quao complexo e cadtico as situagdes sejam, elas podem ser lidadas com
uma simples abordagem dos cinco passos (detalhada pela primeira vez em Goldratt e
Cox, 1984; Goldratt, 1990, 59-62). Esta mesma abordagem se aplica ao gerenciamento
de projetos (Leach, 2005, 52-54), conforme apresentada a seguir:

> O Primeiro Passo do Processo Focalizacao
“Como nds identificamos uma restricao?” (GOLDRATT, 2010).

Para projetos, a restricAo que evita que uma organizacdo ganhe mais, tanto
agora quanto no futuro, € o tempo requerido para completar um projeto com os
recursos disponiveis. (BUDD e CERVENY, 2010).

Através das Figuras 2.17 e 2.18, Finocchio (2008) descreve o tradicional do
caminho critico de um projeto, para em seguida, na Figura 2.18, explicar “0 que é
critico na rede” (a restricao).

O método do caminho critico considera apenas a dependéncia légica das
atividades, usando o método de passada para frente e passada para tras, além
de determinar datas de inicio e término mais cedo e datas de inicio e término
mais tarde de cada atividade. Dessa maneira, calcula folgas nas atividades, e
aquelas atividades que possuem folgas iguais ou menores que zero, S&o
consideradas criticas.
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ID |Atividades Duragéo [4 [2 [3 [4
ol3[e6l9l12]15[18[21]0[3[6[9[12][15/18/21] 03[ 6] 9[12[15[18[21] 0
1 |Sist.Tratam. petréleo 57 hre 9
2 inicio 0 hre|402/01
3 A 9 hl” \ligin de Amb. C nfinado
4 B 15 hres Soldador
5 C 9 hre Caldereiro
6 D 12 hre A Montador de Andaimes
7 E 21 hre [4 3 Inspetor equipto
8 F 6 hrs &=, Caldereiro
9 G 12 hre T Caldereiro
10 H 9 hre ador
] 9 hre (}u
12 J 6 hre G—= Caldereiro |
13| K 15 hre = Vigia de-Amb-Confinado—
14 Término 0 hre % 04/01

Fonte: Finocchio (2008)
Figura 2.17 — Exemplo do Caminho Ciritico.

O caminho critico na Figura 2.17 corresponde as atividades B-C-D-E.

ID | Atvidades Duragéo |4 [2 [3 [4
0[3[6[912]15[18[21| 03 [6[9[12]15[18[21| 03 [6[ 9 [12[15]18[21/ 0 3]
1 | Sist.Tratam. petréleo 60 hrs - = g
2 | inicio 0 hrs|02/01 i '
T3 A 9 hrs (g Vigia-de-Amb-Canfinado
T4 B 15 hrs g5 Soldador |
5| C 9hrs Caldereiro |
"6 | D 12hrs _ﬁlMontador de Andaimes
7] E 21 hrs i 4 3-IRspetor equipto
T8 | F 6 hrs C===m:Calderei '
"9 | G 12 hrs ;
10 | H 9hrs | Operador
BT 9hrs
T2y 6 hrs I | dereiro
13 K 15 hrs =" Vigiado Amb.Confinado
S 14 | Termino 0 hrs i : % 04/01
Fonte: Finocchio (2008)
Figura 2.18 — Caminho Critico Fragmentado ap6s Nivelamento de Recursos.

Finocchio (2008) alerta que embora alguns livros tradicionais, como Seidenthal

(1986) e Hoare (1976) ja descrevessem o efeito que o nivelamento de recursos exerce

no prazo do projeto, eles ndo mencionam como tratar o caminho critico apds o

nivelamento de recursos (espacgos ou folgas criadas).

Quando introduzirmos restricbes de recursos, por meio da técnica de
nivelamento de recursos, surgem alguns problemas nesse método, como, por
exemplo, a descontinuidade (fragmentagcédo) do caminho critico, observada na
Figura 2.18. O caminho critico, ap6s nivelamento de recursos, exibe uma
descontinuidade na atividade G; o caminho critico passou a ser B-C-F-I-H,
porque somente as dependéncias logicas e explicitas entre as atividades estao
sendo consideradas.
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Uytewaal (2002, apud FINOCCHIO, 2008) chama a sequéncia mais longa no

cronograma nivelado da Figura 2.19, formado pelas atividades B-C-F-G-I-H, de

“caminho critico restringido por recurso”, também conhecido como Corrente Critica.

ID |Atividades Duragéo |1 2 3 4
o[3]6[912[15[18[21] 0[3[6[9[12[15[18[21]0[3]6[ 9 [12[15[18[21] C

1 |Sist.Tratam. petréleo 60 hr =

2 inicio 0 hre[~02/01

3 A 9 hrs@mr(;onﬁnado

4 B 15 hre 5 Soldador

5 C 9 hre ( gCaIdereiro

6 D 12 hre A Montador de Andaimes

7 E 21 hrg p spetor equipto

8 F 6 hre 2 d

9 G 12 hre

10 H 9 hre

11 | 9 hre

12 J 6 hre

13 K 15 hre

14 Término 0 hre

Fonte: Finocchio (2008)

Figura 2.19 — Corrente Critica ou Caminho Critico Restringido por Recursos.

O Gerenciamento de Projetos por Corrente Critica € o nome dado para a

solucdo da TOC, cuja escolha do nome denota o0 método convencional do Caminho
Critico. Seu conceito deriva do Método do Caminho Critico — CPM (Critical Path

Method), porém com uma visdo mais completa e abrangente, ela se diferencia por

considerar a dependéncia por recursos, além da dependéncia légica das tarefas.

(COHEN, 2010).

Budd e Cerveny (2010) enfatizam que na maioria dos projetos tradicionais,

encontrar indisponibilidade de recursos ou tarefas entregues atrasadas, pode fazer com

gue o caminho critico mude, ao contrario da corrente critica.

Alguns projetos terdo o caminho critico mudado, vérias vezes, durante a sua
execucgdo. Estas mudancas resultam em constantes mudangas de prioridades
e revisdo constante dos tempos de inicio e fim das tarefas.

Ja em projetos da Corrente Critica € vital resolver todas as contengdes dos
recursos com passos reversos através do cronograma do projeto, isto €,
comecar do fim do cronograma do projeto, eliminando contencéo de recursos
por todo o caminho até o comec¢o do projeto. Idealmente, uma Corrente Critica
€ mantida durante a execug¢ao do projeto.
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» O Segundo Passo do Processo Focalizacao

“Quais sao as decisées que irdo levar a melhor exploracdo da restricio (usa-la
ao maximo)”? (GOLDRATT, 2010).

Para projetos tradicionalmente gerenciados, o primeiro pressuposto que garante
atraso para completar o projeto € o de que “os tempos das tarefas dos projetos podem
ser precisamente previstos” (LEACH, 2005, p.10-11). Baptista (2009) afirma que é vital
no planejamento reconhecer a natureza probabilistica das atividades, ou seja, “que o

tempo para a sua realizagdo € uma estimativa com certa probabilidade”. Budd e
Cerveny (2010) lembram que as estimativas de duragbes das tarefas seguem um
padrao de distribuicdo que é assimétrica para a direita, pois nenhuma tarefa pode ser
completada em tempo zero, mas o maximo possivel pode ser extremamente longo,
como ilustra a Figura 2.20 — “a area sob a curva mostra a probabilidade de completar a

tarefa em um tempo estimado”.

50 percent
probability

90 percent
probability

v

Probability

Time
Fonte: Budd e Cerveny (2010, p. 46)
Figura 2.20 — Probabilidades para uma Tarefa com Distribuicao Assimétrica.

Segundo Budd e Cerveny (2010), para prover contra interrupcoes e tarefas
urgentes, mas nao planejadas, recursos tipicamente escolhem prover um tempo que
eles estejam de 90 a 95 por cento confiantes que possam atingir (Figura 2.20), pois em
geral sdo avaliados com base no quao bem eles realizam suas tarefas e a geréncia

raramente distingue entre a incerteza da tarefa e o tempo que é perdido.

Se recursos pudessem dedicar seu tempo a tarefa, sem interrupgdo, muito
provavelmente o tempo estimado para concluir ocorreria em algum lugar a
esquerda da linha tracejada vertical (entre as duas setas apontando em
dire¢des opostas): um tempo minimo, o ponto mais a esquerda da curva de
distribuicao, pode ocorrer, mas € uma probabilidade muito pequena.
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De acordo com Goldratt (1998), normalmente os responsaveis pelas estimativas
de duracdo das atividades adotam estimativas conservadoras, baseadas em suas
piores experiéncias anteriores. Logo, como o segundo passo do processo focalizagao
da TOC considera que para explorar 0 maximo do recurso restricAo deve-se evitar
desperdicio no tempo disponivel na restricdo (pois isto seria um tempo perdido para o
sistema como um todo), Goldratt e Cox (2002) apontam que colocar duracées com
grande margem de seguranca nas atividades do projeto € uma forma de desperdicio de
recursos criticos, pois eles serdo desperdicados pela atitude das pessoas diante de
prazos com folga.

Finocchio (2008) ressalta que a literatura especializada em Corrente Critica
sempre faz referéncia ao desperdicio de tempo das atividades com prazos folgados,
causados por tradicionais comportamentos humanos como a Sindrome do Estudante e
a Lei de Parkinson:

a Sindrome do Estudante refere-se a psicologia da procrastinagéo, de deixar o
trabalho a fazer para o Ultimo momento possivel, como explica Woepel (2006).
Ja a Lei de Parkinson refere-se a tendéncia das pessoas de inflacionar o
trabalho proporcionalmente ao tempo disponivel para realiza-lo” (PARKINSON,
1957).

Outro aspecto comportamental que gera desperdicio de tempo das atividades,
citado por Budd e Cerveny (2010), é o que reconhece que a finalizacdo antecipada
frequentemente resulta em trabalho adicional. Sobre isso, Goldratt (1998) ainda
enfatiza: “se uma atividade € concluida mais cedo, vai haver uma forte pressdao da
geréncia para cortar os tempos estimados.” Ele considera que os adiantamentos (além
de ser pouco provavel) geralmente sao desperdicados e dificilmente ajudardo o projeto
como um todo; mas que por outro lado, atrasos se propagam inevitavelmente as
tarefas seguintes. Assim, Goldratt conclui que a maior parte da seguranca que foi
embutida no projeto ndo ajuda em nada. Para Budd e Cerveny (2010), o CCPM
reconhece estes comportamentos disfuncionais e estabelece politicas para deter a sua

ocorréncia.

Segundo Finocchio (2008), para modificar as estimativas de duracéo de tarefas,
o método da Corrente Critica se baseia no preceito da TOC de que “a soma dos 6timos

locais ndo é igual ao 6timo global.” Baptista (2009) usa o principio da agregacao
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estatistica para explicar:

se deixarmos a seguranga em cada tarefa, ela pode proteger somente esta;
mas se retiramos uma boa parte da seguranga e a agregamos, podemos
proteger melhor o projeto como um todo. Isso porque se uma tarefa atrasa, ela
pode usar a sua segurancga e a de outra tarefa que foi adiantada, por exemplo.
Os desvios de tempo opostos se compensam. Isso € reconhecido como
agregacao estatistica, e o resultado de agregar a seguranca no final do projeto
(ou ramos) permite que se necessite de menos seguranga do que se esta fosse
distribuida pelas tarefas.

Esse mesmo procedimento é adotado pelas técnicas administrativas de gestao
de estoques e teoria da fila>> (EAESP/FGV/NPP, 2001).

Na geréncia de projetos, isso significa que devemos mudar nosso foco da
finalizacao de tarefas individuais para a finalizacéo do projeto. Este foco é realizado em
um cronograma de Corrente Critica ao remover a seguranga (tempo) inserida nas
tarefas individuais e concentrar esta seguranca onde ira proteger a finalizacdo do
projeto ao invés da finalizacao de tarefas individuais (BUDD E CERVENY, 2010).

Desta forma, a TOC discute que precisamos apenas metade da seguranca
usada para proteger cada tarefa individual.

Para projetos mais curtos, onde a compensagdo pode nao ocorrer como
esperado, n6s podemos precisar de mais de 50% da seguranga removida de
tarefas individuais; em projetos grandes, nos talvez nao precisemos de tanto.
Entretanto, 50% é uma boa regra para estabelecer um pulmao de projeto no
final da Corrente Critica. (BUDD e CERVENY, 2010).

A Figura 2.21 mostra um exemplo de dimensionamento da rede.

Dois importantes aspectos sdo ressaltados por Baptista (2009):

em todas as tarefas que nado envolvem a interferéncia humana (um processo
fisico e / ou quimico, por exemplo) ndo se retira metade do tempo como
seguranga porque o tempo nao inclui esse tipo de seguranga. Nas demais se
retira a metade sem perder tempo com calculos imprecisos;

ao cortar os tempos de cada tarefa, & imperativo que todos os envolvidos
(geréncia e recursos) saibam e ajam de acordo com o conceito de estimativas
e ndo de prazos de tarefas. Em outras palavras esté proibido julgar (e cobrar)
0S recursos por atingir as estimativas de tempo. A forma de gerencia-los é
diferente (gerenciamento do pulmé&o).

3 Slack, Nigel. Administracido da Producdo. Edi¢gdo Compacta, Sdo Paulo, Atlas, 1995, p. 253-276.
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[ 6d J[_56d J[5d [ 5d |
probabildadodo s

atingimento

| 3d [2di[ 3d E2d:i[ 3d l2di [ 3d E2d:

Estimativa 50%
probabilidade

atingimento

S /

Metade da protecao

removida
Vai para pulmao

Cadeia de atividades Pulmio
restringida por recursos

Fonte: adaptado de Newbold (1998, p. 93)
Figura 2.21 — Célculo Simplificado de Pulmao, Proposto por Newbold.

> O Terceiro Passo do Processo Focalizacao

“Como determinamos a forma apropriada de subordinar as n&o-restricbes a
restricdo”? (GOLDRATT, 2010).

Segundo Dettmer (2007), ap6s os passos 1 e 2, ajusta-se o restante do sistema

a um cenario que ira possibilitar que a restricao trabalhe em sua maxima eficiéncia.

N6s podemos até ter que “diminuir’ algumas partes do sistema, enquanto
“aumentamos” outras. Inevitavelmente isso significa sacrificar eficiéncias
individuais de nao-restricbes até certo ponto. Entretanto, cuidados devem ser
tomados para assegurar que a reducdo de alguma nao-restricdo ndo acabe
tornando-a uma restricdo do sistema. (DETTMER, 2007).

Budd e Cerveny (2010) alertam que atencao especial deve ser atribuida as
correntes de atividades dependentes que se cruzam com tarefas da Corrente Critica.

Ha um risco especial no cronograma de um projeto onde os caminhos ou
correntes de atividades dependentes se cruzam com outras correntes. Se um
dos caminhos é a Corrente Critica, a data de finalizagdo do projeto pode estar
em perigo devido a finalizagcdo tardia de um caminho nao critico. (BUDD e
CERVENY, 2010).

A Figura 2.22 mostra um cronograma em desenvolvimento, com a Corrente
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Critica (ID: 3, 8, 9,10 e 14) e duas cadeias distintas de alimentacao (identificadas pelas

setas) que se conectam a Corrente Critica. Identificar todas as cadeias que se

conectam a Corrente Critica do cronograma, permite projetar mecanismos para evitar
que elas lhe transmitam atrasos (FINOCCHIO, 2008).

ID [Task Name [ Duration [Predecessors |ResourceNames 1 2 3[4 1[5 |6 [7 8 [9 10 |11 |12 [13 |14 |
1 Manutencao torre XXX 1,25 days - ¥y

2 Inicio 0 days 13/03 i

3 liberagéo de area 15 hrs Caldereiro Caldereiro

4 A 5hrs 3 Magariqueiro P&

5 B 10 hrs 4 Inspetor

6 C 10 hrs 4 Inspetor

7 D 5hrs 5;6 Caldereiro

8 E 5hrs 3 Montador andaime

9 F 20 hrs 8 operador i

10 G 25hrs 11 operador operador

11 H 15hrs 3 encanador |

12 | 10hrs 11 Soldador | |

13 J 10 hrs 12 Raio Gamma | |

14 comissionamento 25hrs 7;9,10;13 Raio Gamma ;;Raio Gamma
15 Término 0 days 14 ! & 24/03

Cadeia

\

Q.

e alimentagao

Figura 2.22 — Correntes de Alimentacao.

Fonte: Finocchio (2008).

Segundo Goldratt (1998), conforme ilustrada na Figura 2.23, a protecao do

caminho critico de problemas que poderdo ocorrer em caminhos nao criticos é

resolvida com a criagao do “pulmao de convergéncia (PC)”.

Esse pulmao é criado nos pontos de juncdo de outro caminho com a Corrente
Critica, com a fungéo de protegé-lo de atrasos ocorridos nesses caminhos nao
criticos. Quando os problemas ocorridos em caminhos ndo criticos causarem
um atraso maior que o pulméao de convergéncia, a data de conclusao do projeto
ainda estard protegida pelo pulméo de projeto.

#1 #2 #3 #4
#B1 #B2 \FE/

Pulmao de
Projeto

Fonte: Goldratt (1998, p. 167)

Figura 2.23 — Pulmao de Convergéncia ou de Alimentagao (PC).
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Assim, as cadeias de atividades nao criticas, que devem fornecer alguma
entrega para a Corrente Critica, devem fazé-lo com antecedéncia para n&o prejudicar o

desempenho da restricao.

» O Quarto Passo do Processo Focalizacao

“Como revelamos maneiras mais eficientes de elevar a restricdo (seu
desempenho)?” (GOLDRATT, 2010).

Dettmer (2007) considera que elevar a restricdo significa tomarmos qualquer
acao necessaria para elimina-la: “Se nds estamos fazendo o passo 4, isso significa que
0s passos 2 e 3 ndo foram suficientes para eliminar a restricdo. N6s temos que fazer
algo mais”. Budd e Cerveny (2010) afirmam que para a maioria dos projetos de
Corrente Critica é mais facil saber quais recursos adicionais devem ser adquiridos e
para quais periodos de tempo. Baptista e Almeida (2009) defendem que € possivel que
seja necessario reduzir a duracao da Corrente Critica e para isso pode-se rediscutir as
dependéncias do projeto (“é possivel que exista uma configuracdo mais racional da
rede do projeto”), as restricoes de recursos e o conteudo das atividades.

» O Quinto Passo do Processo Focalizacao

Steyn (2002) cita que a adi¢ao de recurso, um dos exemplos citados no passo
anterior, pode resultar na mudanca da restricdo. Assim, quando o quarto passo é
completado e a restrigdo inicial é eliminada, algum novo fator, dentro ou fora do
sistema, se torna a nova restricdo (Dettmer, 2007). Portanto, retorne ao passo 1, nédo
permitindo que a inércia se torne uma restricdo do sistema. Trata-se de melhoria

continua.

2.4.2 — A Causa Raiz em Projetos

A causa raiz, inevitavelmente, inclui a restricdo que se esta tentando identificar
nos Cinco Passos de Focalizagao (Dettmer, 2007). Conforme ja apresentado, Goldratt
(2006) esclarece que encontrar um meio termo entre um conflito (D e D° da Figura
2.24) leva a existéncia de Efeitos Indesejaveis e que o procedimento da TOC é
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examinar os pressupostos que estdo escondidos pelas setas e desafia-los para ver
qual é o erroneo: “identificar um pressuposto errdneo remove o conflito raiz, mas pode
apresentar algumas desvantagens. Uma boa solugcdo remove o conflito raiz sem criar
desvantagens significativas”. A Figura 2.24 apresenta o conflito geral da TOC para
Gerenciamento de Projetos, desenvolvido por Goldratt, na qual ele desafia o
pressuposto da conexao B-D, conforme elucidado no “segundo passo do processo de
focalizagao™:
Ha muita seguranga embutida nas estimativas de atividades, suficiente para
absorver todos os problemas, porém a maneira pela qual administramos os

projetos desperdica essa seguranga. Isso significa que devemos mudar a forma
pela qual colocamos e usamos a seguranga existente.

Pressupostos: A seguranga que incluimos nio & suficients
para absorver todos os problemas.

A
Atender aos

COMPromissos

\l
Fonte: Goldratt (2006)

Figura 2.24 — Nuvem Geral da TOC para Gerenciamento de Projetos.

O ANEXO C deste trabalho apresenta as Arvores de Realidade Atual (ARA) e de
Realidade Futura (ARF) de gerenciamento de projetos construida por Goldratt (1998).
Na ARA, pode ser observado que a causa-raiz para completar o projeto dentro das

especificacoes, custo e prazo é que “queremos gerenciar com sucesso as incertezas

do negécio”. A partir da injecao proposta pela Nuvem (a implantacdo do CCPM) na
ARA, obtém-se a ARF através da transformacgédo dos Efeitos Indesejaveis (El) em

Desejaveis (ED), pela légica de causa-efeito.
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2.4.3 — Outros Elementos Importantes do CCPM

Leach (2005) pressupbe que para explorar a restricado em termos de ganho,
deve-se liberar o trabalho correto no sistema e no tempo apropriado para nunca deixar
de alimentar a restricdo e também nao sobrecarrega-la: “sobrecarregar a restricao (isto
€, produzir mais do que ela pode processar), cria excesso no inventario do processo
(pilhas de trabalho incompleto em frente a restricdo)”. Desta forma, a Teoria das
Restricbes usa o conceito de work in process para programar as atividades nao
pertencentes a Corrente Critica para o mais tarde possivel, evitando muitas entregas

simultaneas, para que produtos do projeto sejam entregues o mais breve possivel.

Finocchio (2008) argumenta que a TOC busca solugées de programagao que
mantenham a quantidade de work in process minima, por meio do defasamento
adequado de atividades que compartilham recursos e também através da busca de
sincronizacao entre as atividades predecessoras e sucessoras. Para tal sincronizacao,
Budd e Cerveny (2010) afirmam que nenhum projeto deveria ser iniciado sem que
todas as especificagdes tenham sido recebidas, um cronograma aceitavel esteja
aprovado, que todos 0s outros passos preparatorios estejam realizados, que todos os
materiais requisitados estejam disponiveis e que a tarefa esteja no comeco de uma
linha de trabalho FIFO.

Ao invés de prover tempos de “inicio” e “fim” para cada tarefa, como
recomendado pela geréncia de projetos tradicional, a gestdo de projetos por
Corrente Critica usa as duragbes das tarefas e pede aos recursos que
trabalhem numa abordagem em que o primeiro que entra é o primeiro que sai
(FIFO) para todas as tarefas em fila. Tempos de inicio sdo providos apenas
para atividades iniciais em um caminho, aquelas com atividades sucessoras,
mas nao predecessoras.

Para aumentar a probabilidade de completar projetos no prazo, Budd e Cerveny
(2010) citam uma terceira fonte de protecado de projeto da Corrente Critica (além dos
pulmdes de projeto e de convergéncia):

sdao os mlltiplos pulmdes de recursos que nao adicionam tempo ao
cronograma do projeto, porém proveem avisos antecipados para certos
recursos ou para comegar um caminho ou que eles devem mover-se para a
tarefa da Corrente Critica quando necessério, e, as vezes desviarem da politica
padrdo (de néo parar trabalho em uma tarefa até que esteja completada) para
comecar uma tarefa da Corrente Critica no tempo certo.
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Outro importante aspecto destacado por Leach (2005, p.10-11), € que para
projetos tradicionalmente gerenciados, o sequndo pressuposto que garante atraso para

completar o projeto é: “o planejamento e o sistema de controle tradicionais da geréncia

de projetos sdo eficazes”.

Baptista (2009) observa que o0 mais importante para gerir a execug¢ao é o que vai
acontecer, mas mesmo assim a vasta maioria dos relatorios e informagdes reportadas
se refere ao que ja passou (ex.: % completada da tarefa). Goldratt (2007) afirma que o
resultado disto faz surgir o “fenémeno dos 90%”, no qual os outros 10% que faltam
para completar o projeto consomem outros 90% do tempo e do orgamento. Sobre isso,
Kishira (2008) relata que o objetivo nao é fazer um relatério de progresso, mas
conseguir manter o prazo de entrega. O autor considera que a solugdo para essa
situacao é simplesmente perguntar: “Quantos dias de trabalho ainda faltam para vocé
terminar esta tarefa?” A razdo dessa pratica € que, ao perguntar tempo remanescente
para concluir a atividade, ao invés de perguntar por percentual realizado, o responsavel
pela atividade fornece uma estimativa mais realista e menos distorcida (FINNOCHIO,
2008). Budd e Cerveny (2010) concluem que além de usar pulmdes para gerenciar a
incerteza da duracao das tarefas, o gerenciamento de projetos por Corrente Critica usa
os pulmdes para monitorar o progresso do projeto: “o pulmao de Corrente Critica € uma
ferramenta de gerenciamento de projetos para prover quando agir e quando evitar agir
desnecessariamente durante a execucado”. No exemplo da Figura 2.25, o projeto P1
(representado pela corrente critica) apresenta um progresso de 60% e um consumo de
80% do pulméo, estando na zona vermelha.

Historico do Pulmao — Projeto P1

Pulmao Consumido
u
for]
gﬂ-

0% 10%  20%  30% 40% 50% 60% 7O0%  B0%  90%  100%

Cadeia mais Longa Completada

Fonte: Massari e Sobral (2011)
Figura 2.25 — Gerenciando o Uso do Pulmao de Projeto.
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Pulmdes normalmente sao divididos em trés secdes de tempo iguais que podem
ser pensadas como “variacao esperada”, “variacdo normal” e “variacdo anormal’; na
zona verde as coisas estdo indo bem e ndo se deve interferir, quando o consumo do
pulméo entra na zona de variabilidade normal (amarela), cada tarefa que exceda o
tempo esperado (agressivo) deve ser analisada em busca da causa e de um plano de
acao, a zona vermelha requer uma acao imediata. (BUDD e CERVENY, 2010).

Ao contrario do que prega a geréncia de projetos tradicional, de que uma vez
que o projeto é iniciado cada tarefa € gerenciada como se fosse um evento
independente, o pulmao nao é reserva nem "margem de seguranca" etc.; sdo formas
de sincronizar esforgos coletivos e integrar as equipes; sdo formas ativas de gestao.
(BAPTISTA, 2009).

2.4.4 — A Resisténcia a Implementacao do CCPM

No estudo de caso da aplicacdo da Arvore S&T para melhorar a performance de
projetos de desenvolvimento de novos produtos em Taiwan, Hwang et al. (2010)
relatam que apesar de centenas de relatérios relacionados ao sucesso da
implementacdo do CCPM?®¢, gerentes de projeto demonstraram preocupacdes das
solucdes serem apenas conceituais e faltarem passos sélidos de implementagao para
efetuar a mudanca: “mesmo as histérias de sucesso falham profundamente em
discussdes de como traduzir o conceito em pratica para atingir os resultados (como

implementar o CCPM)”.

Estudo realizado por Balderstone e Mabin (1999 apud PAULA et al., 2005),
concluiu que a maior dificuldade para a implementacdo do CCPM é superar a

tendéncia do comportamento de resistir as mudangas.

Em metade das empresas foi constatado algum tipo de resisténcia das pessoas
envolvidas direta ou indiretamente no projeto. Isso pode ser explicado pelo fato
da metodologia CCPM sugerir em alguns pontos a quebra de paradigma, onde
mudancas e a consequente resisténcia serdo inevitaveis. Nos inUmeros
trabalhos pesquisados sobre o tema, foi observado que a cultura da
organizagao pode ser uma grande restricdo, ndo sé para o CCPM, como para
outras formas de mudancas.

% Mabin e Balderstone (2000), Jaume Ribera et al. (2003), Cohen et al. (2004) e Realization.com (2009).
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Cisilag (2001 apud ZEFERINO, 2009) admite que a maior dificuldade para a
implantagcdo do CCPM, tem sido encontrada nos fatores comportamentais através da
resisténcia de algumas pessoas da organizagdo as mudancas de paradigmas. Artigo
publicado pela Goal-System Consulting (2006)*’, destaca que o CCPM nao pode ser
executado de forma eficaz sem a mudanca de atitudes e comportamentos, que é

necessaria a mudancga da abordagem tradicional.

Finocchio (2008) afirma que o CCPM exige esforcos de adocdo de mudancgas e
conscientizacao dos patrocinadores, pois desafia o habito e o0 senso comum aparente.

A intuicdo dos patrocinadores leva a crer que fornecer uma data precisa para o
término do projeto é mais “profissional” do que fornecer um intervalo de datas
(entre o final da corrente critica e o final do pulm&o). A maneira convencional
de pensar dos patrocinadores e de outros stakeholders considera que fazer o
méximo de atividades antecipadamente é sempre positivo e “adianta o projeto”.
O método da Corrente Critica combate essas crengas, baseado em légica e
raciocinio, mas nem sempre razdes técnicas sao suficientes.

Segundo Leach (2005 apud SOLER, 2010), mais que a simples introdugéao de
um novo método, a implantacdo do Método do Gerenciamento de Projetos pela
Corrente Critica nas empresas, exige uma alteragdo radical nos paradigmas e nas
praticas estabelecidas de gerenciamento de projetos. Para o autor, essa mudanca
geralmente é vista com aversdo pela alta administragcdo e se traduz num grande

empecilho na implantagdo do novo método.

O CCPM né&o é apenas um novo método de gerenciamento de projetos, mas
sim, uma maneira diferente e melhor de fazé-lo, onde o foco principal da
implementacdo muitas vezes ndo reside na mudanca técnica, mas sim, na
mudanga cultural fundamental, necessaria a sua aplicagéo.

Baptista (2009) diz que muitas metodologias de gestdo e ferramentas tém

sucesso comprovado, mas nem toda tentativa de implementa-las é bem sucedida.

Um dos problemas genéricos mais citados é a “resisténcia as mudangas”;
experimentos simples mostram que na verdade a chamada ‘“resisténcia as
mudancas” é uma manifestagao da experiéncia acumulada de cada envolvido
que mostra que nem toda mudanca é uma melhoria.

3 GOAL-SYSTEM CONSULTING INC. & BEING CO., site www.goalsys.com/books/, acessado em 17/10/2009.
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Para o autor, dois tipos de causas sdo responsaveis pelo insucesso dessas
tentativas: “a solucdo em particular ndo é adequada (condicbes necessarias nao sao
atendidas) ou falha no processo de implementacdo”. Baseado em todas as
experiéncias de implementacao acessiveis que teve, Goldratt (2007) recomenda seis

critérios para determinar se uma solucéo é adequada ou nao:

1. Resulta em beneficios excelentes

Os beneficios sao substancialmente superiores ao nivel de ruido do sistema.
“Como explicado por Demingss, tentar otimizar dentro do nivel de ruido piora o
desempenho do sistema”.

2. Ganha-ganha-ganha para todos cuja colaboracdo seja necessaria

O Unico arranjo estavel ao longo do tempo é aquele onde todos os envolvidos
(direta e indiretamente) se beneficiam da mudanca.

3. Orisco é pequeno se comparado com os beneficios

Nao basta considerar somente o0s beneficios, 0s riscos precisam ser
ponderados, tornando-se a probabilidade da ocorréncia multiplicada pela
magnitude do dano causado.

4. Mais simples do que fazemos agora

O tempo das pessoas € uma restricdo natural. Para permitir melhorias este
deve ser bem usado. Um sistema mais simples requer menos atencéo para
operar, monitorar, controlar e agir.

5. A sequéncia permite as pessoas subirem a bordo

Cada bloco de agbes traz resultados significativos imediatamente. Isso cria um
circulo virtuoso de realimentagdo no qual mais e mais pessoas desejam
participar da implementa¢do da mudanga.

6. Nao se autodestroi

Lidar com as consequéncias negativas do sucesso € um dos pontos mais
subestimados nos planejamentos estratégicos. O que pode dar errado, caso a
mudancga seja muito bem sucedida. Isso é fundamentalmente diferente de erros
na implementagédo ou de consequéncias negativas de tentar a mudanga. Aqui
se verifica a sustentabilidade do crescimento advindo da mudanca.

Segundo o autor, uma solucdo que atenda a todos esses critérios e seja bem

3 Deming and Goldratt: The Theory Of Constraints And The Sistem Of Profound Knowledge (1999).
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comunicada, tem maiores chances de ser implementada com sucesso. Para ele, a
mudanca de uma metodologia de gerenciamento de projetos € uma grande e complexa
implementacdo, onde a pergunta natural é: “como detalhar e guiar uma grande
implementacao”? Ele diz que os problemas mais sérios sdo os de sincronizacao e
comunicacdo e a Arvore de Estratégias e Taticas € a solugdo da TOC para esse
problema.

Hwang et al. (2010) afirmam que Goldratt reconheceu que no passado o CCPM
ndo tinha os passos sélidos necessarios para uma implementacéo e que a Arvore S&T
foi desenvolvida para prover um guia passo a passo para efetuar a mudancga, o que é
corroborado por Stratton (2010): “o guia da Arvore de S&T para projetos fornece uma
metodologia de implantagdo mais compreensiva, assim como um pensamento
atualizado de como o CCPM deve ser implementado, particularmente em relacéo ao

controle do fluxo e a melhoria continua”.

2.4.5 — A Arvore de Estratégias e Taticas (S&T) de Projetos da TOC —
Implementando o CCPM

Goldratt (2008) afirma que no ambiente de projetos uma vantagem competitiva®®
decisiva € ganha quando as datas de entrega prometidas pela empresa sao
notavelmente confiaveis, mantendo-se os demais parametros (escopo, qualidade e
custo) inalterados. Assim, a vantagem competitiva proposta pela Arvore de Estratégias
e Taticas de Projetos (a Visdo Viavel) tem como diferencial a venda de “confiabilidade
de entrega aos clientes (prazos)”, a partir da implantagdo do CCPM. Dando sequéncia
ao desenvolvimento da Arvore apresentada na Figura 2.5, a construgdo da Vantagem
Competitiva “Confiabilidade” (ramo 2:1) € mostrada na Figura 2.26, através do ramo 3:1
“Construir’, que contém os passos para a implantacdo sequencial do CCPM a partir

dos niveis 4 e 5, escopo deste trabalho.

Para um bom entendimento desta dissertacao daqui em diante, é fundamental
que o leitor a acompanhe junto com o manual da Arvore de S&T para projetos,
disponibilizada no ANEXO A. O escopo deste trabalho compreende a implantacao do

¥ Porter (1989, p. 9) afirma que a base fundamental do desempenho acima da média em longo prazo (Visdo Viavel)
¢ a vantagem competitiva sustentdvel e que sem ela, o desempenho acima da média é geralmente um sinal de
colheita.
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CCPM, ramo 3.1. O sentido para leitura é: comece a ler a entidade 3.1, entdo 4.11,
desca a 5.11.1, 5.11.2, 5.11.3, 5.11.4; volte a 4.12, entdo desca para 5.12.1, 5.12.2,
5.12.3; retornar ao 4.13 e assim por diante. Esta leitura também é importante para
compreensao dos formularios e entendimento dos resultados do trabalho.

1 Visao Viavel
: A
Crescimento Base|
2:1
Vant. Compet.
Confiabilidade
: A
Construir Capitalizar Sustentar
a1 3:2 3:3 34 3:5
Cumprindo | Vendendo Expandir Controle Elev
Promessas | Confiabilidade Base de Carga Capacidade
Clientes
A e A hd
|
4:11 4:12 4:13 4:14 4:15 4:16
Reduzindo  “Full Kit" Planejamento Executando Atenuando Sub-projetos
multi-tarefa interrupcdes Contratados
ruim cliente
kil L8 y A4 b

Fonte: Goldratt (2008)
Figura 2.26 — Cumprindo Promessas.

» Reduzindo Multitarefa Ruim (4:11)

Seguindo o quinto critério de Goldratt para uma boa solugdo — “cada bloco de
acoOes traz resultados significativos imediatamente” — Baptista (2009) considera que é
necessario tratar o principal problema em ambientes multiprojetos, que é a multitarefa
ruim (ou nociva), definido pelo autor como oscilar entre atividades sem que se termine
nenhuma ou sem que se produza beneficio em nenhuma: “o tempo de alternar entre
tarefas aumenta o tempo liquido gasto em cada tarefa, enquanto que no modo sem
multitarefa ruim, a curva de aprendizado é totalmente explorada e a velocidade de
execucdo é maior do que a prevista”. O ramo 5:11 da Arvore de S&T de Projetos

apresenta as atividades sugeridas para este tratamento.

A Figura 2.27 ilustra a situacdo em que apds certa quantidade de projetos



CAPITULO 2 — REFERENCIAL TEORICO E REVISAO BIBLIOGRAFICA

60
abertos em paralelo o efeito da multitarefa ruim comeca a se manifestar e vai
diminuindo a taxa de entrega (parte direita do grafico — “Congestionamento”), ao passo
em que a “falta de trabalho” em relagcdo a capacidade (parte esquerda do grafico
préximo da origem) diminui a taxa de conclusao dos projetos.

-p Congestionamento!

Velocidad : -
“dofino | QUAIS AS CONSEQUENCIAS?
entrega) R — ______.i-_.,
CARACIDREE T .

25% da |
carga

Novo Atual NUmero de

| projetos em aberto

Fonte: Adaptado de Baptista (2009) e Massari (2009)
Figura 2.27 — Taxa de Entrega em Multiprojetos.

Goldratt (2008) recomenda congelar 25% da carga (dos projetos ativos) para
que o desempenho se restabeleca — deslocar-se do ponto “Atual” para o ponto “Novo”
do grafico — conforme representado pela seta horizontal. Segundo o autor, feito isto, é
esperado que os recursos tenham menos tarefas para trabalhar, entdo a velocidade de
implementagdo comega a subir significativamente — conforme representado pela seta
vertical. Fernandez (2010) chama a atencado de que o papel da alta geréncia é muito

importante, pois a tentacao de continuar trabalhando em projetos congelados é alta.

Apesar da importancia do nivelamento do trabalho aos recursos disponiveis,
Stratton (2010) diz que em ambientes multiprojetos o fator que determina o ritmo de
conclusdo dos projetos ndo € o recurso mais sobrecarregado, mas a sincronizacao
entre as varias “pernas” dos projetos: “integracao € ponto aonde, para cada projeto, as
varias pernas se juntam”. O autor relata que Goldratt recentemente reconheceu que o

real problema em projetos ndo sao as restricdes de recursos, mas sim a sincronizacao.
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A instabilidade do recurso gargalo no gerenciamento de projetos foi mais
recentemente reconhecida por Goldratt (2007): seu guia original (1997) foi para
planejar projetos ao redor de um “TAMBOR” na forma de um recurso; isto foi
mudado para um recurso “TAMBOR VIRTUAL” que reconhece que qualquer
recurso limitante é passivel de se mover.

Segundo Baptista (2008), o Tambor Virtual € um mecanismo de escalonar
multiplos projetos sem se basear na capacidade dos recursos criticos, mas sim na taxa
(ritmo) com que os projetos sdo completados. O autor afirma que esta taxa esta
relacionada com a area de integracado das varias pernas dos projetos, pois € onde as
variabilidades atingem mais fortemente um projeto.

Desta forma, Goldratt (2008) sugere restringir 0 niumero de projetos na area
integracao (ou parte dela) para no maximo 75% do numero atual. Na Figura 2.28, que
traz a ilustracao, observa-se que os projetos F, C, | e G estavam na area de integracao,

mas o projeto | (responsavel por 25% da carga) foi congelado e ficou na espera.

Apos congelar:

B D F c
E A 1 G H

>

Inicio Final

Integracao
) | Tambor Virtual I  75% dos que
Com Tambor Virtual:

estavam antes

pr—
D ‘ F C 3
E A g G
Inicio | “su_b." congelamento | Final
SP  Integracao

Fonte: Baptista (2009)

Figura 2.28 — Tambor Virtual em Acao (I).

Stratton (2010) esclarece que este foco estd em melhorar o fluxo de projetos
usando logica similar aquela de manufatura LEAN e a aplicacdo da TOC baseada em
operacdes intitulada Tambor-Pulmao-Corda (SCHRAGENHEIM e DETMER, 2001) que
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€ a solucao da Teoria das Restricoes para operar um local de producgéo. Leach (2005)
explica:

o “Tambor” é a capacidade de processo da restricao; isso determina o ganho
geral do processo produtivo. A “Corda” transmite informagéo do tambor para a
liberagédo de trabalho, para nunca deixar de alimentar a restricdo e para limitar
0 acumulo de inventario. O “Pulmdo” é o deliberado posicionamento de
inventario em processo para lidar com as flutuagdes estatisticas do sistema.

Congelados

Inicio Corda Final
P Integragdo ]

Fonte: Baptista (2009)

Figura 2.29 — Tambor Virtual em Acao (ll).

A Figura 2.29 estabelece a sincronizacao do fluxo de trabalho (de projetos), de
onde se vé que a corda é “amarrada” entre a area de saida (projeto G) e a area de
espera para a integracao (projeto D), regulando fluxo de trabalho, através da liberacao

de projetos congelados (projeto J).

De acordo com Baptista (2008), a restricao (sincronizacdo do fluxo de trabalho)
regula a “saida de projetos” (velocidade do sistema como um todo, de concluir projetos)
e que por natureza dos projetos, os pontos de convergéncia*® reduzem a probabilidade
de uma nova tarefa comecar no prazo. Para o autor, esse aprendizado ajuda a

entender o critério para “Liberar Novos Projetos” *'.

A soma dos efeitos conjugados das entidades de multitarefa ruim (ramo 4:11 da

Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos) é mostrada pela Figura 2.30:

4 Segundo Leach (2005), a maioria dos projetos tem miiltiplas cadeias de atividades que irdo fundir-se em algum
ponto com a corrente critica; a fusdo dessas cadeias cria um filtro que elimina as flutuacdes positivas e passa para a
frente o maior atraso.

o Programacgdo ALAP (programacgdo o mais tarde possivel), ja citada neste Capitulo nol pardgrafo do item 2.43.
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Fonte: adaptado de Baptista (2009), Revista MUNDO PM
Figura 2.30 — Efeito das Entidades 4:11 da Arvore de S&T de Projetos da TOC.

Segundo Baptista (2011), os impactos da multitarefa ruim sdao um menor lead
time, menor produtividade e menos qualidade. Para se ter ideia do que apenas uma
preparacao adequada é capaz de fazer, este autor cita o caso de sucesso da Vizag,
uma Companhia Multinacional de Submarinos Nucleares da india. Em julho de 2010
esta organizagao possuia 206 projetos em carteira (em producao) e apresentava uma
realizacdo mensal de 3 projetos para uma meta de 12. Seis meses apos a
implementacdo de um plano de congelamento com especialistas da TOC e formacéao

da equipe (treinamento), o desempenho saltou para 51 entregas no més:

O problema deles é que a duracdo da carteira passou de 70 para 3 meses; e
agora o que eles vao fazer com 0s recursos humanos nos outros 9 meses do
ano? Um esforgo para ir atrds de mais contratos? Vender mais? Qual a
demanda mundial de submarinos nucleares? Esse pessoal precisa achar agora
o que fazer! O problema de uma coisa muito bem sucedida é que ela cria
consequéncias em outros lugares!

Goldratt (2009) cita que a filosofia de gestdo da TOC adota os quatro principios
de gestado do fluxo que estado por tras das linhas de producéao de Ford e do sistema de
producéao Toyota de Ohno, que sao:

¢ melhorar o fluxo (ou equivalente o lead time);

e estabelecer um mecanismo pratico que oriente a operagcdo quando nao
produzir (evitar produzir em excesso);

e eliminar eficiéncias locais;

e estabelecer um processo de focalizacao para balancear o fluxo.
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> “Full Kif’ (4:12)

Fernandez (2010) diz que a maioria dos problemas de sincronizacdo em projetos
usualmente é gerada pela multitarefa ruim, pela pressdo para comecar o projeto a
qualquer custo e pela falta de preparagdes apropriadas “full kit’. O autor diz que
frequentemente presumimos que “no percurso as coisas podem ser consertadas” e
desta forma ha pressao para iniciar projetos sem que as preparacdoes necessarias
estejam completas (especificagdes detalhadas, autorizagdes etc.).

Assim, apés acelerar a taxa de entrega de projetos, o segundo passo da Arvore
tem como objetivo instituir a pratica de preparacdes adequadas, onde quase nunca um
projeto deve ser iniciado sem as preparacdes necessarias. O ramo 5:12 da Arvore de
S&T de Projetos mostra as atividades sugeridas para este tratamento.

Segundo Baptista (2008), “full kit’ seria uma espécie de “check list’ de iniciar o
projeto (0 minimo que precisa para iniciar o projeto) e exemplifica: “para um projeto em
andamento que para por falta de licengca ambiental, o tempo de "apagar incéndio” e
seus impactos sao maiores do que o de preparacao”. A Figura 2.31 ilustra o “gerar

incéndios e combaté-los”, causados por falta de preparacgdes.

ais Projetos em
andamento nao

A tém todas
reparacdes feitas

Com a presséo para " Um projeto em
iniciar projetos com andamento para por
_preparacdes falta de uma
incompletas sao preparacao
liberados
4o harecursos de U
preparacéo emer n;icia
suficientes para & cr?ada

todos projetos a
serem iniciados

Recursos de e
Q preparacao sao

deslocados para o
projeto parado

Fonte: Baptista (2009)
Figura 2.31 — Ciclo Infinito.

Tendo tudo pronto e em maos antes de comecar uma tarefa é referido como
tendo um “kit completo” ou um “full kit’. Enquanto um projeto de pesquisa possa violar
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esta “regra”, outros projetos ndo devem. (BUDD e CERVENY, 2010).

Hwang et al. (2010) citam, em sua experiéncia em Taiwan, que a empresa usou
a “janela de carga reduzida (um periodo de menor demanda de recursos)” nos recursos
para fazer as preparacoes e assegurar que a pratica do “full kit’ se tornasse a norma:
“Demorou aproximadamente trés meses para implementar o “Reduzir multitarefa ruim”
e o “full kit’. Os resultados positivos em desenvolvimento de produtos e lead time do
projeto foram evidentes”.

Em sua experiéncia na Colémbia, Fernandez (2010) afirma que as empresas
que comecaram a realmente congelar projetos e checar o “full kit”, a velocidade subiu
facilmente em mais de 30%. Ele relata que os clientes entenderam que quase todo

projeto tem tarefas relacionadas a preparacao.

Muitos dos clientes comegam a construir listas de checagem que verificam se o
projeto realmente estd pronto para o trabalho comecar: “N6s temos tudo que é
requerido para comecar? Eu ndo vou comecar até que todos os requerimentos
sejam atendidos! Essas frases comegam a fazer parte da comunicagao regular
na organizacdo. Essa lista de checagem é um passo natural para formalizar a
entidade 4.12 “Full Kit".

Um resumo dos efeitos combinados destas duas primeiras entidades (4:11
multitarefa e 4:12 “full kit") € ilustrado pela Figura 2.32.

Velocidade o wm o= = =
do fluxo |‘ a & 4:12
(taxa de g o .
entrega) ’
#‘ n-"""ﬁ”----'-'::_'.::.e
* 5:113e4 | -
¢ e ,,---Q--.,__ :

J T T - |

T
5:11:1

Ndmero de
projetos em aberto

Fonte: Baptista (2009)

Figura 2.32 — Efeito das Entidades 4:11 e 4:12 da Arvore de S&T de Projetos da TOC.
Na Figura 2.32, observa-se que a primeira acdo (Congelar) leva a um melhor
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desempenho na curva de taxa de entrega atual, enquanto as demais entidades
modificam a curva em si. Isso se deve a eliminacdo das causas que prejudicam a taxa

de entrega (multitarefa, alocacao de recursos, “full kit’ etc.). (BAPTISTA, 2009).

