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RESUMO

Para cumprir os objetivos propostos nesta disserta
Gao, sao revisados os conceitos basicos da administragdo de proje
tos, do administrador do projeto, e do ciclo de vida dos projetos
de grande porte, isto &, projetos complexos, nos guais sao empre-
gados grandes recursos e utilizadas altas inversoes. Sao compara
dos diferentes conceitos extraldos da literatura especializada, e
sao formulados conceitos basicos que podem ser adaptados &s condi
¢oes de qualquer administragao de projetos de grande porte.

| O presente trabalho esta constituido basicamente
por duas etapas: na primeira, Capitulo I1I, sao definidos os con-
ceitos basicos da administracao de projetos, s3do estabelecidas as
responsabilidades e a autoridade, para culminar com uma orienta-
¢ao para a administragao de conflitos e uma divisao préticé do ci
clo de vida dos projetos de grande porte. Na segunda etapa, Capi-
tulo III, amplia-se o estudo de cada uma das fases em que se divi
de o ciclo de vida dos projetos de grande porte, através da des-
crigdo e metodologias propostas para a solugdo de problemas poten
ciais.

O trabalho & complementado com a apresentagao de
um caso ilustrativo (Capitulo IV), no qual sao descritas as dife-
rentes fases do projeto, adaptando-as ao caso especifico e comple
mentando alguns critérios aplicadveis ao projeto. Finalmente sao

apresentadas as conclusoes no Capitulo V.



RESUMEN

Para cumplir con los objetivos propuestos en esta
tesié, se han revisado los conceptos basicos de la administracidn
de proyectos, del administrador del proyeto y del ciclo de vida
de los proyetos en los cuales la tecnologia es compleja y sean
utilizado grandes recursos humanos y econdmicos. Son comparados
los diferentes conceptos que se presentan en la diversa literatu-
ra especializada, y son formulados conceptos basicos los cuales
pueden adaptarse a las condiciones existentes de cualquier admi-
nistracidon de proyectos.

El presente trabajo basicamente esta constituido
por dos etapas: en la primera, capitulo II, se definen los concep
tos basicos de la administracidn de proyectos, del administrador
y del proyecto; se establecen las responsabilidades y la autoridad,
para culminar con una orientacidn para la administracidn de con-
flictos y una divisidon practica del ciclo de vida de los proyec-
tos. En la segunda etapa, capitulo III, se amplia el estudio de
cada una de las fases en que se ha dividido el ciclo de vida del
proyecto, a través de la descripcidn y metodologias propuestas pa
ra la solucidn de problemas potenciales.

Se complementa el trabajo con la presentacidn de
un caso ilustrativo (capitulo IV), en el cual son descritas las
diferentes fases del proyecto adaptandolas al caso especifico v
complementando con algunos criterios aplicables. Finalmente son

presentadas las conclusiones en el capitulo V.



ABSTRACT

In order to achieve the objectives of the present
work the basic concepts of management, project manager and the
life cycle of the project are reviewed. In this work are conside
red projects with a complex technology, large amounts of resour-
ces and investments. Several concepts reported in the specialized
literature were compared, and some basic concepts are adapted to
the management of large projects of different requirements and
conditions.

The present work contains basically two sections:
in the first section, chapter two, are defined the basic concepts
of project management, project manager and project; the res-
ponsabilities and authority are discussed in order to guide the
managemeht of conflicts and a division of the life cycle of .the
projects in its phases is presented as well.In the second section,chap
ter three, each one of the project phases are discussed in more
details and a methodology is presented to solve potencial pro-
blems in the project management.

This dissertation was completed with a case study

(chapter four) based on the knowledge and description of the spe

cific project phases, where some project criteria are complemen-

ted. Finally the conclusions are presented in the chapter V.
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"The Golden Key to success is,
Get in the right business at
the right time".

(THOMAS P. MURPHY)



CAPITULO I

INTRODUCAO

No presente trabéiho serdo tratados aspeétos basi-
cos de gerenciamento de projetos, isto &, conceitos sobre a admi
nistracao de projetos, sobre o administrador do projeto e sobre o
projeto e suas fases. Para alcangar este objetivo, serao feitas
as seguintes consideragoes: projeto sera considerado como uma
obra de grande porte, de complexa tecnologia, com emprego de gran
des recursos e de altas inversoes; a organizacao responsavel pela
execugao de projetos tera-estrutura tipo funcional, com possibili
dade de criacao de estrutur;s flexiveis, anexas a estrutura fun-
cional, e dedicadas ao manejo de projetos.