Até este ponto ndo se toca em redes de projeto, estimativas de tempos ou
outros elementos tdo associados ao CCPM: “o principal é estabelecer a fundacao
sélida onde um novo modo de operagdo como o CCPM possa gerar os melhores
resultados com o menor atrito e esforcos necessarios, preparando o ambiente para

introduzir os elementos referentes ao planejamento”. (BAPTISTA, 2009).

> Planejamento da Corrente Critica (4:13)

O terceiro passo trata do planejamento do cronograma em Corrente Critica. O
ramo 5:13 da Arvore de S&T de Projetos mostra as atividades sugeridas para este

tratamento.

Baseado na experiéncia de consultoria para implementagcdo do CCPM pela
Arvore, para cinco empresas na Coldmbia, Fernandez (2010) relata que ha um gap
(diferenca) enorme entre plano e execucéo, onde o plano detalhado ndo ajuda a guiar a
execucao sobre onde o gerente precisa focar a sua atengéo. Baptista (2009) conclui
que é fundamental decidir qual o papel das redes de projetos: “gerar dados de
acompanhamento financeiro ou ajudar a execuc¢ao”? O autor cita que redes de projeto
em alguns casos, s6 sao escritas apdés a conclusdao do projeto como parte da
documentacédo de entrega ou sdo detalhadas demais, o que segundo Haddad et al.
(2008), traduz uma orientacdo de que detalhamento excessivo ndo garante sucesso,

mas sim dispersao.

Stratton (2010) observa que Goldratt recomenda construir um modelo de rede
que assegure que o plano esteja compreensivel e os elos de dependéncia validos; o
que Baptista (2009) complementa como planos factiveis e gerenciaveis com a
metodologia CCPM. Para Fernandez (2010), é necessario checar o objetivo para o qual
a tarefa foi requerida e o critério do sucesso. Segundo o autor, trabalhar essas
questbes em equipe levara a redes de projeto boas o suficiente. Baptista (2009) avalia

que uma pratica nem sempre usada, € o de modelos de projetos que permitam um
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planejamento mais rapido, eficaz e menos vulneravel a erros, servindo como

experiéncia acumulada pela empresa em cada tipo de projeto.

Outro importante aspecto abordado na Arvore, mas ja visto neste Capitulo, é o
da estimativa de tempo enxuto das atividades do projeto. Sobre isso vale destacar a
experiéncia de Fernandez (2010) na implantacdo do CCPM em empresas colombianas:

“[...] quando vocé diz que as pessoas ndo serdo julgadas por atender as
estimativas de tempo, vocé precisa explicar calmamente a real ajuda de tempo
que os gerentes irdo oferecer. Essa comunicagao é critica para que as pessoas
gerem o espirito de trabalho em equipe que esta incorporado em toda a

implementacdo do CCPM. Isso € um novo estilo gerencial que vem de onde

Yuii Kishira fala sobre Harmonia*?".

Com relacdo ao problema de conflito de recursos, para nivelar eficazmente a
carga em cada tipo de recurso no planejamento é necessario escalonar os projetos em
concordancia com o ritmo real do sistema que é dado pelo TAMBOR VIRTUAL.
Baptista (2009) considera que, com os planos gerados por CCPM e os projetos
devidamente escalonados, é possivel dar estimativas realistas aos clientes de cada
projeto, mas que apds a implantacdo das trés primeiras entidades (multitarefa, “full kit”

e planejamento), é importante executar bem o que foi planejado.

» Gerenciar a Execucao (4:14)

O quarto passo trata da gestdo de prioridades. O ramo 5:14 da Arvore de S&T
de Projetos mostra as atividades sugeridas para este tratamento, que sdo resumidas e
ilustradas pela Figura 2.33.

Segundo Baptista (2009) a tarefa com maior penetragdo no pulmao é a tarefa
que determina a conclusdo do projeto; portanto € onde o gerente de projeto deve
trabalhar para assegurar que o trabalho esteja efetivamente progredindo (Figura 2.33;
“Visao do Projeto”; Tarefa X). Para tal, ele sugere que reportar a cada dia qual é a
duracao restante de cada tarefa em aberto é suficiente para calcular a prioridade das
tarefas e permitir que se tenha um sistema de prioridades simples, estavel e pratico
(Figura 2.33; “Visao de Tarefas”). A Tabela 2.5 explica o procedimento a ser feito.

2 Seu livro alcancou o primeiro lugar em vendas pela AMAZON, no Japao, em 2009.
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Fonte: Baptista (2011)
Figura 2.33 — Execugao com CCPM.

Tabela 2.5 — Procedimento do Gerente de Tarefas.

articula acdes com o Gerente de Projetos™;

aloca recursos e discute com o Gerente de Projetos o que fazer para que
todas as preparagdes e providéncias para acelerar a execucdo da tarefa
tenham sido tomadas;

Tarefa3 e avalia o que acontece com essas tarefas, a fim de preparar planos de
contingéncia para elas (caso entrem no vermelho);

nao interfere nas tarefas em execucdo que estdo verdes e verifica quais
tarefas por iniciar, também no verde, tem suas preparagdes terminadas.

Fonte: adaptado de Baptista (2009), Revista MUNDO PM

I.h

Baptista (2009) considera que o sistema de reporte do CCPM (buscar o que vira
e nao o que passou) somado as duragdes agressivas das tarefas faz com que seja
possivel receber ajuda antecipada da Alta Dire¢do, quando um problema é encontrado.
Na Figura 2.33 — “Visao de Portfélio”, o autor mostra o exemplo de um portfélio de
projetos em que os projetos 4 e 6 (que estdo na zona vermelha) sdo os alvos da
discussao com a alta diregdo sobre onde a ajuda é necessaria. O grafico mostra que o

43 . = . o . .
Responsavel pela execucao dos projetos como um todo e pelas negociagdes com outras dreas e/ou terceiros.
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projeto 4 estd préximo da metade (tendo o eixo da corrente critica completada como
referéncia) e ja tem condicdes de justificar claramente porque precisa de ajuda. O
projeto 6 consumiu mais de 100% do pulm&o, mas ainda n&o atrasou porque as acdes
sendo (e a serem) tomadas podem reduzir a duracao das tarefas restantes e ajudar a
entregar o projeto no prazo. “A alta diregdo pode perguntar o que acontece nos projetos
1 e 3 (zona amarela), mas ndo nos demais (zero interferéncia nos projetos verdes).” O
autor observa que na medida em que a melhoria na gestao de projetos aumenta a taxa
de entrega é necessario ajustar o Tambor-Virtual para refletir a sincronizacao
melhorada.

» Mitigando as Rupturas dos Clientes (4:15)

O quinto passo trata dos impactos na execucao causados por acdes do cliente.
O ramo 4:15 da Arvore de S&T de Projetos mostra a atividade sugerida para este

tratamento.

Para minimizar estes impactos na execucdo dos projetos, Fernandez (2010)
relata em sua experiéncia de consultoria a cinco empresas colombianas, que na
interacdo com os clientes 0 mais importante é eles receberem explicacées adequadas
sobre o método e quais acbes realmente vao atrasar o projeto. Um exemplo de
sucesso foi 0 das obras publicas no Japao, relatado por Kishira (2009), onde uma
iniciativa do governo para melhorar a resposta governamental aos contratados
implantou o programa “One Day Response” (Resposta em Um Dia), que significa que
quando o governo € responsavel pela tarefa que mais impacta a conclusao do projeto,
o tempo de resposta do pedido tem que ser de 24h. Stratton (2010) sugere que esta
iniciativa provou ser particularmente eficaz em combinacdo a aplicagdo do CCPM,
resultando em uma reducdo média de duracdo em 20%, comparado aos 28% de atraso
de projetos sem CCPM, com aumento de lucros médio de 7%.

Baptista (2011) ressalta que, como a Corrente Critica praticamente ndo muda,
modificacdes fora dela ndo tém impacto e sao fontes de didlogo com o cliente.

» Gerenciando Projetos Subcontratados (4:16)
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O sexto passo trata do relacionamento com subcontratados. O ramo 5:16 da
Arvore de S&T de Projetos mostra a atividade sugerida para este tratamento.

Baptista (2010) destaca que muitas vezes, projetos tém partes (ou até todo o
projeto) executadas por subcontratados e que é necessario saber como lidar quando
eles ndo usam CCPM. Fernandez (2010) expOe a experiéncia com uma empresa de
construgdo na Colémbia, onde o suporte foi percebido pelos subcontratados. “Nés
passamos do estagio de construir o PERT com eles e modifica-lo para torna-lo uma
rede de projeto CCPM”. Goldratt (2008) afirma que a relagéo entre o contratante e um
subcontratado permite a Empresa fornecer, através do CCPM, o foco necessério aos
seus subcontratados, foco este obtido a partir do reporte diario do progresso das
tarefas fornecido pelos préprios subcontratados. Esse aspecto pode ser observado no
relato de Stratton (2010), que reporta 0 sucesso da adocao do método da Corrente
Critica nos projetos governamentais de construcao, pelo Ministério de Infraestrutura de
Terra e Transporte do Japao.

Prazos apertados para reparar danos de terremotos antes da temporada dos
tufdes resultaram o CCPM ser utilizado por uma empresa de construgdo
japonesa, Sunagogumi, num projeto de reforco da barragem do rio para
protegdo contra enchentes no rio Tonebetsu (KISHIRA e OHARA, 2005). A
abordagem foi prontamente aceita pelos envolvidos no projeto; originalmente
marcado para 17 de outubro de 2005, foi completado em meados de agosto.
Isto proveu beneficios claros para a empresa, governo e comunidade, ja que o
término antecipado evitou exposicdo na temporada de tufées. A empresa
descobriu que a abordagem do CCPM também os habilitou a informar do
progresso para a comunidade e ao governo local, mantendo assim boas
relagdes e assegurando pagamentos mantidos com a finalizagdo antecipada (o
cronograma em 30% com aumento significativo nos lucros). Stratton (2010)
descreve que o beneficio de comunicar claramente o status do projeto através
do gerenciamento do pulmao e relatérios regulares foi reconhecido como chave
para receber o que foi referido como “informacéo Just-In-Time (JIT)” do projeto:
0 supervisor do governo considerou que o método utilizado, sem seguranca em
cada tarefa, tornou mais facil para ele entender o que estava acontecendo e,
portanto, agir mais proativamente do que com os métodos tradicionais usados
pelas outras contratadas. Consequentemente, problemas eram resolvidos
muito mais cedo.

Outro destaque no gerenciamento das subcontratadas, apresentado por Goldratt
na Arvore, é o dilema que é formado quando os subcontratados trabalham por horas,
detalhado por Baptista (2010) no diagrama de conflitos da Figura 2.34. O autor ressalta
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que a razao que conecta C e D (ou seja, porque nao devemos terminar o mais rapido
possivel) é o preco da hora ser fixo e, portanto, quanto mais durar o subprojeto, mais
“horas” e maior faturamento. Mas, e se o preco da hora nao fosse fixo? Goldratt propde
remunerar 0os subcontratados com uma taxa por “hora” variavel: quanto mais rapido,
mais vale a hora trabalhada. Para Baptista (2010), a experiéncia mostra que esse
método € muito mais efetivo do que bbnus para término antecipado, pois trabalha com

0 conceito mais familiar para esse tipo de subcontratadas: o preco da “hora”.

B: Boareputacio e D: Procurar

: terminar o sub-
I mais c;::f‘rra:os No <—  projeto o mais
rapido possivel

A: Terum bom
de sucesso
) D': Nao procurar
| . Mante~r d terminar o sub-
remuneragio por €— projeto o mais
projeto alta rapido possivel

Fonte: Baptista (2009), Revista MUNDO PM
Figura 2.34 — Dilema de Subcontratados Pagos por “Hora”.

> Observacoes Sobre o Uso da Arvore

Stratton (2010) avalia que o guia S&T para a implantacado do CCPM apresenta
uma metodologia que pode agir como uma base para avaliar a abordagem do CCPM:
‘l...] ela oferece uma forma de prover rigor cientifico relacionado a avaliacido dos
pressupostos explicitos e o0s processos de implantacdo recomendados. Entretanto,
qualquer implantacao que pode ser medida ira requerer apoio de software que também
deve ser consistente com a metodologia de implantacdo. O autor recomenda o
software Concerto.” Hwang et al. (2010) afirmam que a organizacdo deve aderir
estritamente & ordem de implementacdo da Arvore, ou seja, apenas proceder ao passo
seguinte ap6s confirmar satisfatoriamente que o passo anterior foi completado. Os
autores consideram que embora a légica da Arvore S&T desenvolvida por Goldratt seja
bem robusta, nem praticantes da TOC, nem académicos, ndo a pesquisaram

extensivamente e nem validaram sua eficdcia empiricamente.
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CAriTULO 3 - AMBIENTE ESTUDADO E METODOLOGIA DA PESQUISA

Definido o problema, fundamentado na revisdo da literatura concernente, a
etapa seguinte é a da metodologia. “Como operacionalizar a pesquisa? Qual o
método? Como e onde realizar a investigagdo?” (BOAVENTURA, 2004, p.55).

O propésito deste Capitulo € apresentar o ambiente escolhido para o estudo de

caso e a metodologia de pesquisa adotada.
3.1 — O SETOR DE PROJETOS, CONSTRUCAO E MONTAGEM DA PETROBRAS

A Petrobras — Petréleo Brasileiro S/A, € uma empresa de capital aberto, cujo
acionista majoritario é o governo brasileiro. Segundo seu sitio**, ela é a maior empresa
do Brasil e a oitava do mundo, em valor de mercado. Esta presente em 28 paises,
atuando de forma integrada nas atividades de exploracdo e producao de petréleo,
refino, comercializacdo, transporte e petroquimica, distribuicdo de derivados, gas
natural, biocombustiveis e energia elétrica. Sua missdao € atuar de forma segura e
rentavel, com responsabilidade social e ambiental, fornecendo produtos e servigcos
adequados as necessidades dos seus clientes e contribuindo para o desenvolvimento

do Brasil e dos paises onde atua.

Na Petrobras, a responsabilidade técnica e gerencial da implantacao de projetos
de engenharia offshore® é atribuida as Unidades de Operagdes (UO) que sdo 6rgéos
funcionais da Area de Negécio de Exploracdo e Producdo (E&P) da Companhia®,

conforme apresentado na Figura 3.1.

4 http://www.petrobras.com.br/pt/. Acessado em setembro de 2011.

* Conforme apresentado no Capitulo 2, estas demandas correspondem a projetos de Exigéncias Ambientais, Orgéos
Fiscalizadores /ANP/IBAMA/Marinha, SMS, Integridade e Manuten¢do, Melhorias Operacionais, Adequacao, etc.

46 o . . o . . -
Esta drea € responsdvel pela pesquisa, localizagdo, identificagdo, desenvolvimento, incorporacdo de reservas e

producdo de 6leo e gds natural no territério nacional.
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Figura 3.1 — O Sistema Petrobras.

O ANEXO C deste trabalho traz o organograma funcional

Fonte: Petrobras

de uma Unidade

Operacional (UO), com a divisado (funcional) de Projetos, Construcdo e Montagem (UO-

BC/PCM) e seus principais clientes: Navios e Plataformas (OP). Para cumprir sua

missdo, o UO-BC/PCM precisa entregar projetos de acordo com o0s requisitos de

qualidade e escopo solicitados pelo cliente, dentro do prazo e custo esperados. Suas

atribuicdes sao:

e gerenciar a carteira de projetos, de obras e reparos e as paradas
programadas de produc¢éo da UO;

e orientar a elaboracao de projeto conceitual, projeto basico e detalhamento;

e planejar e orientar a execugao das obras e reparos da UO;

e planejar e orientar a execucao das paradas de producao programadas da UQO;

e gerenciar contratos para execucao de obras, reparos e paradas programadas
da UO.
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Os profissionais que participaram desta pesquisa encontram-se lotados no setor
de Projetos, Construcdo e Montagem da UO-BC e UO-RIO, ambas da Bacia de
Campos, UO-BS da Bacia de Santos e UO-ES da Bacia do Espirito Santo.

3.1.1 — O Problema dos Atrasos na Implantacao de Projetos Neste
Ambiente

A implantacao de projetos de engenharia offshore em unidades maritimas de
producdo de petrdleo na Petrobras tem influéncia direta no resultado da Companhia,
pois impacta a eficiéncia operacional ou continuidade operacional”’ das mesmas.
Contrastando com essa importancia estratégica, observa-se, nos ultimos anos, um
atraso sistematico na implantagdo de projetos de engenharia offshore ou até mesmo
cancelamentos no ambito da atividade de projeto, construcdo e montagem na Bacia de
Campos.

Manh&es (2007) diagnosticou que boa parte dos atrasos se concentrava nas
fases de Projeto Béasico (PB) e de Detalhamento (PD) do ciclo de vida dos projetos -
ilustrado na Figura 3.2. Dentre os problemas observados neste trabalho, destaca-se o
desbalanceamento entre recursos disponiveis (especialistas de projeto da
subcontratada) e atividades a executar (nimero de projetos abertos e em execugao
nas fases de PB e PD).

Fonte:.Manhées, 2006
Figura 3.2 — Ciclo de Vida Operacional de Projetos de Engenharia de uma Unidade Maritima de

Producao.

Y7 Entre 2010 e 2011 houve paradas de producdo para realizacdo de servigcos de integridade, seguranga e meio

ambiente em praticamente todas as 31 unidades de producdo da UO-BC.
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Garcia et al. (2008) observam que o desbalanceamento entre recursos
disponiveis e atividades a executar geram defasagens de dificil recuperacao de prazos.
Estes autores afirmam que o gerenciamento de projetos offshore apresenta obstaculos
dificeis de serem superados, especialmente no que se refere a deficiéncia no controle
da execucdo dos servigos, o que acaba por comprometer o alcance das metas de

implantacéo de projetos no prazo.

Numa pesquisa que envolveu tanto prestadores de servico (as geréncias de
projetos e construcdo e montagem) quanto clientes (as geréncias das unidades
maritimas de producao de petréleo), Garcia et al. (2008) investigaram a eficiéncia das
entregas no prazo, com foco na fase de Construcdo e Montagem (CM). O resultado

deste trabalho identificou:

e um alto grau de dispersdo das respostas entre grupos de mesmo perfil
profissional;

¢ diferencas significativas no grau de maturidade dos grupos pesquisados;

e divergéncias frequentes entre visdes do prestador de servico e cliente.

Este resultado corroborou o diagnéstico realizado entre 2007 e 2008, na Bacia
de Campos, que buscava identificar os principais problemas e as melhores praticas da
atividade de Projetos e Construgcdo e Montagem, em suas diversas geréncias. O
Gerente Geral da Unidade Operacional — Bacia de Campos (UO-BC) na época®®
informou que foi constatada a existéncia de diversas praticas diferentes, tanto na
execugado das obras nas unidades offshore, como no relacionamento com clientes e

empresas contratadas que prestavam os referentes servigos.

Desta forma, a estrutura de prestacdo de servico de Construcdo e Montagem
anterior (ISUP — Instalagdes de Superficie), descentralizada, deu lugar a uma vertente
funcional maior (PCM — Projetos e Construcado e Montagem), constituindo-se numa
geréncia Unica, com uma atuacao especifica de projetos de engenharia, separada da
geréncia de obras. Segundo o Gerente Geral da UO-BC, a mudanca estrutural teve

como objetivo-motriz “uniformizar as praticas, com vistas a aperfeicoar os processos de

% Em video apresentado em Setembro de 2008, em Macaé-RJ, na abertura do treinamento ‘“Modelagem dos
Processos de PCM da UO-BC”, para profissionais do setor de Projetos e Construcdo e Montagem da Petrobrés.
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forma homogénea, a fim de aumentar a eficiéncia de implantacao de projetos e obras

no prazo, custo, escopo e qualidade”.

No referido diagnostico, os principais problemas relacionados as metas de
implantacdo de projetos e obras foram chamados de “Categorias de Restricoes” em
Projetos de Engenharia Offshore. Séo eles:

¢ deficiéncia de mao de obra especializada;

e limitacdo de vagas na plataforma;

¢ falta de informacdes / definicdes / calculos;

e deficiéncia de documentos técnicos / duvidas técnicas;

e atraso de aprovacgoes;

e atraso de materiais;

¢ falta de subcontrato;

e mudancas de escopo;

e indefinicao do escopo do projeto;

e trabalho anterior ndo finalizado;

e retrabalho / erros em atividades anteriores;

e demandas conflitantes;

e deficiéncia de planejamento (homem/hora subestimado)

e deficiéncia de recursos tecnologicos (hardware e / ou software);

Assim, a reestruturacdo também deu origem a uma modernizacdo dos
procedimentos e normas no setor de Projetos, Construgdo e Montagem da UO-BC;
dentre as quais, destacam-se: Manual de Gestdo UO-BC — PCM; Processo de
Modificacdo da Carteira de Obras; Governanca da Carteira de Obras das Unidades da
UO-BC; Gerar e Gerenciar Carteira de Servicos do PCM; Executar Projetos de

Construcao e Montagem e Executar Construcdo e Montagem.

Através destes procedimentos ha um processo de gestdo que identifica,
classifica, prioriza e autoriza a abertura e execucdo de projetos. Dentre as diretrizes

mais importantes criadas, destaca-se o critério estabelecido pela UO-BC/PCM para a
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priorizagdo de projetos, ilustrado na Figura 3.3, que usa como referéncia a Piramide de
Maslow®®, que estabelece que as necessidades de nivel mais baixo devam ser

satisfeitas antes das necessidades de nivel mais alto.

/ /()élltl'ﬂ 5
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/ § § - Seguranca Iminente das pessoas

Fonte: Petrobras
Figura 3.3 — Priorizagcado das Demandas.

Para executar os projetos, a Petrobras subcontrata os servicos de planejamento,
projeto de engenharia, preparacao e instalacdo de modificacées (mudancgas) e servicos
de manutencao industrial nas unidades de producdo. As medidas de desempenho de
gestao de projetos estdo associadas as entregas no prazo, custo, qualidade, escopo e
atendimento a outros requisitos contratuais. O software normalmente utilizado para
planejamento dos projetos é o0 Ms-Project, associada a Curva-S*° para
acompanhamento e controle, e relatérios de desempenho com desvios, causas, acoes

corretivas, responsaveis e prazos.

¥ Abraham Harold Maslow (1908-1970), psicélogo americano, famoso por suas teorias sobre a motivagdo humana.
30 Representagdo grafica do percentual de realizaciio do trabalho (ou horas de mao de obras, custos cumulativos ou
outras quantidades) indicando a evolucdo do projeto no tempo (Fonte: PMBOK, 2004).
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Atualmente, considerando apenas a carteira de projetos de investimentos®', o
numero de projetos abertos e em andamento simultdneo nas 31 unidades da UO-BC

gira em torno de 570 projetos®? e os atrasos permanecem generalizados.

3.2 — METODOLOGIA DE PESQUISA UTILIZADA

Qualquer pesquisa consiste em um conjunto de atividades voltadas a solucao de
determinados problemas ou questdes por meio do emprego de procedimentos
cientificos (BERVIAN,1996, p. 44). No entanto, existem diversas modalidades de
pesquisa cientifica no que diz respeito ao tipo, a metodologia e a abordagem. A Figura
3.4 ilustra a modalidade de pesquisa adotada nesta dissertagdo e que é explicada a

seqguir.

Conforme ja relatado, entregas no prazo tem sido um problema recorrente no
ambiente de projetos em muitas organizagées. Como o CCPM trata-se de um método
que aborda de forma mais adequada a incerteza existente num ambiente multiprojetos
(FINOCCHIO, 2008), esta pesquisa, sob o ponto de vista da sua natureza, pode ser
enquadrada como uma pesquisa aplicada, pois “objetiva gerar conhecimentos para
aplicacao pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos” (SILVA e MENEZES,
2001, p. 20). Segundo Cervo e Bervian (2002, p. 65), na pesquisa aplicada, o
pesquisador & estimulado pela necessidade de contribuir para fins praticos, quase que
imediatos, buscando solucdes para problemas concretos.

Como a questdo desta pesquisa versa sobre resisténcia das pessoas a
aceitacao e implementacao deste método em um dado ambiente, optou-se pelo estudo
de caso como procedimento técnico, visto que, de acordo com Gil (2009), os estudos
de casos mostram-se muito importantes para o pesquisador interessado em avaliar o
funcionamento de organizagdes, conhecer a realidade, do ponto de vista dos préprios
sujeitos e identificar contradi¢des e conflitos.

Pelo fato da Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos da TOC ter sido
publicada recentemente, em 2008, investigar a implementacdo do método CCPM

51 o . . . ~ . . . .
Sdo as demandas que exigem projeto, pois geram mudangas. Nio considera carteira de manuten¢do e integridade.

32 Conforme mencionado na entrevista do gerente 6 (APENDICE D). Esse ntimero leva em conta, apenas 0s projetos
abertos — autorizados para iniciar execu¢do — da carteira total de projetos de investimento aprovados.
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através desta ferramenta, ainda ndo € algo muito pesquisado academicamente. Assim,

no que concerne aos objetivos, esta pesquisa pode ser classificada como um Estudo
de Caso Exploratério (GIL, 2009, p.49), pois, conforme Sampieri et al. (2006, p. 99), os
estudos exploratérios sao realizados para “examinar um tema ou problema de pesquisa
pouco estudado, do qual se tem muitas duvidas ou nao foi abordado antes”; e Gil

(2009, p. 3) complementa: “com o propdésito de formular um problema para investigacao
mais aprimorada ou para a construcao de hipéteses”.

Pesquisa

---------

Aplicada

Qualitativa

Exploratéria

Procedimentos
Técnicos

Ndo Experimental

Técnica de
Coleta de Dados

L]
LI
L
R S A —— A
’ L |
o ' ' i Tl
S Ve Formulario de
K e Pesquisa
’ R T,
_ v = v
Enst;:‘\;l:ta Grupo Focal ‘: Longitudinal
Estruturada +
Informagao

de Arquivos

Fonte: elaborada pelo autor
Figura 3.4 — Representacdo Esquematica da Metodologia de Pesquisa Utilizada.
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Dado a relevancia que a indUstria de petréleo tem para a nossa regiao>?,
buscou-se junto a Petrobras, permissao para investigar um ambiente multiprojetos na
Bacia de Campos. Sob o ponto de vista cerne da pesquisa — a resisténcia a mudanca —
esta escolha se mostrou interessante, visto que a Petrobras é uma empresa que possui
forte cultura nacional. Nesta conjuntura, a de conhecer o fenédmeno “da resisténcia a
mudanc¢a” do ponto de vista dos préprios sujeitos, a estratégia de pesquisa “Estudo de

Caso” se mostra apropriada.

De acordo com Martins (2008), a estratégia de pesquisa “Estudo de Caso” pede
avaliacdo qualitativa — que € caracterizada pela descricdo, compreensdo e
interpretacdo de fatos e fendmenos, pois a mesma possibilita a penetracdo na
realidade social, ndo conseguida plenamente pela avaliacdo quantitativa. Nesta
pesquisa foram realizadas entrevistas com as pessoas envolvidas diretamente com o
problema pesquisado, “proporcionando assim maior familiaridade com o tema” (GIL,
2002). Malhotra (2006, p. 155), porém, considera que a combinacdo de pesquisas
qualitativa e quantitativa® pode fornecer uma compreensdo muito rica, que pode
auxiliar na formulagao de estratégias bem sucedidas. Neste trabalho combinaram-se as
duas avaliagdes, onde as percep¢des levantadas na pesquisa quantitativa, através de
formularios, foram contrastadas com a qualitativa. O estudo exploratério envolve o
levantamento bibliografico (GIL, 2002): precedendo o trabalho de campo, foi feito um
levantamento bibliografico do tema — que gerou a formulacdo e delimitacdo do
problema e o planejamento da investigacao, conforme ilustrado pela Figura 3.4 deste
Capitulo.

Martins (2008, p. 79) recomenda, preferencialmente, que a coleta de dados para
um Estudo de Caso deva se basear em diversas fontes de evidéncia: “o uso de
abordagens metodolégicas diferentes para a conducdo de uma mesma pesquisa
oferece um excelente grau de confiabilidade ao estudo.” A coleta de dados do presente
estudo foi planejada e realizada em quatro etapas metodolégicas, predominantemente

qualitativas: analise _de documentos do setor pesquisado (pesquisa documental);

53 A Bacia de Campos estd situada na costa norte do estado do Rio de Janeiro, estendendo-se até o sul do estado do
Espirito Santo. Campos dos Goytacazes € a cidade brasileira que mais recebe royalties do petrdleo (que € o
pagamento de direitos sobre atividades econdmicas). Além disso, a atividade gera empregos e servigos.

3 Definida por Malhotra (2006), como uma metodologia que procura quantificar os dados e, geralmente, aplica

alguma forma de andlise estatistica.
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formuldrios estruturados; entrevistas e organizacdo de grupo focal. Antes, porém, foi

feito um levantamento bibliografico do tema — que gerou a formulacao e delimitagdo do
problema e o planejamento da investigacdo, conforme ilustrado pela Figura 3.6 deste
Capitulo. Segundo (GIL, 2002), o estudo exploratério envolve o levantamento
bibliografico.

Este estudo pode ser considerado nao experimental, uma vez que os fenbmenos
foram observados em seu ambiente natural e s6 depois analisados (SAMPIERI et al.,
2006). Dentro da linha ndo experimental, pode-se dizer que o estudo apresentado
nesta dissertacao € longitudinal, categoria cuja principal caracteristica € onde os dados
sao coletados em diferentes pontos ao longo do tempo. Na presente pesquisa, a coleta
de dados foi realizada em duas etapas, com um intervalo de tempo de 18 meses: a
primeira de Novembro de 2009 a Abril de 2010 (pesquisa com formularios) e a segunda
de Abril a Julho de 2011 (entrevistas e grupo focal). Esta estratégia ndo estava prevista
a e se deu durante a pesquisa®, mas se tornou interessante com vistas a verificar se a

posicao dos pesquisados em relacdo ao tema permanecia a mesma.

3.3 — PROCEDIMENTO PARA ALCANCAR 0S OBJETIVOS ESPECIFICOS DA
DISSERTACAO

O procedimento (ou protocolo®®) para alcangar os objetivos especificos desta
dissertacao tem como base a “Visdo Geral do Processo de Estruturacdo da Mudanca
pela TOC e as Camadas de Resisténcia” (Figura 2.16) e é apoiado no “Modelo
Sequencial de Suporte a Implementacdo do CCPM”, de Budd e Cerveny (2010),
ilustrado pela Figura 3.5.

Segundo as autoras, este modelo é fundamentado nas “seis camadas de
resisténcia da TOC®”” e em pesquisas comportamentais, e incorpora preocupagdes e
sugestdes de individuos da organizacdo. Ele foi adotado nesta pesquisa por
estabelecer primeiro o reconhecimento a necessidade da mudanca e suas dificuldades
(passos de 1 a 6), que servirdo de fundamentacdo para o convencimento da

*0 pesquisador passou por um problema de saude, tendo interrompido a pesquisa por 1 ano.

%% Martins (2008) define protocolo para um Estudo de Caso como um instrumento orientador e regulador da
conducdo da estratégia de pesquisa.

37 As autoras consideram a camada ZERO (Por que Mudar?).
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implementacdo (passos de 7 a 10). Conforme explicado adiante, os obijetivos
especificos desta dissertacao estdo compreendidos nos passos de 1 a 6, enquanto os
passos de 7 a 10 (implantagdo do CCPM) néao é escopo deste trabalho. Desta forma,
através da identificacdo dos obstaculos a aceitagdo e implementacao do CCPM, os
passos de 1 a 6 funcionardo como um guia para se alcangar o objetivo final de superar

as resisténcias ao método, com vistas a sua implementacao a partir do sétimo passo.

1- Reconhecimento da
necessidade de um novo
sistema de gerenciamento
de projetos

2- Concordar nos 3- Aceitagio geral que a

problemas centrais que | CCPMird abordar todos os
resultam em falhas

problemas centrais

erenciais em projetos

4- Concordar em todos os
requerinientos da CCPM
(incluindo educagio e
software

5- Assegurar que fodas as
consequencias nio
intencionais da CCPM
foram emersas e abordadas

7- Implementar o sistema de 6 Assegurar que todos os
processo adaptado da obstdculos para a

o ] .
Corrente Critica dos Passos implementagio da CCFM
LaoG forma emersos e abordados

1

8 Avaliar os resultados da
-=~CCPM para aferir o valor da
organizacdo

10- A CCPM é estabelecida ..
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como melhor pratica e

B procedimento operacional Elg::]ca re dar suporte a

padrio

Fonte: Budd e Cerveny (2010, p. 74)
Figura 3.5 — Modelo Sequencial de Suporte para a Implementacao da Corrente Critica.
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Para um melhor entendimento da relagcdo do modelo de Budd e Cerveny (2010)

com o referencial teérico desta dissertacao, elaborou-se a Tabela 3.1.

Tabela 3.1 — Relacao do Modelo de Budd e Cerveny (2010) com Referencial Tedrico.

CAMADAS ,
MODELO DE FERRAMENTA ARVORE DE
DE PROCESSO DE )
BupD E " , DO PROCESSO ESTRATEGIAS E
RESISTENCI RAclocCiNIO , ,
CERVENY A DE RACIOCINIO TATICAS
Por que Premissa de
Passo 1 0 g - )
mudar? necessidade
AL Premissa de
Passo 2 1 O que mudar? Processo das .
necessidade
3 Nuvens
O que mudar? Diagrama de Premissa de
Passo 3 2 e Para o que Conflito Necessidade e
mudar? (Nuvem) Estratégia
Para o que L .
Passo 4 3 d ARF Estratégia
mudar?
Para o que Ramos
Passo 5 4 d Negativos da Estratégia
mudar?
ARF
Arvore de
Como causar a . -
Passo 6 5 Estratégias e Tatica
mudanca? N
Téaticas

Fonte: elaborada pelo autor

O primeiro passo do modelo corresponde a “Camada de Resisténcia nimero
zero” e estabelece a motivagédo pela mudancga, ou seja, “Por que mudar?”. Segundo as

autoras, a fim de que se reconheca a necessidade de um novo sistema de
gerenciamento de projetos, os problemas do uso continuo do gerenciamento de
projetos atual devem ser reconhecidos. Dai surge a “Premissa de Necessidade”.

O segundo passo do modelo corresponde a primeira Camada de Resisténcia da

TOC e esta relacionada a concordancia com o problema: “O_que mudar?”. O modelo
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sugere levantar os problemas centrais do ambiente pesquisado (os efeitos indesejaveis
- El), com o intuito de buscar a(s) causa(s) raiz.

O terceiro passo do modelo corresponde a segunda Camada de Resisténcia da
TOC e se refere a concordancia com a direcdo da solucdo. O modelo sugere
demonstrar como o0 CCPM pode abordar todos os problemas centrais.

O quarto passo do modelo corresponde a terceira Camada de Resisténcia da

TOC, ou seja, quanto a aceitacao de que a solucao proposta (“Para o gue mudar?”) ira

superar o problema. O modelo sugere levantar a concordancia com todos os requisitos
do CCPM. A “Estratégia” compreende o efeito desejado (ED) do CCPM.

O quinto e o sexto passo do modelo correspondem a quarta e quinta Camadas
de Resisténcia da TOC e estdo relacionadas, respectivamente, as Consequéncias
Negativas da Solucao e aos Obstaculos para a implantagao a partir de “Como causar a

mudanca?”*®. O modelo sugere levanta-los e aborda-los.

Os passos de 7 a 10 correspondem a sequéncia para implantagdo do CCPM.
Neste contexto, Budd e Cerveny (2010) observam que a linha tracejada do Passo 8
para o Passo 5 indica que os passos 5, 6, 7 e 8 podem ter que ser repetidos conforme
a implantacdo procede e consequéncias negativas nao intencionais sao
experimentadas e superadas. As autoras afirmam que uma vez que os dez passos
forem tomados, caso nenhum passo tenha sido abordado rapido demais, um sistema
CCPM estara trabalhando e beneficiando a organizacao como planejado. Entretanto,
elas alertam que conforme o ambiente muda, novas praticas podem ser desenvolvidas

0 que requerem mudancas no sistema instalado.

Uma linha tracejada também se estende do Passo 10 de volta ao Passo 1,
justificando a necessidade de um sistema de gerenciamento de projetos
significativamente revisado: é Obvio que novas melhorias ao CCPM estéo
sendo desenvolvidas todos os dias e seu sistema deve ser revisto de tempos
em tempos, o que pode requerer apenas uma porcao dos dez passos. (BUDD
e CERVENY, 2010).

58 A mudanga é feita com a implementagdo das a¢des da Arvore (Téticas do nivel 5); o processo de levantar e
abordar os obstdculos para tal, se constitui em um “Mapa de Objetivos Intermedidrios” (Ref. Fig. 2.12).
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3.3.1- A Obtencao dos Objetivos Especificos

A Figura 3.6 apresenta a relacdo do modelo de Budd e Cerveny (2010) com o
Estudo de Caso, as técnicas de coleta de dados adotadas e o objetivo do trabalho.
Conforme visto na literatura, as camadas de resisténcia 0 e 1 (passos 1 e 2 do modelo)
abordam o problema, a camada 2 (passo 3) aborda tanto o problema quanto a solucao
e as camadas 3, 4 e 5 (passos 4, 5 e 6) tratam da solucdo. Assim, para obter o primeiro
objetivo especifico desta dissertacao, planejou-se a execucao dos passos 1, 2 € 3 do
modelo de Budd e Cerveny (abordar o problema) e para obter o segundo objetivo
especifico planejou-se a execucao dos passos 4, 5 e 6 (abordar a solucao).

EsTupo pE Casos po PCM

Apoio ao Procedimento Técnico
L

Medelo Budd e Cerveny (2010)

Coleta de Dados
Passol Passo 2 Passo 3 Passo 4 Passo5 Passo 6
Pesquisa lri
Pesquisa documental Pesquisa Formularios
N de Pesquisa
documental documental
+ Formularios + * Entrevista Entrevista
Entrevista de Pesquisa Entrevista "Entrevnf.ta” “por pauta” “por pauta”
“por pauta” . “por pauta” por pauta
Entrevista *
“por pauta” Grupo Focal
v v
Objetivo Especifico 1 Objetivo Especifico 2
L
OBJETIVO DA DISSERTACAO

Fonte: elaborado pelo autor
Figura 3.6 — Relagdo do Modelo de Budd e Cerveny (2010) com a Modalidade de Pesquisa

Adotada e o Objetivo da Dissertacao.
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A implementacao destes passos é explicada a seguir:

Passo 1: Reconhecimento da Necessidade de um Novo Sistema de
Gerenciamento de Projetos

De acordo com a literatura da TOC sobre esta Camada de Resisténcia,
reconhece-se de que ha um problema quando o resultado desejado (a meta) nao tem
sido alcancado. Desta forma, a realidade atual de “atrasos sistematicos na implantacao
de projetos de engenharia offshore’ (relatada no Capitulo 2) foi o primeiro passo
abordado com os gerentes nas entrevistas.

Passo 2: Concordar nos Problemas Centrais que Resultam em Falhas
Gerenciais em Projetos

Segundo a literatura da TOC, inicia-se este passo descrevendo os problemas
centrais do ambiente pesquisado. Inicialmente foram pesquisados manuais e
documentos do setor estudado, publicacbes eletrdnicas e trabalhos académicos da
Petrobras sobre projetos de engenharia offshore. Apesar de trabalhar na empresa, o
pesquisador solicitou e obteve autorizacdo para a pesquisa. Posteriormente, procurou-
se por especialistas que conheciam a realidade do ambiente pesquisado com o objetivo
de conversar sobre as informacgdes levantadas. A consolidagédo desta investigagéo foi
feita ap6s a pesquisa com formularios®, onde se observou os problemas recorrentes

mais citados (nesta) em cada fase do projeto.

Na sequencia, usou-se 0 “Processo de Raciocinio da TOC” para validar os
“problemas levantados” em “efeitos indesejaveis” e entdo construir o Diagrama de
Conflito do setor de Projetos, Construgdo e Montagem®® (a Nuvem). Para tal, buscou-
se 0 apoio de um especialista da TOC para melhor esclarecimento do conceito de
“Efeito Indesejavel” e da aplicacao da técnica das “Trés Nuvens”. Para consolidagcao
das premissas que sustentam cada ramo da Nuvem, buscou-se apoio de um
profissional da Petrobras que ja tinha atuado em todas as fung¢des do setor pesquisado
(engenheiro especialista, coordenador, gerente de contratos e gerente funcional). A

Nuvem construida (e que foi apresentada aos gerentes no passo 2 das entrevistas)

59 . . . L .
Foram considerados os comentdrios do campo livre dos formulérios de pesquisa.

% Conforme explicado no Capitulo 2.
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esta no inicio do Capitulo 4. Ela apresenta a solugcdo proposta (a injecado) para o
problema do setor e por isso foi chamada de Nuvem Raiz do PCM.

Passo 3: A Aceitacao Geral que o CCPM Ira Abordar Todos os Problemas
Centrais

A literatura da TOC sobre esta Camada de Resisténcia adverte que é preciso
obter um acordo quanto ao caminho a tomar na busca de uma solugéo. Desta forma,
como a solucao proposta (injecao) no Diagrama Raiz do setor PCM (construida no
passo 2) € a implantacdo do CCPM, se fez necessario a construcdo de um novo
Diagrama com o objetivo de quebrar o conflito para aceitacdo do método (CCPM),
conforme tema central deste trabalho. Este Diagrama também esté ilustrado no inicio

do Capitulo 4 e “suporta” o Estudo de Caso desta dissertacao.

Passo 4: Concordarem em Todos os Requerimentos do CCPM

De acordo com a literatura da TOC sobre a Camada de Resisténcia 2 (passo
anterior), o proponente da solugdo precisa adotar um raciocinio persuasivo para
mostrar como cada elemento de sua solucao ira superar os problemas identificados na
Camada 1 (passo 2). Assim, para levantar a concordancia com todos os requisitos do
CCPM (passo atual), foram programadas entrevistas individuais com gerentes e grupo
focal com coordenadores onde a solucdo foi apresentada. Porém, considerando a
complexidade e a importancia deste passo para a sequéncia da pesquisa e visto que
0s gerentes do setor pesquisado normalmente ndo dispdem de muito tempo para
entrevistas académicas, optou-se primeiro, pela realizacdo de uma pesquisa com
formularios, visando levantar percepc¢des quanto a aceitacdo ao método CCPM e
posteriormente compara-las com as informagbes obtidas nas entrevistas (detalhada

nos passos 5 e 6). Este procedimento é explicado a seguir:

CONSTRUCAO E VALIDACAO DOS FORMULARIOS DE PESQUISA

Segundo Kerlinger (1980), citado por Molina (2008), os critérios de bons
“Problemas de Pesquisa” devem:

e Expressar uma relagao entre duas ou mais variaveis;
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e Ser apresentado em forma interrogativa;

e Ser “pesquisavel’; deve implicar possibilidade de testagem empirica.

Considerando estes critérios na identificacdo das principais resisténcias ao
CCPM no ambiente estudado (2.2 objetivo especifico desta dissertagdo), optou-se por
decompor o CCPM nos 6 elementos que compreendem a sua implantagdo pela Arvore
de Estratégias e Téticas, buscando expressar uma relagéo entre o “conteudo de cada

um deles” e a “aceitacdo a sua abordagem”. Estabeleceu-se assim, o seguinte

"esquematico orientador" para a pesquisa com formularios:

Como o conteudo de cada elemento da CCPM afeta a
aceitacao a sua abordagem?

v Multitarefa

v Full Kit
_ v' Grau (percepcao)
S » | deAceitabilidade
v Execucéo a abordagem do
CCPM.
v" Clientes

v Subcontratados

Fonte: adaptado pelo autor de Molina (2008)
Figura 3.7 — Representagdo Esquematica para apoio a elaboragédo do Formulario de Pesquisa.

Em consonéncia com o objetivo da pesquisa, o conteudo dos formularios foi
extraido da Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos da TOC. Visto que os Gerentes
sdo os mentores da mudanca em seu ambiente e os Coordenadores sdo 0s agentes na
pratica, eles foram convidados para responder a pesquisa. Como o contetddo do nivel
4% da Arvore trata de diretrizes e o do nivel 5 dos procedimentos para implementagéo
do método, estabeleceu-se que o formulario dos gerentes seria com base no conteldo
do nivel 4 e para os Coordenadores com base no conteudo do nivel 5. Disposto que
cada nivel da Arvore é composto por Estratégias, Taticas e Premissas (de
necessidade, suficiéncia e paralelas) adotou-se como critério para a consolidacao do
contetdo dos formularios, a afirmacao de Dettmer (2007) de que “o0 Processo de

61 A . = 4 . . .
A sequéncia para implantagdo do método comeca no nivel 3, mas se desenvolve a partir do nivel 4.
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Raciocinio da TOC pode ser uma ferramenta de Planejamento Estratégico sem prego’.
Assim, definiu-se que os gerentes responderiam sobre Premissas de Necessidade e
Estratégias, visto que elas correspondem respectivamente as perguntas estratégicas
“O_que mudar?” e “Para o que mudar?”, enquanto os Coordenadores responderiam

sobre as Taticas que correspondem a pergunta estratégica “Como mudar?”. A relagao
do “Processo de Raciocinio da TOC” com a “Arvore de Estratégias e Taticas” esta
descrita na Tabela 3.1. Para melhor compreensao desta légica, a Figura 3.8 apresenta
a estrutura de causa e efeito da Arvore.

ESTRATEGIA
(PARA O QUE?

Fealidade Futura
(For qué?)->PP.

PREMISSA DE NECESSIDADE -P.N. TATICA
(O QUE?) (COMO?)
Realidade Atual Como mudar
(Porque?)
(SE)PN (ENTAOD) -—--—-——-———-= ESTRATEGA <~—————————_TATICA

Premissa paralela -PP.

Fonte: elaborada pelo autor
Figura 3.8 — Estrutura Légica da Arvore (l6gica de causa e efeito).

No Capitulo 2 foi visto que a Estratégia corresponde ao estado que se deseja
alcancar (Realidade Futura), a Premissa de Necessidade é a razdo pela qual isto é
necessario (Realidade Atual) e a Tatica sdo as acdes para atingi-lo: “Se eu tenho esta
Necessidade, eu faco a Tatica para atingir a Estratégia’.

A Figura 3.9 apresenta o modelo desenvolvido para construgdao do formulario.
Como os recursos sao distintos em cada fase do ciclo de vida do projeto, o formulario
foi elaborado para ser respondido por fase do projeto — Base de Projeto; Projeto Basico
e Detalhamento; Construcdo e Montagem. Esta estratégia possibilitou uma analise
holistica, conforme os preceitos da TOC. E valido observar que, devido ao menor

namero de unidades maritimas e consequentemente de projetos, os setores de
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Projetos, Construcdo e Montagem da UO-BS e a UO-ES, ainda estdo em processo de

mudanca estrutural e desta forma elas aparecem identificadas na Figura 3.9 como

“ISUP — Instalacbes de Superficie” (estrutura anterior ao PCM).

Area de Negécio de
Exploracio & Produgio

U0-BC U0-RI0] U0-BS) U0-ES
LF‘EM LPCM ISUP(PCM) | ISUP(PCM)

|PROJETOS CONSTRUGAO E MONTAGEM (PCM)|
I

= =
GERENTES COORDENADORES

i
BP [PB/PD| BP | [PB/PD M
| Estratégia | [P, Necessidade| IDEM IDEM [ Tatica | [ Tatica [ Tatica_|
1 Multitareia i- Multi-tarefa i- Mulei-tarefa Ll
2- Preparacio | 2: Preparagio 2- Preparagio
3 Planejaments | 3+ Flanejamsnto 3 Flanefamento IDEM IDEM
d= Exacugio + Execugio 4 Execugio
5= Clisntes 5 Clientes 5 Clientes
4 Subcontratade |4 Subcontratade 4= Subcontratado
[ Gran de Concordancia | | Gran de Importincia e Realidade Atual |

Fonte: elaborada pelo autor

Figura 3.9 — Estrutura para Elaboragéao dos Formularios.

No formulario dos gerentes, buscou-se avaliar o grau de concordancia atribuido

as afirmativas. Para tal, adotou-se a escala do tipo Likert, de concordancia (atitudinal)

em cinco niveis, de -2 a 2. Segundo Malhotra (2007, p. 267), esta € uma escala de

critério de opinido, que permite que os pesquisados entendam rapidamente como

utiliza-la, o que minimiza o tempo dedicado para responder o formulario, 0 que era o

caso dos gerentes. Os valores negativos e positivos foram adotados para facilitar a

visualizacdo e melhor compreensdao dos resultados, expondo mais claramente a

percepcao de aceitacao ou resisténcia a afirmativa.

No formulario dos coordenadores, buscou-se verificar o grau de importancia

atribuido ao CCPM e o grau de implementacdo do mesmo no cotidiano do ambiente
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pesquisado (Realidade Atual). Além da importancia, julgou-se necessario a verificar a
aderéncia ao método, pois um entendimento por parte do respondente de que ele ja
aplica tal pratica pode sugerir uma percepcao de menor necessidade ao CCPM (e
consequentemente de menor aceitagdo®). O campo para avaliar este “Grau de
Implementacao” foi chamado de “Realidade Atual”, em alusdo a “Arvore de Realidade
Atual” da TOC. A escala adotada foi do tipo continua de “0 a 100”; ela foi utilizada com

0 intuito de buscar maior amplitude para anélise.

Em ambos os formulérios, ao lado de cada afirmativa, foi disponibilizado um
campo livre para comentarios, de preenchimento opcional, com vistas a coletar as
informagdes mais relevantes pela 6tica do respondente. Os formularios e a folha de
instrucbes para preenchimento, enviados aos respondentes, encontram-se no
APENDICE A desta dissertacao.

Malhotra (2006) adverte que um formulario ndo deve ser levado a campo sem
antes passar por um pré-teste adequado. O autor explica que todos os pormenores do
formulario, como conteudo das perguntas, enunciado, sequenciamento, formato, layout,
dificuldade da pergunta e instru¢cdes de preenchimento, devem ser pré-testados, e que
os escolhidos para esse evento devem ser retirados da populacédo que sera estudada,
para que a avaliacdo seja realmente valida. Seguindo essa filosofia, o pré-teste
aconteceu com profissionais do setor pesquisado. Antes, porém, buscou-se com
especialistas da TOC uma opinido quanto a formulacao das afirmativas. A partir do
retorno destes, foram feitas as modificagdes para tornar os formularios mais
apropriados. Embora o formulario tenha sido elaborado a partir da Arvore de
Estratégias e Taticas de Projetos da TOC, vale ressaltar que boa parte das afirmativas
esta relacionada a area de prazos e das partes interessadas, da gestao tradicional de

projetos.

Ap6s o pré-teste, foi necessério adequar a Afirmativa 8 do formulério dos
coordenadores, que como base a Téatica 5:13:2 da Arvore, visto que, por se tratar de
uma sequéncia de acoes especificas para elaborar um cronograma de CCPM, houve
dificuldade de entendimento a questdo. Foi feita entdo uma adequacéao e planejou-se

62 Corresponde a camada de resisténcia O e pode sugerir algo do tipo: “estd bom do jeito que estd”.
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detalhar esta questao durante as entrevistas e grupo de foco. O mesmo ocorreu com a
abordagem sobre “congelamento de projetos” e ela foi tratada nas entrevistas.

Com o intuito de facilitar o envio, preenchimento e recebimento, os formularios
foram elaborados em uma planilha Excel e enviados por e-mail aos gerentes, que

repassaram para seus respectivos colaboradores solicitando o preenchimento.

UNIVERSO E AMOSTRA DA PESQUISA

Malhotra (2006) refere-se a uma populacdo, como agregado, ou soma de todos
os elementos que compartilham algum conjunto de caracteristicas comuns e que

compreende 0 universo para o problema de pesquisa.

Como o escopo desta pesquisa abrangeu os projetos de engenharia offshore, os
elementos do setor de Projetos, Construcao e Montagem — PCM da Petrobras, em todo
o Brasil, formariam o universo para este problema de pesquisa®®. Porém, inicialmente
esta pesquisa foi delimitada para a Bacia de Campos (que abrange as unidades
operacionais UO-BC e UO-RIO), pois esta Bacia possui 0 maior nimero de projetos.
Posteriormente, optou-se por estender a pesquisa para as Bacias de Santos e Espirito
Santo®, visto que estas regides por serem novas, poderiam apresentar
heterogeneidade das respostas, tornando o resultado da pesquisa mais interessante
sob o ponto de vista de resisténcia @ mudanca. Neste universo, a populagdo-alvo®
definida para a realizacdo da pesquisa foi delimitada aos Gerentes e Coordenadores,
visto que eles sdo os principais patrocinadores de mudangas no seu ambiente. Desta
forma, a amostra foi considerada nao-probabilistica do tipo por conveniéncia, pois “foi
selecionada sem considerar a probabilidade, mas sim as caracteristicas da pesquisa”
(SAMPIERI et al., 2006) e “onde o pesquisador seleciona os membros da populacédo
que dao informacdes com mais facilidade” (KOTLER e ARMSTRONG, 1999).
Entretanto, outros especialistas (supervisores, engenheiros e técnicos), com 0 mesmo

perfil de conhecimento e experiéncia dos atuais coordenadores, também foram

83 Excluindo os elementos que trabalham somente com servigos de manutencio e parada de produgdo.
% Juntas, estas Bacias concentram cerca de 90% da producdo de petrdleo e 100% do pré-sal.

6 Colecao de elementos que possuem a informacdo procurada pelo pesquisador e sobre os quais devem ser feitas
inferéncias (MALHOTRA, 2006).
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indicados por seus gerentes para responder o formulario, o que foi aceito pelo
pesquisador®. Desta forma, a amostra passou do tipo por conveniéncia para do tipo
por julgamento, onde “o pesquisador usa seu julgamento para selecionar os membros
da populacao” (KOTLER e ARMSTRONG, 1999). Assim, pode-se dizer que a pesquisa
com formularios tratou-se de um estudo dirigido, de um Unico ensaio, com pessoas
determinadas, sem pretensées de andlise estatistica. Dos 16 gerentes qualificados
para a pesquisa, 13 responderam. Dos 18 coordenadores qualificados, 15
responderam e dos 40 especialistas indicados, 38 responderam. A Tabela 3.2
apresenta este numero por Unidade Operacional da Petrobras.

Tabela 3.2 — Amostra da Pesquisa.

RESPONDENTES UO-BC UO-RIO UO-BS UO-ES ToTAL
Gerente 4 3 2 2 11
Ex-Gerente 2 - - - 2
Total de Gerentes 13
Coordenador 6 7 2 - 15
Supervisor 10 3 2 - 15
Engenheiro ou Técnico 13 - 10 - 23
Total de Coordenadores 53
ToTAL GERAL 35 13 16 2* 66

Fonte: elaborada pelo autor

* Os gerentes da UO-ES optaram por nao indicar colaboradores.

GRuUPO FocAL com 0S COORDENADORES

O Grupo Focal trata-se de uma estratégia de pesquisa qualitativa. Gil (2009)
define como um tipo de entrevista em profundidade realizada em grupo, que privilegia a
observacéao e o registro de experiéncias e reacoes dos participantes: “seu principal uso
ocorre em estudos exploratorios, ja que contribui para aprimorar as questbes de
pesquisa com o apoio dos proprios participantes”.

% Por ter trabalhado no setor estudado, o pesquisador avaliou procedente a solicitac@o e os indicados.
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Segundo Martins (2008), o Grupo Focal pode ser utilizado antes ou apds outros
instrumentos de coleta de dados, possibilitando, por exemplo, subsidiar comparacdes e

analises com dados ja coletados, como é o caso em questdo. O autor define a

estratégia de utilizar varias fontes de evidéncia, como um processo de triangulagcéo de
dados que garantira que descobertas em um estudo de caso sejam convincentes e
acuradas, possibilitando o estilo corroborativo de pesquisa.

Gil (2009) também ressalta como o Grupo Focal pode ser (til em estagios mais
avancados do estudo de caso, como foi neste trabalho, quando a maioria dos dados ja

tiver sido coletada e analisada: “aqui a técnica serve como uma técnica adicional de
coleta de dados, podendo contribuir para o esclarecimento de aspectos que nao
ficaram suficientemente esclarecidos”. Assim, optou-se pela estratégia de “Grupo
Focal” para “complementar” a pesquisa com o0s coordenadores, cujos formularios
tinham sido aplicados cerca de 18 meses antes.

De acordo com os especialistas, em um estudo de caso, 0 moderador devera ser
o préprio pesquisador. Seu papel é o de fornecer subsidios para o inicio da discussao e
o de estimular as pessoas a falarem sobre certos tépicos pré-estabelecidos por ele. O
mesmo deverd iniciar a sessao apresentando o tépico e as razdes que conduziram a
discussdo, o esclarecimento das regras da reunido e a apresentacdo da primeira
questdo. O moderador deve se posicionar de maneira neutra, para nao induzir os
participantes a dizerem o que imaginam que o moderador esta esperando. Ele precisa
também garantir que todos se expressem e minimizar o monopdlio da palavra por um
dos participantes, deixando claro que nao existem respostas certas ou erradas e
insistindo para que cada um fale de uma vez, para ndao prejudicar a gravacao e a

posterior transcrigao.

Na esfera da presente pesquisa, foram realizadas duas entrevistas de Grupo
Foco, a primeira no dia 30/06/2011 com 4 coordenadores da UO-RIO/PCM e a
segunda com 4 coordenadores da UO-BC/PCM no dia 04/07/2011%”. Cada encontro

durou entre 2 e 3 horas e foi gravado. Antes da entrevista foi feito um esclarecimento

67 . .
Dos 8 coordenadores , o pesquisador conhecia apenas 3.



CAPITULO 3 — AMBIENTE ESTUDADO E METODOLOGIA DA PESQUISA

95
do objetivo da pesquisa uma explicagdo dos fundamentos do CCPM®®. Posteriormente,
o roteiro compreendeu o uso do formulario da pesquisa quantitativa anterior
(APENDICE A®%) da seguinte forma:

1 Para cada uma das 19 afirmativas do formulario foi solicitado aos
coordenadores que assinalassem uma resposta utilizando a seguinte escala
de importancia do tipo Likert (Martins, 2008, p. 45): 5 — Extremamente
importante; 4 — Muito importante; 3 — Um pouco importante; 2 — Nao muito
importante; 1 — Sem importancia.

2 Para as afirmativas pontuadas com o grau “Nao muito importante” e “Sem
importancia”, foi solicitado que o respondente explicasse o motivo e em
seguida que os demais comentassem. Este item foi gravado.

3 Apds os itens 1 e 2, foi solicitado que os coordenadores falassem se na
pratica cada uma das 19 afirmativas do formulario estavam implantadas e
caso estivesse, se estavam sedimentadas ou ndo em seu ambiente. Este item
foi gravado.

Ao final, eles foram convidados a se expressarem sobre o CCPM e os possiveis
obstaculos para sua implantacao. Este procedimento foi importante para completar o
passo 6, pois, de acordo com o Processo de Raciocinio da TOC (Tabela 2.3), o
levantamento de obstaculos € feito a partir dos procedimentos para implementacao da
solucdo, que no caso desta dissertacdo sdo as taticas da Arvore de S&T de projetos (o

formulario com as 19 afirmativas). Esta parte foi gravada.

A realizacdo do Grupo Focal com o uso do préprio formulario da pesquisa
quantitativa como roteiro da entrevista se tornou interessante ndo s6 por complementa-
la, mas também sob o aspecto comparativo com a pesquisa feita ha um ano e meio
atras, pois possibilitou verificar se a posicdo dos pesquisados em relagcdo ao tema
permanecia a mesma ou se alterou em fungcdo de mudancas ocorridas no ambiente

durante o transcurso do tempo.

68 ‘s < ‘- " . . .
Destaca-se que uma cépia da Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos foi enviada aos coordenadores, 1 semana

antes das entrevistas, com orientacdes para uma leitura correta, caso houvesse disponibilidade de tempo.

% Corresponde aos procedimentos para implantagio do CCPM.
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Passos 5 e 6: Assegurar que Todas as Consequéncias nao Intencionais da
Implantacado do CCPM e que Todos os Obstaculos para a sua
Implementacao Foram Emersos e Abordados

De acordo com a literatura da TOC sobre estas Camadas de Resisténcia, é
necessario abordar a critica do tipo “sim, mas...”, que normalmente aparece sob a
forma de obstaculos para a implantacdo da solugdo e possiveis consequéncias
negativas, se implantada. Para tal, optou-se pela técnica da entrevista semiestruturada

com o0s gerentes.

Marconi e Lakatos (2006, p. 197) definem entrevistas como “um encontro entre
duas pessoas, para que uma delas obtenha informacdes a respeito de um determinado
assunto, por meio de uma conversacao de natureza profissional”. Vale afirmar que o
objetivo de uma entrevista é obter respostas, na linguagem e na perspectiva do
entrevistado, sobre um tema, um problema ou tdpico de interesse do entrevistador.
Trata-se de uma coleta de dados por meio de interrogatério do informante. (SAMPIERI
et al., 2006, p. 381; CERVO e BERVIAN, 1996).

Segundo Gil (2009), mediante as entrevistas é possivel identificar, descrever e
avaliar a influéncia dos fatores relacionados as expectativas das pessoas. Este autor
classifica as entrevistas, pelo critério de estruturacdo, como: estruturadas; com
perguntas abertas; guiadas; por pautas e informais. A mais recomendada para o estudo
de caso exploratério, segundo o autor, sdo as “informais”. Porém, adotou-se nesta
dissertacao, a entrevista do tipo “por pautas” por entender-se ser esta a mais adequada
ao modelo Budd e Cerveny (2010). Neste tipo de entrevista, o entrevistador faz poucas
perguntas diretas e deixa o entrevistado falar livremente. Sobre a modalidade de

entrevista do tipo “por pautas”, Gil observa

como os estudos de caso s@o guiados por questdes de pesquisa, € natural que
as entrevistas tenham algum direcionamento. Assim, esta modalidade de
entrevista é reconhecida por muitos pesquisadores como a mais adequada
para este tipo de delineamento.

Conforme ja relatado, superar as camadas de resisténcia a mudanca funciona
muito bem quando aplicada em sequéncia: “se pular uma etapa, estara forcando a
aceitacdo da solucdo, com grandes chances de nao obter éxito”. Adotando tal
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consideracao, o planejamento para a entrevista foi pautado na sequéncia dos 6 passos
do modelo Budd e Cerveny (2010), apresentado na Figura 3.5, com maior énfase para
0s passos 5 e 6, visto que nos passos anteriores houve outros meios de coleta de
dados (Figura 3.6).

As entrevistas foram realizadas nos meses de Abril e Maio de 2011. Por se tratar
de entrevistas por pauta, na medida em que houve tendéncia do entrevistado a se
desviar do tema, foi possivel intervir de maneira sutil para dar prosseguimento e
garantir o cumprimento dos objetivos da pesquisa. Dos 10 gerentes entrevistados, 8 ja
eram conhecidos do pesquisador. Embora isto tenha sido importante para garantir
empatia, foram tomados os devidos cuidados para manter neutralidade, nao
diretividade e contextualizacdo dupla, preceitos recomendados pelos manuais de
pesquisa Freyssinet-Dominjon (1997). Os dialogos foram gravados, integralmente
transcritos, analisados e resumidos. O resumo € apresentado no Capitulo 4.

De acordo com o Processo de Raciocinio da TOC (Tabela 2.3), o levantamento
das consequéncias nao intencionais da implantacdo da solugdo permite identificar a
necessidade de injecoes complementares e tratar seus obstaculos antecipadamente. O
procedimento das entrevistas permitiu coletar informagdes sobre estas consequéncias
nao intencionais, as quais dificiimente seriam acessiveis mediante aplicacdo de outra

técnica.

3.4 — ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise (ou explicacdo) “é a tentativa de evidenciar as relagbes existentes
entre o fendbmeno estudado e outros fatores”, por meio da decomposicao,
reclassificacdo e inter-relagdo dos dados brutos obtidos. Ja a interpretacdo “é a
atividade intelectual que procura dar um significado mais amplo as respostas,
vinculando-as a outros conhecimentos”, ou seja, tecendo reflexdes e conclusbes a
partir dos dados analisados. (MARCONI e LAKATOS, 2006, p. 169).

Segundo Gil (2009, p. 91), a rigor, ndo ha consenso acerca dos procedimentos
para analise e interpretacdo de dados obtidos em estudo de caso: “praticamente todas

as estratégias utilizadas em pesquisa qualitativa — e algumas das adotadas em
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pesquisas quantitativas — aplicam-se aos estudos de caso”. Gil (2009, p. 101) observa
que o processo de analise de dados no estudo de caso consiste na codificacdo e no

estabelecimento de categorias analiticas:

e a codificacao “consiste em atribuir uma designag¢ao aos conceitos relevantes
que sao encontrados nos textos dos documentos, na transcricdo das
entrevistas e nos registros de observacdes”;

e categorias analiticas “sao conceitos que emergem dos dados e sdo utilizados
com o propésito de agrupa-los de acordo com a similitude que apresentam”.

No entanto, segundo o autor, & possivel proceder a codificacdo pela via
dedutiva, previamente: “desta forma, os codigos sao definidos a partir de conceitos
identificados nas questdes de pesquisa, nos objetivos ou no arcabouco tedrico.”

O presente estudo seguiu a orientagao de Gil (2009) quanto a codificacao
prévia, pela via dedutiva. Com base no arcabouco teérico da Arvore de Estratégias e
Téticas de Projetos da TOC, designaram-se os dados segundo os elementos:
multitarefas, “full kit’, planejamento, execucao, cliente e subcontratado e, num segundo

plano, nos problemas recorrentes mais citados nos textos dos documentos, formularios

e transcrigoes.

Estabeleceu-se cada passo do modelo Budd e Cerveny (2010) como as
categorias analiticas deste estudo, visto que as opinides (julgamentos) advindas das
entrevistas foram agrupadas de acordo com a similitude que apresentaram e
posteriormente analisadas para conclusdo do estudo. Neste contexto, destacam-se a
classificagdo dos principais “obstaculos” e dos provaveis “efeitos colaterais” de uma
possivel implantacdo do CCPM, respectivamente, passos 5 e 6.

Com relacao a pesquisa quantitativa (relacionada ao 4° passo do modelo Budd e
Cerveny), para andlise e interpretacao dos dados dos formularios dos coordenadores,
buscou-se apoio no modelo de importancia-desempenho (/mportance-Performance —
IPA) de Martilla e James (1977). A opcéo por este modelo se deu com o intuito de
buscar uma analise mais refinada com relacdo as resisténcias ao CCPM, sob o ponto
de vista do “Grau de Importancia” e do “Grau de Aderéncia a Realidade Atual”
atribuidos e também por ser uma técnica de facil aplicagcdo, com uma representagcao

grafica simples que facilita a interpretagdo dos dados. Martilla e James desenvolveram
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uma matriz bidimensional simples

(Figura 3.10),

99

onde os valores plotados

correspondem as médias ou medianas dos valores de importancia e desempenho de

um dado atributo - obtido através de pesquisa de marketing — onde o limite das regides

(os eixos) € obtido calculando-se a média das avaliacdes destes atributos.

Extremamente Importante

A.Concentrar aqui

Desempenho

B.Manter o bom
trabalho

Desempenho

Fraco

¢.Baixa Prioridade

Excelente

D.Possivel excesso

Sem Importancia

Fonte: Martilla e James (1977)

Figura 3.10 — Matriz Importancia-Desempenho.

Com base no formulario dos coordenadores (APENDICE A), adaptou-se a matriz
da Figura 3.10 & pesquisa corrente, conforme ilustra a Figura 3.117°.

Mais implementada na Realidade Atual

A-Percepcio de menor
aceitagao a CCPM

Menor Importancia

C- Percepgao de menor
aceitagao a CCPM

B.Percepcio de média
aceitagao a CCPM

Maior Importancia

D-Percepgiao de maios
aceitagio a CCPM

Menos implementada na Realidade Atual

Fonte: adaptada pelo autor de Martilla e James (1977)

Figura 3.11 — Matriz Importancia-Realidade Atual.
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Segundo Martilla e James (1977), o posicionamento dos eixos horizontal e vertical é questdo de bom senso,

devendo ser relativo aos resultados das medi¢des de importancia e desempenho.
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Foram considerados indicadores (percepcdes) de resisténcia ao CCPM os
atributos que apresentam avaliacdes de “Grau de Importancia” menores que a média
(regides A e C), onde a média corresponde a intercessao dos eixos. Empiricamente
pressupde-se que uma avaliacdo de “Realidade Atual’ maior que a média reduz a
possibilidade de mudanca (aceitacdo ao CCPM) e por isso esta regido (regido B) é
considerada de média aceitacdo. A Tabela 3.3 apresenta sintetiza a regra de decisao

proposta para analise dos atributos da pesquisa quanto a resisténcia ao CCPM.

Tabela 3.3 — Regra de decisao para Analise Gréfica (Importancia x Realidade Atual).

- GRAU DE GRAU DE IMPLEMENTAGAO PERCEPCAO DE
REGIAO . ~
IMPORTANCIA (REALIDADE ATUAL) ACEITACAO A0 CCPM
AeC < média > média ou < média Menor
B > média > média Média
D > média < média Maior

Fonte: elaborada pelo autor

Visando aprimorar a presente analise, o procedimento foi feito separadamente
para cada elemento do CCPM (multitarefa, “full kit”, planejamento, execucao e

subcontratado) ”'. Os graficos estao ilustrados no Capitulo 4.

Segundo Martilla e James, os valores da mediana como medida de tendéncia
central sdo teoricamente preferiveis em relacdo a média; no entanto, se os dois
aparecem consistentes e razoavelmente aproximados, é recomendavel utilizar meios
para evitar o descarte de pontos. Assim, visto que a Bacia de Santos existe ha cerca de
5 anos e a Bacia de Campos ha 35 anos, julgou-se prudente efetuar testes estatisticos
com o intuito de verificar a homogeneidade entre os respondentes e analisar as
relacdes existentes entre as informacodes, verificando se ha um padrao nas respostas
dos entrevistados. Foram realizados testes de hipétese de varidncia em relacao aos
dados coletados: foram elaboradas tabelas contendo os atributos avaliados pelos
coordenadores e especialistas (“Grau de Importancia” e “Realidade Atual”), para cada

! Nio hd gréafico para “Cliente”, visto que hd somente uma afirmativa para este fundamento no formuldrio. No
entanto, no APENDICE H, encontram-se os gréficos (fase de projeto e obras) com a visdo das 19 afirmativas do
formuldrio, que contempla o resultado para o fundamento “Cliente”.



CAPITULO 3 — AMBIENTE ESTUDADO E METODOLOGIA DA PESQUISA
101

elemento do CCPM. Para tanto, considerando as Bacias de Santos e a de Campos
como tratamentos diversos, utilizou-se a Andlise de Variancia, ao nivel de significancia

a = 0,01, para compara-los em cada fase do projeto. A hipétese nula formulada é a de

que nao ha diferenca entre os efeitos dos tratamentos (entre as respostas observadas
nas diferentes Bacias), i.e.:

H, : médiasdos tratamenbsiguais
H, : médiasdos tratamenbs ndoiguais

O teste se baseia nas relagbes de Montgomery e Runger (2007), ilustradas na
Tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Analise de Variancia de Unico Fator, Modelo de Efeito Fixo.

FONTE DE SOMA DOS GRAUS DE MEDIA DOS =
VARIACAO QUADRADO LIBERDADE QUADRADOS 0
M STrearments
Tratamentos SStreatments a-1 MS treatments
MS,
Erro SSe a(n-1) MSe
Total SSr an-1

Fonte: Montgomery e Runger (2007)

Onde,

SS yi _y

SS, =SS, —SS

Treatments
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SS Treatments SSE

MS Treatments = MSE =
‘ (a-1) a(n—1)

e a:representa a quantidade dos diferentes tratamentos (Bacias);

e n: numero de observacdes por Bacia;

N: total de observagoes (d X N);

yj. denota a observagéo da j-ésima repeticao (i: indice de tratamento; j: indice
de repeticéo);

e y:representa a soma de todas as observagoes.

Rejeita-se a hipdtese nula, H,, quando F; > f,, sendo f, = o valor

fa,a—l,a(n—l)
da distribuicdo F com a—1 e a(n-1) graus de liberdade, fornecido pela Tabela da

distribuicao F de Fisher-Snedecor.

Primeiramente, foram testadas as homogeneidades entre o “Grau de Importancia”
atribuido por cada respondente para cada subarea do projeto (multitarefa, “full kit’,
planejamento, execucdo, cliente e subcontratado). Observou-se que ha
homogeneidade entre os dados coletados. Em seguida, a mesma analise foi realizada
para averiguar a homogeneidade entre as notas de “Realidade Atual” dadas por cada
respondente. Da mesma forma observou-se conformidade entre os dados. Assim,
pode-se concluir que ha um mesmo padrdao de comportamento entre as respostas dos
coordenadores e especialistas das duas diferentes Bacias. As Tabelas de analise
encontram-se no APENDICE E.

Com relagdo aos comentérios feitos pelos respondentes nos formularios, foi feita
uma leitura cuidadosa do conteudo, buscando-se constatar sua coeréncia com a
avaliacao feita e listar os problemas recorrentes mais citados no ambiente, conforme
codificacao para analise de dados. O preenchimento nao foi obrigatério. O resumo esta
disponibilizado nos APENDICEs B e C.

Com relacdao a pesquisa quantitativa dos gerentes, para cada uma das 15

afirmativas, computou-se a média das respostas dadas para Premissas de
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Necessidade (PN) e Estratégia (E), da escala atitudinal utilizada, Likert de -2 a 2. A
Tabela 3.5 apresenta a regra de decisdo proposta para esta analise. Com base no

referencial teérico do Capitulo 2, esta regra propde ainda uma possivel relacéo entre as

camadas de resisténcia e os resultados obtidos.

Tabela 3.5 — Sintese para Andlise Grafica (Estratégias x Premissas de Necessidade).

- CAMADAS DE
PONTOS SIGNIFICADO DA PERCEPCAO .
RESISTENCIA
Aceitabilidade a mudanca e a solucao
PN+ E+ proposta (CCPM), pois h& concordancia 40ub
com os atributos.
Resisténcia somente a solucdo proposta
PN+E- (CCPM), pois ha concordancia com a
; ~ . 20u3
necessidade, mas ndao ha com a
Estratégia.
PN-E- Resisténcia a mudanca e a solugéo
proposta (CCPM), pois ndo ha Oou1
concordancia com os atributos.
) Resisténcia somente a mudancga, pois ha
PN-E+ o o : .
concordancia com a solugdo Estratégia, Oou 1

mas nao ha com a necessidade.

Conforme apresentada no Capitulo 2, “a Premissa de Necessidade descreve a
necessidade de uma acao a ser tomada (Tatica), de forma que quando a Estratégia é
alcancada, a necessidade descrita pelo pressuposto necessario é atendida”. Desta
forma, para se concluir sobre as percepgdes de aceitagdo ao CCPM entende-se que é
necessario avaliar a Premissa de Necessidade (PN), a Estratégia (E) e a Tatica (T) de

uma forma vinculada, ou seja, relacionando a pesquisa dos gerentes com a dos

coordenadores (que responderam sobre as Taticas).

O resultado € apresentado no Capitulo 4.

3.5 - LIMITACOES DA METODOLOGIA

A utilizacao de pesquisas exploratérias através do estudo de caso traz limitacdes
para a generalizacdo dos resultados obtidos, em funcédo das caracteristicas proprias

Fonte: elaborada pelo autor
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que cada unidade de pesquisa possui. Sdo de dificil replicacdo em fungdo da
impossibilidade de padronizar os instrumentos de coleta de dados e possui um
processo de analise complexo por se tratar de uma pesquisa predominantemente
qualitativa (GIL, 2009). Conforme ja observado, os resultados obtidos na pesquisa
quantitativa comportam percepcdes e nao sao validos estatisticamente, entretanto
trazem informagdes interessantes para o entendimento da relagcdo entre o grau de
resisténcia e a Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos da TOC (elementos do
CCPM). Apesar das limitacoes existentes, acredita-se que o carater exploratério se
justifica, pois € capaz de trazer informacgdes relevantes do contexto, no qual ocorre o

fendmeno estudado.

3.6 — RESTRICOES DA PESQUISA

Embora tenha contado com a importante colaboracdo dos profissionais da
Petrobras, de especialistas da TOC e de gerenciamento de projetos e tenham sido
encontrados na literatura internacional alguns casos de implantacdo da Arvore de
Estratégias e Taticas’?, € importante reconhecer algumas limitacdes que fazem com

gue este seja apenas um estudo exploratorio e preliminar:

e Dada a sua recente criagdo, em 2008, o uso da Arvore de Estratégias e
Téaticas de Projetos da Teoria das Restricbes ainda é restrito e, portanto,
poucos estudos académicos que citam este modelo foram encontrados no
Brasil.

e Sabedor de que os gerentes e coordenadores sdao bastante ocupados e
pouco disponiveis para uma pesquisa académica e que o contetido da Arvore
de Estratégias e Taticas de Projeto é extenso, o tempo estabelecido para as
entrevistas e para o grupo focal ndo foi o suficiente para uma explicagdo mais
aprofundada sobre a mesma.

e Por se tratar de um procedimento com varias acdes (Tatica 5:13:2 da Arvore)
e nao somente de uma acéo, optou-se por adequar a Afirmativa 8 do
formulario dos coordenadores. A adaptagao feita sé permitiu uma avaliacao
parcial desta importante questdo. No entanto, a questédo foi levada para os
grupos de foco e entrevistas.

2 Ver nas Referéncias Bibliogrificas: Cohen (2010), Fernandez (2010) e Stratton (2010).
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e Por se tratar de uma abordagem que demandaria uma contextualizagcéo para
se obter um melhor entendimento da filosofia proposta, optou-se por abordar
sobre o congelamento e descongelamento de projetos (Tatica 5:11:1 e 5:11:3
da Arvore) apenas nos grupos de foco e nas entrevistas.

e A pesquisa com formularios tratou-se de um estudo dirigido, de um Unico
ensaio, com pessoas selecionadas, sem pretensdes de analise estatistica.

e Os pressupostos de suficiéncia e paralelos que completam a légica da Arvore
nao fizeram parte do escopo dos formularios.

e Os respondentes da pesquisa, embora sejam de diferentes regides, partilham
de uma mesma cultura organizacional (a mesma empresa), conforme
verificados nos testes de andlise de variancia, o que impede comparar
avaliagdes sob maiores perspectivas.

e Apesar do conteudo teorico apresentado no Capitulo 2 sobre a técnica do
CCPM, este trabalho nao busca entrar no mérito de sua comparagao com
outros métodos, mas apenas da resisténcia a sua implantagao.

e Modelo Sequencial de Suporte a Implementacdo do CCPM de Budd e
Cerveny (2010) nao aborda outra possivel Camada além da 5, como “Medo
Nao verbalizado” ou “Barreiras Sociais e Psicologicas” (descrita no Capitulo
2).
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CAPITULO 4 — ANALISE DOS RESULTADOS

Este Capitulo apresenta os resultados alcancados na pesquisa por meio da
aplicagdo dos instrumentos expostos no Capitulo anterior. Inicialmente sao
apresentados os “Efeitos Indesejaveis” do ambiente pesquisado e os “Diagramas de
Conflito” que formam a base para o Estudo de Caso; esta parte corresponde a
obtencdo do 1 objetivo especifico. Na sequencia sao apresentados os “Graficos” da
Pesquisa com Formularios e os resumos dos “Grupos de Foco” com os Coordenadores
e das “Entrevistas” com os Gerentes, que corresponde ao 2° objetivo especifico.

4.1 — RESULTADOS ALCANCADOS PARA 0 12 OBJETIVO ESPECiFICO™

4.1.1 — Principais Efeitos Indesejaveis (El) do Ambiente Pesquisado

Os principais efeitos indesejaveis levantados no ambiente pesquisado estao
ilustrados na Tabela 4.1. Essa lista foi apresentada e validada pelos gerentes nas
entrevistas. Observa-se que “mudancas de prioridade” foi citada em todas as fases,
mas foi incluida somente na fase de projetos, o que € suficiente para o estudo.

Tabela 4.1 — Principais Efeitos Indesejaveis Levantados no Ambiente Pesquisado.

Fase de Base de Projeto (Conceitual):

e As vezes informagdes e autorizacdes ndo estdo prontamente disponiveis.
e Ha muitas mudancas (escopo e prioridade principalmente).

Fase de Projeto Basico e Detalhamento:

e Ha alta rotatividade dos recursos especializados da subcontratada.
e Frequentemente ha retrabalho.

Fase de Construcao e Montagem:

e As vezes materiais e autorizagdes nao estio prontamente disponiveis.
e Frequentemente ha reducao de vagas ou desvios de recursos para executar
outros servigos nas unidades maritimas de produgéo.

e Frequentemente ha presséao por resultados.

73 Demonstrar como a Teoria das Restri¢des se aplica ao ambiente de projetos estudado;
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4.1.2 - O Diagrama de Conflito do Ambiente Pesquisado

Com base na literatura do Capitulo 2 sobre a construgao de um Diagrama de
Conflito (Nuvem) a partir de Efeitos Indesejaveis (El), para cada El da Tabela 4.1 foi
elaborado um Diagrama (estas sete Nuvens encontram-se no APENDICE F).

A partir dos quatro Diagramas gerados na fase de projeto e dos trés gerados na
fase de obras, utilizou-se o método das “Trés Nuvens”, visto no Capitulo 2, para gerar
um Diagrama “Raiz” para cada fase. Destes dois, consolidou-se o Diagrama “Raiz”
(proposto) para o setor PCM, com suas premissas, conforme Figura 4.1.

Premissas: Premissas: :

1. Porque ha agentes controladores 2. Porque o cumprimento do
internos & externos (classe. marinha, planejamento no prazo original
ANP, etc.), assim como metas de pressupde ndo alterar a
eficiéncia operacional a serem programacdo original
atendidas

condiciio
necessana PTE‘-MIEIK’

meta

"INJECAD"
{Implantacéo do método
CCPM no setor de
Projetos, Construcao e
Montagem)

condicio Pré-requisito

necessana

Premissas: T

3. Porque a premissa de relevancia e
atendimento & necessidace do negocio Premissas:
& dada pelo cliente / porque na maioria das 4. Porque para atender outras necessidades
veres asta é uma cnndi;&g necessaria para surgidas durante a execugio do projeto ou
continuidade ngmcigna' da unidade para compensar os atrasos causados por
(integridade, seguranca, eficiéncia, etc.) terceiros, na maioria das vezes & necessario

alterar a programagio original

Fonte: elaborada pelo autor

Figura 4.1 — Nuvem “Raiz” Proposta para o PCM.
> Explicando o Conflito da Figura 4.1

Para que se cumpra o compromisso assumido com agentes controladores

internos e externos (classe, marinha, ANP etc.) assim como atinja as metas de
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eficiéncia operacional, é necessario que o PCM entregue os projetos e obras no prazo

inicialmente previsto. Para isso € necessario nao alterar a programacao original
(prioridades, recursos, estimativas originais de prazos das atividades etc.). Por outro
lado, € necessario entregar os projetos e obras na forma desejada pelo cliente, visto
que a premissa de relevancia e atendimento a necessidade do negécio € dada pelo
mesmo. Para tal, porém, € necessario, na maioria das vezes, alterar a programacao
original, visto que, durante a execucado do projeto, surgem outras necessidades do
cliente e de terceiros que geram reducao de vagas a bordo, alteragdes de prioridade e
de escopo, atrasos em autorizacdes / informacdes / materiais etc. Desta forma, embora
haja uma meta comum, “cumprir 0 compromisso assumido”, existe um conflito na
compreensao da situacdo, que é provocado por pressupostos diferentes, feitos em
cada lado do Diagrama e que leva a opinides distintas de como fazer para atingir essa

meta comum.

> Explicando a Direcao da Solucao para o Conflito da Figura 4.1
(Injecao)

De acordo com abordagem feita no Capitulo 2, a identificagdo e o “desafio” de
um pressuposto invalido podem gerar uma solugdo harmoniosa que ambas as partes
podem aceitar. Utilizando como referéncia a nuvem geral da TOC para Gerenciamento
de Projetos apresentada no Capitulo 2 (que prega que “a maneira pela qual
administramos o0s projetos desperdica a sequranca que embutimos nas estimativas de
atividades”) e a Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos da TOC que trata de
priorizacao, recursos, impactos causados pelos clientes / terceiros etc., o pressuposto
desafiado (invalidado) no diagrama da Figura 4.1 foi o de nimero 4.

e ‘porque para atender outras necessidades surgidas durante a execuc¢do do
projeto, assim como 0s atrasos causados por terceiros, na maioria das vezes é
necessario alterar a programacao original (as prioridades, recursos, estimativas
originais de prazos das atividades etc.).”

Esta dissertacdo sugere que este pressuposto pode ser removido pela solucéao
CCPM pela Arvore, pois, além mudar a forma pela qual colocamos e usamos a
seguranca existente no projeto (eliminar os conflitos “estimativas em compromisso” e

“avanco medido pelo realizado”), ela regula e sincroniza a carga de projetos em
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execucao e minimiza os impactos causados por terceiros (clientes, subcontratados,

etc.). Desta forma, a injecao proposta para quebrar o conflito é a implantacdo do
Gerenciamento de Projetos por Corrente Critica — CCPM, no setor de Projetos,
Construcao e Montagem da Petrobras, que é ilustrado pelo Diagrama da Figura 4.2.

4.1.3 — O Diagrama de Conflito do Estudo de Caso

A injecao proposta - “implantagdo do CCPM” - produziu um novo conflito
(“Implanta-la ou ndo Implanta-la”), que originou a motivacao para o Estudo de Caso:

> Explicando o Conflito da Figura 4.2

Conforme descrito no Capitulo 2, para reduzir o atraso na implantagcao de
projetos de engenharia offshore, a empresa entendeu por padronizar os diversos
processos existentes. Para tal, promoveu uma mudanca estrutural, visto que o modelo
de estrutura organizacional descentralizado e com diferentes praticas ndo assegurava
a eficiéncia destes processos. Por outro lado, com base na revisdo bibliografica do
Capitulo 2, acredita-se que, para reduzir o atraso na implantacdo de projetos de
engenharia offshore é necessario sincronizar 0s processos, ou seja, as atividades em
todas as fases do ciclo de vida do projeto. Para fazer isto € necessario promover a
mudanca metodolégica porque o modelo atual de gestdo de projetos, focado no
controle individual das tarefas, ndo assegura o sincronismo requerido para projetos
complexos (caso em questdo) que se caracterizam pelo grande nimero de atividades
interdependentes, de alta variabilidade e que requerem alto grau de coordenacao dos
esforcos para assegurar eficiéncia de implantacao. Visto que o CCPM difere de forma
substancial do método atual de gestao de projetos do ambiente estudado, percebe-se
entdo um conflito. Logo, embora haja uma meta comum (entregar projetos no prazo),
existe uma diferenca na compreensdao da situagdo, causada por pressupostos
diferentes feitos em cada lado, que leva a opinides distintas de como fazer para atingir

essa meta comum.
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Premissas:
1. O aperfeicoaments do processo, através da uniformizagao
das praticas, ira assegurar a eficiéncia na implantacas de
projetos.
2.0 modelo estrutural descentralizado e com diversas
praticas, nao assegura a eficiéncialpadronizacas dos
Processos,
3. Amudanca de estrutura organizacional & necessaria para
assegurar a melhoria dos resultados, porgue as diversas
praticas diferentes, tanto na execugao dos projetos, como Premissas:

no relacienamente com clisntes e subcontratadas, & o 4. A mudanga metodologica pode
principal motive de atrasado sistematico na implantacio cﬂ:‘F‘ rn;m-t;r 'd‘ﬂﬂlﬂﬂ' da recente e e
adronizacao dos processos, :
de multiprojetos de engenharia offshore, P % P ©. O CCPM difere de forma
condicio { substancial do métedo atual de

riseipsheptotr'a S Prérequisito gestic de projetos do ambients em

questao.

10.0 desconheciments da abordagem
do CCPM & o principal obstaculo a
sua implantagac.

"INJECAD"

(Responder a pergunta
chave desta dissertagéo:
"Como superar as
resisténcias a aceitacéo e
implementacgio do CCPM
em um dado ambiente?")

"ﬁ 11.As pessoas resistem as mudangas
e gquanto maior a mudanga, maior a
resisténcia.
12. Ag pessoas examinam a mudanga
roposta & se acham que a
oonchcio Pré-requisio E‘Iuganga & boa, a act?tam. mas se
T‘ a mudan¢a & ruim, resistem a ela,

L CH

Premissas:
5. Projetos complexos, do tipoe offshore,
se caracterizam pelo grande numero

Premissas:

de atividades interdependentes & de 6. O modelo atual de gestao de projetos, focado no controle
alta variabilidade, requerendo assim individual das tarefas, nao assegura o sincronismo

Ui alte drau de coordenacio dos regqueride para projetos complexos.

usl‘ﬂr;ﬂfpam assegurar :.aﬁcli ncia 7.0 metodo CCPM & um metodo de gestao holistica que trata
na implantacio dos projetos. de formar mais adequada a incerteza existente no ambiente

multiprojetos com restricas deé recursos.

B. A mudanga metodologica tambem & necessaria para
assegurar a melhoria dos resultados.

Fonte: elaborada pelo autor
Figura 4.2 — Nuvem Proposta para o Estudo de Caso.
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> Explicando a Direcao da Solucao para o Conflito da Figura
4.2 (Injecao)

Nesse contexto os pressupostos numero 4 e 11 foram desafiados:

e “a mudanca metodolégica pode comprometer a eficiéncia da recente
padronizacao dos processos”;

e “as pessoas resistem as mudancas e que quanto maior a mudanca, maior a
resisténcia”.

O primeiro pressuposto € desafiado (invalidado) com base na premissa de
que “o CCPM é um método que trata de forma mais adequada a incerteza existente
num ambiente multiprojetos” (FINOCCHIO, 2008). O segundo pressuposto é
desafiado (invalidado) com base na premissa de que “as pessoas examinam a
mudanca proposta e se acham que a mudancga é boa, as aceitam, mas se acham
que a mudanca é ruim, resistem a ela” (GOLDRATT, 2008).

Portanto, o questionamento “por que eu nao posso fazer os dois a0 mesmo
tempo?” - a mudanca estrutural e a metodoldgica - deu origem a injecdo proposta

para quebrar o conflito “Implantar ou Nao Implantar o CCPM?”, que é responder a

pergunta chave deste trabalho: “Como superar as resisténcias a aceitacdo e

implementacdao do CCPM em um dado ambiente?”

4.2 — RESULTADOS ALCANCADOS PARA O 2¢ OBJETIVO ESPECIFICO'

A Tabela 4.2 apresenta o numero de formularios respondidos, por cargo, em
cada fase do projeto e sua respectiva Unidade Operacional - UO. O numero de
formularios é maior que o de respondentes (Tabela 3.2), pois, na maioria das vezes,
os Gerentes responderam as trés fases do ciclo de vida e os Coordenadores de
Projeto as duas (Figura 3.9).

E importante ressaltar que os dados da fase de “base de projeto” foram
juntados com os dados da fase de “projeto basico e detalhamento”, visto que as

médias foram muito proximas.

! Associar os modelos tipicos de aceitagdo (Camadas de Resisténcia) e implementacdo da TOC (Arvore de S&T)
na identificacdo das principais resisténcias ao CCPM no ambiente estudado.
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Tabela 4.2 — Numero de Formularios Respondidos em cada Fase de projeto, por UO.

QUESTIONARIOS UO-BC UO-RIO UO-BS UO-ES ToTAL
Gerente 5 2 2 2 11
Ex-Gerente 2 4 1 - 7
Supervisor 1 1 1 -- 3
Eng. ou Técnico 10 -- -- -- 10
Total (na fase de BP) 31
Gerente 5 2 2 2 11
Coordenador 2 1 - 7
Supervisor 1 -- 3
Eng. ou Técnico 11 -- 1 - 12
Total (na fase PB/PD) 33
Gerente 5 3 2 2 12
Coordenador 4 3 1 - 8
Supervisor 9 2 1 -- 12
Eng. ou Técnico 2 -- 9 -- 11
Total (na fase de CM) 43
ToTAL GERAL 57 22 22 6 107

4.2.1 — Formularios dos Coordenadores

Os respondentes demonstraram entendimento ao contexto da pesquisa e
conhecimento sobre o seu cotidiano. Como pode ser visto nos comentarios, o
problema recorrente mais citado?® foi “mudancas de prioridades”, seguido de
“deficiéncia de recursos” (qualidade e disponibilidade de mao obra especializada)
com maior énfase a fase de projetos; “restricdo de vagas e desvio de recursos a
bordo”; “mudancas de escopo” e “materiais ndo disponiveis” na fase de obras.

Com relagao as avaliacbes, as Figuras 4.3 e 4.4 apresentam as médias para

importancia e realidade atual (aderéncia) das 19 afirmativas®. Como pode ser

2 Os comentdrios feitos nestes formuldrios também foram considerados para a consolidacdo dos Efeitos
Indesejaveis do passo 1.

3 Estas afirmativas correspondem as Titicas do 5.° nivel da Arvore de S&T de Projetos e significam os
procedimentos para a implementagcdo do CCPM.
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observado, o grau de “importancia” atribuido ao CCPM é relevante ao passo que o
grau atribuido para sua aderéncia (uso) na “Realidade Atual”’ do PCM é mais baixo.

1

B GRAU DE IMPORTANCIA
& REALIDADE ATUAL

__,_,
i 3 -
| |
. I =l

R
T
—
_—

[ e T

B GRAU DE IMPORTANCIA

& PEALIDADE ATUAL Fase de Construgio e Montagem

Figura 4.4 — Respostas dos Coordenadores na Fase de Construgao e Montagem.
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No entanto, conforme detalhado no Capitulo 3, a discussao dos resultados é
feita a partir dos graficos elaborados com base no modelo adaptado de Martilla e
James (1977). As Figuras 4.5 até 4.14 apresentam estes resultados,
separadamente, por cada elemento do CCPM (afirmativas de multitarefa; full kit;

planejamento; execugdo e subcontratados).

> Afirmativas de Multitarefas (T1, T2 e T3)

Analise Importancia - Implementagio (Realidade Atual)

65 -

A-menor aceitagao B-média aceitagio

&0 T

""""""""""""""""""" ?1'2

PONTO MEDID
55 4 C.menor aceitagio D- maior aceitagio

Implementacis (Realidade Atuall

50 ﬁ

85 1] 9% 100

Impartancia
Importancia: 93,9

Realidade Atal: 57,2 Fase de Projeto - Multitarefa

Figura 4.5 — Representagao Gréfica das Percepgdes dos Coordenadores, para Multitarefas,
na Fase de Projeto.