Ao longo dos ultimos vinte e cinco anos tém cres
cido, em numero, dimensao e complexidade, os projetos tais como:
refinarias; indistrias guimicas; instalagdes de armazenamento e
distribuigéo de petrdleo e seus derivados; pontes; usinas de gera
cdo elétrica e outras indlistrias e instalacdes civis de defesa. A
administracao destes projetos & dificil e importante, dado o em-
prego de grandes recursos e consideradas as altas inversoes que

eles envolvemn.

O éxito da execucao de tais projetos & um constan-
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te desafio as técnicas desenvolvidas e as experiéncias alcangadas.

"O verdadeiro profissional nunca para de crescer",
e com a aplicagso de técnicas, dentro de um conceito dinamico to-
tal, e a ajuda de equipamentos apropriados de processamento de da
dos, €& possivel guiar com firmeza os projetos mais complexos, no
sentido de alcangar o custo minimo, a realizagao em tempo habil e
a alta qualidade técnica no trabalho.

A administragéo de projetos &, essencialmente, uma
seqliéncia das atividades de engenharia, onde as técnicas adminis-
trativas sdo orientadas para a execugdao dos projetos. O caminho
basico da administracao de projetos, vai desde a concepgao das
idéias para satisfazer uma necessidade, até a realizagdo fisica
do projeto.

Entre as contribuigoes mais significativas da admi
nistragao de projetos estda a motivacao com o fim de alcangar me-
lhores técnicas organizacionais, e a integragao de recursos e ta
refas.

Os fatores fundamentais que contribuiram para o de
senvolvimento da administracgao de projetos sao trés: Primeiro, o
aumento da complexidade dos trabalhos das organizacgoes contempora
neas, O que implica na demanda de organizacoes mais lsofisticadas
e flexiveis; segundo, o maior tamanho e alcance de muitos proje
tos, o que promove o desenvolvimento de novas técnicas administra
tivas para planejar e controlar a execugao dos projetos;terceiro,
a utilizagao, em grande escala, de administradores de projetos, o
que passa a constituir um desafio profissional dentro das organi-
zagoes.

A presente dissertagao tem por objetivo principal

servir como instrumento de trabalho. Por tal razao, seu carater &
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estritamente pratico e operativo. Nao & um estudo ou tratado que
exoonha os problemas tedricos referentes a administragdo de proje
tos, nem um manual que ensine como se resolvem os problemas,em ca
da caso. Limita-se simplesmente a ser um guia na administracgao
dos projetos. Com objetivo paralelo, serao apresentadas informa-
coes e seqliencias de atividades que podem servir & maioria dos

projetos.
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CAPITULG 11

A ADMINISTRAGAO DE PROJETOS

2.1. Introdugao

Na administracao de prajetos intervém dois elemen-
tos fundamentais: o administrador e o projeto. Portaﬂto,no presen
te capitulo, serao apresentados os conceitos basicos de adminis-
tracao de projeto, do administrador de projetos e do projeto. Do
mesmo modo, serao tratados os aspectos mais importantes relaciona

dos com suas interdependéncias.

2.2, Objetivos e definicao de administracao de projetos.

O éxito desejado na execugao de projetos n3ao é pa-
trimonio somente do projeto, mas sim de uma intima relacao entre
o pessoal responsavel pela execugao e o projeto propriamente di-

to.

2.2.1. Objetivos.

Os objetivos basicos que todo administrador de pro

jetos persegue, na execugao dos mesmos, sao:
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Cumprimento das especificagSes técnicas;
Cumprimento da programacgao;

Cumprimento do orcgamento.

2.2.2. Definigao.

A administracao de projetos pode ser definida como
a utilizagao de uma adequada diregao, supervisao e controle na
execugao dos projetos, com o fim de garantir o cumprimento dos ob

jetivos.
2.3. 0 administrador de projetos.

Os fatores principais que se deve considerar quan-
to aos administradores dentro da administragao de projetos, sao:
definir o administrador de projetos, os requisitos basicos para o
éxito de sua gestao administrativa, as responsabilidades e autori
dade que teria dentro da organizagao, e as caracteristicas mais

importantes para sua selecgao.

2.3.1. Definigao.

O administrador do projeto & um profissional desig
nado por autoridade competente a quem sao delegadas responsabili-
dades e delimitada sua autoridade na execugao do projeto, com o

fim de garantir o cumprimento dos objetivos.

2.3.2. Requisitos.

Para que possa alcancgar os objetivos, & preciso
que o administrador do projeto tenha os conhecimentos basicos re-

queridos pelo projeto, e que sejam delimitadas suas fungoes den
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tro da organizagao.
Conhecimentos basicos: As principais disciplinas
. que o administrador de projetos deve conhecer sao as seguintes:
Engenharia relativa ao projeto;
Administragcao de custos;
Leis que regulam ou governam os contratos;
Negociagao;
Planejamento e controle.
Fungoes basicas: As fungoes basicas devem ser de-
terminadas pelas necessidades de:‘blanejar, organizar, avaliar, con

trolar e liderar.