Analise Importancia - Implementagio (Realidade Atual)
= 70 7 -
-
3
3T e T
;{: A-menor aceitagio BOMTO MEDIO B-média aceitagao
L]
M I - i A R R T e s
=
= B0 4
g C-menor aceitagio _s 12 0. maior aceitagio
K] T3
=
= =5 v . '
85 a0 ks 100
Importancia
Impomancia: 92,6
Realidade Awal: 61,2 Fase de Contrucdo e Montagem - Multitarefa

Figura 4.6 — Representagao Gréfica das Percepgdes dos Coordenadores, para Multitarefas,
na Fase de CM.
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Para a afirmativa T1 (priorizacao), os comentarios indicam que ela ja é uma
pratica do ambiente, porém ineficaz devido as constantes alteracoes de prioridade e
porque a mesma nao € feita na visdo da Bacia (visdo geral) e sim na visdo de cada
Ativo, o que gera posterior disputa por recursos. O resultado grafico confirma as
percepcoes de aderéncia a pratica e ao grau de importancia feito nos comentérios,
pois em ambas as fases T1 estd acima do ponto médio (no quadrante B). Para as
afirmativas T2 (controle carga x recursos) e T3 (trabalhar na tarefa até conclui-
la), os comentarios ndo demonstram percepcdo da pratica como prega a Arvore,
porém ha alusdo de importancia. Os respondentes apontam que o “tamanho da
carteira”, “as constantes mudancas de priorizacdo” e a “baixa qualidade da méao de
obra da subcontratada” atrapalhariam a consolidacao (cultura) destas afirmativas. O
resultado grafico denota uma percepcao de média e menor aceitacdo para a
afirmativa T2 e de menor aceitacdo em ambas as fases para a afirmativa T3, o que
sugere que a falta de cultura (aderéncia) ao contexto proposto pela Arvore torne-se

potencial resisténcia principalmente para T3.

» Afirmativas de Full Kit (T4, T5 e T6)

Analise Importancia - Implementacéo (Realidade Atual)
- 65 4
E -
E A-menor aceitagio T6 B- média aceitacio
= B0
" PONTO MEDI)|
g __________________________ |
a .
=] 5
z 55
g C-menor aceitagio D maior aceitagio
= T4
= L 1 - i
85 a0 =] 100
Importancia
Impoertancia: 93,5
Realidade Atal: 57.2 Fase de Projeto - FullKit

Figura 4.7 — Representacao Gréfica das Percepgdes dos Coordenadores, para “Full Kit”, na
Fase de Projeto.
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Analise Importancia - Implementagao (Realidade Atual)

85 -
6

A-menor aceitagio B-média aceitacao

B0 1 PONTO MEDIO
T4

C-menor aceitagio b maior aceitagao

Implementacao (Realidade Atual)
o

-}

T

&5 a0 95
Impartancia

Importancia: 89,7

Realidade Atual: 61,5 Fase de Contrugéo e Montagem - Fullkit

Figura 4.8 — Representacao Gréfica das Percepgdes dos Coordenadores, para “Full Kit”, na
Fase de CM.

Os comentéarios ndo denotam aderéncia as afirmativas T4, T5, T6, mas ha
algumas alusdes de importancia para a T4 (sO iniciar um projeto quando as
preparacoes ou pré-requisitos estiverem concluidos) e T6 (nomear e
documentar as atividades tidas como preparacoes). Os comentarios assinalam
que a “falta de recursos em algumas disciplinas de projeto” e as “constantes
mudancas de prioridade” impactariam a T5 (alocar recursos para as preparacoes).
O resultado grafico s6 aponta percepcao de maior aceitacao para a afirmativa T4, o
que sugere que a falta de cultura para T5 torne-se potencial resisténcia a esta
afirmativa.
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» Afirmativas de Planejamento (T7, T8 e T9)

Analise Importancia - Implementacao (Realidade Atual)

7
A-menor aceitacao B-média aceitacio

PONTO MEDIO

C-menor aceitagao [- maior aceitagio

Iimplementacao (Realidade Atal)
3

50

85 @ % 100

Importancia
Importancia: 91,5

Realidade Amal: 59.7 Fase de Projeto - Planejamento

Figura 4.9 — Representagao Grafica das Percepc¢des dos Coordenadores, para
Planejamento, na Fase de Projeto.

Analise Importancia - Implementacao (Realidade Atual)

FUE

7

A-menor aceitagio B-média aceitacio

55 1 PONTO MEDIO
g
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C.menor aceitagao = D maior aceitagio

Implementacao (Realidade Atuall

55

85 a0 & 100
Importincia

Importancia: 90,8
Realidade Atial:63.2 | Fase de Contrugdo e Montagem -Planejamento

Figura 4.10 — Representagao Grafica das Percepc¢des dos Coordenadores, para
Planejamento, na Fase de CM.

Os comentarios para a afirmativa T7 (cada projeto ter o cronograma
adaptado a partir de um modelo) confirmam que ha um modelo de Cronograma,
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mas que a pratica recomendada pela Arvore ndo é seguida. O resultado gréafico
desta afirmativa é coerente, pois ndo indica percepcao de maior aceitacao. Embora
o resultado grafico para T8 (nivelamento de recursos) s6 apresente maior
aceitacdo na fase de projetos, os comentarios confirmam a sua importancia em
ambas as fases e que a mesma é pratica do ambiente, porém, ineficaz devido as
“constantes mudancgas de priorizacao”. Para a afirmativa T9 (escalonamento de
projetos), embora haja alguma alusdo de importancia nos comentarios, 0s mesmos
apontam que ela nao é pratica do ambiente e que a falta de uma “priorizacao
estavel” atrapalharia sua consolidacdo. O resultado grafico sugere que a falta de

cultura (aderéncia) a esta pratica torne-se potencial resisténcia.

> Afirmativas de Execucao (T10, T11, T12, T13, T14 e T15)

Andlise Importancia - Implementacao (Realidade Atual)
_ BS54
E
< ¢ T10
= A. menor aceitagao B-média aceitagio
T 55 T12
& PONTO MEDIO
o e
i I T4
£ T11 i
E 45 J C.menor aceitagio T3 0. maior aceitacio
o
L : , , Ti5 . .
T Fi-] BO a5 1] a5
Importincia
Importancia: 4,9
Realidade Amal: 50,9 Fase de Projeto - Execugédo

Figura 4.11 — Representagédo Grafica das Percepcdes dos Coordenadores, para Execucao,
na Fase de Projeto.



CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E PERSPECTIVAS

119
Analise Importancia - Implementacao (Realidade Atual)
|
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Importancia: 88,7
Realidade Atual: 54,5 Fase de Contrucdo e Montagem - Execucgdo

Figura 4.12 — Representagao Grafica das Percep¢des dos Coordenadores, para Execucao,
na Fase de CM.

Na visdo deste pesquisador, os comentarios para T10 (foco na estimativa de
tempo para conclusao da tarefa) e T13 (gerentes de projeto reverem tarefas e
acoes de recuperacao diariamente) ndao sao conclusivos e indicam falta de
entendimento as mesmas; isto € possivel, pois tratam-se de praticas pouco
adotadas no gerenciamento de projetos tradicional. O resultado grafico € coerente
ao nao indicar percepcao de maior aceitacdo (exceto T13 na fase de obras),
sugerindo que o desconhecimento desta pratica torne-se uma resisténcia. Os
comentarios para T11 (reporte diario de conclusao das tarefas) apontam que ela
€ pratica do ambiente, mas ndo na periodicidade diaria, o0 que sugere resisténcia a
isto. O resultado grafico confirma a percepcao de menor aceitacdo. Para as
afirmativas T12 (compatibilidade recursos x tarefas mais impactantes) e T15
(sincronia entre conclusao e abertura de projetos), embora ndo haja a percepcao
destas praticas nos comentérios, ha alusdo de importancia. Entretanto, os
comentarios denotam que as constantes mudancas de priorizagdo dificultariam a
consolidacao das praticas propostas. O resultado grafico confirma a maior aceitacao
para T15. Para a afirmativa T14 (alta direcao), os comentarios sdo de que a alta

direcdo estd bem informada em relagdo aos projetos mais importantes, mas nao



CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E PERSPECTIVAS
120

confirmam se ela examina acées de recuperagcdo para os projetos em atraso. O

grafico confirma a percepcao de maior aceitacao na fase de projetos.

> Afirmativa de Cliente (T16)

Como ha somente uma afirmativa para o elemento “Cliente”, a T16, foi
elaborado um grafico pela média de todas as 19 afirmativas para ser usado como
referencia para analise de resultado deste elemento - este grafico encontra-se no
APENDICE H. Sobre os comentarios para a afirmativa T16 (interacao com o
cliente sobre o impacto de suas acées na conclusdao do projeto), embora a
pratica pareca ndo ser de forma consistente como prega a Arvore, ha alusdo de
importancia para ela. O resultado grafico apresenta média aceitacao.

> Afirmativas de Subcontratados (T17, T18 e T19)

Analise Importancia - Implementacio (Realidade Atual)
85 -
- T18
Ti7

PONTO MEDIO B-média aceitagio

351 A-menor aceitagio

a0 4

C-menor aceitagio O-maior aceitacio
45 -

Implementaciaoe (Realidade Amal)

IT?

Importancia

Impartancia: 87 4
Realidade Atual: 53,8 Fase de Projeto- Subcontratado

Figura 4.13 — Representacao Grafica das Percepcdes dos Coordenadores, para

Subcontratado, na Fase de Projeto.
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Analise Importancia - Implementagéo (Realidade Atual)
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Figura 4.14 — Representagao Grafica das Percepcdes dos Coordenadores, para
Subcontratado, na Fase de CM.

Os comentarios para T17 (subcontratadas fornecerem progresso das
tarefas diariamente) apontam que ela é pratica do ambiente, mas nao na
periodicidade diaria, o que sugere potencial resisténcia a isto. O grafico confirma a
pratica e a importancia, porém os comentarios denotam que a pratica é ineficaz
devido as constantes mudancas de priorizacdo. Para a afirmativa T18 (fornecer
continuamente o foco as subcontratadas), embora ndo haja percep¢ao da préatica
como prega a Arvore, ha alusdo de importancia para ela nos comentérios. O grafico
confirma esta importancia. Os comentarios referentes a afirmativa T19 (dar
incentivos corretos quando apropriado) indicam menor importancia atribuida a
ela. Estes comentarios denotam que a pratica proposta ndo é bem aceita. O
resultado grafico confirma a percepcdo de menor aceitacdo, o que sugere

resisténcia.

Relacionando os comentarios com o resultado grafico sugere-se que:

e ha percepcado de menor aceitagéo para T3, T5, T7, T9, T10, T11, T13 e
T19;
e ha percepcao de média aceitacao para T2, T6, T12, T14, T16, T17 e T18.

e ha percepcao de maior aceitagdo para T1, T4, T8, T15.
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4.2.2 — Formularios dos Gerentes

As Figuras 4.15 e 4.16 ilustram a nota média dada para cada afirmativa®,
donde observa-se clara discordancia com as afirmativas® PN4, PN9, E14 e E15. Em
seus comentarios, disponivel no APENDICE D, os gerentes justificam esta posicao.
Exceto para a afirmativa E3 (nao ser importante terminar cada tarefa a tempo e
sim cada projeto a tempo), os comentarios sdo coerentes com o0s resultados
graficos. Este resultado € comentado adiante.

ESTRATE@IAS E PREMISSAS DE NECESSIDADES
NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES

Fremissa de
Mecessidade Estratégia

GRAU DE CONCORDANCIA MEDIO

AFIRMATIVAS [0 QUESTIONARIO

Fase de Projeto

Figura 4.15 — Representacao Grafica das Respostas dos Gerentes nas Fases de Projeto.

* 4 As afirmativas dos gerentes correspondem as Premissas de Necessidade (PN) e Estratégias (E) do 4 .° nivel
da Arvore de S&T de Projetos.

> Respectivamente: Cronograma muito detalhado levar a perda de controle; Quanto melhor o desempenho da
empresa, maior a probabilidade do atraso ser da subcontratada; Interrupgdes causadas pelos clientes podem ser
atenuadas; Alcangar alto desempenho de entrega pela contratada estar sob sua forte influéncia.
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ESTRATEGIAS E PREMISSAS DE NECESSIDADES
NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES

Premissa de
Mecessidade Estratégia

GRAU DE CONCORDANCIA MEDIO

AFIRMATIVAS DO QUESTIONARIO

| Fase de Construgio e Montagem|

Figura 4.16 — Representagao Grafica das Respostas dos Gerentes na Fase de CM.

Considerando que a aceitagcdo a mudanca (a0 CCPM) passa pela
concordancia a “Premissa de Necessidade” e a “Estratégia’, o APENDICE G

apresenta a relagdo cartesiana entre ambos, que € insumo para discussao a seguir.

4.2.3 - Principais Observacoes Sobre a Relacao da Pesquisa
Quantitativa dos Coordenadores com a dos Gerentes.

Considerando que a aceitacdo ao CCPM também passa pelo alinhamento de
gerentes e coordenadores, julga-se importante observar o resultado da pesquisa na
dimensdo das “Premissas de Necessidade e Estratégias” do 4.° nivel com as
“T4ticas” do 5.2, 0 que é feito a seguir®:

A menor aceitacdo para T19 e a nao concordancia com PN9 e E6 reforca a
resisténcia ao elemento Subcontratado. Trata-se de um aspecto complexo, pois
envolvem questdes contratuais, o que também pode vir a impactar T17 e T18, que
possuem média aceitacdo. Outra caracterizacdo de resisténcia € no elemento

Planejamento, onde ndo ha concordancia para PN4 que esta relacionada a T7,

® As tabelas 4.6 a/b/c, adiante (ap6s o Grupo de Foco), listam as afirmativas com percep¢do de menor grau de
aceitag@o nesta pesquisa.
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avaliada com percepgdo de menor aceitagdo. A média préxima a zero atribuida a
PN3 aliado aos comentarios de E3 e a percepc¢dao de menor aceitacao para T9 (que
envolvem mudancas de cultura no &mbito do gerenciamento de projetos) denota a
resisténcia. Para o elemento Cliente, embora o resultado dos coordenadores tenha
sido de media aceitacdo a tatica (T16), os gerentes ndo concordam (ou n&o
acreditam) com a estratégia (E5), apesar de confirmarem a necessidade (PN8).
Pode-se creditar isso aos recorrentes problemas com os clientes, observado nas
pesquisas. Pode ser considerado um problema crénico (cultural). Para o elemento
Execucao, a percepcdo de menor aceitacao para T11 e T13 (procedimentos) e a
T10 (mudanca cultural) diante da avaliacao positiva para PN5/6/7 e E4, revelam
clara divergéncia entre a visdo de coordenadores e gerentes e consequente
resisténcia a ser tratada. Para o elemento Full Kit, embora os gerentes tenham
concordado com PN2 e E2, a menor aceitacdo dos coordenadores para TS5 diz
respeito a uma mudanca de cultura no ambito do gerenciamento de projetos e, por
conseguinte potencial resisténcia. O mesmo ocorre para o elemento Multitarefa;
embora os gerentes tenham concordado com PN1 e E1, a menor aceitacao para T3
diz respeito a uma mudancga de cultura e, por conseguinte potencial resisténcia. Com
base neste resultado e no grupo de foco a seguir, a tabela 4.6 (adiante) relaciona as

afirmativas com menor percepcao de aceitacao.

4.2.4 — Grupo Focal com os Coordenadores (Realizado 1 Ano e Meio
Apés a Pesquisa com Formularios)

Todos os coordenadores que participaram dos Grupos de Foco ja haviam
participado da pesquisa anterior. Dos oito coordenadores, sete sdo engenheiros e
um é técnico. O tempo médio de experiéncia deles na atividade € de 15 anos, tendo
o coordenador mais novo 5 anos e 0 mais antigo 25 anos. Os nomes ndo foram
mencionados para evitar tornar publico suas avaliacdes e posteriormente seus
posicionamentos pessoais. Os coordenadores demonstraram conhecimento tanto na
fase de projetos quanto na fase de obras o que enriqueceu a discussdo. Em linhas
gerais, houve consenso nas opinides, 0 que permitiu que apo6s a leitura cuidadosa
das transcricoes, fosse feito um resumo dos depoimentos de forma coletiva para
cada afirmativa. Este material encontra-se no APENDICE C.

As Figuras 4.17 e 4.18 apresentam o resultado da importancia atribuida as 19

afirmativas do formuléario, na primeira parte do Grupo Focal. Deve-se observar que
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em comparacao a pesquisa com Formularios, este procedimento (“Grupo de Foco”)

permitiu que qualquer davida sobre as afirmativas fosse esclarecida na hora pelo
pesquisador.

TATICAS NIVEL 5 DA ARVORE -
COORDENADORES

[ [#%] e

Impertincia média atribulda

—%
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T T L T
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17
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19

Afirmativas do Questionario
Escala: Q

5 —Extremamente importante;
4 —Muito importante;

3 -Um poucoimportante;

2 —Nao muito importante;

1—Sem importancia. FASEPROJETO

Figura 4.17 — Representacao Gréfica das Respostas (Afirmativas) dos Coordenadores na
Fase de Projeto.
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TATICAS NIVEL 5 DA ARVORE -
COORDENADORES

Importincia média atribulda

-y ™ T B @ AN @ 2 = D owT b oo A D O

T Lo T

Escala: Afirmativas do Questionario

5 —Extremamente importante;
4 —Muito importante;

3 —-Um poucoimportante;

2 —N3do muito importante;
1—Semimportancia.

FASE OBRA

Figura 4.18 — Representagao Gréfica das Respostas (Afirmativas) dos Coordenadores na
Fase de Obra.

As afirmativas 11, 13, 17, 18 e 19 na fase de projetos e 19 na fase de obras
apresentaram as menores médias, com uma avaliagao abaixo de 3,5 (“um pouco
importante”). Todas sdo dos fundamentos “Subcontratados e Execugao”.

Na discussao realizada, a justificativa apresentada para as afirmativas 11 e 13
e 17 nao foi quanto a importancia da pratica em si, mas quanto a periodicidade.
Houve a ponderacao de que seguir este procedimento diariamente tomara tempo de
outras atividades. O grupo concordou de que na fase de projetos ndo é necessario
que a periodicidade seja de 1 dia, mas na fase de obras sim. Com relagdo a
afirmativa 18, a ponderacéo foi de que a pratica continua poderia ser interpretada
como uma ingeréncia por parte da Petrobras. Com relacdo a afirmativa 19, a
ponderacdo foi que “entregas no prazo” ja é uma questdo pré-estabelecida no
contrato e que a fiscalizacdo € que realmente precisa agir nesse caso, sendo ela

mais importante do que o incentivo correto.

Findada esta etapa, solicitou-se ao grupo que discorresse para cada uma das
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19 afirmativas, enfatizando se a pratica pregada por elas (na arvore), de alguma
forma, faz parte do cotidiano do seu ambiente e caso fagam, se estao sedimentadas.

Os grupos de foco confirmaram que as afirmativas T1, T8 e T16 sao praticas
do ambiente, porém ineficazes devido as constantes mudancgas de priorizacao e que
T14 e T17 sdo praticadas parcialmente em relagdo ao que prega a Arvore. Embora
as demais afirmativas ndo tenham sido reconhecidas como praticas do ambiente,
assim como na pesquisa anterior, para a maioria delas houve reconhecimento
quanto a importancia, mas também quanto as dificuldades para implementagédo num
ambiente com tantos problemas (vide Tabela 4.3).

A partir do resumo do APENDICE C, seguindo o processo de codificacdo dos
dados (descrita no Capitulo 3), foram selecionados os pontos mais relevantes
encontrados no texto, de acordo com a sua pertinéncia a questao de pesquisa. A
partir das categorias multitarefas, “full _kit’, planejamento, execucdo, cliente e

subcontratado, os Grupos de Foco relatam a seguir os principais problemas em seu

ambiente, que segundo 0s mesmos, podem ser vistos como potenciais empecilhos a
implementacéao e a cultura do CCPM no setor PCM.

Multitarefa: os grupos demonstraram que a maioria das praticas propostas
pela Arvore para reduzir multitarefa sdo inviabilizadas pelas constantes mudancas
de priorizacao, por situacoes de emergéncia (inerentes ao ambiente offshore) e pela
pressao exercida pelos 6rgaos fiscalizadores. Problemas como falta de recursos da
contratada, qualidade da mao de obra (e, por conseguinte diferencas de
produtividade), execucao simultanea das carteiras de projeto e de manutencao com
mesmos recursos, materiais ndo plenamente disponiveis, critério de priorizacédo e de
mensuracao de prazos ineficaz e falta de conhecimento por parte da geréncia
superior sobre a real capacidade de entrega de projetos no tempo, potencializam
dificuldades para a implementagao da cultura proposta.

Full Kit: os grupos reconheceram que em seu ambiente a pratica do “full kit” é
uma cultura estabelecida apenas nos servicos de paradas de producédo. A
deficiéncia de recursos (cujos salarios limitam a aquisicdo de profissionais com
melhor qualificagdo), a falta de uma cultura que dé mais importancia ao
planejamento (e evite o imediatismo e o trabalho reativo) e a impossibilidade de

gerenciar atividades que dependem de outros setores (ex. aprovacdes; materiais)
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foram citados como o0s aspectos que dificultariam a consolidagcdo das praticas
propostas pela Arvore, ainda mais em um ambiente de constantes mudancas de

prioridade.

Planejamento: os grupos de foco afirmaram um planejamento adequado é

impedido pelo fato de n&o existir uma priorizacao correta de projetos (ela é feita na
visdo local Ativos e nao da UQO), cronogramas corretos (a subcontratada ndo espelha
a realidade nas tarefas) e do “apaga incéndios” do dia a dia (gerado principalmente
pela pressao por prazos exercida pela alta geréncia). Afirmam que a pratica de
unificar as “demandas de integridade as demandas de projetos” e as constantes
mudancas de prioridade e de escopo, tornam o nivelamento de recursos ineficaz e,

por conseguinte, o planejamento. Citam carecer de uma melhor analise de risco.

Execucao: Potenciais dificuldades ja podem ser consideradas quando a
pratica e a cultura atual diferem da proposta pelo CCPM (ex.: “reporte diario das
atividades; prioridade das tarefas; sincronia de projetos”). Além dos problemas supra
citados sobre o planejamento e a priorizagdo dos projetos, citam que a reducéo de

vagas nas plataformas impacta muita a execugao.

Cliente: Além das mudancas de prioridades, os principais impactos citados
foram: dificuldade de liberacdo de vagas para delineamento de projetos, reducao de
vagas causadas por emergéncias, demora na liberacdo de areas para execucao de
servicos, deficiéncia de informacao, mudancas de escopo na montagem do projeto,
cancelamento de projetos em andamento, desvio de recursos humanos a bordo.
Sugeriu-se maior envolvimento dos gerentes de Ativo com o acompanhamento dos

projetos, tendo sido relatado um caso onde isto foi eficaz.

Subcontratadas: A pratica e a cultura deste elemento também difere da

proposta pelo CCPM. A pratica atual nao contempla “dar incentivos” e s6 demanda
que as subcontratadas “fornecam os cronogramas e diariamente reportem o
progresso das tarefas” para os empreendimentos mais importantes. Mudancas de
prioridade prejudicam a pratica de “fornecer continuamente o foco para as
subcontratadas”.

A partir deste relato, foram consolidados na Tabela 4.3 os citados problemas
que descrevem a Realidade Atual do ambiente pesquisado. Embora os problemas
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estejam numerados em sequéncia, com vistas a facilitar a analise, a tabela sugere

um agrupamento considerando uma possivel relagdo de causa-efeito entre eles’.

Tabela 4.3 — Problemas relatados nos Grupos Focais que descrevem a Realidade Atual do

Ambiente Pesquisado.

PROBLEMAS DA REALIDADE ATUAL DO AMBIENTE PESQUISADO - PCM

1.  Priorizagdo na visdo dos Ativos (parcial) e ndo da Unidade Operacional (geral).

2.  Critério de priorizagao ineficaz.

3. Disputa entre os Ativos pelos recursos humanos de projetos.

4. Pressao dos 6rgaos fiscalizadores.

5. Constantes mudangas de prioridades pela alta direcao.

6. Falta de conhecimento por parte da geréncia superior sobre a real capacidade de
entrega de projetos no tempo.
Pressao por prazos exercida pela alta geréncia.
Falta de uma cultura que dé mais importancia ao planejamento (e por conseguinte,
leva ao imediatismo e ao trabalho reativo).

9. Inicio de projetos sem que 0 mesmo esteja organizado para isto.

10. Ambiente de “apaga incéndios”.

11. Deficiéncia de recursos humanos da contratada.

12. Disponibilidade de mao obra especializada.

13. Demanda maior que a quantidade de recursos em determinadas disciplinas.

14. Salarios que limitam a aquisicdo de profissionais com a melhor qualificagao.

15. Baixa qualidade da méao obra.

16. Cronogramas elaborados pela subcontratada nao contemplam todas as atividades.

17. Critério de mensuragao de prazos ineficaz.

18. Restricao de vagas nas plataformas.

19. Corte de vagas da carteira de projetos nas situagdes de emergéncia.

20. Execucao simultanea da carteira de projeto e de manutengcdo com os mesmos
recursos humanos.

21. Desvio de recursos humanos a bordo.

22. Deficiéncia de informacao.

23. Mudancas de escopo na fase de projeto e de obras.

24. Cancelamento de projetos em andamento.

"0 que sugere a elaboracdo de uma Arvore de Realidade Atual do ambiente.
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25. Impossibilidade de gerenciar atividades que dependem de outros setores.
26. Materiais ndo plenamente disponiveis.
27. Dificuldade de liberagdo de vagas para delineamento de projetos.

28. Demora em autorizagdes para execucao de servigos (ex.: liberagao de areas).

O Grupo Focal se encerrou com a impressdo de cada um sobre a
metodologia CCPM, observando os possiveis obstaculos e contemplando algumas
sugestdes para ultrapassa-los. Deve-se ressalvar que os coordenadores nao
possuiam um completo entendimento do CCPM. O resumo da transcricdo é
apresentado a seguir.

O Coordenador 1 da UO-BC afirmou que apesar de ainda nao entender
exatamente o método da Corrente Critica, viu vantagens no que foi apresentado: “é
uma coisa interessante de ser aplicada no Gerenciamento de Projetos”. Porém, se
referindo & légica de implantacdo pela Arvore de Estratégias e Taticas, ele afirmou
que antes de implementar o “Planejamento” e a “Execucao”, o setor PCM tem que
trabalhar muito ainda na questao da reducgéao da “Multitarefa” e do “Full kit

O Coordenador 2 da UO-BC afirmou que se a ideia for bem vendida, se todos
enxergarem o beneficio, ndo ha porque ndo assimilar e ndo aceitar. Ele acha que
nao havera restricdo, mas que é necessario que a alta geréncia aceite, apoie e

acompanhe.

O Coordenador 3 da UO-BC corrobora ao afirmar que uma mudanca de
concepcao tem que partir da alta geréncia. Ele afirma que a Corrente Critica é uma
boa solugédo, porque € uma engenharia de se usar bem os recursos humanos,
coordenados com as tarefas e com 0s prazos, mas que para implementa-la é
necessario que se dé condicoes de capacitacao e de tempo para poder pensar, para
poder fazer com que isso aconteca:

‘l...] nés somos pressionados pelo tempo. A gente da mais valor para a
pressdo do tempo do que para valorizar a capacidade que temos para ser
usada para esse planejamento dar certo. Todas as vezes que criam um
grupo de trabalho e ddo tempo pra eles pensarem, eles conseguem fazer e
da certo; [...] porque os caras estdo concentrados naquilo e tém uma
sistematica, metodologias, datas de reunibes organizadas em que todos
participam e tem tempo para pensar.”
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O Coordenador 4 da UO-BC diz que todas as outras estruturas de construcéao
e montagem que ja existiram, sempre esbarraram nos mesmos problemas. Ele
acredita que apesar da reestruturacdo nao ter tido o resultado esperado, que a
implantagcédo do cronograma integrado (em andamento no PCM) gere melhorias: “nés
temos um grupo de pessoas muito experientes, que conhecem como fazer as
coisas, mas ndo conseguem fazer essas atividades de uma forma coordenada e nos
prazos devidos, entdo o resultado sempre se torna aquém daquilo que todos
esperam’. Sobre o CCPM, ele tem uma posicao parecida com os coordenadores 2 e
3.

“Se a gente conseguisse implantar toda essa filosofia do mais alto escaldo
até em "baixo” e se todo mundo pensasse da mesma maneira e permitisse
que essas tarefas objetivas aqui fossem cumpridas em sua plenitude, é
Obvio que nds teriamos um resultado enorme. O problema é que para vocé
conseguir isso aqui sem implantar, ndo depende do cara que esta
executando, depende de quem esta gerenciando em todos 0s niveis
superiores, sendo ndo funciona.”

O Coordenador 1 da UO-RIO afirma que primeiro é fundamental se chegar a
um nivel de entendimento com a alta direcao para que se evite tantas alteracoes de
prioridade. Ele afirma que é necessario mostrar para os 6rgaos fiscalizadores que
para obter o resultado que eles querem, a companhia precisa seguir um
planejamento. Sobre o CCPM, ele afirma que toda mudanca tem resisténcias e que
é preciso adaptar as condicdes da ideia & nossa condicdo: “E preciso climatizar a
situacao e comecar a implantar por partes, segmentado, verificando as resisténcias”.
Ele sugere que o setor de projetos seria um bom lugar para implantar primeiro, pois
a fase de obras é final de linha.

O Coordenador 3 da UO-RIO destaca o congelamento de projetos como
benéfico.

“Gostaria de abordar dois pontos: o primeiro, sobre o congelamento de
carteira. Acho ser essencial para acabar com a “filosofia” da multitarefa para
nos concentrarmos num trabalho com melhor produtividade e qualidade nos
projetos. Porém, acho que esse congelamento sera uma dificil mudanga de
filosofia da parte dos Ativos que emitem as demandas para nés. Acho que
teremos um grande embate.”

O Coordenador 2 da UO-RIO diz que antes da implementacao do CCPM, é
necessario transmitir o conhecimento da TOC para as pessoas e explicitar as
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premissas por tras dos 6rgaos superiores da Petrobras, no que diz respeito as tantas

mudancas de priorizacdo a todo o momento.

“O que eu vejo é que sdo poucas as pessoas que tém o conhecimento da
TOC. Acho que isso deveria ser difundido antes de tentarmos uma
implementacao, porque a teoria é importante, como foi dado o exemplo do
livro®: a filha queria sair e 0 pai ndo queria permitir. A partir dai montou-se
uma estratégia para resolver o conflito. Entdo, o nosso primeiro conflito se
daré porque usaremos o congelamento e o cliente ndo quer que fagamos
isso, ele quer que fagamos tudo. Assim, primeiro esse conflito teria que ser
resolvido; depois hd como implementar todo esse projeto. E preciso saber o
que sera congelado ou ndo, o que se fara enquanto uma é congelada: outro
servigo sera executado? alguma sera descongelada? ou entrara uma nova?
E preciso entdo, comegar a trabalhar pelos conflitos.”

Sobre isto o0 Coordenador 3 da UO-RIO ainda destacou:

“se esse conflito for resolvido e for aceita a ideia do congelamento, acho
que a maioria dessas afirmacgées ficara factivel. Com projetos congelados, o
PCP sera capaz de fazer um planejamento adequado, nés o cumpriremos,
acompanharemos cronogramas, sugeriremos mudancgas, trabalharemos
nosso tempo, até numa multitarefa. Acho que o congelamento é uma dtima
ideia. Essa mudanca de visdo e aceitacdo dos Ativos e da alta direcdo é o
que sera complicado.”

O Coordenador 4 da UO-RIO diz que, como a grande maioria das acoes
propostas sdo benéficas, mas como nao sao praticas atuais, a mudancga sera

grande, o que podera gerar dificuldades na implementacgéao.

“Se as 19 afirmativas resumem a Corrente Critica que vocé esta
apresentando, sem conhecer a teoria, achei que grande parte é necessaria.
Porém, em nosso debate, acompanhando uma por uma, vi que quase
nenhuma é executada. Entdo, estamos falando na mudanca quase
completa de uma filosofia, de um cotidiano. Acho que essa é a dificuldade:
de mudar o que é feito hoje em dia. Apesar de ser extremamente
necessario.”

A partir da impressao de cada Grupo de Foco sobre a metodologia CCPM,
consolidaram-se nas Tabelas 4.4 e 4.5 potenciais obstaculos para sua implantacéo e
sugestdes para supera-los.

% Ele leu o livro “Isto ndo € sorte — a aplicacdo dos Processos de Raciocinio da TOC” (GOLDRATT,1994).
9 % ) ~ .
Area do PCM responsével pela elaboracdo do planejamento.



CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E PERSPECTIVAS
133

Tabela 4.4 — Principais Obstaculos Identificados nos Grupos Focais Quanto a
Implementacdo do CCPM.

PRINCIPAIS OBSTACULOS NOS GRUPOS Foco PARA IMPLEMENTACAO CCPM No PCM

1.  Obter o0 apoio da alta gerencia.
2. Redugao das mudancas de prioridade dos projetos.

3. Entendimento e aceitagédo da filosofia do “congelamento de projetos” por parte dos
clientes, subcontratados e da alta diregéo.

4. Convencer a alta direcio e os 6érgaos fiscalizadores de que o PCM precisa seguir
um planejamento (uma priorizagao) para obter os resultados esperados.

5. Mudanga significativa da forma como é feito hoje em dia (mudanga de
filosofia/cultura).

Tabela 4.5 — Principais Sugestdes Levantadas nos Grupos Focais Quanto a Implementacao
do CCPM.

PRINCIPAIS SUGESTOES DOS GRUPOS Foco PARA IMPLEMENTACAO CCPM No PCM

1. Formar um grupo de trabalho para planejar e implantar o método.
2. Capacitar as pessoas antes da implantacao.

3. Climatizar o ambiente e comecar a implantagédo por partes, segmentado,
acompanhando as resisténcias.

4. Comegar a trabalhar para eliminar os conflitos (ex.: com o cliente e subcontratados
quanto ao congelamento de projetos).

5. Reduzir as multitarefas e implementar o “full kit’ e s6 entéo implementar o CCPM.

6. Comecar a implantacéo pela fase de projetos.

4.2.5 — Afirmativas com percepcao de menor aceitacao na pesquisa
(Formularios + Grupos de Foco)

Com base no resultado da pesquisa com Formulario (gerentes e
coordenadores) e Grupos de Foco (coordenadores), as Tabelas 4.6a/b/c apresentam
as afirmativas com percepcao de menor aceitacdo. Elas estdo relacionadas com as
premissas de necessidade e estratégia do nivel 4 e taticas do nivel 5 da Arvore
(procedimentos para implementacdo do CCPM). Na visdo deste pesquisador, a
tabela 4.6b estd mais relacionada a mudancga de cultura (quebra de paradigmas) e
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por isso possui maior percepcao de resisténcia, enquanto a tabela 4.6¢ estaria mais
relacionada a procedimentos.

Tabela 4.6 a — Afirmativas (relacionadas as PN e E) com Menor Grau de Concordancia

PRINCIPAIS RESISTENCIAS A IMPLEMENTACAO DO CCPM NO PCM (GERENTES)

Planejamento Ter visibilidade detalhada (ter um cronograma muito detalhado)
(PN 4) quase garante a perda de controle.

Subcontratado Quanto mais a empresa melhora seu desempenho, maior sera a
probabilidade de que a razdo principal do atraso em um projeto

(PN 9) sejam os atrasos causados pela subcontratada.

. Mesmo nos casos em que sao necessarios inputs do cliente e/ou
Cliente ocorra mudancas de especificacdes, a empresa alcanca um alto
(E 14) desempenho de entrega, pois estas interrupcdes podem ser

atenuadas.

Subcontratado Mesmo nos casos aonde subprojetos sdo contratados, a empresa
alcanca um alto desempenho de entrega pelo fato da contratada
(E 15) estar sob sua forte influéncia.

Tabela 4.6 b — Afirmativas (relacionadas as Taticas) com Percepcao de Menor Aceitagao

PRINCIPAIS RESISTENCIAS A IMPLEMENTACAO DO CCPM No PCM (COORDENADORES)

Multitarefa Recursos humanos trabalharem sempre que possivel numa unica e
(T3) mesma tarefa de cada vez até conclui-la.
Full Kit Recursos estarem devidamente alocados para trabalhar nas
atividades de preparagdo e em conformidade com a prioridade dos
(TS) projetos.
Planejamento Os projetos serem liberados conforme planejamento, em datas
(T9) correspondentemente diferentes.
Execucgio Prioridades de tarefas serem determinadas com base na estimativa

de tempo necesséario para ser concluida e ndo com base na

(T10) quantidade de tempo j& investida.

Subcontratado A empresa dar incentivos corretos, quando apropriado, para obter
(T19) desempenho de entrega satisfatério (entregas no prazo ou antes).

Tabela 4.6 ¢ — Outras Afirmativas (relacionadas as Taticas) com Menor Aceitacao

OUTRAS RESISTENCIAS A IMPLEMENTAGAO DO CCPM No PCM (COORDENADORES)

Planejamento Cada projeto ter o seu cronograma construido ou adaptado a partir
(T7) de um modelo adequado.
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Execucio Haver um procedimento de reporte diario das datas esperadas de
conclusao das tarefas, seguido disciplinadamente pelos gerentes /

(T11) coordenadores de recursos.
. Gerentes de Projeto revéem diariamente as tarefas que determinam
Execucao 0 prazo de término do projeto e checam se as agdes de recuperacdo
(T13) foram tomadas ou sdo necessarias para assegurar que o projeto

esteja efetivamente progredindo.

Subcontratado A empresa (Petrobras) solicitar que as subcontratadas fornecam os
(T17) cronogramas e diariamente reportem o progresso das tarefas

Subcontratado A empresa fornecer continuamente o foco as subcontratadas, de
(T18) acordo com o progresso atualizado das tarefas.

4.2.6 — Entrevistas com os Gerentes (Realizado 1 Ano e Meio Apods
a Pesquisa com Formularios)

Foram entrevistados 10 dos 13 gerentes que participaram da pesquisa com
formularios. Cada encontro teve uma duracao média de 90 minutos, onde cerca de
70 minutos foi dedicada a apresentacao dos principais pontos da dissertacdo, com
énfase no contetido do CCPM e 20 minutos para a entrevista'®, que transcorreu em
conformidade com o modelo de Budd e Cerveny (2010) do passo 1 ao 6. A maioria
dos gerentes tem entre 20 e 30 anos na companhia, sendo a maior parte desta
experiéncia na Bacia de Campos. O resumo de suas posicdes € apresentado
adiante'’. Os trechos citados foram retirados dos depoimentos de acordo com a sua
pertinéncia aos passos 1 a 6 do modelo utilizado. Devido a sua similaridade, o
resumo dos passos 3 e 4 sao apresentados juntos. Para preservar o anonimato dos
profissionais, os nomes foram substituidos por nimeros. O conteudo integral das
entrevistas ndo encontra-se no APENDICE, visto que por julgamento deste
pesquisador, os principais pontos estdo colocados a seguir, no entanto o material
sera disponibilizado para o setor pesquisado.

1 — RECONHECIMENTO DA NECESSIDADE DE UM NOVO SISTEMA DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS.

0 Este tempo correspondeu 5 minutos para responder cada passo, o que foi considerado suficiente, pois a
entrevista s6 foi gravada apds debate sobre os problemas e necessidades do ambiente e as caracteristicas e
beneficios da solu¢ao CCPM.

" Por questdes de espago, bem como para evitar uma excessiva exposicio de detalhes especificos do ambiente
estudado, o texto integral das entrevistas com os gerentes, que representam mais de 50 paginas, ndo é aqui
apresentado.



CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E PERSPECTIVAS
136

Os Gerentes 3, 4, 7 e 9 se limitaram a destacar os baixos resultados obtidos
para reconhecer a necessidade de um novo sistema de gerenciamento de projetos.
O Gerente 1 destaca a eficacia muito baixa em relagdo a prazos para reconhecer a
existéncia de um problema metodoldgico na gestao de projetos do PCM. O Gerente
2 cita 0 nao atendimento aos prazos e custos e diz que uma das causas mais claras
da existéncia de problemas no setor é a falta de cultura em gerenciamento de
projetos, do prestador ao cliente, principalmente no que diz respeito a parceria de
objetivos. O Gerente 5 associou os problemas do PCM a ingeréncias. O Gerente 6
afirmou que ha um volume de projetos muito grande em andamento e que 0s
resultados ndo atendem as necessidades, principalmente no que se refere ao
atendimento dos prazos compromissados com os 6rgaos fiscalizadores. O Gerente
8 afirmou que no PCM ha problemas em todas as areas de conhecimento do
gerenciamento de projetos; ele destacou a baixa definicao de escopo e atendimento
aos prazos. O Gerente 10 diz que ha um Gap entre a meta estipulada e o resultado
obtido e esse problema é evidenciado através dos indicadores; ele cita prazos e

custos afirmando que na maior parte dos projetos se gasta mais do que o previsto.

2 — CONCORDANCIA NOS PROBLEMAS CENTRAIS QUE RESULTAM EM
FALHAS GERENCIAIS EM PROJETO.

O Gerente 4 cita que as vezes um projeto pronto e ja aprovado chega para
um executor e ele acaba contestando ou querendo executa-lo de uma maneira
diferente, gerando problemas e que outras vezes, quando tudo esta pronto (fase de
obra) surge outra prioridade. O Gerente 5 afirma que ha baixa eficiéncia nas obras a
bordo, pois ndo ha regras claras para definir a carteira de projetos e que falta
disciplina no PCM para néo fazer as obras que ndo sdo absolutamente essenciais
para a sobrevivéncia da plataforma. O Gerente 6 afirma que quando o cliente nao
tem todos os dados do problema ele imagina uma solugdo que ndo necessariamente

é a melhor:

(...) quando vocé comeca a garimpar os dados e comega a montar um
projeto, se esse projeto ndo estiver perfeitamente alinhado com aquilo que
ele imaginou que era a solugdo, comecam a haver as solicitagées de
modificacdo de projeto, quando ndo se esta fazendo aquilo que o cara
concedeu com 0s poucos dados que tinha como solugdo, ele comeca a
contestar e propor mudangas em cima daquilo.
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Ele afirma que muitas vezes a solucdo ndo é um projeto novo, ndo é uma
obra; pode ser uma coisa muito mais simples. Sobre a rotatividade de recursos nas

contratadas ele disse:

(...) como vocé perde a pessoa que vinha desenvolvendo o trabalho, a outra
que assume esta fadada a cometer erros, principalmente porque ela é
pressionada pelos prazos, entdo o cara tem que rapidamente pegar um
negdcio que ndo foi ele que iniciou, que ndo participou das analises iniciais
e desenvolver, entao ele esta muito propenso a cometer erros.

O Gerente 8 destaca que boa parte da definicdo da solucéo € passada para a
subcontratada e desta forma o desenvolvimento da engenharia da solugdo mais
econdmica nem sempre € elaborada. Diz ainda que os cronogramas nao sao bem
estruturados, que ha baixa especificacdo técnica no sequenciamento das tarefas. O
Gerente 9 destaca problemas devido ao compartiihamento de recursos e ao elevado
nivel de interface com outras geréncias. Além das areas de fornecimento de
materiais, ele cita os servicos submarinos prestados por outras areas da Petrobras.
O Gerente 10 relata que os contratos foram reformulados, mas o conteudo das
mudancas foi muito baixo e que ainda precisa ser revisto para que ambos saiam
ganhando. Cita ainda a “falta de estruturacao para mudancas no setor” ao dizer que
a mudanca estrutural de 2008 careceu de um trabalho de Recursos Humanos, visto
que havia profissionais de setores diversos, com culturas e formas distintas de se
trabalhar.

3 E 4 — A ACEITACAO GERAL QUE 0 CCPM IRA ABORDAR TODOS 0S
PROBLEMAS CENTRAIS E A CONCORDANCIA EM TODOS OS
REQUERIMENTOS DO CCPM.

Desconsideramos a resposta do Gerente 1 para este topico, visto que ele
acompanhou a pesquisa desde o inicio. O Gerente 2 achou o CCPM bastante
interessante e bem fundamentado. Para ele, colocar as folgas no contexto do projeto
e nao das atividades vai ao encontro de se formar uma cultura de time, o que
justifica a implantacdo do CCPM em qualquer projeto. Porém ele nao considera que
o PCM esteja num estagio adequado para a implantacdo do método, por que
considera fundamental existir uma cultura, um ambiente onde o objetivo e a

conducgao do projeto seja mais importante que os objetivos individuais e as metas
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particulares de cada area. O Gerente 3 acha que o CCPM aborda os efeitos
indesejaveis citados, mas tem duvidas se trara o resultado esperado. Por isso se
propbs a fazer uma experiéncia — um projeto piloto para ver o que acontece. Para o
Gerente 4, o CCPM resolveria parte dos problemas e otimizaria outra. Ele acha que
o método pode ser implantado, mas que demandaria uma fase inicial de avaliacao,
pois o PCM tem muitos clientes, prestadores de servico e diversas etapas de
aprovacao (Gerente de Operacdo, Ativo, Geral) o que vem a requerer que O
ambiente de implantacdo tenha que ser bastante estudado e que um planejamento
para isso deva ser muito bem feito. O Gerente 5 deu muita énfase a importancia das
preparacoes nas obras a bordo e de ndo se interromper uma obra até termina-la. Ele
afirma que o CCPM propde uma metodologia consistente para atacar muitos dos
problemas cotidianos do PCM. Acha que o método é uma evolucdo de outros
métodos de gestao projeto, que traz ganhos, pois mostra coeréncia. Afirma que se a
abordagem nao trouxer 100% do prometido, certamente pode levar a ganhos
bastante significativos em grandes obras de projetos de implantacédo e producéo da
Petrobras e pode organizar a carteira do PCM. O Gerente 6 acha complexo afirmar
que o CCPM ira abordar todos os problemas centrais, visto que uma atividade como
a do PCM mantém uma interface muito grande com pessoas, clientes e executores.
Desta forma nao sabe se o método teria condicdes, na estrutura atual do PCM, de
abordar todos os problemas, pois grande parte deles ndo esta dentro do setor. No
entanto, vé grandes ganhos com a sua implantacdo e cita que gostou muito da
filosofia do pulmao unico para o projeto, que é uma das coisas que poderia utilizar
no curto prazo, ainda sem falar em CCPM, para nao “rotular” as coisas. O Gerente 7
afirma que nao pode dizer exatamente se 0 CCPM vai abordar todos os problemas
centrais, mas diz ter certeza que ela € uma ferramenta a mais para auxiliar no
acompanhamento, controle e até no conhecimento das incertezas. Menciona que é
um conceito que, se implementado, muito provavelmente dara suporte e cobertura
para as necessidades e incertezas que ele tem no ambiente de projetos. Para o
Gerente 8, apenas a mudanca de método ndo serviria para contrapor tantos efeitos
indesejaveis. Para ele, independente do método que se use, ha outros aspectos
importantes para o sucesso do projeto. No entanto ele concorda e vé que ha um
ganho na implantacdo do CCPM. O Gerente 9 destaca que a priorizagao estavel de
projetos e a reducdo de multitarefas ajudaria a ter maior controle e foco
proporcionando ganhos na execucao do projeto, mas condiciona a aceitagdo do
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CCPM as pessoas conseguirem entender bem seu funcionamento. Tem duvida
quanto ao atendimento pelas subcontratadas. O Gerente 10 considera que a
implementagcdo do CCPM auxiliard muito na solugdo dos problemas atuais.
Menciona que a implementacdo do método identificara crencas e paradigmas que
precisam ser alterados. Diz ainda que a implantacdo da metodologia deveria ser
feita tanto na Petrobras quanto nas subcontratadas.

5 — ASSEGURAR QUE TODAS AS CONSEQUENCIAS NAO INTENCIONAIS DO
CCPM ForAM EMERSAS E ABORDADAS.

A partir dos bons resultados, o Gerente 1 destaca trés efeitos: a) a nova
realidade demandar menos recursos e isto provocar um pleito por parte da
contratada em relagdo ao contrato atual; b) a pressao para inflar novamente a
carteira a partir do momento em que o cliente perceber entregas mais rapidas; ¢)
como lidar com o reconhecimento e recompensa, seja internamente ou
contratualmente, com vistas as limitacdes existentes atualmente'®. Para o Gerente
2, se bem implantado, o “efeito colateral” seria a conquista de uma ambiéncia mais
favoravel e de resultados em comum entre clientes e prestadores de servico. No
entanto, reafirma que num local onde a cultura e as condicbes nao estdo
adequadas, a mudanca pode ser vista como mais um “modismo” e ocasionar a piora
dos resultados como efeito colateral. Para o Gerente 3, considerando as
deficiéncias do gerenciamento atual, implantar outro método nado conhecido pela
comunidade de Construcdo e Montagem podera até piorar a situacdo. O Gerente 4
limitou-se a dizer que poderd haver problemas, se todos os envolvidos nao
estiverem sincronizados com a determinacao de implantar a mudanca. O Gerente 5
disse que a partir do momento em que se observarem divergéncias com o pactuado
nos contratos, os efeitos colaterais serdo graves, considerando os eventuais pleitos
comerciais por parte das contratadas. Para o Gerente 6, a obtencdo de bons
resultados por parte de uma area do PCM (Projetos ou CM) pode motivar outras
areas a obter os mesmos resultados. No mesmo contexto, o Gerente 7 mencionou
que bons resultados podem gerar uma competicdo sadia e chamar a atencédo de
algum grupo que esteja resistente ou apostando que é “mais um modismo”; no

12 PR ~ . ~ . . A
Segundo este gerente, hd orientacdes corporativas para ndo prever cldusulas contratuais de bonus (com

excecdo de os resultados estarem ligados, diretamente, ‘a ampliacdo da producdo de petréleo), bem como
reconhecer, de forma diferenciada, empregados de uma empresa estatal.
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entanto preocupa-se em ndo conseguir bonificar a todos no caso de sucesso. O
Gerente 8 teme que 0 meio gerencial perca o entendimento da questao estatistica e
técnica do pulmao e, dessa forma, que 0 mesmo vire (hovamente) uma promessa de
antecipacao e/ou compromisso. Cita que questdes relacionadas a “software” e a
cultura do “Full Kit" demandardao mao de obra mais especializada. O Gerente 9
limitou-se a dizer que, se a mudancga for bem conduzida, todas as consequéncias
ndo intencionais da implantacao estariam sendo abordadas pela metodologia e,
desta forma, a tendéncia é ter bons resultados. O Gerente 10 disse que os efeitos
colaterais do CCPM estariam relacionados ao lado humano. Ele teme a
desmotivacdo dos profissionais especializados com o fato da nova realidade da
companhia focar na manutencdo da integridade em detrimento de projetos de

melhorias nas instalacdes.

Com base nas consideracdes dos entrevistados, as possiveis consequéncias
nao intencionais da implantacdo do CCPM foram listadas na Tabela 4.7.

Tabela 4.7 — Possiveis Consequéncias nao Intencionais da implantacdo do CCPM
Identificados nas Entrevistas.

PossiVEIS CONSEQUENCIAS NAO INTENCIONAIS DA IMPLANTACAO DO CCPM No PCM

1. Crescimento dos problemas por falta de sincronia para fazer a mudanca.

2. Piora do gerenciamento devido ao desconhecimento do novo método e piora dos
resultados devido a falta de uma maior cultura em gerenciamento de projetos.

Presséo do cliente para ampliar novamente a carteira.
Novos pleitos contratuais por parte da contratada.
Dificuldade de lidar com o reconhecimento e recompensa (interna e contratual).

Dificuldade de bonificar todas as pessoas.

NTo PR W

O pulméao virar uma promessa de antecipagao e compromisso.

6 — ASSEGURAR QUE TODOS 0S OBSTACULOS PARA A IMPLEMENTACAO
DO CCPM FORAM EMERSOS E ABORDADOS.

Por ter sido um ex-Coordenador, Gerente de Contrato e por ter acompanhado
este trabalho desde o inicio, tendo sido o Unico gerente que leu a Arvore de
Estratégias e Téticas de Projetos antes da entrevista, solicitou-se ao Gerente 1 que
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respondesse este topico a partir das taticas do nivel 5 da Arvore. Sobre multitarefas,
ele considera que a visao do congelamento da carteira € um pouco dificil de ser
entendida, tratada e implementada, até pelo fato do descongelamento poder ndo ser
suficiente para o passivo da integridade que existe atualmente no ambito da UOBC.
Sobre as preparacdes, cita que o primeiro obstaculo € o numero limitado de gestores
com habilidade para gerenciar esse tipo de demanda e o segundo € o deslocamento
de recursos para preparacao considerando que nao ha recursos suficientes para a
execucdo. Quanto ao planejamento e execugdo, menciona que sera necessario
convencer o cliente e o prestador de servico a entender que é possivel gerenciar a
contingéncia através de um pulmao unico, ao invés do acompanhamento por tarefa.
Com relacdo aos subcontratados, ressalta que seus gestores tém dificuldade de
perceber o reconhecimento e recompensa para suas equipes como um valor
agregado. Disse ainda, haver necessidade de capacitagcdo para que o método

permeie novos formadores de opinido e profissionais.

Vale ressaltar que, excetuando-se os Gerentes 1, 3 e 8, os demais tiveram o
primeiro contato com o CCPM nas entrevistas. Além dos obstaculos apontados,
alguns ainda apresentaram sugestdes para suplanta-los.

O Gerente 2 reafirma que o sucesso da implantacdo do CCPM esta
condicionado a um ambiente em que 0 objetivo do projeto seja mais importante que
0s objetivos individuais. Afirma que a area de operacao teria que enxergar o PCM
como um “aliado” e que o maior obstaculo é remover a cultura da “auto defesa” para
implantar uma cultura de “ganha-ganha”. O Gerente 3 considera que o obstaculo
inicial € o desconhecimento. Ele menciona que sera necessario convencer 0s
envolvidos sobre o conceito de pulmao e que havera maior dificuldade quando isso
envolver atividades de outras areas como a operacao, suprimento e subcontratadas.
Descreve ainda que sera dificil convencer todos os clientes sobre quais seriam os
projetos mais importantes e que deviam ser executados prioritariamente. O Gerente
4 menciona a possivel reacdo a mais uma mudanca, ressaltando, neste contexto, a
pressao dos diversos clientes e a sistematica de planejamento dos subcontratados.
Porém, acha que os obstaculos podem ser vencidos se for feito um trabalho de
sincronizagdo dos envolvidos e nivelamento das informacdes. Para o Gerente 5,
implantar qualquer metodologia que pregue organizacao e planejamento ja sera um
desafio. Ele afirma que os maiores obstaculos sdo a mudancga de cultura e postura
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do pessoal préprio, ambos essenciais para que se consiga a mudanca de postura
dos empregados de empresas contratadas e prestadoras de servico. O Gerente 6
acredita que se consiga “vender a teoria” e fazer os envolvidos acreditarem no
método, mas que o principal obstaculo é o comprometimento deles para viabilizar a
mudanca.
“[...] é muito dificil, mas tem que ser tentado, porque também tem o
seguinte: se vocé ndo conseguir vender isso para as pessoas, ndo ha como
vocé implantar, isso depende muito, muito do ser humano, entdo as

pessoas tém que estar imbuidas, muito mais das vantagens, da

necessidade de se implantar isso ...".

O Gerente 7 afirma que o principal obstaculo a mudanga é a acomodacao, o
“status quo”’, pois a mudanca pode ser encarada como mais trabalho. Ele afirma que
o principal aliado contra isso é o treinamento e a capacitagdo, além de mostrar para
o cliente e os fornecedores envolvidos no projeto que havera ganhos. O Gerente 8
aponta como obstaculo, a tentativa de continuar embutindo contingéncias “secretas”
no cronograma para garantir que o método vai dar certo. Afirma que o PCM possui
uma cultura de planejamento menos madura em relacdo a outras areas da
companhia e da algumas sugestodes:

‘[...] precisa haver um patrocinio forte da alta geréncia e precisa haver uma

divulgacgao consistente do método, da forma de trabalho ...

[...] é importante ter certeza que o0s responsaveis pelo piloto, pela
implantacdo do método, sejam capazes, estejam patrocinados pela alta
geréncia e tenham a cooperagdo das partes envolvidas para que ndo haja
nenhum tipo de resultado indevido que possa vir a causar um descrédito no

método por utilizagdo (aplicagcdo) errénea ...

[...] para que a gente tenha esse salto de qualidade é muito importante
investir nessa mudanga de cultura e nessa necessidade de se desenvolver

a capacitacao ....

[...] entdo eu sou partiddrio da adogdo desse método e vejo essa

oportunidade como muito rica e que vale o investimento....”

Para o Gerente 9, o principal obstaculo é a cultura dos envolvidos, uma vez
que boa parte deles ja trabalha com a execucao de projetos ha muito tempo e ja tem
uma sistematica de conducédo dos projetos. Para o Gerente 10, o obstaculo diz
respeito a questées de alta administracdo: Inicialmente, convencé-la de que a
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metodologia é eficaz, importante e estd adequada ao cenario do setor e

posteriormente, obter o apoio e a disponibilizacdo dos recursos para implantacao

(ex.:

treinamento). Menciona também a necessidade de nivelamento cultural entre

os profissionais antigos € 0s mais novos e que isso vai requerer uma estratégia bem

estudada e bem implantada no PCM.

Com base no resumo das entrevistas, as Tabelas 4.8 e 4.9 apresentam os

potenciais obstaculos e as principais sugestdes a implementacdo do CCPM no PCM.

Tabela 4.8 — Principais Obstaculos Identificados nas Entrevistas Quanto a Implementagéao

do CCPM.

PRINCIPAIS OBSTACULOS A IMPLEMENTACAO DO CCPM No PCM

10

11

12

13

Obter o patrocinio da alta direcao para implantagdo do método (apoio e recursos);

Admitir a visdo do congelamento da carteira como impeditiva, diante do passivo de
integridade que existe atualmente no ambito da UO-BC;

Obter o consenso de todos os clientes sobre quais projetos devem ser executados;
prioritariamente no &mbito da UO; Presséo dos clientes;

O conflito hierarquico a bordo, entre a gestao operacional (cliente) e quem gerencia o
projeto (prestador de servigo).

Os clientes reconhecerem os prestadores de servico como parceiros (remover a
cultura da “auto defesa” para o de “ganha-ganha’);

Numero limitado de especialistas com habilidade para gerenciar as preparacoes (“Full
Kit”). Deslocamento de recursos de execugao para trabalhar com preparagoes;

Convencer outras areas (ex. suprimento de materiais) a aceitarem os conceitos de
planejamento em suas atividades;

Superar a zona de conforto de prever contingéncias para cada atividade;

Cliente e subcontratados aceitarem o gerenciamento da execugédo pelo pulmao
(superar a cultura existente);

O desconhecimento e falta de informacao sobre o método;

Gestores das subcontratadas perceberem o reconhecimento e recompensa como um
valor agregado para suas equipes;

A sistematica de conducdo de projetos do pessoal de planejamento das
subcontratadas;

A mudanca de postura do pessoal préprio, a fim de obter o0 mesmo dos empregados
de empresas prestadoras de servigo;

Existéncia de uma cultura de planejamento de baixa maturidade no ambiente do
PCM;
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14 Nivelamento cultural dos profissionais mais antigos com os mais jovens no PCM,;
15 Comprometimento das partes envolvidas para fazer a mudanca. O status quo.

16 Falta de estruturagédo do setor para fazer mudancas.
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Tabela 4.9 — Principais Sugestdes Levantadas nas Entrevistas para a Implementacéo do

CCPM.

PRINCIPAIS SUGESTOES PARA A IMPLEMENTACAO DO CCPM No PCM

Convencer a alta geréncia de que a metodologia é eficaz e estd adequada ao
cenario do setor e mostrar para todos os envolvidos as perspectivas de ganhos.

Criar um projeto de implantacdo bem planejado e com uma estratégia bem
estruturada. Para tal, estudar e avaliar bem o ambiente (clientes, prestadores etc).

Garantir que os responsaveis pela implantacao do método (incluindo o projeto piloto
se for 0 caso) sejam capacitados.

Treinar e capacitar todos profissionais envolvidos. Investir também na mudanca
cultural.

Divulgar o método e a forma de trabalho de forma consistente, promovendo o
nivelamento das informagdes e a sincronizacao de todos os envolvidos.

Com relacéao ao “Modelo Sequencial de Suporte a Implementacdo do CCPM”

com 6 passos, utilizado nas entrevistas com os gerentes, o resultado mostra que:

1.° passo (camada 0): houve unanimidade no reconhecimento de baixos
resultados no setor pesquisado, principalmente no atendimento aos prazos, o
que levou ao reconhecimento de que ha caréncia de uma melhor gestdo de
projetos; 2.° passo (camada 1): houve unanimidade de que todos os
problemas levantados na pesquisa (foi utilizada a Tabela 4.1 como referencia
nas entrevistas) sao reais, significativos e resultam em falhas gerenciais em
projetos, porém, outros problemas, como revisdo dos contratos por exemplo,
foram mencionados; 3.° passo (camada 2): a maioria dos gerentes acha
dificil que o método resolva todos os problemas do setor, mas concordam
com sua abordagem como um processo de melhoria de gestado; 4.° passo
(camada 3): dois gerentes concordam em todos os requerimentos do CCPM
e nao demonstraram ter duvidas quanto a abordagem e aos beneficios que o
método pode trazer; 5.° passo (camada 4): um gerente sugeriu primeiro um
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projeto piloto para abordar ndo s6 as dificuldades e resultados, mas também
possiveis consequéncias nao intencionais da implantacdo; 6.° passo
(camada 5): um gerente ndo concorda com a sua implantacdo no PCM,
porém deixou claro que € por considerar que o ambiente tem baixa

maturidade em gerencia de projetos; € um obstaculo a ser melhor abordado.

4.3 — PRINCIPAIS ACHADOS DO CAPITULO

A posicado dos pesquisados em relacdo ao tema permaneceu a mesma no
transcurso do tempo entre as 2 pesquisas, 0 que leva a constatacdo de que os
problemas do PCM sao recorrentes. Isso pode ser comprovado na comparagao
entre as Tabelas 4.1 (1.2 pesquisa) e 4.3 (2.2 pesquisa), onde predominam o0s
problemas relacionados a mudancas de priorizagdo, impactos causados pelos
clientes e deficiéncia de recursos da subcontratada. A “falta de uma maior cultura
de gerenciamento de projetos desde o prestador até o cliente” foi apontada como
uma das causas destes problemas, o que suscitou duvidas se apenas a mudanga do
método poderia contrapor tantos Efeitos Indesejaveis'. Este entendimento conduziu
a abordagem do CCPM apenas como importante para um processo de melhoria de
gestao no setor estudado e com possibilidades de maior eficacia em outras areas da
Companhia que apresentam maior maturidade em gerenciamento de projetos. Esta
posicdo pode conduzir a uma menor cobranca por resultados, o que no ponto de
vista deste pesquisador é uma interessante descoberta.

Uma confirmagdo, porém, € que independente da necessidade ou da
importancia que a técnica proposta possa agregar, hd uma expectativa quanto a
reacdo e o comprometimento a “mais uma mudanga”. Embora isto possa ser
inerente as corporagdes, conforme ja visto neste trabalho, provavelmente esta
potencializado pelo fato do setor pesquisado ja ter buscado outras mudancgas, por
vezes sem sucesso. Este aspecto se traduz na camada de resisténcia zero, que é
abordado no Capitulo 2 da seguinte forma:

... as pessoas estao cientes que ha Efeitos Indesejaveis, mas que lutaram

tanto sem obter resultados que se convencem de que este fenébmeno
negativo deve ser aceito como parte da realidade.

'3 A mengio de que parte dos problemas nio estd no PCM e de que h4 outros aspectos importantes para o
sucesso do projeto independente do método de gestdo utilizado corroboram este entendimento.
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... outro fato é que se acostumaram tanto a viver com ele que ndo pensam
mais que a mudanca que esta sendo proposta deva ser uma prioridade.

Quanto a percepcdo de resisténcia aos elementos da Arvore, o resultado
mostra que o elemento Subcontratado € o que apresenta maior percepg¢do de
resisténcia, pois ela acontece tanto de coordenadores quanto de gerentes, sendo
potencializada pelas restricbes contratuais. O elemento Planejamento também
apresenta percepcao de resisténcia de coordenadores e gerentes, porém em menor
grau; a partir do amadurecimento dos conceitos do CCPM acredita-se que isto possa
ser minimizado. A percepcéao de resisténcia para o elemento Execucao s6 é notada
por parte dos coordenadores; acredita-se que ela também possa ser minimizada
com uma maior discussdo sobre os procedimentos do método propostos na Arvore.
Tanto para coordenadores quanto para gerentes (estes em maior grau), a percepgao
nao € de resisténcia ao elemento Cliente, mas de que a agéo proposta nao consiga
ou ndo seja suficiente para solucionar os problemas que concerne as interrupcoes
causadas pelos Clientes, citados na tabela Tabela 4.3. Os elementos Multitarefa e
Ful Kit apresentam poucas rejei¢oes.

A pesquisa mostra que a maioria dos coordenadores e gerentes compartilham
as mesmas opinides dentro de seus respectivos grupos, o que € um bom indicador
para um processo de mudanca. Quando comparadas, as principais convergéncias
foram os “impactos causados pelos clientes”; aceitacao a filosofia do “congelamento

de projetos™* (

e consequente preocupacao quanto a posicao dos clientes e da alta
direcdo sobre isto) e na percepcao de média e baixa aceitacdo as taticas do
elemento “Subcontratado”. Entretanto, as posicoes divergem na percepcdo de
aceitacao ao elemento “Execucao” - trata-se de uma resisténcia da camada 5, visto
que corresponde a um obstaculo para implementagcdo do método; precisa ser

tratado.

Em relagéo a implantacdo do CCPM, a visdo de coordenadores e gerentes foi
bastante parecida: os apontamentos em comum foram o de buscar o apoio dos
envolvidos (principalmente no que diz respeito ao congelamento de projetos e a

reducao das mudancas de prioridade) e capacitar as pessoas.

'* A abordagem do congelamento de projetos ndo foi feita no formulario; optou-se por explicar esta filosofia nas
entrevistas.
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CAPiTULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E
PERSPECTIVAS

5.1 — CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo facilitar a aceitacdo e aplicagdo do CCPM
nas empresas € apoiar seus gerentes na implementacdo, além de estimular o
desenvolvimento da Arvore de Estratégias e Taticas de projetos da TOC para novas
pesquisas no campo do Gerenciamento de Projetos. Para tal buscou-se demonstrar
como a Teoria das Restricoes se aplica ao ambiente de projetos estudado e associar
os modelos tipicos de aceitacdo'® e implementacdo'® da TOC na identificacdo das
principais resisténcias ao CCPM neste ambiente.

Trabalhos anteriores sobre o CCPM apontam que a mudanca de
comportamento € o maior empecilho para a aceitacdo e a implementagdo do
método, visto que o mesmo nao propde sdé uma solugao técnica, mais também uma
mudanca de atitude (cultura)'’. Com base neste apontamento e na argumentacéo de
que “implementar mudancas sem entender os MOTIVOS e a LOGICA na qual estio
baseados é altamente arriscado” (LEACH, citado por SOLER, 2009), optou-se por
empregar uma abordagem recursiva, ou seja, um processo de estruturacdo de
mudanca utilizando principios, processos e ferramentas da TOC (Figura 2.1) e por
construir a pesquisa em duas etapas:

Etapa 1 — Diagnosticar o ambiente pesquisado, com o intuito de se comprovar
a necessidade da mudanca e entender seus MOTIVOS. Para tal, foi utilizado o

Processo de Raciocinio da TOC para responder “Por que mudar?”'®, “O que
»19

mudar”'®, e “Para o que mudar??°.

5 As Camadas de Resisténcia da TOC.

16" A Arvore de Estratégias e Téticas de projetos da TOC.

70 CCPM é considerado por alguns autores como uma metodologia que corrige o comportamento humano em
projetos.

"5 A meta.

' Qual ¢ o ponto de alavancagem?

20 Quais sdo as solugdes simples e praticas?
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Etapa 2 — Apresentar a LOGICA da mudancga proposta, a fim de identificar as
principais resisténcias a sua aceitacdo e implementacdo no ambiente pesquisado.

Para tal, foi utilizado o Processo de Camadas de Resisténcia e a Arvore de

Estratégias e Taticas de Projetos, da TOC para explicar “Como mudar?”?'.
A identificacao das principais resisténcias a aceitacdo e a implementacao do
CCPM, nesta dissertacdo, compreendeu revelar:

e afirmativas dos formularios de pesquisa com “Percepcdo de Menor
Aceitacdo” a implementacdo do CCPM: Tabelas 4.6 (a) (b) (c)?*;

e obstaculos a implantacdo do método: Tabelas 4.4 e 4.8;

e possiveis efeitos negativos de uma implantagao: Tabela 4.7.

Soma-se a estes, o0 obstaculo referente as distintas percepgdes de gerentes e

coordenadores sobre o método, principalmente quanto ao elemento “Execucao”.

Conforme esperado, além dos aspectos técnicos, as principais resisténcias
encontradas neste trabalho comportam aspectos culturais do CCPM ou seja, a
incorporacdo de novos habitos e atitudes. Isto reforga a importancia de um
“processo da mudanca” que possa minimizar resisténcias e promover tais
competéncias. Vale destacar que a identificacdo das afirmativas com menor
percepcao de aceitacao, obstaculos e ramos negativos da implantacao foi obtida
seguindo os preceitos da TOC, ou seja, a partir da Arvore de Estratégias e Taticas
(como implementar o CCPM) e dos resultados esperados, respectivamente.

Complementando, também foram levantadas sugestbes para superar 0s
obstaculos: Tabelas 4.5 e 4.9.

5.2 — PRINCIPAIS CONCLUSOES

5.2.1 — Quanto aos Critérios Recomendados por Goldratt (Capitulo
2) para Determinar se uma Solucao é Adequada ou nao:

1. Resulta em beneficios excelentes

*! Superar a resisténcia inerente a mudanga.
22Sugere-se tratar primeiro as resisténcias referentes as Premissas de Necessidade e Estratégias do nivel 4. Para
facilitar, a tabela 3.5 sugere em que Camada de Resisténcia se encontra a mesma.
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Prevaleceu a expectativa de que a implementacdo do CCPM auxiliara na
solucdo dos problemas atuais, apesar de uma vertente sobre piora de desempenho

devido a baixa maturidade em gerenciamento de projetos no setor pesquisado.

2. Ganha-ganha-ganha para todos cuja colaboracio seja necessaria

A maior preocupacdo demonstrada pelos pesquisados com relacdo a
implementagdo do CCPM foi exatamente sobre os “Clientes, Subcontratados (e

ainda a Alta Direcao)” identificarem e acreditarem nos beneficios da mudanca.

3. O risco é pequeno se comparado com os beneficios

Os beneficios do CCPM foram reconhecidos pelos pesquisados. Os riscos
estdo sugeridos na Tabela 4.7 (que esta relacionado ao item 6 adiante), mas néo

houve ponderacéao quanto a probabilidade de ocorréncia e dimensao dos danos.

4. Mais simples do que fazemos aqora

Apesar de reconhecerem coeréncia na abordagem do método, foi fato que o
CCPM difere da técnica e da cultura atual. Assim, o foco do sucesso na implantacao
foi colocado nas pessoas, onde a capacitacao e o apoio dos envolvidos foram vistos

como fundamentais para que o sistema se torne simples como se propde.

5. A sequéncia permite as pessoas subirem a bordo

Para os pesquisados, a implantacdo dos elementos Multitarefa e Full Kit
poderdo trazer resultados significativos imediatamente, o que facilitara a
implementacdo completa do CCPM. Nesse contexto, porém, o processo de
congelamento de projetos ndo é visto como simplorio, visto a sua interface com

clientes e subcontratados (e relagdes contratuais com estes).

6. NAao se autodestroi

As possiveis consequéncias nao intencionais da implantagdo do CCPM
identificadas nas entrevistas com os gerentes (Tabela 4.7) sugerem riscos reais ao
sucesso e perpetuamento do método. Desta forma, acredita-se que a sua
sustentabilidade esteja vinculada a identificacao e tratamento antecipado e continuo

destes ramos negativos.
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5.2.2 - As Percepcoes Apontam para a Confirmacao dos
Pressupostos da Pesquisa

Apesar de algumas duvidas quanto a dimenséo dos beneficios que o CCPM
possa trazer na pratica, das preocupacdoes demonstradas com a reacdo das
principais partes interessadas (clientes, subcontratados, alta direcdo etc) e dos
problemas listados na Tabela 4.3 que diminuem a crenca de que o método possa
gerar o resultado esperado, houve boa aceitagdo a mudanga proposta. Embora a
necessidade de melhores resultados no ambiente estudado tenha contribuido para
isso e tenha sido possivel relacionar a boa aceitacado a busca por uma nova solucao,
também ficou claro que as dificuldades de convencimento seriam maiores se nao
fosse o uso das Camadas de Resisténcia no processo da “venda da ideia”. Tais
percepcdes nos resultados obtidos apontam para a confirmacdo dos pressupostos
de que “primeiro as pessoas tém que julgar a mudanca”’ e de que “o conhecimento
da abordagem do CCPM (pela Arvore de S&T) reduz a resisténcia a sua aceitagio”.

5.2.3 — O Processo de Estruturacao da Mudanca pela TOC
Respondeu a Pergunta Chave: “como superar as resisténcias a
aceitacao e implementacao do CCPM em dado ambiente?”

O uso das FERRAMENTAS DE RACIOCINIO em conjunto, como um
processo de pensar integrado (o Diagrama das 3 Nuvens + Diagrama de Conflito +
Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos) promoveu o entendimento légico da
mudanca proposta, gerando sinergia entre a situacdo existente e a desejada
(Realidade Atual e Futura do ambiente pesquisado), produzindo uma resisténcia a
abordagem do método, menor do que a esperada pelo pesquisador. Ao viabilizar a
resposta as perguntas “O que mudar?, Por que mudar?, Para o que mudar? e Como
mudar?”, o PROCESSO DE RACIOCINIO DA TOC realizou uma espécie de
Planejamento Estratégico, onde foi possivel perceber que esse diagndstico trouxe
maior confiabilidade a solucdo CCPM durante as entrevistas, tornando os

entrevistados curiosos e atentos no transcorrer das mesmas.

O uso da ARVORE DE ESTRATEGIAS E TATICAS DE PROJETOS DA TOC
nas entrevistas complementou a estratégia de convencimento ao facilitar a
comunicacado da solucao proposta, tanto na abordagem do conteludo, quanto na
l6gica de implementacdo do CCPM. Outras conclusdes sobre ela foram:



CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E PERSPECTIVAS
151

e como fonte de elaboragcédo do formulario ela promoveu um mapa mais claro
para a identificacao de resisténcias ao CCPM na pesquisa; com este foco é
possivel direcionar o tratamento dos obstaculos com maior seguranga;

e a sua sequéncia loégica minimizou a resisténcia a implantacao do CCPM,
visto que comeca-la pela reducao de multitarefa (leia-se priorizagdo e o
congelamento dos projetos) fez bastante sentido para os pesquisados,
visto que eles séo prestadores de servico;

e a abordagem do CCPM trazida pela Arvore permitiu melhor conhecimento
sobre a realidade do ambiente: os pesquisados foram praticamente
unanimes no relato de que grande parte dos problemas em seu ambiente é
devido ao impacto causado por “Clientes e Subcontratados” e que isso se
torna um obstaculo a implantacdo do método;

e com relacao as limitagdes, devido a complexidade contratual do ambiente
estudado e a interface do prestador de servico com outras gerencias da
companhia, ficou a percep¢ao de que o tratamento recomendado para os
elementos “Subcontratados e Clientes” caiba mais orientacdes do que o
disposto na Arvore.

Conforme sintese feita ap6s a Tabela 4.9, o modelo baseado nas CAMADAS
DE RESISTENCIA DA TOC utilizado nas entrevistas se mostrou eficiente ao evitar
que a discussao fosse feita de forma intuitiva, proporcionando maior controle do
pesquisador para a sequéncia da mesma. A percep¢ao de que ha um problema na
realidade atual somado a necessidade de resultados levaram a superacdao dos
passos 1 e 2 (camadas 0 e 1). A compreensdo de que alguns aspectos da solucao
proposta (CCPM), mesmo contraditéria a forma tradicional de fazer as coisas, era de
fato coerente levou a superacédo dos passos 3 e 4 (camadas 2 e 3), enquanto os
passos 5 e 6 levaram em consideragdao as principais preocupac¢oes dos gerentes
quanto a implantacdo (camadas 4 e 5). Ressalta-se apenas que o modelo nao
aborda outra possivel Camada além da 5, como a do “Medo Nao verbalizado”.

Para este pesquisador, a conviccdo de que os objetivos especificos desta
dissertacdo foram alcancados deve ser atribuida ao conjunto do trabalho: a
identificacao correta dos efeitos indesejaveis, dos conflitos e premissas do ambiente,
somado ao contetido dos formularios com base na Arvore, permitiu uma melhor
preparacao para o uso das Camadas de Resisténcia nas entrevistas. Desta forma, é
possivel afirmar que este “PROCESSO DE ESTRUTURACAO DA MUDANCA

PELA TOC”, utilizando as ferramentas de Raciocinio como guia para a mudanca, a
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Arvore de Estratégias e Téaticas de Projeto como guia para implementacdo e as
Camadas de Resisténcia como guia para aceitacéo, norteou este trabalho para uma
espécie de diagnéstico para a implantacdo do CCPM em um dado ambiente,
permitindo certificar a viabilidade da mudanca, prever e mitigar possiveis riscos e
elaborar um melhor planejamento para implantacdo antes de se investir muito tempo

€ recursos.

Esta conclusao é a principal contribuicao desta dissertacao, visto nao ter
sido encontrado por este pesquisador outro trabalho que associasse 0s processos e
ferramentas dispostos na Figura 2.16, até mesmo pela recente criacdo da Arvore.
Acredita-se que o uso desta estratégia possa ajudar a responder as perguntas feitas
no Capitulo 1 sobre “por que ha poucas implantagbes no mercado brasileiro ou por
que o CCPM néo esta mais difundida?’, contribuindo para preencher a lacuna

existente de “como superar as resisténcias a aceitacao do CCPM?".

5.2.4 — O Estudo Sugere a Incorporacao de Novos Procedimentos
para Facilitar o Processo de Implantacao do CCPM.

Com base na magnitude da mudanca (a realidade atual do setor pesquisado
mostrou que a cultura presente difere do CCPM) e do numero de pessoas
envolvidas com a mesma, este Estudo de Caso admite que a implantacdo do CCPM
requeira a incorporacao de alguns novos procedimentos para facilitar o processo de
implantagéo, além dos ja encontrados na literatura; assim sugere-se:

1. garantir que os responsaveis pela implantacago do CCPM sejam

capacitados;

2. obter o patrocinio da alta geréncia: recursos, tempo e apoio (antes,
durante e apés a implantacao);

3. formar um grupo de trabalho especifico e criar um projeto de implantacao
da mudanca muito bem estruturado e planejado (Referéncia: Figura 2.16),
incluindo se possivel, representantes de todos os stakeholders;

4. conscientizar todos envolvidos (incluindo os 6rgaos fiscalizadores) e obter
seu comprometimento; se possivel, que a subcontratada adote o método;

5. considerar o resultado das Tabelas 4.6 (a) (b) (c), tratando primeiro as
afirmativas de Premissas de Necessidade e Estratégias do nivel 4 antes
das afirmativas das Taticas do nivel 5;

6. nivelar as diferentes percepcbes dos gerentes para os coordenadores e
especialistas, sobre 0 CCPM, reveladas pela pesquisa (ex: afirmativas do
elemento “Execucaon”);
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7. iniciar o tratamento dos obstaculos identificados nas Tabelas 4.4 e 4.8 e
identificar a necessidade de injecoes complementares para eliminar
(podar) os ramos negativos identificados na Tabela 4.7;

8. preparar e climatizar o ambiente através da identificagdo e tratamento de
outros conflitos potenciais (Referéncia: Tabela 4.3), antes de introduzir a
mudanca;

9. amadurecer a cultura de reducdo de Multitarefas e implementacdo do
“Full Kit’, para somente entdo implementar os elementos “Planejamento e
Execucao”;

10. adquirir software especifico para CCPM e formalizar as fungdes da equipe
de projeto conforme descrito pela Arvore de Estratégias e Taticas (ex.:
gerente de tarefa);

11. treinar e capacitar as pessoas antes da implantagdo, incluindo os
gerentes e se possivel a alta direcdo®;

12. implantar um projeto piloto para gerar conhecimento e permear novos
formadores de opinido antes de fazer grandes mudancgas na organizacao;

13. iniciar a implantacao pela fase de projeto ou ambas ao mesmo tempo (*);
14. monitorar e tratar novos obstaculos conforme a implantagao procede;
15. divulgar o método e a forma de trabalho de forma consistente;

16. investir na mudanca cultural®*;

(*) Embora o resultado da pesquisa mostre uma ligeira percepcéao de que a
fase de obras obteve menor resisténcia, ao considerarmos as fases do ciclo de vida
do projeto como uma linha de montagem, torna-se mais coerente comecar a

implantagéo pela fase de projetos ou em ambas ao mesmo tempo.

Com a vasta gama de problemas identificados pelos grupos de foco (Tabela
4.3) ainda é possivel construir uma Arvore de Realidade Atual e Futura para o setor
estudado e identificar novos ramos negativos da implementagcao do método (o que
fica como sugestéo para ser feito antes da implementacao).

Por fim, sugere-se agregar estes procedimentos aos passos 8, 9 e 10 de
Budd e Cerveny (2010) e seus desdobramentos (Figura 3.5), conforme exposto a
sequir:

17. checar novas consequéncias negativas nao intencionais (ramos
negativos) conforme a implantacéo procede;

A alta direcio foi incluida com base nas “Licdes Aprendidas” da recente implantacio do CCPM na Embraer,
onde segundo Aparecido (2011), todos os niveis de lideranga tiveram acesso ao conhecimento (Diretores,
Gerentes e Supervisores).

** Ex.: Educacdo continuada (as pessoas podem e devem estar abertas a novas idéias, decisoes, habilidades ou
comportamentos) .
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18. avaliar os resultados do CCPM para aferir o valor da organizacao;
19. estabelecer politicas para clarificar e dar suporte ao CCPM,;
20. estabelecer o CCPM como procedimento operacional padréo;

21. rever o sistema de tempos em tempos, verificando a necessidade de
incrementar algum dos passos;

22. incorporar as novas melhorias desenvolvidas para o CCPM.

Sobre a recente implementagdo do CCPM na Embraer, Aparecido (2011)
afirma que o receio de mudancgas radicais pode impedir a realizacdo dos ganhos

mais rapidamente.

5.3 — IMPLICACAO ENTRE A TEORIA E A PRATICA

Considerando o objetivo geral desta dissertacdo e a analise dos resultados

podemos concluir que:

No contexto académico, o maior ganho da teoria com esse estudo pode ser
atribuido ao suporte dado pela “Estrutura da Teoria das Restricbes e seus
Componentes” (Principios, Processos e Ferramentas ilustrados na Figura 2.1) a
abordagem do CCPM, que permitiu que os pesquisados examinassem a mudanca
proposta sob uma nova 6tica se comparado apenas com a técnica proposta; isto
proporcionou um entendimento mais cientifico do processo de mudanca e
consequentemente uma nova visdo do CCPM e maiores chances de sua aceitagao,
estreitando horizontes para novas pesquisas e desenvolvimento do método.

No contexto produtivo, as empresas ganham um modelo (guia) de
implementacédo e superagédo das resisténcias ao CCPM, o que vem a favorecer a
aplicabilidade do método e apoiar seus condutores durante a implementacdo®™. A
partir dos passos listados no Item 5.2.4, acredita-se que as organizacbes possam se
preparar melhor para a implantacdo do método, aumentando suas chances de
sucesso, visto que a lista apresenta cuidados a serem tomados ao longo de sua

implementacdo® (antes, durante e ap6s).

* Inclusive ap6s a sua implantacio, através da anlise e tratamento dos ramos negativos.

26 Vale destacar que logo apds a defesa desta dissertacdo, este autor foi convidado para fazer uma apresentagio
na Embraer, empresa que implantou a metodologia CCPM em maio de 2009; o convite visava a troca de
experiéncia e incorporacdo de novas melhorias. Outra indicac¢do de que este possa ser um trabalho aplicado é que
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As conclusdes sobre a Arvore de S&T descritas no ltem 5.2.3 somadas ao
posicionamento da maioria dos gerentes em identificar o CCPM como um processo
de melhoria de gestio, levam a crer que a sua nova abordagem pela Arvore de S&T
tenha tornado o método mais robusto. Diante da importancia atribuida nesta
pesquisa para o0s aspectos “relacionamento com clientes e subcontratados” e
“congelamento de projetos” (multitarefa), uma provavel implicacdo é que esta maior

robustez venha a fomentar maior juizo de valor a seu respeito®’.

Complementando, embora o resultado das principais resisténcias ao CCPM
s6 seja valido para o ambiente pesquisado, vale ressaltar que a maior parte dos
problemas encontrados no PCM descreve o cenario tipico da maioria dos ambientes
multiprojetos com restricdo de recursos, o que leva a crer que este diagnéstico
possa ser utilizado por outras organizacoes, aumentando a relevancia do trabalho e
atendendo ao seu propdsito académico.

5.4 — ESTUDOS FUTUROS

Dentre as perspectivas abertas com o uso pratico do CCPM no Brasil, nota-se
que ele é ainda restrito (e aparentemente ainda ndo ha casos de sua implantacédo
pela Arvore de Estratégias e Taticas no Brasil). Como este é um trabalho aplicado,
contemporaneo, sugere-se trabalhar com o meio produtivo para levar tal
desenvolvimento teérico e testa-lo na pratica. Teorias quando aplicadas em
empresas maiores tendem a dar resultados que sdo mais possiveis de serem
padronizados, pois neste tipo de empresa o controle € maior. Assim, um estudo de
caso, seguido de um teste na Petrobras, se torna mais convincente e gera maior
confiabilidade®®, o que é pertinente com a contribuicdo pretendida de facilitar a
aceitacao do método e fomentar seu uso no Brasil.

Dada a conclusdo apresentada sobre o “Processo de Estruturacdo da

Mudanca” adotado neste trabalho, sugere-se seu emprego para outros ambientes

quase todos os gerentes e coordenadores da Petrobras entrevistados, solicitaram a cdpia desta assim que versao
final estivesse pronta. Com base no interesse demonstrado durante as entrevistas e no retorno dado a este
pesquisador, acredita-se que este trabalho possa colaborar com a motivagdo e capacitagdo dos envolvidos para o
processo de mudanga.

*7 Pesquisa do PMI com 754 organizacdes brasileiras em 2011, disponivel em www.pmsurvey.org., aponta que
53,3% delas pretendem investir em ‘“Desenvolvimento/Revisdo de Metodologias de Gerenciamento de Projetos”.
2% Como referéncia podemos citar novamente a recente implantacio do CCPM pela Embraer, reconhecido como
um case de sucesso pela revista Mundo PM na edi¢do de dezembro de 2011. Essa empresa, porém, ndo utilizou a
Arvore S&T nesta implantacio.
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que usam a TOC como Operagdes, Distribuicdo e Cadeia de Suprimentos etc. Por
outro lado, os principios subjacentes de fluxo e melhoria continua aplicados nestes
ambientes, como Lean e Seis Sigma, poderiam ser investigados no sentido de
relaciona-los com os conceitos utilizados pelo CCPM, contribuindo assim para maior
aceitacdo do método. Neste sentido, sugere-se investigar o préprio processo de
melhoria continua da TOC descrito na Arvore de S&T, o “POGGI”, no ltem 4:51,
assim como dar continuidade a exploracdo da Arvore de Estratégias e Taticas de
Projetos, a partir do ltem 3:2 “Vendendo Confiabilidade”. Avancando neste contexto,
o Processo de Visao Viavel da TOC (Figura 2.4) pode ser pensado como 0 outro

129

extremo do “lado negativo”™” para se fazer a mudanga proposta.

Ainda no contexto da TOC, sugere-se também um aprofundamento sobre a
‘regra de decisdo” proposta na Tabela 3.5 desta dissertacdo, que sugere uma
possivel relacdo entre a aceitacdo as Premissas de Necessidade e as Estratégias da
Arvore de S&T e as Camadas de Resisténcia.

No ambito do Gerenciamento de Projetos, diante da importancia atribuida
nesta pesquisa para o aspecto “mudancas de prioridade”, sugere-se aproximar o
CCPM ao “Gerenciamento de Portfélios”, visto que a Arvore de Estratégias e Taticas

nao apresenta nenhum sistema para selecionar e priorizar projetos.
Duas limitacdes deste estudo ficam como sugestao:

1 verificar a consisténcia dos pressupostos de suficiéncia e paralelos, nao
empregados neste trabalho, com os outros elementos da Arvore e como
isso pode influenciar em um melhor entendimento do CCPM, reduzindo
resisténcias;

2 verificar a consisténcia da adaptagao feita do modelo de Martilla e James
(embora o resultado da “pesquisa qualitativa” tenha ratificado boa parte
do resultado da “pesquisa quantitativa”’, ndo ha seguranca para se
concluir sobre a adaptacao feita, pois ela sé foi aplicada neste trabalho; é
necessario mais comparacoes).

Apesar das limitagcdes que fazem com que esse seja apenas um estudo

exploratério, espera-se ter contribuido para que novas pesquisas aprofundem o

* A Figura 2.15 desta dissertacio — Mudar ou ndo Mudar?, ilustra o “lado negativo” para se fazer a mudanca
proposta.



CAPITULO 5 — CONSIDERACOES FINAIS, CONCLUSOES E PERSPECTIVAS
157

presente estudo. No entanto, pelo volume de dados coletados nesta pesquisa,
acredita-se que ainda seja possivel tirar outras conclusdes; sugere-se entdo a
elaboracdo de artigos académicos a partir do conteudo deste trabalho. Segundo
Malhotra (2006), na maior parte dos casos, a pesquisa exploratoria deve ser
complementada por pesquisas descritivas ou causais. Este autor cita que a pesquisa
exploratéria pode ser usada para isolar variaveis chaves para exame posterior.
Neste sentido, com vistas a pesquisa descritiva, podemos destacar que o0s
elementos “Subcontratados e Planejamento” foram as “variaveis” que apresentaram
a percepcao de menor aceitagdo. Outra finalidade da pesquisa exploratéria é
identificar cursos alternativos de acdo. Com base no resultado deste trabalho
podemos abrir as seguintes questdes:

e Até que ponto reduzir Multitarefas e implantar o “Full Kit” sem falar em
CCPM seria eficaz?

e Como seria a aceitagdo do Cliente e dos Subcontratados ao congelamento
de projetos?

Outras questdes que também poderiam ser investigadas a partir deste
trabalho sdo:

e O “Processo de Estruturacdo da Mudanca” pela TOC adotado neste
trabalho seria eficaz num ambiente de maior nivel de maturidade e
resultados?

e A Arvore de Estratégias e Taticas de Projetos acrescenta maior rigor
cientifico ao método CCPM?

Assim, este trabalho se encerra na expectativa de ter contribuido para o meio
produtivo e académico.
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APENDICE A — FORMULARIOS DE PESQUISA

A.1 — ASPECTOS GERAIS DOS FORMULARIOS

Os formularios foram montados em planilha do Excel e enviados por e-mail

com a seguinte apresentacio:

“Vocé esta recebendo um formulario de cunho académico que é parte dos
requisitos para a conclus&o de curso de pos-graduacgao stricto sensu em Engenharia
de Producéo, junto a Universidade Estadual do Norte Fluminense — UENF. Este
estudo esta relacionado a uma pesquisa referente ao método da Teoria das
Restricbes — TOC, aplicada ao Gerenciamento de Projetos, no 4mbito dos Projetos
de Engenharia Offshore na Geréncia da UO-BC/PCM. Caso seja do seu interesse,
0s resultados relacionados estardo disponiveis para a sua geréncia, quando da
conclusdo deste trabalho. Sua participacdo é valiosa no sentido de poder

aprimorar o processo de Projetos e C&M nessa UO.”

Importante:

v' Ao abrir o arquivo vocé devera escolher na parte inferior do mesmo a aba
correspondente a fase em que vocé atua na sua geréncia, ou seja, Base de
Projeto, Projeto Basico e Projeto de Detalhamento ou Construcdo e
Montagem. Se vocé atua em mais de uma fase podera responder as
correspondentes.

v" Nao ha respostas certas ou erradas.

v' Em cada formulario ha um campo livre para comentarios adicionais se assim
desejar.

A.1.1 — FORMULARIOS DOS GERENTES

Este formulario contém 15 Afirmativas € um campo a ser respondido. De
acordo com o seu grau de concordancia com as Afirmativas em relacado a fase de
projeto onde vocé atua (BP, PB/PD e CM), digite na Coluna “Grau de Concordancia”,
uma nota entre -2 a 2, sendo que -2 significa que vocé discorda totalmente da
afirmativa e 2 que vocé concorda totalmente. O valor -1 significa que vocé discorda

parcialmente e 1 que vocé concorda parcialmente. O valor 0 é neutro.
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A.1.2 — FORMULARIOS DOS COORDENADORES

O formulario contéem 19 Afirmativas com 2 campos a serem respondidos
(colunas C e D). Solicitamos que seja digitado qualquer valor de 0 a 100 nestas
colunas conforme explicado a sequir:

Coluna “Grau de Importancia”: A sua percepcao quanto ao “Grau de Importancia”
que a Afirmativa tem para o desempenho de entrega dos projetos em seu ambiente.

» Quanto mais importdncia que vocé der a afirmagdo, maior devera ser a nota
digitada e vice-versal!

Coluna “Realidade Atual”: A sua percepcado quanto a “Realidade Atual” da gestao
dos projetos da fase onde vocé atua (BP, PB/PD, CM) em relacdo ao que preconiza
a Afirmativa.

» Quanto mais implementada estiver a teoria da afirmativa, maior a nota que
vocé devera digitar e vice-versa!
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Aspectos Técnicos Grau de Realidade Comentirios
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Figura A.1 — Formulario de Pesquisa Utilizado para os Coordenadores.
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Aspectos Técnicos : . : : : Grau de
o e Afirmativas - Premissa de Necessidade do Nivel 4 Concardiuia

Quando muitos projetos sdo executados simultaneamente muitos recursos se encontrardo sob pressao para trabalhar em mais
de uma tarefa, o que signitivamente prolonga a duracdo de cada projeto.