2.3.3. Responsabilidades e autoridade.

As diferentes disciplinas através das quais se de-
senvolvem os projetos, do mesmo modo que as diferentes organiza
coes existentes, contribuem para que as responsabilidades adminis
trativas, as vezes, nao estejam de acordo com a autoridade tradi-
cional das estruturas organizacionais, e por isto & freqliente a
degeneracgao em fontes de conflitos e dificuldades, que o adminis-
trador do projeto tera que enfrentar e resolver.

Tanto o homem, quanto as responsabilidades e a autoridade
no projeto, sdo suceptiveis de variagao ou mudanga, e esta viabi-
lidade depende das decisOes que a empresa tome na execugao do pro
jeto.

O administrador funcional & um administrador perma
nente dentro das linhas hierarquicas da organizagao proprietaria;

estando, portanto, integrado na sua linha,mas podendo exercer a administra

¢ao das atividades do projeto, conforme a divisao existente na or
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ganizagao. Por outro lado, o administrador do projeto & um inte-
grador por natureza e por isto as metas dos dois administradores
diferem um tanto.

As responsabilidades dos diferentes administrado-
res que trabalham na execugcao dos projetos estao relacionadas com
a estrutura organizacional existente.

Russel D. Archibaldi [1] nos mostra, conforme a
Fig.l, as diferentes responsabilidades que os administradores dos

projetos tém no desenvolvimento dos mesmos, baseadas numa estrutu

ra organizacional. Na Fig.l, tem;se gque:

"A" - O administrador do projeto € responsavel pe-
las seguintes atividades:

Atividade administrativa da diregcao e administra
cao dos projetos;

Planejamento, proposicao e implantacao de politi-
cas gerenciais;

O cumprimento dos projetos com Os compromissos es
tabelecidos.

"B" - O administrador funcional & responsdvel pe-
las seguintes atividades:

Cumprimento das metas dentro da programagao e orga
mentos estabelecidos;

Propor politicas funcionais e guias de procedimen-
tos;

Prover grupo de trabalho adequado;

Manutengao de alto nivel técﬁico.

"C" - O administrador do projeto X, & responsavel

pelas seguintes atividades:
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Desenvolver e manter os planos do projeto X;

Propor a diregao da programagao e financiamento do
projeto X;

Elaborar a avaliagao e relatdrios do projeto X.

"D" - Este & o pénto focal de todas as atividades
do projeto X dentro da organizagéo.funcional.E a representag¢ao da
supervisao (administrador funcional), & seu prdprio supervisor
desenvolve todas as metas sub-funcionais, rompe todas as linhas
sub-funcionais pelo esforgo total sobre o projeto X. Ele ativara

o esforco da organizagao sobre b\plano e controle do projeto.

"E" - Plano do projeto.

"F" - Programacao do projeto.

"G" - Planejamento econdomico-financeiro.

"H" - Os administradores de trabalhos especificos

sao responsaveis pelas seguintes atividades:

Desenvolver e manter os trabalhos especificos enco
mendados, dentro dos planos e orcamentos estabelecidos;

Estabelecimento de guias técnicas para o desenvol-
vimento dos trabalhos especificos;

Estabelecimento de programas detalhados e de orga
mentos operativos dos trabalhos especificos;

Controlar e avaliar o desenvolvimento dos traba-
lhos especificos encomendados.

Da analise da Fig.l, pode-se inferir que as respon
sabilidades basicas do administrador do projeto se sintetizam na
total direcao e coordenagao do projeto, com o fim de alcangar os
resultados esperados. Isto engloba principalmente as seguintes

areas:
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Planejamento e controle;

Programagao;

Negociagao;

Comunicagao;

Avaliacgao;

Tomada de decisOes e relatdrios.

E que as responsabilidades sobre os projetos da ad
ministragao funcional, podem ser alcancadas através de pelo menos
trés dos seguintes niveis:

Administragao funcional a nivel de chefia;

Representacao funcional no projeto;

Administragao de trabalho especifico dentro do pro

jeto.

A autoridade que o administrador de projetos exer-
ce no desenvolvimento dos mesmos, desempenha um papel de muita
importancia no cumprimento dos objetivos. A autoridade se origina
de duas fontes: autoridade legal delegada por via legal e autori-
dade pessoal que se origina da experiéncia e das qualidades pes
soais.

E importante que se proceda uma avaliacao e anali-
se das duas fontes de autoridade quanto ao administrador, com o
fim de delimitar sua autoridade na execugao do projeto, sem esque

cer que a orientagao & ¢ cumprimento dos objetivos.