A presséo atual normalmente faz com que projetos estejam em execug@o sem as necessarias preparagdes estarem completas
(especificacdes detalhadas, autorizacBes, etc.).

As segurangas embutidas ao nivel das tarefas prolongam o projeto sem oferecer seguranga suficiente para a concluséo do
projeto.

Comentarios

Multitarefa

Full Kit

Planejamento
Ter visibilidade detalhada (ter um cronograma muito detalhado) quase garante a perda de controle.

Confus&o das prioridades resulta em um modo de gerenciamento por "apagar incéndios".

Transformar "estimativas de tarefas em compromissos” torna incdmoda a intervencéo antecipada dos gestores na execucdo da

Execugao fapabe

A combinagao dos dois fendmenos acima (afirmativa da linha 5 e da linha 6) atrasa a assisténcia necessaria dos gestores.

Muitas vezes o cliente € a causa do atraso no projeto, atrasando a entrega de inputs (informac&o, componentes, autorizagdes,
etc.) efou exigindo mudancas nas especificacdes.

Em casos aonde um sub-projeto é contratado, quanto mais a empresa melhora seu desempenho, maior sera a probabilidade
que a razéo principal do atraso em um projeto sejam os atrasos causados pela sub-contratada.

Clientes

Subcontratadas

Afirmativas - Estratégias do Nivel 4

Fluxo é a considera¢do nimero 1 - O alvo ndo é quantos projetos a empresa consegue comegar, mas sim quantos projetos sao
concluidos.

Raramente um projeto deve ser langado antes que suas preparagdes estejam concluidas.

Planejamento Fluxo é a consideracdo nimero 1 - Néo é importante terminar cada tarefa a tempo, é essencial terminar cada projeto a tempo.

Projetos sdo gerenciados de forma ativa ( com foco nas tarefas de alta prioridade e assisténcia necessaria dos gestores ) para
assequrar a sua conclusdo rapida e bem sucedida.

Mesmo nos casos em que s8o necessarios imputs do cliente e/ou ocorrem mudancas de especificacdes, a empresa alcanga um
alto desempenho de entrega, pois estas interrupcdes podem ser atenuadas.

Mesmo nos casos aonde sub-projetos sdo contratados, a empresa alcanga um alto desempenho de entrega pelo fato da
contratada estar sob sua forte influéncia.

Execugao

Clientes

Subcontratadas 15

Discordo totalmente -2

1 ‘ 0 ‘ 1 ‘ 2 ‘ Concordototalmente

Figura A.2 — Formulario de Pesquisa Utilizado para os Gerentes.
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APENDICE B — COMENTARIOS DOS COORDENADORES NOS FORMULARIOS

Este apéndice traz os principais comentarios feitos pelos coordenadores,
supervisores e engenheiros nas 19 afirmativas do formulario, que correspondem as
19 Taticas (T) do 5 .2 nivel da Arvore. A letra (P) significa que o respondente atua na
fase de projeto e a letra (O) na de Obra. Comentarios que apresentaram pouca
coeréncia, sugerindo falta de entendimento, foram desconsiderados da analise’.

B.1 —RAMO 5:11 — REDUZINDO MULTITAREFA RUIM

AFIRMATIVA T1: SOBRE TODOS “0OS PROJETOS ESTAREM CLARAMENTE
PRIORIZADOS”, OS COMENTARIOS DENOTAM QUE ESTA PRATICA NAO ESTA
CONSOLIDADA:

Os projetos sdo claramente priorizados no universo de cada plataforma,
mas, ndo dentro da Unidade de Negdcios. (P)

Os projetos sdo priorizados na carteira, mas durante a execugdo a
priorizacdo ndo é respeitada devido aos tramites burocraticos. (P)

Ocorrem muitas mudancas na priorizacdo da carteira de servicos que
impactam nos prazos e custos previstos para a conclusdo das obras. (O)

Seria importante que a priorizagdo fosse unica, ou seja, a priorizagdo
deveria ser da UO-BC e ndo do Ativo, pois nosso recurso é para atender a
UN. Com isso existe disputa de recursos entre as prioridades dos Ativos.(O)

Penso que a metodologia utilizada para priorizar seus projetos no reflete o
sentimento final do cliente. Isso gera constantes alteragées da prioridade
dos projetos na carteira. (O)

A priorizagdo é uma pratica na empresa, porém ainda incipiente e sujeita a
ingeréncias. (O)
AFIRMATIVA T2: QUANTO AO “CONTROLE DOS RECURSOS DISPONIVEIS A
CARGA TOTAL DE TRABALHO (HH, ACO ETC.) DOS PROJETOS PRIORIZADOS”,
OS COMENTARIOS DENOTAM QUE NAO OCORRE ESSE CONTROLE:

A demanda é maior que o numero de recursos em algumas disciplinas. (P)

O HH estimado para o servigo é pressionado pelo prazo de entrega. (P)

1 . ~ A1 . . o
Os formularios ndo se encontram no Apéndice por serem muitas folhas, entretanto pode ser disponibilizado
para os pesquisadores que desejarem.
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Atualmente temos problemas com a qualidade da mao de obra (servigo
precdrio da contratada) e o pico de demanda de projeto. (P)

Considerando a condicédo atual de demandas de integridade (passivo), esta
adequacao nao é trivial. (O)

Em funcdo das mudangas que ocorrem na priorizagdo dos servigos, a carga
de trabalho é muita alterada. (O)

Nosso controle neste aspecto é deficiente. (O)

E feito o nivelamento de recursos. Entretanto a estimativa inicial é grosseira,
sem um grau elevado de preciséo. (O)

AFIRMATIVA T3: EM RELACAO AOS “RECURSOS HUMANOS TRABALHAREM
SEMPRE QUE POSSIVEL NUMA UNICA E MESMA TAREFA DE CADA VEZ ATE
CONCLUI-LA”, OS COMENTARIOS DENOTAM QUE NAO HA TAL PRATICA:

Infelizmente ndo acontece. Para o profissional que esta executando a tarefa
é muito importante que ele conclua uma tarefa para depois iniciar a préxima,
isso fara com que ele ndo perca o foco do trabalho em andamento.(P)

Os profissionais dividem seu tempo atendendo a vdrias demandas, como,
analise de projetos, servigos de manutencgdo, reunibes etc.(P)

Os recursos disponiveis sdo por diversas vezes realocados, em fungao das
mudancgas que ocorrem na priorizacao dos servicos. (O)

A atuacdo multitarefa é um paradigma a ser vencido tanto nas atividades de
Projeto como em Obras. (O)

B.2-RAMO 5:12 — FuLL KIT:

AFIRMATIVA T4: SOBRE “LANCAR (INICIAR) UM PROJETO SOMENTE
QUANDO SUAS PREPARAGCOES OU PRE-REQUISITOS (ESPECIFICAGOES
DETALHADAS, AUTORIZACOES ETC.) ESTEJAM CONCLUIDOS”, HOUVE A ALUSAO
QUANTO A IMPORTANCIA, MAS QUE NAO HA TAL PRATICA:

Considero a preparacdo essencial para o sucesso no desenvolvimento.
Uma preparacao bem elaborada evitara retrabalho. (P)

Ocorre inicio de projetos sem que o mesmo esteja pronto, comprometendo
prazos de execucdo e custos dos servicos em caso de alguma alteragcdo no
escopo dos mesmos. (O)

Aguardar por material ou contrato apds o inicio da obra é comum. (O)

Considerando o paradigma da execugcdo multitarefa, assumir riscos de fast-
tracking € comum na atividade de C&M, principalmente no que tange a
material. (O)
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AFIRMATIVA T5: SOBRE “OS RECURSOS ESTAREM DEVIDAMENTE
ALOCADOS PARA TRABALHAR NAS ATIVIDADES DE PREPARACAO E EM
CONFORMIDADE COM A PRIORIDADE DOS PROJETOS”, OS COMENTARIOS
APRESENTAM JUSTIFICATIVAS PARA A NAO IMPLEMENTAGAO DA PRATICA:

Nem sempre teremos recursos apropriados, pois somos limitados em certas
especialidades. (P)

Em algumas disciplinas falta recurso. A presenca desses gargalos
compromete o cronograma dos projetos no geral. (P)

Muitas vezes os recursos sdo insuficientes devido as emergéncias. (P)
Esse refinamento ainda esta distante na execugdo da fase de Obras. (O)

Em funcdo das mudancas que ocorrem na priorizacdo dos servicos, 0S
mesmos sdo relocados, comprometendo toda a programacgéo. (O)

A prioridade definida na carteira ndo reflete as necessidades do cliente a
bordo, o que provoca o desvio dos recursos alocados nas tarefas (O).

AFIRMATIVA T6: QUANTO AS “ATIVIDADES NOMEADAS COMO
PREPARACOES SEREM CLARAS E EXPLICITAMENTE DOCUMENTADAS”, OS
COMENTARIOS DENOTAM QUE NAO HA TAL PRATICA:

Concordo, porém em funcdo do pouco tempo para preparacdo isso nem
sempre acontece. (P)
As preparacées séo atropeladas pelos prazos. (P)

Esse refinamento ainda esta distante principalmente no que tange a
documentacdo em um projeto de engenharia e no que reflete a falta de
material na execugdo na fase de Obras. (P)

Né&o ha detalhamento por tarefas do processo de preparacéo. (O)

B.3-RAMO 5:13 — PLANEJAMENTO:

AFIRMATIVA T7: QUANTO A “CADA PROJETO TER O SEU CRONOGRAMA
CONSTRUIDO OU ADAPTADO A PARTIR DE UM MODELO ADEQUADO”, HOUVE
CONFIRMAGCAO DE QUE HA UM MODELO PADRONIZADO, MAS QUE NA PRATICA
NAO VEM SENDO EFICAZ:

Ainda que seja extremamente relevante, esta dedicagdo de analise
incessante do cronograma néo esta sedimentada. (P)

Existe uma EAP padrdo para enquadramento dos Projetos. (O)
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O modelo n&o atende a certas atividades. (P)

O modelo da EAP nos contratos em vigor atende a necessidade, porém é
necessdrio maior rigor na atualizacdo dos mesmos. (O)

Apesar de existir o modelo de cronograma padronizado, apds o
detalhamento pela contratada existirdo diferencas entre o cronograma
gerencial macro (que fica em nossa rede) e o detalhado pela contratada,
que geram diferencas nos avangos fisicos indicados por um e por outro. (O)

AFIRMATIVA T8: SOBRE A “ELABORACAO DO NIVELAMENTO DOS
RECURSOS DURANTE A FASE DE PLANEJAMENTO DO CRONOGRAMA”, OS
COMENTARIOS DENOTAM QUE A PRATICA NAO E EFICAZ.

Ha tendéncia a sobreposicao de recursos principalmente nas disciplinas de
Processo e de Tubulacéo. (P)

Considerada a restricdo fisica (pessoas embarcadas) esta é uma
preocupacgdo constante ainda que se admitam sobreposicées. (O)

Os recursos sdo habitualmente nivelados em conformidade com o
andamento da obra. (O)

Ainda existem deficiéncias no planejamento detalhado das contratadas de
C&M, apesar da aprovacao preliminar pela BR.(O)

Em fungdo das mudancas de priorizacdo ou redugdo dos recursos
necessarios para a carteira priorizada, sempre existe a expectativa do
previsto ndo ser realizado. (O)

AFIRMATIVA T9: SOBRE “0OS PROJETOS SEREM LIBERADOS CONFORME
PLANEJAMENTO, EM DATAS CORRESPONDENTEMENTE DIFERENTES”, HOUVE
ALUSAO A IMPORTANCIA, MAS NAO A PRATICA COMO PREGADO PELA ARVORE:

Acdo importante porque garantira que um projeto s0 iniciara apds o término
do outro. (P)

“As datas correm em func¢ado de prioridades alteradas”.(P)

As liberacbes dos Projetos sdo muito impactadas pelas mudangas de
prioridade da carteira de servigos. (O)

B.4 - RAMO 5:14 — EXECUCAO:

AFIRMATIVA T10: SOBRE “AS PRIORIDADES DE TAREFAS SEREM
DETERMINADAS COM BASE NA ESTIMATIVA DE TEMPO NECESSARIO PARA SER
CONCLUIDA E NAO COM BASE NA QUANTIDADE DE TEMPO JA INVESTIDA”, OS
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COMENTARIOS NAO DENOTAM CONSISTENCIA A PRATICA.

O gerenciamento muitas das vezes é feito sobre o avanco fisico total o que
néo reflete agbes especificas para solucionar os gargalos. (P)

Ambos o0s casos sdo considerados na priorizacdo das tarefas. (O)

A contratada nao utiliza prioridade de tarefas em seu cronograma. (O)

AFIRMATIVA T11: SOBRE “HAVER UM PROCEDIMENTO DE REPORTE

DIARIO DAS DATAS ESPERADAS DE CONCLUSAO DAS TAREFAS, SEGUIDO

DISCIPLINADAMENTE PELOS GERENTES / COORDENADORES DE RECURSO0S”, OS

COMENTARIOS DENOTAM UMA PERCEPGAO DE RESISTENCIA A PERIODICIDADE

DIARIA.

Diario nao, semanal. (P)
Nao ha necessidade de reporte diario. (P)

Nem sempre a periodicidade de atualizagdo das informagdes precisa, ou
pode ser diaria. (O)

Esta acao seria feita pela utilizacdo da "Folha de tarefas diarias" que é uma
exigéncia contratual, porém ainda néo efetivamente implementada. (O)

Desconheco a existéncia do procedimento em questao. (O)

AFIRMATIVA T12: SOBRE “ALOCAR UM NUMERO COMPATIVEL DE

RECURSOS PARA AS TAREFAS EM EXECUCAO QUE MAIS IMPACTAM A

CONCLUSAO DO PROJETO”, HOUVE A ALUSAO QUANTO A IMPORTANCIA E

QUANTO A DIFICULDADE DE IMPLEMENTAR A PRATICA:

E importante alocar a quantidade de recursos adequados para as tarefas
que sdo mais impactantes, porém ndo sabemos qual o projeto de maior
prioridade na Unidade de Negdcios. Havera disputa entre Ativos. (P)

Na maioria das vezes ndo é possivel, pois existe grande concorréncia de
recursos entre projetos e em fungdo de urgéncias ou emergéncias do
cliente, além da limitagdo do efetivo a bordo. (O)

Nem sempre a tarefa prioritaria comporta um numero de recursos maior. (O)

AFIRMATIVA T13: QUANTO A0S “GERENTES DE PROJETO REVEREM

DIARIAMENTE AS TAREFAS QUE DETERMINAM O PRAZO DE TERMINO DO

PROJETO E CHECAREM SE AS ACOES DE RECUPERAGCAO FORAM TOMADAS OU

SAO NECESSARIAS PARA ASSEGURAR QUE O PROJETO ESTEJA EFETIVAMENTE
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PROGREDINDO”’, NAO FICOU CLARO QUANTO A PRATICA E HOUVE COMENTARIO

DE RESISTENCIA.

Penso que o Gerente de Projetos ndo necessita se ater ao nivel de tarefas e
sim as atividades macro do cronograma.(O)

Entendo que deve ocorrer maior envolvimento dos Gerentes de Projetos
para evitar alteracées na priorizacdo da carteira de servicos. (O)

Um Supervisor e um Técnico de Planejamento acompanham diariamente o
desenrolar dos trabalhos junto a Fiscalizagdo, Canteiro e Contratada. (O)

AFIRMATIVA T4: COM RELACAO A “ALTA DIRECAO ESTAR BEM

INFORMADA E EXAMINAR ACOES DE RECUPERAGCAO PARA OS PROJETOS CUJO

PROGRESSO NAO E SATISFATORIO”, HOUVE ALUSAO QUANTO A IMPORTANCIA,

MAS NAO FICOU CLARO QUANTO A PRATICA DE EXAMINAR ACOES.

E de vital importancia que a alta diregdo receba informagées consistentes e
em tempo de agir para tomada de decisdo para minimizar ou evitar
impactos negativos. (P)

E realizada reunido de analise critica mensal para andlise dos principais
Projetos. (O)

Entendo que a alta direcdo deve cobrar agbes para evitar mudangas na
priorizacdo da carteira de servigcos, de forma a evitar que Projetos sejam
iniciados sem termos todos 0s recursos necessarios para atender ao
mesmo. (O)

AFIRMATIVA T15: QUANTO AO “MONITORAMENTO E SINCRONIA

CONSTANTE ENTRE O NUMERO DE PROJETOS CONCLUIDOS E INICIADOS AO

MESMO TEMPO”, OS COMENTARIOS CONFIRMAM QUE NAO HA TAL PRATICA:

Né&o necessariamente um projeto é concluido antes que se inicie outro. (P)

Existe monitoramento da carteira de obra da unidade. Sincronismo
desconhecgo. (P)

Praticamente nao é feito. (O)

Os Projetos sdo iniciados em fungdo da priorizagdo da carteira de servigos e
caso exista 0 monitoramento em questao, entendo que é ineficaz. (O)

A cada novo projeto inserido na carteira, deveria ser avaliado o impacto nos
demais. Isso é uma tarefa complexa e considerando que temos 31
plataformas que constantemente mudam suas carteiras fica inviavel realizar
0 nivelamento a cada nova alteracdo de cada cliente. Por isso 0s impactos
da inclusdo do novo projeto na carteira sdo avaliados apenas com o
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sentimento particular de quem fez a avaliagdo. Ou seja, existe muita
incerteza sobre as datas informadas para o novo projeto. (O)

B.5-RAMO 4:15 — ATENUANDO INTERRUPCOES DOS CLIENTES:

AFIRMATIVA T16: QUANTO A “HAVER UMA INTERACAO PROFISSIONAL
COM O CLIENTE, VISANDO COMUNICAR O IMPACTO E O DANO RESULTANTE QUE
AS SUAS ACOES TEM NA CONCLUSAO DO PROJETO (INFORMAGOES,
AUTORIZACOES, MUDANCAS DE ESPECIFICACOES ETC)”, HOUVE ALUSAO
QUANTO A IMPORTANCIA, MAS QUANTO A PRATICA OS COMENTARIOS NAO
RATIFICAM COMPLETAMENTE A AFIRMATIVA.

A interacdo profissional entre fornecedor e cliente é de grande importancia
para que haja agilidade na mudancga no projeto. (P)
Ha reuni6es semanais de andlise critica. (P)

Existe interagcdo para a implantagdo dos Projetos na fase de Projeto Basico
e Detalhamento. Ndo tenho certeza se existe procedimento especifico em
relacéo ao tema. (P)

Considerando que a fase de obras é final de linha e relativamente mais
sensivel a atrasos, este acompanhamento / gerenciamento de implantagdo
existe de forma presente. (O)

Considero que o ’Cliente" de um Projeto é desconhecedor de todos os
impactos que ocorrem quando é solicitada algum tipo de alteragéo. (O)

B.6 - RAMO 5:16 — SUB-PROJETOS CONTRATADOS:

AFIRMATIVA T17: QUANTO “A EMPRESA (PETROBRAS) SOLICITAR QUE
AS SUBCONTRATADAS FORNECAM OS CRONOGRAMAS E DIARIAMENTE
REPORTEM O PROGRESSO DAS TAREFAS”, OS COMENTARIOS DENOTAM QUE A
PRATICA “DIARIA” NAO EXISTE:

Os cronogramas sdo apresentados semanalmente. (P)
Quinzenal. (P)

A interacdo e controle carecem de rotina estruturada. Normalmente é
reativa a partir de solicitagbées da Petrobras. (P)

Essas exigéncias séo contratuais. (O)

Existe item contratual para o fornecimento mensal do "Cronograma" da obra
além dos indices de controle. (O)
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Pedimos para que as atualizagbes sejam diarias, porém o avancgo fisico do
cronograma so é avaliado semanalmente. (O)

Ainda é uma realidade distante, principalmente na fase de Obras, onde a
maioria dos contratos é condicionada a medigdo por parte da Petrobras. (O)

AFIRMATIVA T18: QUANTO “A EMPRESA (PETROBRAS) FORNECER
CONTINUAMENTE O FOCO AS SUBCONTRATADAS, DE ACORDO COM O
PROGRESSO ATUALIZADO DAS TAREFAS”, HOUVE ALUSAO A IMPORTANCIA, MAS
COM RELAGAO A PRATICA NAO FICOU CLARO A REFERENCIA AS TAREFAS (HOUVE
REFERENCIA SOMENTE AOS PROJETOS):

A manutencéo do foco do negdcio € de vital importancia para o sucesso do
empreendimento. (P)

E papel dos Supervisores e Técnicos de Planejamento alinhar com as
contratadas o foco de execugdo dos servicos. (O)

Se a priorizagcdo fosse mantida ndo haveria necessidade de redirecionar o
foco para a contratada. (O)

As contratadas sdo sempre notificadas e conhecedoras das prioridades dos
Projetos. (O)

AFIRMATIVA T19: QUANTO “A EMPRESA (PETROBRAS) DAR INCENTIVOS
CORRETOS, QUANDO APROPRIADO, PARA OBTER DESEMPENHO DE ENTREGA
SATISFATORIO (ENTREGAS NO PRAZO OU ANTES)”, OS COMENTARIOS DENOTAM
UMA PERCEPCAO DE RESISTENCIA E QUE NAO HA TAL PRATICA:

N&o ha dispositivo legal para bonificar empresa que cumpre prazo ou
antecipa o mesmo. Por contrato, a empresa que atrasa é penalizada. (P)

Ainda que razoavelmente importante, para a realidade dos profissionais que
trabalham com PB e PD acho uma realidade distante (P).

O incentivo tem sua importancia, mas considero que o mais importante é
qQue a empresa contratada tenha boa produtividade e grande
comprometimento sem necessidade de incentivo. Com boa produtividade
alcangara bons lucros. (P)

Existem cldusulas contratuais de "Onus e Bénus" que devem ser cumpridas,
impedindo que incentivos extras sejam concedidos. (O)

Penso existir uma relagdo contratual onde a contratada ndo deve se
empenhar somente se houver um incentivo extra. Deveria sempre querer
prestar um servico de otima qualidade ao cliente. Para isso deveria ter o
interesse em planejar suas atividades da melhor forma possivel e dessa
forma ter a lucratividade esperada quando ofertou seus precos sem gerar
prejuizos para ela prdpria. O contrato & para ser cumprido. (O)
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APENDICE C — REsumo bo GRuPO FocAL com 0s COORDENADORES

Este apéndice traz o resumo das entrevistas feitas com os 4 coordenadores
da UO-BC e 4 da UO-RIO, com base nas 19 Taticas (T) do 5.2 nivel da Arvore. Esta
pesquisa foi feita 1 ano e meio apds a pesquisa com formularios e as afirmativas sao
as mesmas do APENCICE B:

C.1 —RAMO 5:11— REDUZINDO MULTITAREFA RUIM:

AFIRMATIVA T1: ToDoS 0S PROJETOS ESTAO CLARAMENTE PRIORIZADOS.

Foi consenso no grupo da UO-BC de que nem todos os projetos estao
claramente priorizados. O Grupo Foco reconhece que o atual critério de priorizacao
nao tem sido eficaz, visto que a priorizagdo sé ocorre dentro dos ativos e ndo no
ambito da UO-BC. O impacto causado pelo cliente foi severamente citado:

(-..) como 0s recursos sdo os mesmos para todos, a disputa entre gerentes
de ativo pela prioridade dos projetos prejudica o gerenciamento da carteira.

Af vocé tem uma realidade na plataforma que séo os Geplat's': cada equipe
na plataforma entende que a prioridade dela é diferente da do outro. E fica
aquela briga que o cara quer que faga outra coisa e eu quero manter a
programacéao que esta feita.

E vai criar uma situagdo pior ainda, que € uma mistura entre
empreendimentos, projeto e manuten¢do. A cada hora o projeto muda a
posicdo relativa de importdncia em relacdo ao todo, por conta das
manutencdes que entram no meio. E impossivel, ji que os recursos sdo 0s
mesmos para as duas atividades.

(-..) um grande projeto aqui, quando faltavam semanas para entregar foi
desprioriorizado: “Para o projeto! Agora isso ndo é prioridade! Agora vai
entrar outro projeto no lugar!”

O grupo da UO-RIO afirmou que nao existe priorizacao: “a cada dia existe

uma nova demanda e a demanda que chega é sempre a mais urgente”!

Eles citam que a principal causa desta situacdo € a pressao exercida por
orgaos como Marinha, ANP, Classificadora, que levam a alta geréncia a solicitar

constantemente as mudangas de priorizac¢ao:

! Gerentes de Plataforma. A cada periodo de 14 dias um novo Geplat embarca.
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Porque se a Marinha chega e manda pintar o médulo de acomodagédo em
um més, ndo é licido aceitar. E preciso brigar, mostrar que existe um
planejamento e que a Petrobras tem um certo controle aqui. Mas por conta
dessa intimidagdo natural desses Orgdos externos, fica essa falta de
organizagéo...

Realmente nédo existe priorizacdo, mas por fatores externos. Ndo sei ao
certo como nds (PCM) podemos intervir nisso. As pessoas que negociam
com 0s 0rgédos externos que deveriam ver isso.

Eles também citaram os impactos causados pelo cliente:

(...) vejo que ainda é inconsistente por parte do prdprio Ativo entender tudo
o0 que ele quer. Por exemplo, eu tenho duas plataformas com 3 Geplat's
cada uma; é impressionante como cada um tem uma priorizacdo diferente
na cabecga; é bastante complicado.

AFIRVMATIVA T2: A CARGA TOTAL DE TRABALHO (HH, AcCO ETC.) DOS
PROJETOS PRIORIZADOS E ESTABELECIDA, E CONHECIDA E
CONTROLADA COMPATIVELMENTE COM OS RECURSOS DISPONIVEIS.

Foi consenso no grupo da UO-BC de que o PCM esta muito carente com
relacdo a critério para mensuracdo de prazos e que ainda depende muito da
intuicdo, da experiéncia que o0s mais antigos tém para definir os recursos
necessarios para se colocar num cronograma. Outros aspectos citados que também
dificultam este processo foram a qualidade da méao-de-obra, visto que ha diferencas
de produtividade entre recursos e consequentemente da estimativa das atividades, e

a questao das multitarefas, o0 que mascara a estimativa de tempo.

Foi consenso no grupo da UO-RIO de que isso ndao existe em fungdo da
constante mudanca de priorizagdo. Desta forma eles reconhecem que nao tem
conhecimento da sua real capacidade de entrega de projetos no tempo. Eles
afirmam que a geréncia superior também ndo sabe que condicdo eles tem de
assimilar mais projetos: “Quando é chegada uma negociagdo mais acima, nao ha
como contrapor uma decisao prioritaria. Nao posso dizer o que posso ou nao fazer”.

AFIRMATIVA T3: A SINCRONIA ENTRE TAREFAS DEPENDENTES E
CONSIDERADA. CONFORME PROGRAMAGCAO, 0S RECURSOS HUMANOS
TRABALHAM SEMPRE QUE POSSIiVEL NUMA UNICA E MESMA TAREFA DE
CADA VEZ ATE CONCLUI-LA.
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Também foi consenso do grupo da UO-BC de que novas demandas

emergentes impedem que isso ocorra:

(...) no meio desse prazo comega a chegar PATEC (Parecer Técnico) para
ele fazer, ai se interrompe aquela tarefa. No meio do caminho vem alguém:
“vocé precisa avaliar essa dica aqui porque tem que avaliar o impacto da
insercdo desse novo servico.” Ai para tudo e o cara ndo consegue se
dedicar a uma tarefa, comecgar e terminar. Ele toda hora esta largando uma
para comecar outra, daqui a pouco ele volta naquela e ai tem que parar e
lembrar: “onde que eu parei?”

A fase de obra ndo tem muita diferenca também ndo. As vezes para um
servigo porque vai ter que atender uma emergéncia. Estou com um caso la
agora; surgiu um monte de emergéncia para dar apoio para trocar um
compressor. Nao surgiu da noite para o dia essa demanda. Ai para tudo que
estava programado para poder dar apoio para o pessoal poder trocar a
maquina.

Também foi consenso do grupo da UO-RIO de que ndo ha como garantir, pois

isto depende da priorizacao:

No trabalho a bordo também ndo hd como. E criada uma expectativa de que
uma tarefa iniciada sera terminada, porém tudo depende da priorizag&o.
Tivemos o exemplo de uma bomba que foi instalada aqui, cuja expectativa
de término era de 1 ano e 5 meses, porém ela foi instalada em 5 anos. Isso
aconteceu porque o projeto foi sendo adiado a medida que outros de maior
importancia apareciam.

C.2-RAMO 5:12 — FuLL KiIT:

AFIRVMATIVA T4: UM PROJETO SO E LANCADO QUANDO AS SUAS
PREPARACOES OU PRE-REQUISITOS (ESPECIFICACOES DETALHADAS,
AUTORIZACOES ETC.) ESTEJAM CONCLUIDOS.

O Grupo da UO-BC afirma que mudancas de prioridade e situagdes de
emergéncia, normalmente levam um projeto ou obra a comegcarem mesmo sem
todos os delineamentos, recursos, fabricagdes etc. estarem disponiveis. Para o
coordenador 7, falta uma cultura que dé mais importancia ao planejamento e que por
isso sempre se trabalha reativamente. Para o coordenador 5, é necessaria uma

prioridade mais séria:

Recentemente ouvi um Gerente de OP dizendo que o PCM n&o trabalha
com foco. Eu acho que trabalhamos com foco sim. Um exemplo: na semana
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passada meu foco era para RTF, essa semana meu foco ja caiu para
marinha. O foco toda hora, muda!

Também foi consenso do grupo da UO-RIO de que isso nao ocorre. Eles
citam que a dindmica de mudancas de prioridade faz com que projetos iniciem sem

o devido planejamento.

AFIRMATIVA T5: EXISTEM RECURSOS DEVIDAMENTE ALOCADOS PARA
TRABALHAR NAS ATIVIDADES DE PREPARACAO E EM CONFORMIDADE
COM A PRIORIDADE DOS PROJETOS.

O Grupo da UO-BC afirma que néo:

Se vocé ndo consegue ter uma priorizacdo adequada, as atividades de
preparagdo somem, se consomem em um imediatismo, que vocé n&o
consegue parar para pensar em fazer a preparacdo devida.

Outra justificativa apresentada foi quanto a falta de recursos da contratada
nas quantidades necessarias para atendimento a demanda atual: “mesmo quando
se negocia uma nova contratacao, os valores de salario limitam a aquisicado de um
profissional com a devida qualificacdo”. O que se quis dizer foi: como alocar
recursos para preparacao, se falta para execugao?

O Grupo da UO-RIO afirma que nao ha esta pratica também por uma questao

de falta de priorizagao:

Se houvesse priorizacdo e distribuicdo da capacidade do grupo, seria
possivell O que ndo é praticavel é atender a varios projetos ao mesmo
tempo.

AFIRMATIVA T6: As ATIVIDADES NOMEADAS COMO PREPARACOES DEVEM SER
CLARAS E EXPLICITAMENTE DOCUMENTADAS.

Apesar de reconhecerem a importancia de se definir claramente as atividades
de preparagdes, o Grupo da UO-BC afirma que normalmente ndo hd o devido
monitoramento delas, seja ai por falta de recursos perante as varias demandas
concorrentes no cotidiano do PCM, seja pelas interfaces com os setores envolvidos

2 . L . . . ~ . s
Demandas provenientes de Relatérios Técnicos de Inspecdo nas Unidades Maritimas
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em algumas atividades, como, por exemplo, aprovacdes para compra de materiais,

cujo gerenciamento ndo esta s6 no ambito do PCM.

No grupo da UO-RIO ficou claro que ndo ha essa cultura. Na fase de projetos
houve até dificuldades de se identificar quais atividades poderiam ser designadas
como preparagdes. Na fase de obras viu-se que essa cultura é mais presente nos

projetos de parada de producao.

C.3—RAMO 5:13 — PLANEJAMENTO :

AFIRMATIVA T7: CADA PROJETO TEM O SEU CRONOGRAMA CONSTRUIDO OU
ADAPTADO A PARTIR DE UM MODELO ADEQUADO.

Os entrevistados da UO-BC afirmam que ha um modelo de cronograma,
porém que ele ndao é consistente, porque nao contempla todas as “variaveis”

(atividades) imputaveis a PETROBRAS, por exemplo:

A contratada ndo prevé a submissdo do projeto a classe. Elas nem sabem o
que € isso. Na correria mais uma vez, ndo conseguimos fazer um
planejamento porque ndés ndo conseguimos pensar, ndo da tempo. Vém os
prazos la de cima assim: “O projeto tem que ficar pronto dia tal.” Ai o que
acontece, nds ficamos apertados. Ai tem que ficar pedindo expurgo de
prazo porque foi culpa nossa.

Mudancas de priorizacdo também foram citadas como vilas do planejamento:

(..) ao mesmo tempo chegavam diversas DIP's’ de alteracbes de
campanha4, chegando de n plataformas simultaneamente, para avaliar o
impacto que aquilo vai ter na campanha mais adiante. Como é que o PROJ
pode pegar aquele monte de DIP e avaliar? “Caramba, como é que eu vou
replanejar isso em uma semana? Empurrar tudo pra frente para saber se eu
incluir esse servico novo aqui, esse outro vai empurrar tantos dias pra
frente, se eu empurrar esse aqui na plataforma tal, esse outro aqui vai
tantos dias pra frente.” Entao, sabe o que acontecia? Saia um impacto mal
estimado: “Eu acho que vai gastar tantos meses para fazer esse projeto
aqui”. A ia o sentimento se ia impactar ou ndo ia.

Ai, daqui a pouco vem a noticia: “O, semana que vem eu preciso de 10
vagas suas ai porque vai chegar um barco ai pra fazer reterminagdo do
raiser do gasoduto que esta danificado.” Ai eu tenho que parar toda a minha

3 Documento Interno Petrobras.

5 ~ ~ . .
Programagdes para execugdo de diversos servigos a0 mesmo tempo nas plataformas.
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programacéo e ceder 12 vagas e no final do més eu tenho que explicar por
que eu ndo cumpri.

O grupo da UO-RIO afirma que existe uma EAP padrao, mas nao tem certeza
quanto a sua utilizacdo hoje, pois com instabilidade das mudancas (foram citadas
escopo e multitarefas), acham dificil que os cronogramas espelhem a realidade.

AFIRMATIVA T8: O NIVELAMENTO DE RECURSOS E CONSIDERADO. CADA TIPO
DE RECURSO E DEVIDAMENTE NIVELADO DURANTE A FASE DE
PLANEJAMENTO DO CRONOGRAMA.

Foi consenso do grupo da UO-BC que o nivelamento de recursos € feito, mas
que nao é confiavel, pois ao se integrarem todas as demandas as estimativas se
tornam menos confiaveis ainda. Neste contexto, foi apontada a necessidade de uma
melhor analise de riscos para as estimativas de atividades; como exemplo, citou-se
um especialista que tem que emitir um comentario sobre determinado projeto ou
para compra de um equipamento, mas que naquele momento pode estar
embarcado, de folga, de férias ou doente. Ja na fase de construgcdo e montagem, o
apontamento foi de que o nivelamento de recursos tem sido afetado pela integracao
das demandas de projeto com as de integridade:

Hoje a gente néo tem conseguido fazer um lofeamento de recursos a bordo,
ou seja, separar a equipe quem vai trabalhar com SEP (projeto) e a equipe
que vai trabalhar com integridade e acaba se confundindo uma coisa com a
outra. Como o negdcio la é dindmico, toda hora muda, uma hora a equipe
esta trabalhando com a SEP, mas daqui a pouco aparece uma emergéncia
na plataforma e aquela equipe se desloca para resolver a emergéncia e
assim vai.

O grupo da UO-RIO afirma que na fase de projetos o nivelamento nao é feito
porque nao existe priorizacdo estabelecida. Além disso, foi citado que os
cronogramas de base de projeto carecem de um melhor levantamento das
estimativas de tempo das atividades. Ja na fase de obras mencionou-se que ha um
planejamento integrado onde todos os cronogramas sao nivelados e diariamente

checa-se o histograma de vagas a bordo.

AFIRMATIVA T9: O ESCALONAMENTO DE PROJETOS E CONSIDERADO. ACOES
SAO TOMADAS PARA ASSEGURAR QUE 0S PROJETOS SEJAM LIBERADOS
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CONFORME PLANEJAMENTO, EM DATAS CORRESPONDENTEMENTE
DIFERENTES.

Os entrevistados da UO-BC afirmam que o escalonamento de projetos s6
ocorre na fase de obras, devido a limitagdo de vagas, e normalmente para aquelas
obras com datas mandatérias, como atendimento a 6rgaos de classe, 6rgaos
governamentais ou que envolvam o aumento da producdo, como a entrada de um
poco. Com relacdo a fase de projetos, a questdo se volta para a falta de uma
priorizacao estavel: “Como € que vocé vai escalonar projetos se vocé nao tem a
prioridade da UOBC?”

O grupo da UO-RIO resumiu-se a dizer que nao é feito.

C.4-RAMO 5:14 — EXECUCAO:

AFIRMATIVA T10: PRIORIDADES DE TAREFAS SAO DETERMINADAS COM BASE
NA ESTIMATIVA DE TEMPO NECESSARIO PARA QUE A TAREFA SEJA
CONCLUIDA, OU SEJA, 0 FAMOSO STATUS DA TAREFA, E NAO COM BASE
NA QUANTIDADE DE TEMPO JA INVESTIDA.

Os coordenadores da UO-BC afirmaram que eles nao trabalham com

prioridade de tarefa em cronograma. Trabalham com prioridade s6 para o projeto.

Os coordenadores de projeto da UO-RIO afirmaram que nao existe a pratica
de se determinar prioridades de tarefa com base na estimativa de tempo necessario
para que a tarefa seja concluida. O coordenador de obras, no entanto afirmou que
embora a curva S seja um elemento contratual, ele, particularmente, ndo a usa como
ferramenta na execucao de obras. Ele afirma que faz o acompanhamento sempre

verificando quantos dias faltam para concluir uma tarefa.

AFIRMATIVA T11: HA um PROCEDIMENTO DE REPORTE DIARIO DAS DATAS
ESPERADAS DE CONCLUSAO DAS TAREFAS, SEGUIDO
DISCIPLINADAMENTE PELOS GERENTES DE RECURSOS /
COORDENADORES DE RECURSOS.
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Os coordenadores da UO-BC afirmaram que, conforme contrato, hd uma
atualizagdo semanal das atividades do cronograma; assim como na pesquisa

anterior, eles se mostraram resistentes quanto ao reporte diario:

(...) a dificuldade que vejo hoje é ..., por exemplo o caso do projeto SSAO:
sdo mais de nove mil linhas nesse cronograma. Para se detalhar e tirar uma
folha tarefa e chegar a conclusdo “isso aqui é o que tem que ser feito”. Para
ter esse detalhe no cronograma, € preciso um detalhamento ao nivel de
horas, ao nivel de parada de produgéo. Precisaremos chegar a esse nivel?

No projeto isso € dificil porque & complicado mensurar o que a pessoa
realmente esta fazendo ali; 0 avancgo diario. Ja por semana é possivel fazer.

No entanto, mesmo sem esta pratica implantada, foi mencionado o caso de

um importante projeto onde houve um reporte diario dos avangos das atividades:

Né&o existe porque ndo se implantou a cultura da tarefa didria. No projeto
BC-1213, tinhamos folha tarefa e diariamente dialogavamos com o
contratado para verificar os avancos de todas as atividades executadas,
questiondavamos porque a atividade ndo tinha sido realizada e caso
realmente ndo a tivesse, imediatamente faziamos o plano de acdo para
recuperar tal atraso. Entdo, depende do grau de importancia. As pessoas
que trabalhavam nesse projeto, tanto na fase de projeto, quanto na fase de
construgdo e montagem, estavam dedicadas 100% aquilo. Elas néo
executavam absolutamente nada além.

Os coordenadores da UO-RIO afirmaram que na fase de projetos esse
reporte ndo é feito em nenhuma periodicidade e que na fase de obras ele é feito
semanalmente. Porém, assim como o fez na pesquisa, o coordenador de obra

reafirmou que seria importante ser diario.

AFIRMATIVA T12: DE ACORDO COM A PRIORIDADE DAS TAREFAS EM
EXECUCAO QUE MAIS IMPACTAM A CONCLUSAO DO PROJETO, E
ALOCcADO UM NUMERO COMPATIVEL DE RECURSOS AS MESMAS.

O Grupo da UO-BC afirma que nem sempre isso € possivel se alocar mais
recursos para uma determinada tarefa, devido a quantidade insuficiente de recursos
para realizar um projeto no prazo previsto ou porque se reduziu vagas a bordo. No
entanto, foi citado o caso do projeto SSAO® que devido a sua importancia criou-se

5 Trata-se do projeto pioneiro de um “Sistema de Separa¢io Submarina Agua-6leo” que viabilizard um aumento
na quantidade de pocgos produtores ligados a uma Plataforma j4 existente, por tornar disponivel a capacidade de
processamento anteriormente ocupada pela dgua, que serd reinjetada no reservatdrio.
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uma equipe exclusiva; segundo o coordenador 3, como todos estdo atentos a este
projeto, ele ganha notoriedade e consequentemente mais comprometimento com a

execugao.

Os coordenadores da UO-RIO se limitaram a afirmar que essa pratica € um
reflexo do nivelamento de recursos, que sé € realizado na fase de obras (conforme

mencionado na Afirmativa T8).

AFIRMATIVA T13: GERENTES DE PROJETO REVEEM DIARIAMENTE AS TAREFAS
QUE DETERMINAM O PRAZO DE TERMINO DO PROJETO E CHECAM SE AS
ACOES DE RECUPERACAO FORAM TOMADAS OU SAO NECESSARIAS
PARA ASSEGURAR QUE O PROJETO ESTEJA EFETIVAMENTE
PROGREDINDO.

O Grupo da UO-BC afirmou apenas que somente o0s projetos mais

importantes tém um acompanhamento diario.

O Grupo da UO-RIO afirmou que um acompanhamento diario nao € feito na
fase de projetos e que na fase de obras ele s6 é feito para os empreendimentos
mais importantes no momento. O coordenador 4 reafirmou que do seu ponto de
vista, seria importante ter esta periodicidade na fase de projetos, mas para isso

afirmou que é necessério ter um cronograma confiavel.

AFIRMATIVA T14: A ALTA DIRECAO ESTA BEM INFORMADA E EXAMINA ACOES
DE RECUPERACAO PARA 0S PROJETOS CuJO PROGRESSO NAO E
SATISFATORIO.

O Grupo da UO-BC afirmou que a alta diregéo (gerente imediato, gerente do
PCM e gerente da UO-BC) é bem informada somente para os projetos especiais e
nao para todos os projetos da carteira, visto que ha uma reunidao mensal de analise
critica onde sao discutidos somente os projetos mais importantes: “da mesma forma
que nao conseguimos atender e dar o mesmo foco a todos, eles também néao

conseguem.”
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O Grupo da UO-RIO também afirmou que a alta direcdo s6 é bem informada
com relacdo aos projetos mais criticos: “s6 nesse ativo, tenho 47 projetos para
executar ao mesmo tempo, abertos. Ndao ha como dar o feedback de todos os
projetos a ele”. Quanto a examinar acdes de recuperacao, afirmou-se que somente o
gerente imediato da fase de projetos revé as tarefas e propde acbdes de
recuperacao.

AFIRMATIVA T15: A SINCRONIZACAO ENTRE A CONCLUSAO DE PROJETOS EM
EXECUCAO E A LIBERACAO DE Novos PROJETOS E CONSIDERADA. HA um
MONITORAMENTO CONSTANTE ENTRE O NUMERO DE PROJETOS CONCLUIDOS
E INICIADOS AO MESMO TEMPO.

Os coordenadores da UO-BC afirmam que esta pratica nao existe, pois os
projetos sdo solicitados sem levar em consideracdo o limite de recursos: “ele me

dard um prazo e ndo perguntara qual € a minha capacidade”.

Concordo com o entrevistado 2, ndo existe o controle de entrada e saida
nédo. Eu diria a vocé que o PCM tem projetos entrando a todo instante na
carteira, sem o menor critério de entrada. Basta emitir uma DIP para inserir.

O coordenador 3 comentou que o EPM® apenas faz o acompanhamento de
quando um projeto acaba e quando outro comeca, mas nao faz a sincronizacao

entre a conclusao de projetos em execucao e a liberacdao de novos projetos.

Os coordenadores da UO-RIO reafirmam que nao existe um fluxo de trabalho,
onde uma entra a medida que outra sai: “uma quantidade de SEPs é recebida e
despachada, apds isso se recebe outra batelada”. Eles atribuem esta situacdo a
deficiéncia de planejamento ao fato de nao existir uma carteira fixa priorizada com a

visdo da visao UO-RIO:

(...) hoje em dia o negécio vem mais imposto do que negociado. Os Ativos
ndo se falam. Falei com meu gerente da possibilidade de realizar uma
reunido periédica com os representantes de Ativo, para fazer uma carteira
conjunta (...). Nao existe um planejamento. Funcionaria muito bem se todos
os Ativos se comunicassem, se juntassem para estabelecer um consenso.
Um Ativo forga de um lado, o outro de outro e vocé como executante nao

% Ferramenta de acompanhamento dos projetos
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pode dizer que n&o. Eles deveriam se organizar para dizer qual é a
priorizacdo, ranquear. Antes’ nés tinhamos o executante no proprio Ativo.

C.5-RAMO 4:15 — ATENUANDO INTERRUPCOES DOS CLIENTES:

AFIRMATIVA T16: A FIm DE COMUNICAR O IMPACTO QUE AS ACOES DO

CLIENTE TEM NA CONCLUSAO DO PROJETO (INFORMACOES,
AUTORIZACOES, MUDANCAS DE ESPECIFICACOES ETC.) E 0 DANO
RESULTANTE, HA UMA INTERACAO PROFISSIONAL COM O CLIENTE.

O grupo da UO-BC confirmou que a interacdo com o cliente existe, mas que o

cliente nunca garante que nao vai impactar uma obra, pois emergéncias podem

surgir.

(...) eu tenho um caso especifico Ia, eu trabalho no FPSOs, a gente tem
uma demanda grande l4, que ndo esta muito associada a projetos, mas
pode até ser considerada como. Tém Ia os ciclos de inspegdo de classe la
nos tanques de FPSO, os classificadores. Entdo tem todo um cronograma
para vocé fazer a liberacao do tanque, entrar com a equipe, fazer inspecao,
fazer reparo do tanque. Isso foi estabelecido no cronograma, sé que para
cumprir aquele cronograma, o cliente precisa liberar o tanque, ta certo? E a
operagdo por muitas vezes, por problemas internos deles, eles nao
conseguem fazer isso, ndo conseguem liberar, s6 que a cobrancga do atraso
sempre vem depois em cima do PCM.

Outros aspectos que impactam a conclusdo do projeto também foram

mencionados, como mudancas de prioridade e de escopo e falta de informacdes:

“se vocé pegar a mesma carteira de projetos e pedir para uma equipe da
unidade priorizar, dar para segunda equipe priorizar, dar para terceira ...,
vao sair resultados completamente diferentes. Ai vocé tem também a
diferenca entre necessidade e vaidade. Até que hoje diminuiu muito o
atendimento a vaidades de GEPLAT, antigamente era pior.

(-..) tem demanda que cai na nossa atribuicdo; eu por exemplo, na hora que
olhei a demanda falei: “isso daqui ndo é manutencdo”. “OP , cadé
documento dizendo que isso aqui ndo é manutengcdo?”. Ai o cara preenche
o documento, me manda e vocé I|é claramente que o documento foi
preenchido para ndo gerar projeto. Entdo, demora para vim, quando a
informagdo volta, ela volta quadrada. Entdo, sdo duas lutas que a gente
tem: obter a informacdo e que ela venha correta. Isso é uma coisa que
impacta muito a gente também. (...) a falta de informacdo poderia ser
segundo ou terceiro desse ranking ai de impactos ...

7 Na estrutura anterior, chamada de ISUP — Instalacdes de Superficie.
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(...) para vocé ter uma ideia, sé do inicio da campanha de revitalizagcao, 20
autorizagcées de servico abertas a contratada foram canceladas, porque na
hora que o delineador subiu: “Mas isso daqui ja foi finalizado, isso daqui foi
cancelado. Essa demanda, espera ai, quem abriu isso aqui...poxa ele ndo
esta mais aqui. Vamos dar uma olhada na area.” corre a drea, nao
consegue nem identificar o que era a demanda. E tem demanda que o cara
simplesmente vé e fala: “Olha, ndo estou entendendo o que esta escrito,
vamos cancelar.” Vale para obra e projeto. A contratada embarca para
colher dados no campo, para planejar a execugdo de servigco, ver material
necessario, qual mao de obra que precisa etc. As vezes o cara sobe, faz o
delineamento do servico e encontra uma restricdo: “Nao, vocé pode montar
desse jeito, porque depois do projeto montado, nés vamos dar um jeito para
driblar essa restricdo.” Quando esta executando o projeto, o que aconteceu
com o profissional que assinou? Saiu e foi para outra unidade. Ai estdo la
montando o projeto, daqui a pouco vem o cara que substituiu: “Como € que
vocés estdo montando projeto desse jeito? Mas isso ndo pode, eu nao
autorizei coisa nenhumal!“. Muda o escopo na montagem do projeto!”

Um aspecto importante que vem apresentando melhorias foi citado:

(...) com a Nota ZE (Estudo de Viabilidade Técnica), a operagdo sé conta o
problema dela, ela ndo da a solucao, ela fala do problema e o PROJ vai la e
da a solugdo, a engenharia pensada e com isso diminuiu muito as
solicitagbes de mudancga de projeto. As vezes até o que a operagdo queria
nem precisava de projeto, as vezes algo mais simples dava a solugéo.

(...) e depois tem a CVP® para poder aprovar isso, entdo ndo tem mais
desculpa. Porque com a criacdo da CVP, ficou melhor, vocé elimina uma
séria de problemas, inclusive diminui mais ainda a possibilidade de ter as
solicitagbes de mudanca de projeto.

Porém, foram citados exemplos de que a CPV nao vem sendo feito em todas

as demandas ou unidades.

O grupo da UO-RIO afirmou que na fase de projetos, atualmente ha muitos
impactos com relacdo a liberacdo de vagas para fazer levantamentos a bordo
(delineamento de projeto); foi sugerido inclusive, que esta tarefa seja nomeada como
“preparacao”. Com relagcdo a haver interagdo com o cliente, afirmou-se, que, neste
caso, prefere-se negociar a necessidade de vaga com o setor de obra do préprio
PCM. Com relacao a fase de obras, confirmou-se que esta interagdo com o cliente
nao era feito, mas que atualmente ha essa preocupacdo, que os problemas e
impactos tem sido tratados e discutidos, tendo em um caso recente chegado ao
nivel do Gerente de Ativo, mas que é necessario que isto seja uma constancia.

¥ Comissdo de Validagdo de Projetos, formada por membro do Setor de Projetos, Obra, Seguranca e Operagdo.
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C.6 —RAMO 5:16 — SuB-PROJETOS CONTRATADOS:

AFIRMATIVA T17: A EMPRESA SOLICITA QUE AS SUBCONTRATADAS
FORNECAM 0S CRONOGRAMAS E DIARIAMENTE REPORTEM O
PROGRESSO DAS TAREFAS.

O grupo da UO-BC afirma que contratualmente, as subcontratadas fornecem

a atualizacao dos cronogramas semanalmente e a curva S quinzenalmente.

O grupo da UO-RIO afirmou que isso s6 existe na fase de obra.

AFIRMATIVA T18: COM 0 PROGRESSO ATUALIZADO DAS TAREFAS, A EMPRESA
FORNECE CONTINUAMENTE O FOCO AS SUBCONTRATADAS.

O grupo da UO-BC asseverou apenas que o foco muda a “toda hora”.

O grupo da UO-RIO afirmou que como eles ndo tém o progresso atualizado
das tarefas (um cronograma confiavel) isso ndo tem como ser feito e que na fase de

obras o foco sé tem sido dado para o que € importante a ser feito.

AFIRMATIVA T19: QUANDO APROPRIADO, A EMPRESA E CUIDADOSA EM DAR
0S INCENTIVOS CORRETOS PARA OBTER DESEMPENHO DE ENTREGA
SATISFATORIO (ENTREGAS NO PRAZO oOu ANTES) DAS
SUBCONTRATADAS.

Os entrevistados da UO-BC afirmaram que essa pratica ndo existe.

No contrato anterior existia a pratica de concessdo de bénus para alguns
projetos especiais, para obras que eram identificadas como criticas; af tinha
um bénus com a antecipacdo de prazo. Para paradas de producdo, por
exemplo. S6 que no contrato atual essa pratica deixou de ser utilizada.

Os entrevistados da UO-RIO também afirmaram que essa pratica ndo existe.
Houve a observacao de que a contratada deveria se planejar melhor para executar a

obra num periodo menor e desta forma antecipar o seu ganho.
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APENDICE D — RESUMO DOS COMENTARIOS DOS GERENTES NOS
FORMULARIOS

Sao apresentados os principais comentarios feitos pelos gerentes nas 15
afirmativas do formulario. As afirmativas nomeadas “PN” sao referentes as Premissa
de Necessidade e “E” as Estratégias, do 4 .2 nivel da Arvore de S&T de Projetos.
Comentarios que apresentaram pouca coeréncia, sugerindo a falta de entendimento,

foram desconsiderados da presente analise.

D.1 —RAMO 4:11 — REDUZINDO MULTITAREFA RUIM:

AFIRMATIVA PN1: SOBRE “QUANDO MUITOS PROJETOS SAO EXECUTADOS
SIMULTANEAMENTE MUITOS RECURSOS SE ENCONTRARAO SOB PRESSAO
PARA TRABALHAR EM MAIS DE UMA TAREFA, O QUE SIGNIFICATIVAMENTE
PROLONGA A DURACAO DE CADA PROJETO”, OS COMENTARIOS
DEMONSTRAM CONCORDANCIA.

“O ideal é que cada recurso trabalhe em uma s6 BP até a sua concluséo,
exceto quando esta BP fica paralisada por algum motivo.”

“Como as equipes normalmente sao recursos limitados, a concorréncia de
projetos ir4 afetar o planejamento como um todo.”

“Esta situagdo pode ser minimizada pela adogdo de um critério de
priorizagdo bem definido e prazos adequadamente negociados.”

“No nosso caso o principal recurso concorrente € a mao-de-obra. Um
planejamento adequado com nivelamento de recursos pode ajudar muito.”

“Se vocé ndo tiver os recursos disponiveis para atender todas as
demandas, os projetos menos prioritarios serdo atrasados. Alguém tem que
definir o que deve ser atendido primeiro.”

AFIRMATIVA E1: SOBRE “O FLUXO SER A CONSIDERACAO NUMERO UM E DESTA
FORMA O ALVO NAO SER QUANTOS PROJETOS A EMPRESA CONSEGUE

COMECAR, MAS SIM QUANTOS PROJETOS SAO CONCLUIDOS”, OS
COMENTARIOS APARENTAM CONCORDANCIA.

“O importante é o produto final: projeto finalizado.”

“O alvo a ser considerado é a quantidade de projetos concluidos no prazo
negociado (necessario).”
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D.2-RAMO 4:12 — “FuLL KiT”

AFIRMATIVA PN2: SOBRE “A PRESSAO ATUAL NORMALMENTE FAZER COM QUE
PROJETOS ESTEJAM EM EXECUGAO SEM AS NECESSARIAS PREPARACOES
ESTAREM COMPLETAS (ESPECIFICACOES DETALHADAS, AUTORIZACOES
ETC)”, OS COMENTARIOS DEMONSTRAM CONCORDANCIA.

“Hoje isso ainda acontece, mas séo fatos isolados.”

“Esta é uma ocorréncia a ser evitada; somente continuar o projeto quando a
fase anterior for efetivamente finalizada.”

“Ja foi assim. Hoje estamos tentando manter o passo-a-passo de todas as
fases. As vezes ainda escapa.”

AFIRMATIVA E2: SOBRE “RARAMENTE UM PROJETO DEVE SER LANCADO ANTES

QUE SUAS PREPARACOES ESTEJAM CONCLUIDAS”, OS COMENTARIOS
APRESENTAM CONCORDANCIA, MAS COM RESSALVA.

“Na fase de obras s6 devemos comecar os projetos que estiverem previstos
e com todos os recursos disponiveis.”

“Ha que se analisar 0 mercado e os ganhos frente aos riscos, muitas vezes,
esperar pode custar mais caro e comprometer o resultado empresarial.”

D.3-RAMO 4:13 — PLANEJAMENTO

AFIRMATIVA PN3: SOBRE AS “SEGURANCAS EMBUTIDAS AO NIVEL DAS
TAREFAS PROLONGAREM O PROJETO SEM OFERECER SEGURANCA
SUFICIENTE PARA A SUA CONCLUSAO DO PROJETO”, OS COMENTARIOS
DEMONSTRAM CONCORDANCIA.

“Nao estamos mais incluindo redundancias e protegdes extras em nossos
projetos. Quando acontece, concordo que atrasa o projeto.”

“Se o controle das tarefas nao for bem detalhado, ndo existe garantia de
sucesso na inclusdo das segurangas.”

“A insuficiéncia no detalhamento do escopo e o desconhecimento da forma
de execug¢do aumentam a inseguranga.”

AFIRMATIVA PN4: SOBRE “UM CRONOGRAMA MUITO DETALHADO QUASE
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GARANTIR A PERDA DE CONTROLE”, OS COMENTARIOS NAO APRESENTAM
CONCORDANCIA.

“Em alguns casos o cronograma detalhado é o Unico modo de garantir o
sucesso do projeto.”

“Depende de quem esta vendo e usando o cronograma. O cronograma tem
que permitir diversas visdes, com mais e menos detalhes, as quais devem
ser usadas por publicos distintos.”

AFIRMATIVA E3: SOBRE “FLUXO SER A CONSIDERACAO NUMERO UM E DESTA
FORMA NAO SER IMPORTANTE TERMINAR CADA TAREFA A TEMPO E SIM
TERMINAR CADA PROJETO A TEMPO”, HOUVE CONCORDANCIA COM
RESSALVA E DISCORDANCIA.

“Porém, se as tarefas foram terminadas a tempo quase que é uma garantia
de que o projeto também o serd.”

“A ndo conclusdo de determinadas tarefas nos prazos estabelecidos pode
comprometer o prazo final do projeto, em fungéo da interdependéncia das
fases (ex. elaboracao dos requisitos para compra de materiais).”

D.4 - RAMO 4:14 — EXECUCAO

AFIRMATIVA PN5: SOBRE “CONFUSAO DAS PRIORIDADES RESULTAR EM UM
MODO DE GERENCIAMENTO POR "APAGAR INCENDIOS", O COMENTARIO E
DE CONCORDANCIA.

“Uma boa priorizagdo € condigao primordial.”

AFIRMATIVA PN6: SOBRE “TRANSFORMAR "ESTIMATIVAS DE TAREFAS EM
COMPROMISSOS" TORNAR INCOMODA A INTERVENGAO ANTECIPADA DOS
GESTORES NA EXECUCAO DA TAREFA”, O COMENTARIO E DE
CONCORDANCIA.

“Os danos decorrentes da transformacao de "estimativas de tarefas em
compromissos” sao maiores no nivel do comprometimento das equipes com
0s prazos. A argumentacdo de que "ndo € esse 0 prazo viavel para a
execucao da tarefa" é fator complicador na condugéo do processo.”
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AFIRMATIVA PN7: SOBRE “A COMBINACAO DOS DOIS FENOMENOS ANTERIORES
(5 E 6) ATRASAR A ASSISTENCIA NECESSARIA DOS GESTORES”, NAO
HOUVE COMENTARIO.

AFIRMATIVA E4: SOBRE “PROJETOS SEREM GERENCIADOS DE FORMA ATIVA
(COM FOCO NAS TAREFAS DE ALTA PRIORIDADE E ASSISTENCIA
NECESSARIA DOS GESTORES) PARA ASSEGURAR A SUA CONCLUSAO
RAPIDA E BEM SUCEDIDA”, NAO HOUVE COMENTARIOS.

D.5—-RAMO 4:15 — ATENUANDO INTERRUPCOES DOS CLIENTES

AFIRMATIVA PN8: SOBRE “MUITAS VEZES O CLIENTE E A CAUSA DO ATRASO NO
PROJETO, ATRASANDO A ENTREGA DE INPUTS (INFORMACAO,
COMPONENTES, AUTORIZACOES ETC.) E/OU EXIGINDO MUDANCAS NAS
ESPECIFICACOES”, O COMENTARIO NAO E CLARO.

“A disciplina de procedimento é fundamental; os prazos acordados
necessitam serem cumpridas de ambas as partes.”

AFIRMATIVA E5: SOBRE “A EMPRESA ALCANCAR UM ALTO DESEMPENHO DE
ENTREGA, MESMO NOS CASOS EM QUE SAO NECESSARIOS INPUTS DO
CLIENTE E/OU OCORRA MUDANCAS DE ESPECIFICACOES, POIS ESTAS
INTERRUPCOES PODEM SER ATENUADAS”, OS COMENTARIOS SAO DE
DISCORDANCIA.

“A depender dos inputs faltantes, pode ocorrer paralisacdo de um projeto,

ou necessidade de se refazer fases. Nem sempre é possivel a atenuacao
desses impactos.”

“Depende do nivel de mudanga.”

“Depende das segurancas de cada tarefa.”

D.6-RAMO 4:16 — SuB PROJETOS CONTRATADOS

AFIRMATIVA PN9: SOBRE “QUASE TODOS OS AMBIENTES MULTIPROJETOS
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SOFREM DE UM DESEMPENHO DE ENTREGA NOTORIAMENTE RUIM. EM
CASOS AONDE UM SUBPROJETO E CONTRATADO, QUANTO MAIS A
EMPRESA MELHORA SEU DESEMPENHO, MAIOR SERA A PROBABILIDADE
DE QUE A RAZAO PRINCIPAL DO ATRASO EM UM PROJETO SEJAM OS
ATRASOS CAUSADOS PELA SUBCONTRATADA”, OS COMENTARIOS NAO
APRESENTAM CONCORDANCIA.

“Nem sempre os atrasos sdo imputaveis a uma empresa especifica, outras
variaveis podem influenciar.”

“Depende das subcontratadas. Se o nivel da contratada e subcontratada for
bom, a afirmacdo ndo é correta. Caso contrario, passa a ser correta.
Portanto estd em nossas maos a correta selegao (cadastro) das empresas.”

AFIRMATIVA E6: SOBRE “A EMPRESA ALCANCAR UM ALTO DESEMPENHO DE
ENTREGA MESMO NOS CASOS AONDE SUBPROJETOS SAO CONTRATADOS,
PELO FATO DA CONTRATADA ESTAR SOB SUA FORTE INFLUENCIA”, OS
COMENTARIOS APRESENTAM VARIAS RESSALVAS E NAO SAO
CONCLUSIVOS.

“Influencia pode ser positiva ou negativa. Ingeréncia é prejudicial. Parcerias
bem sucedidas dependem de contratos bem elaborados e alvos comuns.”

“Muitas vezes as contratagbes problematicas tém um lado juridico que
impedem solugbes que atenderiam os prazos dos projetos.”

“O ideal seria ter uma boa subcontratada, mantido sob nossa influéncia
(mas forte influéncia pode significar incompeténcia da subcontratada).”

NOTA SOBRE AS ENTREVISTAS COM OS GERENTES:

O resumo encontra-se no Capitulo 4 desta dissertacdo. Por questbes de
espaco, bem como para evitar uma excessiva exposicao de detalhes especificos do
ambiente estudado, o texto integral das entrevistas com o0s gerentes, que
representam mais de 50 paginas, ndo é aqui apresentado.
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APENDICE E — TABELAS DE TESTES ESTATISTICOS

Tabela E.1 — Andlise Estatistica (PESO — BP).

PESO - BP
Causas de Soma dos Graus de Média dos F £
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
137,13 2 68,56 1,94 10,925
Erro 212,18 6 35,36
Total 349,31 8
Causas de Soma dos Graus de Meédia dos F P
Variacao  Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
137,13 2 68,56 1,94 10,925
Erro 212,18 6 35,36
Total 349,31 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacao  Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
33,52 2 16,76 0,57 10,925
Erro 176,35 6 29,39
Total 209,86 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
393,38 5 78,68 0,67 5,064
Erro 1411,50 12 117,63
Total 1804,88 17

Causas de Soma dos Graus de Meédia dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
1139,23 2 569,62 5,15 6,112
Erro 1880,77 17 110,63
Total 3020,00 19
Causas de Soma dos Graus de Média dos F £
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
121,79 2 60,89 0,32 10,925
Erro 1150,19 6 191,70

Total 1271,97 8
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Tabela E.2 — Andlise Estatistica (PESOS — PB e PD).

PESOS -PB e PD

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variacio Quadrados Liberdade Quadrados Fy fo
83,09 2 41,55 1,11 10,925
Erro 225,24 6 37,54
Total 308,33 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variacio Quadrados Liberdade Quadrados Fo o
13,52 2 6,76 1,23 10,925
Erro 32,88 6 5,48
Total 46,39 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variacéo Quadrados Liberdade Quadrados Fo f
8,51 2 4,26 0,25 10,925
Erro 103,56 6 17,26
Total 112,07 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variaciio Quadrados Liberdade Quadrados Fo f
181,42 5 36,28 0,62 5,064
Erro 704,38 12 58,70
Total 885,80 17
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variaciio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
744.03 2 372,01 2,73 5,926
Erro 2588,93 19 136,26
Total 3332,95 21
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variaciio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
219,45 2 109,73 1,26 10,925
Erro 522,18 6 87,03

Total 741,63 8
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Tabela E.3 — Andlise Estatistica (PESO — CM).

PESO - CM
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
34,93 2 17,47 3,75 10,925
Erro 27,95 6 4,66
Total 62,88 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacéo Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
116,37 2 58,19 4,01 10,925
Erro 87,05 6 14,51
Total 203,42 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F £
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
38,44 2 19,22 1,04 10,925
Erro 111,31 6 18,55
Total 149,74 8
Causas de Soma dos Graus de Meédia dos F £
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
105,03 5 21,01 0,94 5,064
Erro 269,40 12 22,45
Total 374,42 17
Causas de Soma dos Graus de Meédia dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
17891,85 2 8945,92 3,06 5,453
Erro 81743,64 28 2919,42
Total 99635,48 30
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
86,94 2 43,47 3,75 10,925
Erro 69,58 6 11,60

Total 156,52 8
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Tabela E.4 — Andlise Estatistica (NOTAS — BP).

NOTAS -BP
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
332,82 2 166,41 0,35 10,925
Erro 2862,84 6 477,14
Total 3195,65 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variacio Quadrados Liberdade Quadrados Fo fo
184,47 2 92,23 0,20 10,925
Erro 2798,32 6 466,39
Total 2982,79 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variacio Quadrados Liberdade Quadrados Fo fo
392,27 2 196,14 0,40 10,925
Erro 2934,90 6 489,15
Total 3327,18 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variaciio Quadrados Liberdade Quadrados Fo fo
1806,48 5 361,30 0,76 5,064
Erro 5738,32 12 478,19
Total 7544.80 17
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variaciio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
572,02 2 286,01 0,38 6,112
Erro 12951,73 17 761,87
Total 13523,75 19
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variaciio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
1582,96 2 791,48 7,61 10,925
Erro 624,26 6 104,04

Total 2207,22 8
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Tabela E.5 — Andlise Estatistica (NOTAS — PB e PD).

NOTAS -PB e PD

Causas de Soma dos Graus de Média dos

Variacéo Quadrados Liberdade Quadrados Fy fo
164,30 2 82,15 0,53 10,925
Erro 934,27 6 155,71
Total 1098,57 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacéo Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
127,65 2 63,83 0,28 10,925
Erro 1381,56 6 230,26
Total 1509,21 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
431,09 2 215,55 0,93 10,925
Erro 1385,29 6 230,88
Total 1816,38 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F £
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
1062,31 5 212,46 0,65 5,064
Erro 3910,12 12 325,84
Total 4972.,44 17
Causas de Soma dos Graus de Meédia dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
1836,01 2 918,00 1,48 5,916
Erro 11800,36 19 621,07
Total 13636,36 21
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
397,07 2 198,53 3,48 10,925
Erro 342,64 6 57,11

Total 739,71 8
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Tabela E.6 —Analise Estatistica (NOTAS — CM).

NOTAS - CM
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
110,14 2 55,07 0,49 10,925
Erro 667,55 6 111,26
Total 777,69 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
1,21 2 0,61 0,01 10,925
Erro 576,79 6 96,13
Total 578,00 8

Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
253,13 2 126,57 0,94 10,925
Erro 812,07 6 135,35
Total 1065,20 8
Causas de Soma dos Graus de Média dos F £
Variacao Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
534,82 5 106,96 4,01 5,064
Erro 320,43 12 26,70
Total 855,25 17
Causas de Soma dos Graus de Média dos F £
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
3213,71 2 1606,86 2,50 5,453
Erro 17963,38 28 641,55
Total 21177,10 30
Causas de Soma dos Graus de Média dos F P
Variacio Quadrados Liberdade Quadrados 0 0
450,51 2 225,25 3,92 10,925
Erro 344,92 6 57,49

Total 795,43 8
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APENDICE F- DIAGRAMAS DE CONFLITO DO SETOR PESQUISADO (NUVENS)

B Premissas:
Premissas: 2. Porque o cumprimento do
1. Porque ha agentes controladores planejamento no prazo

2:\?;“0? € "’”‘tef“c’s (classe,tma;lnha, original pressupde nao alterar
& ?')’ assim como metas e a programacéo original
eficiéncia operacional a serem \L

atendidas s
condicio i o
\necess:’al‘ia Pré-requisito

meta

condicdo Pré-requisito

necessarna
Premissas: T
3. Porgue na maioria das vezes é
necessario justificar os atrasos Premissas:
causacdos por terceiros 4. Porque na maioria das vezes,

para considerar os atrasos
causaclos por terceiros, &
necessario alterar a programacéo
original

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.1 — As Vezes Informacdes e Autorizagcdes nao Estdo Prontamente Disponiveis.

. Premissas:
Premissas: 2. Porque o cumprimento do
1. Porque ha agentes controlacdores planejamento no prazo

internos e externos (classe, marinha, original pressupée néo alterar

ANF.’i et?')’ assim como metas de o plano original (prioridades, escopo, etc.}
eficiéncia operacional a serem \L

atendidas s
condicio ) o
\nece ssaria Pré-requisito

meta

condicio Pré-requisito

necessaria
Premissas: T
3. Porque a premissa de relevancia
e atendimento a necessidade do Premissas:
negocio é dada pelo cliente / 4. Porque para atender outras necessidades
porque na maioria clas vezes esta surgidas durante a execucéo do projeto, na
€ uma condicdo necessaria para maioria das vezes, & necessario alterar a
a continuidade operacional da programacdéo original

unidade (integridade, seguranca,
eficiéncia, etc.)

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.2 — Ha Muitas Mudancas, Prioridade e Escopo, Principalmente.
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Premissas: Premissas:
1. Porque ha agentes controladores 2. Porque os recursos disponiveis
internos e externos (classe, marinha, ndo estdo dimensionados para
ANP, etc.), assim como metas de demandas de pico
eficiéncia operacional a serem
atendidas l/

condicdo ) o
necessaria Pré-requisito

meta

condicéo Pré-requisito
necessarna
Premissas: T
3. Porque as demandas existentes
durante a duracéo do contrato, foram Premissas:
previstas para ser realizadas mediante 4. Porque esta é uma condicdo necessaria
instrumentos contratuais com a para evitar implicacées juridicas e de
subcontratada desempenho da subcontratacla

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.3 — H&4 Alta Rotatividade dos Recursos Especializados da Subcontratada.

Premissas: Premissas:

1. Porque ha agentes controladores 2. Porque o cumprimento do
internos e externos (classe, marinha, planejamento no prazo original
ANP, etc.), assim como metas de pressupde nao alterar a
eficiéncia operacional a serem programacao original
atendidas

condicdo ) o
necessaria Pré-requisito

meta

condicdo Pré-requisito

necessara
Premissas: T
3. Porque a premissa de relevancia e
atendimento a necessidade do negdcio Premissas:
é dada pelo cliente / porque na maioria das 4. Porque para atencler outras
vezes esta é uma condicdo necessaria para necessicdades surgidas durante a
continuidade operacional da unidade execucdao do projeto, na maioria das
(integridade, seguranca, eficiéncia, etc.) vezes, € necessario alterar a

programacéo original

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.4 — Frequentemente Ha Retrabalho.
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Premissas: Premissas:
1. Porque ha agentes controladores 2. Porque o cumprimento do
internos e externos (classe, marinha, planejamento no prazo original
ANP, etc.), assim como metas de pressupde néo alterar a
eficiéncia operacional a serem programacao original
atendidas

condicdo ) o
necessaria Pré-requisito

meta

condicéo Pré-requisito
necessarna
Premissas: T
3. Porque a premissa de relevancia e
atenclimento a necessidade do negécio Premissas:
& dada pelo cliente / porque na maioria das 4. Porque para atender outras
vezes esta & uma condicdo necessaria para necessidades surgidas durante a
continuiclade operacional da unidade execucao do projeto, na maioria das
(integridade, seguranca, eficiéncia, etc.) vezes, & necessario alterar a

programacéo original

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.5 — Nuvem Raiz da Fase de Projetos do Setor Pesquisado.

Premissas: Premissas:

1. Porque ha agentes controladores 2. Porque o cumprimento do
internos e externos (classe, marinha, planejamento no prazo original
ANP, etc.), assim como metas de pressupde nao alterar a
eficiéncia operacional a serem programacéo original

atendidas L
condicdo ) o
\nece ssaria Pré-requisito

meta

condicdo Pré-requisito
necessara
Premissas: T
3. Porque na maioria das vezes é .
necessario justificar os atrasos Premissas:
causados por terceiros 4. Porque na maioria das vezes,

para considerar os atrasos
causados por terceiros, é
necessario alterar a
programacdo original

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.6 — As vezes Materiais e Autorizagdes ndo Estdo Prontamente Disponiveis.
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Premissas: Premissas:

1. Porque ha agentes controladores 2. Porque o cumprimento do
internos e externos (classe, marinha, planejamento no prazo original
ANP, etc.), assim como metas de pressupde nao alterar a
eficiéncia operacional a serem programacéo original

atendidas .
condicdo ) o
\nece ssara Pre-requisito

meta

condicdo Pré-requisito
necessaria
Premissas: T
3. Porque na maioria das vezes é
necessario justificar os atrasos Premissas:
causados por terceiros 4. Porque na maioria das vezes,

para consiclerar os atrasos
causados por terceiros, é
necessario alterar a
programacéo original

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.7 — Frequentemente Ha Reducéao de Vagas ou Desvios de Recursos para Executar

Outros Servigos nas Unidades Maritimas de Produgéo.

Premissas: . L
1. Porque a premissa de relevancia e

atendimento a necessidace do negocio é Premissas: .
. oo 2. Porque quanto mais pressa

dacla pelo cliente / porque na maioria das ara conclusdo da tarefa. pior &

vezes esta é uma condicdo necessaria 2 ualidade do trabalho P

para continuiclace operacional da unidade 4

(integridade, seguranca, \L

eficiéncia, etc.). condicdo
\ Pré-requisito

necessaria
meta

condicdo Pré-requisito

necessaria
Premissas: T
3. Porque ha agentes controladores
internos e externos (classe, marinha, Premissas:
ANP, etc.), assim como metas de 4. Porque o aumento da
eficiéncia operacional a serem contingéncia das atividades,
atendidas aumenta a duracéao do projeto

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.8 — Frequentemente Ha Pressao por Resultados.



APENDICE F - DIAGRAMAS DE CONFLITO DO SETOR PESQUISADO (NUVENS)

205
Premissas: Premissas:
1. Porque ha agentes controladores 2. Porque o cumprimento do
internos e externos (classe, marinha, planejamento no prazo original
ANP, etc.), assim como metas de pressupde nao alterar a
eficiéncia operacional a serem programacao original
atendidas

condicéo ) o
necessaria Pré-requisito

meta

condicéo Pré-requisito
necessaria
Premissas: T
3. Porque na maioria das vezes é
necessario justificar os atrasos Premissas:
causacdos por terceiros 4. Porque na maioria das vezes,

para considerar os atrasos
causacdos por terceiros, &
necessario alterar a
programacdéo original

Fonte: elaborada pelo autor
Figura F.9 — Nuvem Raiz da Fase de Construcdo e Montagem do Setor Pesquisado.
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APENDICE G- GRAFIcO DE PN x E D0S GERENTES

Os gréficos deste APENDICE relacionam as PN x E, onde o eixo das
abscissas representa as “Estratégias” e o eixo das ordenadas, as “Premissas de
Necessidade”. Cada circunferéncia representa a combinacdo de um par de
respostas (x,y). Cada par (x,y) do grafico representa duas respostas do formulario,
de forma correspondente para multitarefa, “full kit’, planejamento, execucéo, cliente

e sub-contratada. Exemplo: de acordo com o formulario dos gerentes no ANEXO A,

ha uma afirmativa de multitarefa para a “Premissa de Necessidade” (afirmativa PN1)
e uma afirmativa de multitarefa para a “Estratégia” (afirmativa E1); como foram 11
respondentes na fase de projeto e 12 respondentes na fase de construcédo e
montagem, logo, ha respectivamente, onze circunferéncias nos graficos da fase de

projetos e doze circunferéncias no gréafico da fase de construcdao e montagem.

a) Multitarefa

ESTRHTEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)
©

PREMISSA DE
HECESSIDADE
2

oy
I 3 e
=T
«| 5 1 ¢ ©—o
< g =
==
88
< O {0,0)
=) . L) .
== ) ESTRATEGIA
g3 -2 -1 1 2
[=]
S g
2| «
[ =
£ = 1 ©
(=]
2
BAIXA ALTA

Y

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

| Multi-tarefa - Fase de Projeto |

Figura G.1 — Representacao Grafica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes
Respondentes, para Multitarefa, na Fase de Projeto.
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ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE
0 NSCESSIDADE @

<L
: : ©
w
< g
=c
[=0d
cf
2 0.0 .
2 = 00) €) ESTRATEGIA
w
==}
s -2 -1 1 2
z ¢
o =
oW
g
= -1 o
=
w
-2
BAIXA ALTA

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

| Multi-tarefa - Fase de Construcéo e Montagem |

Figura G.2 — Representacao Grafica das Percepcgdes e Preferéncias dos Gerentes
Respondentes, para Multitarefa, na Fase de Construgao e Montagem.

b) Full Kit
ESTRATI?GIJA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)
PREMISSA DE
HECESSIDADE
4 2 @
w| B 1 )
=
2|
g 8
3 E 02 = £) ESTRATEGIA
-E E -2 K 1 2
HIE . o ©
o =T
=]
-2
BAIXA ALTA
CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA
| Full kit - Fase de Projeto |

Figura G.3 — Representacao Grafica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes
Respondentes, para “Full kit”, na Fase de Projeto.
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CONCORDANCIA COM A
PREMISSA DE NECESSIDADE

ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE

NECESSIDADE
4 2

ALTA
[
(o)

0,0) :
r ESTRATEGIA

4

-2
BAIXA ALTA

~ @

BAIXA

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

| Full Kit - Fase de Construcao e Montagem

Figura G.4 — Representacao Grafica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes para “Full kit”, na Fase de Construcao e Montagem.

c) Planejamento

CONCORDANCIA COM A

ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE
IIE%ZESSIDADE

© ©
O

2
1

w | 7
=
=]
@
i {0.0) ey :
2 @ = & S ESTRATEGIA
E -2 -1 1 2
=T
8| «
g £ 4 © ©
1K
&= [==]
(=%

G © —2@ @

BAIXA ALTA

=
=

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

|Planejmnemo - Fase de Projeto |

Figura G.5 — Representacao Grafica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes, para Planejamento, na Fase de Projeto.
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ESTRA:I'EGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE

NECESSIDADE @ @)
: - © ©
<
- 1| o o
w
a g
= =2
(=Dl
Sé
< O
= (0,0)
3 Z G o = £O)) estraTEGIA
S = -2 1 2
= 2
Q=
LT
&
©
=T
==}
O

)
0
@
©

©

| Planejamento - Fase de Construc¢ao e Montagem |

BAIXA

=
r
=

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

Figura G.6 — Representacao Grafica das Percepcoes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes. para Planeiamento. na Fase de Proieto de Construcdo e Montaaem.

d) Execucao

ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE
HECESSIDADE
e

1 a
=T
u| B © 1
< 2 =
=c
a8
< o {0,0)
= r . r ) ) ESTRATEGIA
=
& : -2 -1 1 2
[=]
S &
==
i -1 ©
o =T
[-=]
2
BAIXA ALTA

COHCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

|E}{ecu-;h'o - Fase de P|‘0ieto|

Figura G.7 — Representacao Grafica das Percepgbes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes, para Execugéo, na Fase de Projeto.
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CONCORDANCIA COM A
PREMISSA DE NECESSIDADE

ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE
NECESSIDADE

49—2;

ALTA

= : £6)) esTRATESIA

2 =il 1 2

g

z O 1 | O 9]
BAIXA - ALTA

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

| Execucao - Fase de Contrucao e Montagem |

Figura G.8 — Representacao Grafica das Percepcoes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes, para Execucao, na Fase de Construgao e Montagem.

e) Cliente

ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE

HECESSIDADE
ey

©

ALTA
6]

=

iV

EX S =
a\

1@

0.0)

+ ESTRATEGIA

CONCORDANCIA COM A
PREMISSA DE HECESSIDADE

BAIXA

1 2

BAIXA

")

ALTA

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

|Cliente - Fase de P|'ojeto|

Figura G.9 — Representacdo Grafica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes, para Cliente, na Fase de Projeto.
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ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)

PREMISSA DE
NECESSIDADE

©® O —©® O

=T
5 (@] 10
=T
ke
< g
= =
[=
(S )
=z 8 0.0
z = f © il . + ESTRATEGIA
2«
3| 2 1 1 2
z
o =
o 5 .
z 1
[==]
5
BAIXA ALTA

CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA

| Cliente - Fase de Construcao e Montagem |

Figura G.10 — Representacao Gréfica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes
Respondentes, para Cliente, na Fase de Constru¢do e Montagem.

f) Subcontratado

ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)
PREMISSA DE
HECESSIDADE
'y &) 2
ol = 1
=
SE|°
g E 0,0}
§ E & r {m} : = r ESTRATEGIA
=] 2 1 1 3
[
S 4
22| «
°g|z © @
[-=]
O -2
BAIXA ALTA
CONCORDAHCIA COM A ESTRATEGIA
|Suhcontmtn(lo - Fase de Projeto|

Figura G.11 — Representacao Grafica das Percepgdes e Preferéncias dos Gerentes

Respondentes, para Subcontratado, na Fase de Projeto.
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ESTRATEGIA X PREMISSA DE NECESSIDADE
(NIVEL 4 DA ARVORE - GERENTES)
PREMISSA DE
NECESSIDADE
O 20
=
I 1
-2
g2
o (0,0)
g E © @2 < 1 ESTRATEGIA
= ; 2 1 1 2
R 1Q
20 0]
BAIXA ALTA
CONCORDANCIA COM A ESTRATEGIA ]
‘Subcontratado - Fase de Construgéo e Montagem|

Figura G.12 — Representacao Grafica das Percepgbes e Preferéncias dos Gerentes
Respondentes, para Subcontratado, na Fase de Constru¢dao e Montagem.
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TATICAS NIVEL 5 DA ARVORE - COORDENADORES

REALIDADE ATUAL MEDIA DO RA'
SETOR PESQUISADO (R.A0 F
. 466
<
-
-l
=
80 F
{70,70) GRAL DE MPORTANCIA
d L MEDIO ATRIBUIDO (G.1)
40 60 B0 100
A @ x K Multitarefa
60 »
< S SR FNPP VT
g x EFlanejamento
A
A A
A A Execugdo
% ° A Cliente
BAIXA ALTA # Subcontratado

Fase de Projeto|

Figura H.1 — Representagéao Grafica das Percepcdes dos Coordenadores (P).

TATICAS NiVEL 5 ARVORE - COORDENADORES

REALIDADE ATUAL MEDIA DO

SETOR PESQUISADD (R.AT R..A
a 40—
|
i
< [
-
-
2 |
80 |
{70,70) GRAU DE MPORTANCIA
| ' ' - ' WEDIO ATRIBUIDO (G.1.)
40 ] | B0 A% 180
| 5 X Multitaref,
" o ﬂ){ Gl ultitarefa
) | A Fullkit
E |
= 1
A B Planejaments
"" Ik & Execugdo
| Cliente
At
BAIXA ALTA @ Subcontratado

|Fase de Contrugéo e Montagem |

Figura H.2 — Representagao Grafica das Percepc¢des dos Coordenadores (CM).
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ANEXO A - ARVORE DE ESTRATEGIAS E TATICAS PARA PROJETOS
1 Viséo Viavel
| : |
Crescimento Base | Crescimento Acentuado|
2:1 2:2
Vant. Compet. Vant. Compet.
Confiabilidade Entrega Antecipada
A A
Construir|  Capitalizar ||  Sustentar | Capitalizar|Construir|
3:1 3:2 3:3 3:4 3:5 3:6 3:7
Cumprindo Vendendo Expandir Controle Elevacao Passandoa Conclusdo
Promessas Confiabilidade Base de Carga Capacidade Negocios com Rapida de
Clientes Bonus Projetos
v L v b v

1 Visao Viavel (VV)

. (A Empresa esta solidamente em um processo de melhoria continua.)
Estratégia o ,
A Viséo Viavel é realizada em 4 anos ou menos.

Para a Empresa concretizar a VV, o seu ganho (G) deve crescer (e
continuar crescendo) muito mais rapidamente do que a sua despesa

Premissas _
operacional (DO).
Paralelas _ i :
Exaurir os recursos da Empresa e/ou assumir riscos muito altos coloca
em grande perigo a chance de alcancar a VV.
Construir uma vantagem competitiva decisiva e as capabilidades para
Tética capitalizd-la, em mercados suficientemente grandes, sem exaurir 0s

recursos da Empresa e sem assumir riscos reais.

Premissas | A forma de se ter uma vantagem competitiva decisiva € satisfazer uma
de necessidade significativa do cliente de tal forma que nenhum concorrente
Suficiéncia | significativo consiga.

2:1 vantagem Competitiva Confiabilidade

, Quando as datas de entrega dos fornecedores sao notoriamente ruins e
Premissas de
) entregas atrasadas tém grandes conseqliéncias para o cliente,
Necessidade o ) , o ,
confiabilidade é uma necessidade significativa do cliente.

Estratéai Uma vantagem competitiva decisiva é ganha pelo mercado sabendo que
stratégia
d as datas de entrega prometidas pela Empresa sao notavelmente
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confidveis, quando todos os demais parametros permanecem 0sS
mesmos.

No ambiente Multiprojetos, notavelmente confiavel (desempenho de
entrega muito alto sem comprometer o conteudo) € definido como
entregar bem mais que 95% no prazo certo (ou antes), enquanto que
nos casos de entregas atrasadas, o atraso € bem menor que 0s atrasos

predominantes no segmento.

, Fazer promessas é féacil. Apoiar as promessas com dinheiro
Premissas _ o . .
(especialmente quando ninguém mais ousa fazer o mesmo) é
Paralelas _
convincente.
A Empresa é notavelmente boa em cumprir suas promessas e oferece
Tat multas pesadas para cada intervalo de tempo de atraso.
atica

Multas pesadas significam o suficiente para deter um concorrente de

oferecer (ou até mesmo ceder a pressao para fazer) o mesmo.

Premissas de

Construir uma vantagem competitiva decisiva ndo € facil; construir as

capabilidades para capitaliza-la ndo € menos dificil. Mas, sustentar

suficienci
uriciencia estes dois elementos é o verdadeiro desafio.
1 Visdo Vidvel
, &
Crescimento Base
2:1
Vant. Compet.
Confiabilidade
!
Construir Capitalizar Sustentar
31 3.2 3:3 3:4 3:5
Cumprindo | Vendendo Expandi Controle  Elevacéo
Promessas | Confiabilidade Base de Carga Capacidade
Clientes
A ik ud X
|
4:11 4:142 413 4:14 4:15 4:16
Reduzindo  “Full Kit" Planejamento Executando Atenuando Sub-projetos
multi-tarefa interrupcoes Contratados
ruim cliente
x ¥ i b4 b
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3:1 Cumprindo Promessas

Premissas de

Necessidade

Nao cumprir promessas (especialmente quando multas pesadas estao
envolvidas) pode deixar uma Empresa de joelhos.

Estratégia

A Empresa tem um desempenho de entrega muito alto sem comprometer
o conteudo.

No ambiente Multiprojetos, desempenho de entrega muito alto é definido
como entregar bem mais que 95% no prazo certo (ou antes), enquanto
que nos casos de entregas atrasadas, o atraso é bem menor que 0S

atrasos predominantes no segmento.

* A maioria dos comprometimentos no conteddo ou no orgcamento

provém da pressao para atender a data prometida.

Premissas
» Gerenciamento de Projetos Corrente Critica (CCPM) traz a maior parte
Paralelas dos ambientes a um alto desempenho de entrega sem comprometer o
conteudo ou o orgamento.
A Empresa implementa a cultura e procedimentos CCPM (apenas
Tatica quando um alto desempenho de entrega é demonstrado a luz verde é

dada a Vendas).

Premissas de

Para assegurar um comecgo notavel de um grande projeto é vital
assegurar que cada uma das primeiras agdes substanciais resulte em

Suficiéncia e .
beneficios imediatos substanciais.
1 Visdo Viavel
: i A
Crescimento Base|
2:1
Vant. Compet.
Confiabilidade
:
Construir || Capitalizar Sustentar
Cumprindo 1
Promessas
A
S
4:41 4:12 4:14
Reduzindo “Full Kit® Planejamento Executando /#
multi-tarefa inte
ruim
A
; l
5:11:1 5:11:2 5:11:3 5:11:4
Congelar Acelerar Descongelar Liberar
conclusao novos
projeto projetos
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4:11 Reduzindo Multitarefa Ruim

Premissas de
Necessidade

Quando muitos projetos sdo executados simultaneamente muitos
recursos se encontrardo sob pressao para trabalhar em mais de uma
tarefa — a multitarefa ruim é inevitavel.

Multitarefa ruim significativamente prolonga a duracao de cada projeto.

Estratégia

Fluxo é a consideracdo niumero 1 — o alvo nao é quantos projetos a

Empresa consegue comecar, mas sim quantos projetos sao concluidos.

Premissas

Paralelas

¢ A afirmagéao, “quanto mais cedo comeg¢armos cada projeto, mais cedo
cada projeto sera terminado,” ndo € correta para um ambiente
multiprojetos (ndo apenas o primeiro elefante mas também o ultimo
elefante irdo passar por uma porta muito mais rapidamente se forem
em procisséo).

e Uma ampla experiéncia mostra que em ambiente multiprojetos, cortar
0 numero de projetos pode reduzir a multitarefa nociva sem causar
falta de trabalho e, portanto reduz significativamente o prazo de
entrega de todos os projetos — isso aumenta o fluxo.

Tatica

A Empresa controla adequadamente o numero de projetos que estao
abertos a todo momento.

Premissas de

Ajustar a quantidade de trabalho ndo basta. A Empresa deve também
assegurar que a medida que o tempo passa, a quantidade adequada de

Suficiéncia ) _
trabalho sera sempre mantida.
5:11:1 Congelar
e Reduzir o numero de projetos abertos atrasando a introducdo de
. novos projetos leva tempo demais — é necessario congelar projetos
Premissas
abertos.
de . . o
) e E irrealista esperar que os gerentes de projeto irdo chegar a um
Necessidade . . : p
consenso de quais projetos deveriam ser congelados (“Eu concordo
plenamente... desde que o0 meu elefante passe primeiro pela portal!’).
. O numero de projetos abertos é reduzido rapidamente para que esteja
Estratégia o
mais alinhado com um melhor fluxo e ganho.
. e Em um caso extremo, quando nao existem projetos suficientes em
Premissas ) o )
execugao, a “falta de trabalho” diminui a taxa de conclusdao dos
Paralelas

projetos. No extremo oposto, quando existem projetos demais em
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execucao, multitarefa ruim diminui a taxa a de conclusao dos projetos.
Entre estes dois extremos existe um (quase) platé.

e Ter multitarefa ruim prolifica € uma indicacao clara que o sistema esta
no segundo caso extremo. Reduzindo a carga em 25% ir4 deslocar o
sistema de um extremo sem o perigo de atingir o outro extremo.

e Uma pessoa responsavel por um grupo de projetos pode e deve
decidir pelas prioridades relativas.

Téatica

e O Gerente responsavel por todos os projetos, apds consultar os seus
subordinados, determina a priorizagdo dos projetos e instrui para
congelar (cessar as atividades) de uma quantidade suficiente* dos
projetos de menor prioridade.

* “Suficiente” significa: responsavel por pelo menos 25% da carga.

® As acbes apropriadas sdo tomadas para assegurar a total aderéncia a
decisao do congelamento.

5:11:2 Acelerar a Conclusio do Projeto

Premissas
de
Necessidade

Existe um numero ideal de recursos por tarefa e por projeto. Na maioria
dos ambientes multiprojetos o impeto de comecgar todos os projetos tao
logo sejam ganhos faz como que os recursos sejam distribuidos de forma
insuficiente entre todos os projetos. Essa pratica leva ao aumento da
duracgao de todos os projetos e promove a multitarefa ruim.

Estratégia

Existe uma boa atribuigdo dos recursos para os projetos.

Premissas

Paralelas

e Operando os projetos de acordo com o numero ideal de recursos (ao
invés de tentar forgar o inicio de mais projetos) leva ao aumento geral
da taxa que a Empresa conclui projetos enquanto diminui as duracdes
dos projetos (em alguns ambientes em até 25%).

¢ O congelamento leva muitas pessoas a nao ter uma atribuicéo ativa (e

pessoal ocioso gera baixa moral).

Tatica

e O numero ideal dos varios tipos de recursos necessarios para cada
projeto aberto é determinado. Os recursos liberados sdo usados para
prudentemente reforgar os projetos abertos.

e Decisoes de atribuigdo de recursos apropriadas sao tomadas para os
projetos congelados e a serem liberados.
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5:11:3 Descongelar

Premissas
de

Necessidade

e Descongelar projetos muito cedo ira, de novo, inundar o sistema com
trabalho.

e Descongelar projetos muito tarde ira levar a falta de trabalho e
aumentar desnecessariamente as duragdes dos projetos.

Estratégia

Projetos congelados sdo descongelados em um ritmo que mantém a
carga reduzida.

Premissas

Paralelas

e O nivel de carga reduzida é aproximadamente mantido quando o
descongelamento dos projetos esta em sincronia com os projetos
sendo concluidos.

e Descongelando projetos em sincronia com o ponto que determina o
ritmo de conclusdo, também proporciona foco nas acdes/iniciativas
que ajudam e nas que prejudicam o fluxo.

e Em ambientes multiprojetos o fator que determina o ritmo de
conclusdo dos projetos ndo € o departamento mais sobrecarregado,
mas a sincronizac¢ao entre as varias “pernas” dos projetos.

e Integracdo € ponto aonde, para cada projeto, as varias pernas se
juntam.

e Ter muitos projetos na integracao desfoca os esforgos para completar
os projetos de acordo com as prioridades uma vez que, quando um
problema é encontrado que requer trazer um recurso de outro

departamento, a tendéncia é trabalhar em outro projeto.

Tatica

A Empresa escolhe a integracdo (ou parte dela) como TAMBOR
VIRTUAL: O numero de projetos permitidos nesta sessao é restrito para
que seja, no maximo, 75% do nuamero atual. Um projeto é descongelado
apenas quando um projeto tenha terminado o tambor virtual. A seqiiéncia
de descongelamento é de acordo com a priorizagdo acordada dos
projetos.

5:11:4 Liberar Novos Projetos

Premissas
de
Necessidade

Para a maioria dos projetos existe uma grande diferenca entre a duracao
das varias “pernas”; ndo existe uma unica data de liberagdo de um
projeto. Liberar todas as pernas do projeto de uma s6 vez aumenta
desnecessariamente a carga.

Nota: Para projetos congelados a maioria das “pernas” ja foi liberada.

Estratégia

O momento para a liberagéo de cada “perna” de um novo projeto leva em
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consideracao a duragao da “perna”.

Premissas

Paralelas

7

Para a maioria dos ambientes multiprojetos, é muito trabalhoso
calcular manualmente de forma adequada as datas de liberagdo das
varias “pernas” dos novos projetos.

A maioria dos ambientes de projeto (e a maioria dos softwares
disponiveis comercialmente) nao considera o fato de que as duragdes
das varias “pernas” de um projeto sdo também funcdo da carga nos
varios recursos (Caminho Critico vs. Corrente Critica — removendo os
conflitos de recursos).

A duracdo de um projeto e a duracdo das varias “pernas” de um
projeto sdo fungédo do modo como a seguranca € embutida (seguranca
no nivel da tarefa ou no nivel do projeto — Pulmdes de Projeto e de
Convergéncia). A maioria dos ambientes de projeto (e a maioria dos
softwares disponiveis comercialmente) ndo usa o conceito de pulmdes

de Projeto e Convergéncia.

Quando o chegar o momento de liberar novos projetos, os passos 4.12 e
Tatica 4.13 devem estar implementados. Neste estagio, um sistema para liberar
novos projetos usando conceitos do CCPM estéa pronto.

1 Vis&o Viavel
. A
Crescimento Base|
2:1
Vant. Compet.
Confiabilidade
| Construir || Capitalizar Sustentar
3 3:2 33 3:4 3:5
Cumprindo Vendendo Expandir Controle Elevacao
Promessas | Confiabilidade Base de Carga Capacidade
Clientes
A ¥ i e
! | | E
4:11 4:12 4:13 4:14 445 4:16
Reduzindo “Full Kit” |Planejamento Executando Atenuando Sub-projetos
multi-tarefa interrupcoes Contratados
ruim cliente
A
5124 5:12:2 5123
Trabalhando em Definindo Clientes
preparacdes de acordo “Preparactes” preocupados
com as prioridades
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4:12 “Full Kit’

Premissas de

A pressao atual normalmente faz com que projetos estejam em execucao

sem as necessarias preparacées estarem completas (especificacbes

Necessidade L
detalhadas, autorizagdes, etc.).
. Raramente um projeto é langcado antes que suas preparagdes estejam
Estratégia )
concluidas.
e Os recursos que lidam com preparacdes estdo presos em um ciclo
Premissas infinito de recuperacéao.
Paralelas e Congelar projetos libera, por algum tempo, ampla capacidade dos
recursos que lidam com preparacoes.
A Empresa usa a janela de carga reduzida nos recursos que lidam com
Tatica as preparacbes para assegurar que a pratica “full kit’ se tornara o

padrao.

Premissas de
Suficiéncia

Uma excegao a regra poderia ser usada para burlar a regra

5:12:1 Trabalhando nas Preparacdes de Acordo com as Prioridades

Premissas
de

Necessidade

Na maioria dos ambientes multiprojetos a importancia das preparagoes
completas — “full kit’ — é frequentemente / constantemente comunicada
pela alta direcdo operacional. O simples fato que os atrasos ou até
retrabalho causados pela falta de preparagdo sejam tdo comuns, indica
que o empenho no “full kit’ rapidamente degenera para um discurso s6 da
boca para fora.

Estratégia

Recursos e lideres de projetos estdo acostumados a trabalhar com
projetos cujas preparacgoes estao (quase) totalmente concluidas.

Premissas

Paralelas

e Uma maneira poderosa de tornar um bom modo de opera¢gdo em uma
regra € assegurar que cada recurso vivencie este modo de operagao e
aprecie o resultado. Isso pode ser obtido usando o tempo liberado
para completar as preparagdes nos projetos em andamento.

e As coisas que estdo faltando sdo normalmente coisas para as quais
existe uma certa dificuldade para completar. Portanto, se fosse dada a
opcao, os recursos trabalhando em preparagdes prefeririam focar em
preparacdes de novos projetos que estdo prestes a serem liberados a
buscar implacavelmente preencher as lacunas das preparacdes nos

projetos abertos.

Téatica

Um gerente “Full Kit” € designado. Os recursos relevantes sao instruidos
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para completar primeiramente as etapas da preparacao dos projetos —
nao congelados — em andamento. Depois completar as preparagdes nos
projetos congelados. Somente quando (a maior parte) do acima é feito,
eles serdo direcionados a trabalhar nas preparagdes dos novos projetos
aguardando para serem liberados. Eles sempre seguem as prioridades

dos projetos.

5:12:2 Definindo “Preparacdes”

A permissao para trabalhar nas preparag¢des nos projetos congelados (e

Premissas | até nos projetos que ainda nao foram liberados) pode ser utilizada de
de forma inadequada por lideres de projeto afoitos para pressionar recursos
Necessidade | para que trabalnem em mais que apenas as preparagcdes de projetos
congelados — enchendo novamente o sistema com trabalho.
. A permissdo (ou até a solicitagdo) para trabalhar em preparacées nao
Estratégia ) ) } i :
viola as intencbes de liberacao congeladas e/ou controladas.
Existe um bom entendimento intuitivo de quais atividades séao
Premissas | consideradas como preparacgdes e quais nao so.
Paralelas Na maioria dos ambientes multiprojetos, ndo existe uma definicao formal
de quais atividades sao intituladas preparagdes e quais nao sao.
e As atividades que devem ser intituladas preparagdes sao oficialmente
definidas como tal.

T4tica e A Empresa toma as agdes para assegurar que 0S recursos (agueles
conduzindo as preparacdes e gerente dos projetos congelados e néao
liberados) sédo guiados e monitorados para trabalhar apenas nas
atividades de preparacao conforme definido.

5:12:3 Clientes Preocupados
Premissas Em alguns ambientes, retardar a liberagdo dos projetos pode causar a
exposicdo que faz com que clientes (vendo que nenhum trabalho
de comegou e concluindo que o projeto deles ndo vai estar pronto no prazo)
Necessidade

possam transferir seu projeto ao concorrente.

Estratégia

A ameaga de perder projetos devido a um comeco retardado é aliviada.

Premissas

Paralelas

¢ Clientes de projetos tém total ciéncia que uma preparacao adequada €
essencial para reduzir a duragao de um projeto.

¢ Na maioria dos ambientes algumas preparacdes envolvem esforgos do
cliente. Em todos os ambientes cabe a Empresa reportar ao cliente
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regularmente sobre os progressos/dificuldades nas preparagdes.
Portanto a exposicdo completa acontece somente durante a janela de
tempo na qual ndo sdo permitidas preparacdes em novos projetos (o
periodo até que os recursos liberados preencham as lacunas nos projetos
abertos e congelados).

Téatica

A Empresa completa implacavelmente todas as preparagdes (preenche
as lacunas) nos projetos em andamento e congelados.

Nota: Neste estdgio as preparagées sdo realizadas nos novos projetos e
a exposicdo reduz drasticamente. Uma vez langada a oferta de
confiabilidade adequadamente, a ameaca acima é completamente
removida.

1 Visdo Viavel
_ A
Crescimento Base
21
Vant. Compet.
Confiabilidade
A
Construir Capitalizar Sustentar
3.1 3:2 3:3 35
Cumprindo | Vendendo Expandir Elevacdo
Promessas | Confiabilidade Base apacidade
Clientes
A A ¥ . Y
| | | |
4:11 4:12 413 4:14 4:15 4:16
Reduzindo Full Kit" |Planejamento| Executando Atenuando Sub-projetos
multi-tarefa interrupgdes Contratados
ruim cliente
A L L
|
5:13:1 5:13:2 5:13:3
Construindo  Construindo  Escalonando
PERTs —PERTs -
Corrente Critica

4:13 Planejamento

Premissas de

Necessidade

e Contrariamente a crenga comum, segurangas embutidas ao nivel das

tarefas prolongam o projeto sem oferecer seguranca suficiente para a
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conclusao do projeto.
e Contrariamente a crenga comum, ter visibilidade detalhada (ter uma
rede PERT muito detalhada) quase garante a perda de controle.

Estratégia

Fluxo é a consideragdo numero um — Nao é importante terminar cada

tarefa a tempo, é essencial terminar cada projeto a tempo.

Premissas

Paralelas

e Quanto maior a incerteza, maior a seguranga embutida no tempo
estimado para a tarefa. Na ampla maioria dos ambientes de projeto a
seguranca é pelo menos metade da estimativa de tempo.

e Passando as segurangcas das tarefas para o final das suas
respectivas sequéncias de tarefas (caminhos) ndo apenas coloca a
seguranga no lugar onde deveria estar mas também requer muito
menos seguranga que a soma das segurancas removidas das tarefas.
Isto requer que o0s recursos nao sejam mais julgados pelo
cumprimento das suas estimativas.

¢ A metodologia Corrente Critica oferece um guia proprio de onde e
quanta seguranga deveria ser inserida no planejamento do projeto.

e Para ter um controle excelente, é importante manter o nimero de
tarefas na rede PERT em menos de 300 tarefas (para projetos
enormes talvez seja necessario o zoom).

e Usar modelos (quando aplicavel) reduz significativamente o tempo de
planejamento e reduz variagbes desnecessarias.

Téatica

Para todos os projetos, redes PERT apropriadas sao construidas
(usando modelos aonde seja apropriado). As estimativas de tempo séao
cortadas pela metade e pulmbes de projetos e de convergéncia sao
inseridos de acordo com a metodologia Corrente Critica. Os projetos sao
adequadamente escalonados.

Acdbes apropriadas sao tomadas para assegurar que 0S recursos estejam
cientes que suas estimativas sdo consideradas somente estimativas —
eles ndo serdo mais julgados de acordo com o cumprimento das suas
estimativas de tempo.

O planejamento resultante é usado para liberar adequadamente os
projetos para operagoes.

A habilidade de planejamento resultante € usada para determinar
compromissos de entrega aceitaveis e confiaveis para novos projetos.

Premissas de

Suficiéncia

Planejamento inutil a menos que ajude significativamente operacdes.
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5:13:1 Construindo os PERTs

e Gerenciar um projeto sem um planejamento formal (PERT) € uma
receita para grande improvisacao e comunicacao falha.

e Uma ampla experiéncia mostra que um PERT que é detalhado demais

Premissas
de (acima de 300 tarefas) é inadequado como ferramenta para execugao
_ (essa é a principal razao para negligenciar o PERT muito antes que o
Necessidade

projeto seja finalizado).
e Na maioria dos ambientes multiprojetos, os PERTs ndo existem ou
séo detalhadas demais.

Todos o0s projetos que estdo para ser liberados tém seus PERTs
detalhados ADEQUADAMENTE.

Projetos muito grandes sdo gerenciados de forma eficaz com PERTs

Estratégia

relativamente pequenos; os PERTs usados para construir uma plataforma

petroleo no mar do norte ($4B), e a manutengédo do maior avido cargueiro

(o C5) tém cada um menos de 300 tarefas.

As seguintes diretrizes podem ajudar a limitar a tendéncia de inflar o

PERT:

e Um PERT né&o é uma tarefa manual.

e Um PERT n&o é um check-list.

e Uma tarefa que leva menos de 2% da duragédo do projeto tem que ter
uma razao muito boa para aparecer no PERT.

Premissas
e Uma tarefa representa um grupo de trabalho. Ela ndo deveria ser

Paralelas
desmembrada em varias tarefas s6 porque necessita de diferentes
recursos com diferentes prazos. Mas deveria ser desmembrada
conforme os tipos de recursos chaves escolhidos; uma tarefa deveria
ser definida de forma que estes tipos de recursos sejam necessarios
na maior parte do tempo da tarefa.

e Na maioria dos ambientes multiprojetos muitos projetos sdo variagoes
de um mesmo projeto genérico. Usar modelos (PERTs de projetos
genéricos) como a base para construir o PERT de projetos reais reduz
drasticamente os esforgos e o tempo necessario e elimina as tarefas

detalhadas demais que nao deveriam aparecer no plano.

Todos os projetos relevantes (projetos que nao serdo concluidos logo e os
projetos que serado liberados em um horizonte proximo) sdo considerados a fim
Tatica de determinar os projetos genéricos.

Equipes adequadas constroem os modelos para cada projeto genérico,
assegurando que o PERT resultante é detalhado ADEQUADAMENTE.
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Para cada projeto relevante a equipe de planejamento do projeto (as pessoas
chaves que construiram o modelo e as pessoas chaves do projeto) dedica tempo
ininterrupto suficiente para modificar ADEQUADAMENTE o modelo para que se
adeque ao projeto em questao.

5:13:2 Construindo-PERTs Corrente Critica

¢ Na maioria dos projetos, 0 mesmo tipo de recurso é necessario para
realizar vérias tarefas. Nao considerar a capacidade do recurso —

assumindo que o mesmo recurso pode realizar multiplas tarefas em

Premissas o o _
g paralelo — torna o plano irrealista por principio e encoraja, por
e
_ definicao, a multitarefa ruim.
Necessidade

e Ter seguranca embutida nas estimativas de tempo das tarefas
prolonga consideravelmente a duracao total do projeto sem proteger
suficientemente a concluséo do projeto.

. A Empresa usa PERTs de Corrente Critica que permitem uma conclusao
Estratégia _ .
do projeto mais rapida e no prazo.

e Em ambientes multiprojetos o mesmo tipo de recurso € necessario
para realizar varias tarefas em muitos projetos. Normalmente, o know-
how especifico adquirido por um recurso que ja trabalhou no projeto
leva a substituicdo a ser ineficiente. Portanto, algumas vezes, ap6s o
inicio do projeto, mesmo quando existe um grupo grande de recursos
idénticos, 0 numero de recursos deste tipo que na pratica se adéquam
a um projeto é limitado.

e Muitas vezes uma tarefa que é um pré-requisito para outra tarefa é na
realidade um pré-requisito para apenas uma porgado daquela tarefa.

. Desmembrar esta tarefa em dois componentes pode reduzir,

Premissas

significativamente, a duragéo do caminho.

Paralelas

e Ampla experiéncia mostra que os seguintes processos fornecem um
PERT realista para um projeto:

1. Para cada tipo de recurso chave o numero maximo de recursos
que se adequarao ao projeto é definido.

2. Alinha de tempo do PERT é ajustada para remover os conflitos
de recursos.
A Corrente Critica é identificada.
A possibilidade de desmembrar tarefas para reduzir a duracéao
€ examinada na Corrente Critica.

5. Passos 3 e 4 sao realizados repetidamente até que a Corrente
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Critica seja concluida.

6. As estimativas de tempo sao cortadas pela metade (nao
negociavel) e os pulmdes do projeto e de convergéncia sao
criados (se houver muita resisténcia para cortar as estimativas
pela metade, ndo faga concessdes no tempo alocado, ao invés

disso aumente o pulmao correspondente).

Uma oficina de CCPM é conduzida para todas as pessoas que participam
das equipes de planejamento de projetos.
Através do seguimento do processo da CC, para cada projeto relevante, a

Tética
equipe de planejamento do projeto prossegue tornando o PERT inicial em
um PERT CC.
Os modelos sao finalizados.
5:13:3 Escalonando
Premissas | Em ambientes multiprojetos a maioria dos recursos chaves trabalha em
de todos os projetos. Nao considerar os conflitos entre os projetos torna o
Necessidade | Plano irrealista por principio e encoraja, por definicao, a multitarefa ruim.

Estratégia

Projetos sédo planejados para assegurar um funcionamento eficaz.

Premissas

Paralelas

e Um modo eficaz de lidar com os conflitos de recursos entre os projetos
€ nao tentar resolver cada conflito (um exercicio fatil e exaustivo,
tendo em mente que o tempo efetivo da execugdo do trabalho
provavelmente mudara devido a grande variabilidade), mas ao invés
disso buscar um nivelamento suficientemente bom da carga em cada
tipo de recurso. Os picos temporarios de carga que permanecem no
plano (e os outros inimeros picos de carga causados por Murphy) séo
absorvidos pelos pulmdes.

e UM TAMBOR VIRTUAL escalona os projetos em concordancia com o
ritmo real do sistema. Portanto, ele nivela eficazmente a carga em
cada tipo de recurso.

e Emular o TAMBOR VIRTUAL no estagio de planejamento resolve o
problema de conflito de recursos.

Emulando o TAMBOR VIRTUAL no planejamento — o mecanismo de

ESCALONAMENTO:

1. Para todos os projetos considerar SOMENTE as tarefas
realizadas pela area de integragédo escolhida.
2. Seguindo as prioridades dos projetos, coloque estas tarefas em
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uma linha de tempo, obedecendo a restricdo do numero de
projetos autorizados a serem trabalhados na &rea de
integracéo. - Escalonamento.

3. Ajustar as estimativas de tempo das tarefas na linha de tempo
para refletir a taxa real na qual os projetos sdo concluidos na
integragao.

4. Para cada projeto use o tempo determinado para as tarefas da
integragao para ancorar todas as outras atividades.

5. Examine a carga resultante nos tipos de recursos chaves. Se
existe um pico de carga que ndo pode ser absorvido dentro da
metade do pulmé&o correspondente, cheque e corrija erros nos
dados.

6. Se um certo projeto é planejado para ser finalizado
significativamente apés a data prometida, melhor informar o

cliente imediatamente.

Téatica

e Uma equipe adequada investe o tempo necessario para emular o
TAMBOR VIRTUAL e para identificar e corrigir os erros de dados
cruciais.

e Acdes sao tomadas para assegurar que projetos sao liberados de
acordo com o plano (pernas que tém duragbes diferentes sao
liberadas em datas correspondentemente diferentes).

e Acdo é tomada para assegurar que as datas prometidas dos novos
projetos sao fornecidas SOMENTE em concordancia com o
mecanismo de ESCALONAMENTO (ou decisdo da alta direcao de
postergar um projeto especifico existente).
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1 Viséo Viavel
. N ‘
Crescimento Base|
2:1
Vant. Compet.
Confiabilidade
(Construir|  Capitalizar Sustentar
3:1 3:2 33 3:4 35
Cumprindo | Vendendo Expandir Controle Elevacao
Promessas | Confiabilidade Base de Carga Capacidade
Clientes
A
| | | ] |
4:11 4:12 4:13 4:14 4:15 4:16
Reduzindo  “Full Kit" Planejamento | Executando | Atenuando Sub-projetos

interrupcoes Contratados
cliente

I e — ] |
5:144 5:14:2 514:3 514:4 5145
Reportando Gerenciamento Gerenciamento Alta Direcdo  Ajustes
concluséo Tarefas Projeto Tambaor
tarefa Virtual

4:14 Executando

Premissas de

Necessidade

e Confusdo das prioridades resulta em um modo de gerenciamento de
“crise”.

e A pratica comum de “transformar estimativas de tarefas em
compromissos® torna incébmoda a intervengdo antecipada dos
gestores na execugao da tarefa.

A combinacdo dos dois fenbmenos acima atrasa a assisténcia

necessaria dos gestores.

Estratégia

Projetos sdo gerenciados de forma ativa para assegurar a sua conclusao
rapida e bem sucedida.

Premissas
Paralelas

e O Unico modo de determinar a prioridade de uma tarefa é
examinando o seu impacto na conclusdao do projeto. Em outras
palavras, prioridades deveriam ser definidas APENAS conforme o
grau com que a tarefa esta consumindo do pulmao de projeto (ou de
convergéncia). O Gerenciamento do Pulméo da Corrente Critica € um

sistema de prioridades que opera de acordo com este conceito.
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¢ Normalmente a assisténcia dos gestores pode ajudar em uma tarefa
de alta prioridade. Ajudar as tarefas de alta prioridade significa ajudar
0s projetos.

e A assisténcia que pode (e deve) ser dada pelo gerentes de tarefa é
de natureza diferente da assisténcia que pode ser dada pelo gerente
do projeto.

A assisténcia da alta diregao é as vezes indispensavel.

Tatica

O Gerenciamento de Pulmado da Corrente Critica € o UNICO sistema
usado para fornecer prioridades. Relatérios de prioridade sdo fornecidos
em diferentes formatos para as diferentes funcées de gerenciamento.
Mecanismos sao estabelecidos para permitir uma utilizacdo adequada da
informagéo de prioridade.

Premissas de

Saber quando néo intervir € quase tao importante quanto saber quando

Suficiéncia | intervir.
5:14:1 Reportando a Concluséo da Tarefa
e Variabilidade (e seu irmao maior Murphy) modifica as prioridades.
Premissas | « Na maioria dos ambientes multiprojetos, relatérios frequentes dos
de progressos sdo constantemente solicitados aos gerentes de tarefas.
Necessidade Mesmo assim a frequéncia e a acuracidade dos relatérios esta longe

de ser satisfatoria.

Estratégia

Os dados solicitados estao sempre disponiveis adequadamente.

Premissas

Paralelas

e Pessoas tendem a protelar os seus relatérios quando 0s mesmos nao
tém um impacto imediato/significativo sobre eles.

e Tradicionalmente as coisas solicitadas a serem reportadas pelos
gerentes de tarefa sdo usadas para propdésitos financeiros (calculo do
custo absorvido pelo projeto). Em ambientes multiprojetos este uso
nao tem nenhuma relevancia para os gerentes de tarefa.

e Em ambientes multiprojetos a presséo, exercida por todos os lados,
faz com que seja muito importante para os gerentes de tarefa saber as
verdadeiras prioridades.

e O dado que é essencial para determinar prioridades ndo € a
quantidade de tempo ja investida em uma tarefa, mas a estimativa de
tempo ainda necesséria para que a tarefa seja concluida (status da
tarefa).

O atraso em uma tarefa (e um atraso esperado) pode mudar a
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corrente critica resultando em uma mudanga maior na prioridade das
tarefas de muitos gerentes de tarefa.
Conclusdo: quando existe um sistema adequado de prioridades, reportar
diariamente as datas esperadas de conclusdo das tarefas é de extrema
ajuda aos gerentes de tarefa.

Téatica

e Explicacdo adequada é dada aos gerentes de tarefa: o que lhes é
solicitado reportar diariamente, como esta informacao sera utilizado e
que eles finalmente poderdo obedecer APENAS a lista formal de
prioridades.

e A Empresa langa o procedimento de reporte diario (pelos gerentes de

tarefas — ndo pelos recursos) e o aplica rigorosamente.

5:14:2 Gerenciamento de Tarefas

Premissas
de
Necessidade

No “modo gerenciamento de crise” usual, os gerentes de tarefa mudam
as prioridades frequentemente e intervém nas execucgdes das tarefas,
principalmente quando estd claro que a tarefa ndo sera concluida a
tempo.

Estratégia

Tarefas sdo executadas de acordo com as respectivas prioridades.
Preparagdes e agdes corretivas sédo executadas a tempo.

Premissas

Paralelas

Ampla experiéncia sugere o seguinte:

e Baseado no relatério de status, cada tarefa tem a sua prioridade
atualizada de acordo com o seu impacto na conclusdo do projeto —
percentual de penetracdo no pulmao correspondente.

e Todos os dias o gerente de tarefas dispde de duas listas de tarefas: A
lista de tarefas atualmente em execugcdo e a lista das tarefas que
estdo para iniciar, ambas classificadas de acordo as suas prioridades
atualizadas.

e Baseado nas prioridades das tarefas em execucdo, o gerente de
tarefas, buscando minimizar/eliminar os atrasos, decide o nivel e o tipo
de intervengao.

e Para cada tarefa que esta entrando, o gerente de tarefas assegura
que as condi¢cdes necessarias para iniciar a tarefa estdao disponiveis:
aprovagodes, desenhos, recursos (ininterruptos) etc.

Téatica

e De acordo com as prioridades, os gerentes de tarefa alocam o numero
ideal de recursos as tarefas.

o Gerentes de tarefa revisam diariamente as duas listas de tarefas
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(abertas e por iniciar) e, de acordo com as prioridades atualizadas,
asseguram que as tarefas estédo efetivamente progredindo.

5:14:3 Gerenciamento do Projeto

Premissas
de
Necessidade

Existem casos em que os gerentes de tarefas ndo podem tomar acoes
eficazes para minimizar/eliminar atrasos (as agées necessarias estao fora

do controle ou influéncia efetiva do gerente de tarefas).

Estratégia

Gerentes de projetos estdo conduzindo um processo de “recuperagao do
pulm&o do projeto” para agdes interdepartamentais e as excecdes nao
tratadas pelo gerenciamento de tarefas.

Premissas

Paralelas

e Em cada momento a tarefa que determina a conclusao do projeto é a
tarefa com maior penetragéo no pulmao de projeto.

e Quando um reporte adequado é feito, um relatério atualizado é
disponivel com uma lista, para cada projeto, das atividades com maior
penetragédo no pulmao de projeto (e também fornece visibilidade do
status dos pulmdes de convergéncia).

e Utilizando esta lista, um gerente de projeto sabe quais tarefas séo
essenciais checar com o gerente de tarefas correspondente, se as
acoes adequadas foram tomadas ou se alguma ajuda € necessaria (e
portanto saber também quais tarefas nao necessitam de intervengao).

Téatica

e Gerentes de projeto revéem diariamente a lista das tarefas com maior
penetracdo no pulm@o de projeto e checam se as agdes de
recuperacao foram tomadas ou sdo necessarias para assegurar que 0
projeto esteja efetivamente progredindo.

e Em casos extremos, o PERT da Corrente Critica (ou até o modelo) é
atualizado.

5:14:4 Alta Direcéao

Premissas
de

Necessidade

Na maioria dos ambientes multiprojetos, a alta dire¢gdo nao tem uma boa
visibilidade dos projetos. Por um lado ela é bombardeada com pedidos
para mais (recursos, equipamento etc.) e por outro lado projetos que
parecem estar progredindo bem s&o (de repente) reportados como
estando atrasados e depois muito atrasados.

Estratégia

A alta diregéo esta bem informada e tem controle total.

Premissas

¢ Na maioria dos ambientes multiprojetos o progresso projeto é julgado
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Paralelas

de acordo com o percentual de horas ja investidas em relagéo ao total
de horas planejadas. (O resultado é o fendmeno predominante no qual
90% do projeto sao feitos em um ano e os 10% restantes levam outro
ano.)

e A medida efetiva de progresso de um projeto € o percentual da
Corrente Critica completada. A medida de um projeto progredindo bem
€ o percentual da Corrente Critica completada em relacdo ao
percentual do pulm&o do projeto consumido. A medida de recuperagao
do projeto é a melhoria da medida anterior.

e Um gréfico adequado fornece, em uma péagina, uma imagem clara do
status atual dos projetos (e para cada um, a tarefa especifica que
atualmente determina a data de concluséo do projeto).

Téatica

A alta direcao revé periodicamente (a cada duas semanas) os status dos
projetos. Para os projetos cujo progresso nao € satisfatério, acdes de

recuperacao sdo examinadas.

5:14:5 Ajustes do Tambor-Virtual

Premissas
de
Necessidade

e No planejamento as estimativas de tempo das tarefas no Tambor-
Virtual foram definidas para refletir a capabilidade da Empresa em
concluir projetos (esta taxa ndo é ditada pela capacidade, mas pelo
nivel de sincronizagao).

¢ O mecanismo de planejamento controla a liberacao de novos projetos
de acordo com o Tambor-Virtual.

e A taxa com que a Empresa conclui projetos nao pode ser
(constantemente) maior que a taxa de liberagao.

e A execucdo melhorada (passos 5:14:2-4 e 4:51) aumenta
significativamente o nivel de sincronizagdo e portanto a capacidade da
Empresa de finalizar projetos a uma taxa maior.

Portanto, se no planejamento, a carga no Tambor-Virtual nao for

(freqientemente) ajustada para refletir a sincronizagdo melhorada, a

Empresa ird concluir projetos, ndo de acordo com a taxa que é capaz,

mas na taxa histérica que possuia quando o planejamento foi iniciado.

Estratégia

A taxa de concluséo de projetos da Empresa esta de acordo com as suas
capabilidades alteradas.

Premissas

Paralelas

e Quando a sincronizagcdo melhora e a taxa com que os projetos sao

liberados nao foi aumentada, o niumero de projetos aguardando para
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entrar na integracdo escolhida ira diminuir. Ap6s algum tempo o
namero de projetos na integracdo escolhida ira diminuir (de tempos
em tempos) para um inferior ao numero restrito permitido.

A taxa da queda, no numero de projetos na e antes da integracao
escolhida, é um excelente indicador para o ajuste necessario na taxa
do Tambor-Virtual (ajustando as estimativas de tempo das tarefas do
Tambor-Virtual para refletir a taxa de execugcdo aumentada em
correspondéncia a taxa de queda no numero de projetos).

Checar: Nesta situagdo, nao existe acumulo significativo de projetos
em outros estagios — o que é o caso quando existe a deterioragéo
forte nas capabilidades da Empresa (em fungédo da perda de muitas
pessoas ou devido a uma mudanca significativa para projetos que

necessitam de uma tecnologia ainda nao totalmente dominada).

A Empresa monitora constantemente numero de projetos na e antes da

Tatica integracao escolhida e periodicamente ajusta a taxa do Tambor-Virtual de
acordo.
1 Visdo Viavel
- A
Crescimento Base|
2:1
Vant. Compet.
Confiabilidade
A
Construir Capitalizar Sustentar
3:1 3:2 3:3 3:4 3.5
Cumprindo Vendendo Expandir Controle Elevacao
Promessas | Confiabilidade Base de Carga Capacidade
Clientes
A X b X
| | | | |
4:11 4:12 4:13 4:14 4:15 4:16
Reduzindo “Full Kit” Planejamento Executando| Atenuando |Sub-projetos
multi-tarefa interrupcdes | Contratados
ruim cliente

4:15 Atenuando Interrupcdes do Cliente

Premissas de
Necessidade

Muitas vezes o cliente € a causa do atraso no projeto, atrasando a
entrega de inputs (informacdo, componentes, autorizagdes, etc.) e/ou
exigindo mudancgas nas especificagcoes.
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A Empresa tem um alto desempenho de entrega mesmo nos casos em
Estratégia | que sdo necessarios inputs do cliente e/ou ocorrem mudangas de
especificacoes.

CCPM fornece a habilidade de identificar quais atrasos em inputs e quais
mudangas de especificagdo provavelmente irdo atrasar a conclusdo do
projeto (a maioria dos inputs e das mudangas de especificacdo nao
Premissas | atrasa a conclusdo do projeto, entretanto, eles ainda sdo amplamente
Paralelas usados como desculpas).

Quando os profissionais do cliente perceberem o impacto quantificado
das suas agbes (atraso em input ou mudanca de especificacdo) eles

muito provavelmente mudam o seu comportamento de acordo.

Os profissionais do cliente sdo expostos a rede CCPM do projeto e a
l6gica dos seus pulmdes. As pessoas da Empresa que interagem com o

cliente sao profissionais em comunicar o impacto que as ag¢des dos

Tatica
clientes tém na conclusdao dos seus projetos e o dano resultante. O
mecanismo para ajustar os compromissos de datas de entregas, quando
aplicavel, esta implementado.
1 Visdo Viavel
| . . A
Crescimento Base
21
Vant. Compet.
Confiabilidade
A
(Construir]  Capitalizar Sustentar
31 3:2 3:3 3:4 3:5
Cumprindo do
Promessas | Confiabilidade
+
| |
4:11 4:12 4:13 4:14 4:16
Reduzindo  “Full Kit" Planejamento Executando A io |Sub-projetos
multi-tarefa int 5| Contratados
ruim
. v A |
5:16:1 5:16:2
Controlando  Alinhando
Sub-Projetos termos
Contratados negécios
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4:16 Sub-Projetos Contratados

Premissas de
Necessidade

Quase todos os ambientes multiprojetos sofrem de um desempenho de
entrega notoriamente ruim. Em casos aonde um subprojeto é contratado,
quanto mais a Empresa melhora seu desempenho, maior serd a
probabilidade que a razdo principal do atraso em um projeto seja os
atrasos causados pelo subcontratado.

Estratégia

A Empresa tem um desempenho de entrega muito alto mesmo em casos

aonde subprojetos s&o contratados.

Premissas
Paralelas

e CCPM fornece a habilidade para focar na tarefa que prejudica a
conclusdao de um projeto. A relacdo entre o contratante e um
subcontratado permite a Empresa fornecer o foco necesséario aos
seus subcontratados.

e Quando as relacbes de nego6cios com o0s subcontratados sao
baseadas em horas, a maior preocupagcdo de um subcontratado € o
de “clicar” um numero de horas suficientes. Mesmo neste caso, é
possivel usar a ansia do subcontratado em obter maiores

remuneragdes por hora para remover o conflito com as necessidades

de pontualidade da Empresa.

Téatica

e A Empresa fornece continuamente o foco aos seus subcontratados.

e Quando apropriado, a Empresa é cuidadosa em dar os incentivos
corretos para obter desempenho de entrega satisfatério de seus
subcontratados.

Premissas de

Suficiéncia

Muitas vezes, coisas que nao estdo sob controle direto estdo, mesmo

assim, sob (forte) influéncia da Empresa.

5:16:1 Controlando Sub-Projetos Contratados

Premissas | ® Normalmente subcontratados para subprojetos sdo Empresas cujo
de ambiente é um ambiente multiprojetos.
) ¢ Na maioria dos ambientes multiprojetos o desempenho de entrega é
Necessidade . , .
notavelmente ruim apesar do empenho da diretoria para melhorar.
Estratégia A Empresa ajuda seus subcontratados a melhor entregar no (ou antes) do
prazo.
e E comum em ambientes de projeto um contratado ditar alguns
Premissas procedimentos de reporte aos seus subcontratados.
Paralelas e A Empresa pode solicitar ao subcontratado que fornegca uma rede

PERT do projeto contratado.
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A Empresa pode, somente para seu préprio uso, mudar o PERT

fornecido para um PERT com pulmdes, removendo 50% das

estimativas das tarefas e recolocando-as no final dos caminhos
aplicaveis como pulmdes (ndo ha nenhuma necessidade de tentar
remover os conflitos de recursos).

e A Empresa pode pedir ao subcontratado para reportar diariamente o
seu progresso (tempo que resta) na rede de tarefas e usar esse
relatorio para identificar a tarefa que atualmente coloca em risco o
desempenho de entrega do projeto subcontratado.

e No que se refere a “tarefa sob risco”, a Empresa pode solicitar um
relatério das acdes de recuperagao.

e A experiéncia mostra que o procedimento acima, acompanhado de

uma explicagdo apropriada dos mecanismos inerentes, é apreciado

pelos subcontratados.

Tatica

A Empresa solicita que os subcontratados fornecam os PERTSs relevantes
e diariamente reportem o progresso das tarefas. Este dado é utilizado
para fornecer o foco continuo aos subcontratados.

5:16:2 Alinhando os Termos do Negécio

Premissas
de
Necessidade

Em casos aonde as relagbes de negdcios com o subcontratados sao
baseadas em horas existe um desalinhamento inerente entre a Empresa
e 0 subcontratado (a Empresa quer obter o resultado no prazo com o
minimo de horas e o subcontratado quer trabalhar o maximo de horas
possivel). Nestes casos, 0s incentivos para a entrega antecipada tém (se
algum) efeito limitado.

Estratégia

Os subcontratados da Empresa sao efetivamente incentivados a entregar
no, ou antes do, prazo.

Premissas

Paralelas

e Para subcontratados que estdo acostumados a contratos baseados
em horas, a principal preocupacao € a remuneragao por hora.

¢ Normalmente, quanto maior o atraso em um projeto, maior € o numero
de horas investidas.

e Um incentivo que ofereca ao subcontratado uma remuneragdo maior
por hora para a entrega antecipada é eficaz para induzir o
subcontratado a entregar antecipadamente.

e A experiéncia mostra que, em muitos casos, a remuneragao maior por
hora é mais que compensa pela reducdo no numero de horas
investidas.

Téatica

A Empresa oferece pagamentos de bonus significativos (por hora) aos
seus subcontratados para entregas no (ou antes do) prazo.
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ANEXO B — ARVORE DA REALIDADE ATUAL E FUTURA DE PROJETOS

Frequentemente os projetos temn dificuldades para serem deniro
dasespecificagies e escopo, eainda se manterem dentro da programagio

Umamaneira de um gerente agilizar o projeto &
através do corte de parte das especificagies
prometidas ou do escopo

Frequentemente os projetos tem
dificuldades para permanecer dentro do
orgamento e manter a programagio

Frequentemente os projetos tem
dificuldades para serem
concluidos no prazo

Hapressio no gerente para
quemtomne agoes cometivas
paraacabar o projeto no prazo

Uma maneira de
acelerar o projeto
& através da
agilizagdo: tempo

extra, § extra

Ha continua atualizagdo
de informagies de como

oprojeto esta andawlo
em relagio ao plano Atividades / Frequentemente a soma | |Algumasvezes estes
freq dos atrasos nas desastres néo sio
sts ; atividadesexcede o recuperiveis no
€ o tempototal de protecao temporestante do
do projeto programa do projeto
0s gerentes dos
= recursos estio
O que nag_fa:lta Muitas vezes o N cada vez mais
na execugio das tempo de :
atividades de um seguranga € Eﬂgﬁ?ﬁlﬂsﬁ
projetos 3o desperdicado tom mais Frequentemente
‘desasires’ incertezas estes atrasos
podem ser
explicados como
OSrecirsos se Frequentemente os consequénda de
asseguram de que, recursos nao trabalham desastres
Frequentemente mesmo com corte, imediatamente e
do aindaterao tempo continuamente nas
':'?t;.g?gsms suficiente para atividades (sindrome do
tarefas 530 completar a atividade - estudante, multitarefa,
cortados para tempo de seguranca atrasosacumulados no
bar jeta)
alcangar niveis — proj
de
competitividade - - - - -
Ha conflitos (a Ha muita pressao
respeito de paraaumentar os
quanto devem temposdas
sar os tempos atividades e ——
dudsap; s!uas & temposrealsticos
P C quetenham uma
atividades) chance razoavel de
(f HNaestimativa dos tempos das refletir a realidade
atividades, & necessario
Hapressoes para considerar o grau de incerteza
que os tempos que podemos enconirar e
das atividades adicionartempo de protegio
sejam
minimizados Somente durante a
execucido das atividades
deum projeto & que
Om?m:as descobrimos o grau de
det _ o incerteza que vamos
lead time total Precisamos obedecer a enfrentar na e
planejado, que & umfator critico ftempo) de cada atividade
comparado com engquanto consideramos
os fatores incertezas no projeio
criticos de tempo
requerido pelo C
projeto
Frequentemente
o tempo para a
ucdo de um
projeto & fator
critico

) Fonte: Csillag (2001), adaptado de Goldratt (1998)
Figura B.1 — Arvore da Realidade Atual (ARA).
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Hio ha dificuldades em se conseguir
atingir escopo ouespecificagies do
projeto e aindamanter sua programagio

0s recursos trabalhamde manera
minimizar o desperdicio dos tempos
de duragio dasatividades, que tem
muito menos tempo de seguranca
embutido

0 objetivo doDiagrama de Conflito: os
Gerentes de Projetoconseguem gerenciar
©OIM SUcesso asincertezas dos projetos

Hio ha dificuldade para manter o
projeto dentro duurgameﬁn e anda
manter sua programagio
Freuquentemente o prazo Quase nio hanecessidade de compensar asincertezas
para a execugiodo projeto encontrada durante aexecugio dos projetos, através de
& um fator critico maiores custos oucorte no escopo ounas especificagies
0z Gerentes de Projeto 0 projeto pode ser
utilizam Pulmdes de complementado no prazo (ou
Recurso paraprotegera ———s antes), com leadtime planejado 0 lead time planejado do
restrigio das incertezas de que em muitasvezes obedece as projeto combina melhor
disponibilidade necessidades criticas de prazo ©OIM a5 necessidades
criticas de prazo do
projeto

A prugramagau doprojeto deve
obedecer as necessidades
criticas de prazo mesmo
considerando as ncertezas

0s Gerentes de Projetos em geral
tem opgdes para compersar

0= Gerentes deProjeto verificam o progresso do

possiveis combinacies deincertezas que podem
consumir os pulmoes (gerendamento de pulmades)

projeto e detodos os seus pumoes e tomam
providéncias apropriadas parase recuperar das

algum grau de atraso nos projetos

0 projeto esta
imunizado apesar
de requerer muito
menos tempo total

{lead time)

D

Ha ocasites emque pulmdes
nio sido suficientes para
combinagies mas extremas
possiveis de incertezas

tempo de seguranganecessario
contra asincertezas, quando com

Pulmies agregados reduzem significativamente o

alternativa de distribuirtempo de seguranga para
cada atividade individual do projeto

para proteger
parados com a

0s Gerentes deProjetos se asseguram de
que o projeto esta suficientemente prmcb
das incertezas dodesempenho da restrigio
através do usode tempos de seguranca

Um pulmiio suficientemente dimensionado ndo
significa que estejadimensionado para as
combinagies mais extremas passieis de ncerteza

0s Gerentes deProjetos se asseguram

0z Gerentes deProjetos dimensionam cometamente
e posicionam umpulmao agregado (puimao de
projeto) que protegea data de enfrega das
incertezas que afetam o desempenho da restrigio

restrigio esta suficientemente protegida das
incertezas do desempenho dos demas ranos
através do usoadequado do tempo deseguranga

dequea

d

[

0Os Gerentes precisamse certificar de queo
desempenho do projetoesta suficientermnente

protegido das incertezasdo desempenho da restrigio

0s Gerentes de Projetos dimensionam cometamente e
posicionam pulmaes agregados (Pumies de
convergéncia) que protegemarestricio das variagies
e atrasos dosramos que para el convergem

D

0 desempenho darestrigio
determina fundamentamente
o desempenho do projeto

0s Gerentes deProjetos ndo querem
que as incertezas causem mpacto
negativo no desempenho do projeto

Ha necessidade dese proteger o
desempenho da restrigio contra o

impacto do desempenho de outros ramos

0 desempenho do projeto &

impactado pelo desempenho de
outros ramos que afetam a restrigio

0s Gerentes de Projetos ndo

utilizam tempos de atividades que

0s Gerentes de protegio ndo querem
adicionar tempo de seguranga nos

contém muito tempo de seguranca tempos das atividades apenas para
desperdigio depois

0s Gerentes de Projeto usam

tempos para aduragﬁu das T

atividades que contém muito 0s Gerentes de

menos seguranga embutidos Projeto identificam a 0s Gerentes deProjeto reconhecem que otempo

restrigio do projeto de seguranga embutido em todas as afvidades

para assegurar umtempo “Tealistico™ e lead time:

adicional que &éfrequentemente desperdicado

0s Gerentes deProjeto tem a rede
de dependéncia de atividades e de
caminhos do projeto

que funda

Arestrigio doprojeto é o
mentamente

define o leadtime total
do projeto

0s Gerentes deProjeto
identificam cometamente se o
caminho é criticopara o lead time|

Fonte: Csillag (2001),

adaptado de Goldratt (1998)

Figura B.2 — Arvore da Realidade Futura (ARF).
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Organograma da UO-BC

Uo-BC
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de RH
Desemvolvimento
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ONTolE 0a Prod. B
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1
Planejamento
e Gestdo
Coord. de Suporte a
Gestdodos Processos

Integrados

Planejamento
e Controle

| Suporte a Gestao
e Organizacao

Aval. do Desemp.

Empresarial

Contratacdo de
Bens e Servicos

Coord. de Grandes Contratos

ontratacao
de Bens

ontratacdo
de Servicos

1
Ativo de Produgao
de Marlim

1
Ativo de Producao
MNorte-Nordeste

1
Ativo de Producaoc

Centro |

1
Ativo de Producao

Albacora |

1
Ativo de Producao
Polo Sul

Exploracdo

1
Engenharia de
Producdo

1 1
Operacace | Projetos, Constr. |

Progr., Desenw. &
Controle da Prod.

—L

Progr., Desenv. &
Controle da Prod.

Progr., Desenv. &
Controle da Prod.

Progr., Desenv. &
Controle da Prod.

Reservatorios

Progr. & Controle
da Exploracio

Reservatorios

Reservatorios

Elsvagdoe
Escoamento

Elevacdoe
Escoamento

Turbomaguinas

— 1 1
—1 1 1T 1

Turbomaguinas

L Coord. Contrato

OP-P1B

OP-P1%

OP-P20/P27

OP-P26

OP-P33

OP-F35

OP-P37

| Coord. de Manut. &
Inspecac

L coord. contrato

OP-MAL1/NAZ

OP-P3/CH1/CH2

L coora. contrato

OP-CRP/VM

OP-GP/PG

I

L Coord. Contrato

Reservatdrios

Elevacdoe
Escoamento

Turbomaguinas

L coord. Contrato

Caract. e Estudos
Espec. de Reserv

Manutencio e Montagem
Seguranca nas Paradas
Operacdes de Prod. Programadas |

Escoamento

Acomp. Geclégico

de Superficie

o Elevacdoe Aval. de Blocos & Elevagioe
‘I Reservatorios | Escoamento ‘ -Ilnterp. Geol. e Geof. Escoamento
2 iacd E h. de Inst.
_I Elevagioe | OP-PE1/PE3 ‘ _I Avaliacioe _I ngenh. de ns |

-| OP-P31

OP-PB/P15

-| OP-P25

OP-P7/P12

OP-EN/PES

L coord. Contrato

OP-P32/P47

OP-PIM

Coord. de Manut.

— e nspegio

OP-ESP/RI/RO

JELL

L. Coord. de Manut.
2Inspegdo

L Coord. de Manut.
elnspecdo

Processamento
Sismico

Eng.Grandes Mag.
e Sistemas Elét.

Sedimentologia
e Estratigrafia

ntegragdo e Autom.
de Processos

“e Suporte a
Projetos de DP

Otimizacio Oper. Programadas Il

Eng. de Manut.
e Inspecdo

L coora. ce sPIE

Obras e Reparos

|- Coord. de Obras e
Reparos - Marlim |
|- Coord. de Obras e
Reparos - Marlim Il
|- Coord. de Obras e
Reparos - Albacora
= Coord. de Obras
e Reparos - Sul
[~ Coord. de Obras
e Reparos - Centro
|- Coord. de Obras
e Reparos - Morte
— Coord. de Obras e
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