2.3.4, Caracteristicas.

Algumas das principais caracteristicas desejadas

num bom administrador de projetos, sao as seguintes:
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Flexibilidade e adaptabilidade;

Iniciativa e liderancga;

Agressivo, confidente, persuasivo e com facilidade
de expressao;

Ambicioso, ativo, empreendedor;

Comunicativo e integrador;

Visualizador, entusiasta, imaginativo e espontineo;

Com habilidade de poder balancear as solugoes téc-
nicas, considerando o tempo, o custo e os fatores humanos;

Organizado e diséiplinado;

Dedicado, hébii planejador e controlador;

Mais genérico_que especialista;

Com capacidade de identificar facilmente os proble
mas;

Com capacidade de tomar decisoes;

Mantenedor de adequado equilibrio no uso do seu

tempo.

2.3.5. Selecgao.

Para efetuar a selegao de um administrador de pro-
jetos, & importante considerar a experiéncia anterior do candida
to em administrar com &xito projetos do mesmo tipo. Na hipoOtese
de nao existirem profissionais disponiveis com experiéncia, reco-
menda-se pensar em administradores funcionais, ou especialistas_
qgue tenham trabalhado em projetos similares.

Nao se deve exercer nenhuma pressao ou influéncia

para obter a aceitagao do candidato, pois seu compromisso deve

ser livre de total aceitagao.E preciso também nao. esquecer que a ins



tabilidade e falta de continuidade nao torna muito atrativo este
tipo de trabalho, como & o caso da administracao funcional, além
do que, uma vez concluido o projeto, o administrador do mesmo re

gressara ao seu nivel estabelecido dentro da organizagao.

2.4, 0 projeto.

Na administracao de projetos, deve-se considerar
como aspectos fundamentais, a definicao do projeto e sua existén-

cia, denominada ciclo de vida do  projeto.

2.4.1. pefinigao.

Na literatura especializada, e que foi consultada
para fins de realizacgao deste trabalho, pode-se deduzir gque nao
existe homogeneidade nem da nomenclatura, nem das definigées, e
nem quanto ao alcance dos projetos em si mesmos.

A titulo de ilustragao e matéria prévia & introdu-
gao de uma definigao de projeto, serao apresentadas algumas defi
ni¢coes dadas por varios estudiosos dos projetos em geral:

Julio Melnick [2] define projeto como um conjunto
de antecedentes, que permitem avaliar as vantagens e desvantagens
econdmicas, derivadas do fato de que foram destinados certos re-
cursos a produgao de certos bens ou servigos.

ILPES [3], define projeto como um plano prospecti-
vo de uma unidade de agao, capaz de materializar algum aspecto do
desenvolvimento econdmico e social.

Morris Asimov [4] define projeto, como uma ativida

de com determinados propdsitos, que se encaminham na direcgao de



uma meta de satisfagéo de necessidades humanas, particularmente
aquelas que se podem alcancar, utilizando-se elementos da nossa
cultura.

Ary Marques Jones [5], define projeto como um con-
junto de documentos constituidos de especificagOes, lista de mate
rias, desenhos gerais, desenhos de detalhes, procedimento e técni
cas de execugao, e custos de uma utilidade fisica.

Melvin Silverman [6], considera o projeto como uma
organizagao designada para acompanhar o alcance das metas especi-
ficas. )

Como pode-se observar do anteriormente exposto, a
definigao de projetos nao sd depende do tipo de projeto, como tam
bém do critério dos estudiosos de projetos em geral.

Diante do exposto, sera introduzida uma definigao
para os projetos, objeto do presente trabalho e que &€ a seguinte:

Definigao: Projeto & a realizagao de um conjunto
de atividades necessarias e suficientes para satisfazer uma neces
sidade.

Tais atividades englobariam principalmente o se-
guinte: preparagdo de documentos para a construgdo € montagem;
construgao e montagem, realizagdo de provas para garantir uma ope
ragao segura e normal, tudo dentro de uma técnica requerida, ao

custo estabelecido e em tempo programado.
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2.4.2. Ciclo de vida do projeto.

Considerando~se o grande nimero de atividades ne-
cessarias ao desenvolvimento dos projetos, e com o fim de facili
tar sua execugao e controle, normalmente sé divide o ciclo de vi-
da dos projetos em fases ou etapas.

Como no caso da definicao, os diferentes estudio
sos de projetos, em geral, estabeleceram diferentes definigSes do
ciclo de vida de seus projetos.Como ilustragao serao apresentados
alguns exemplos encontrados na literatura.

Julio Melnick [2] divide o ciclo de vida de um
projeto nas seguintes fases:

Estudo do mercado;

Estudo técnico do projeto;

Dimensao e localizagao;

Previsao de gastos;

Ordenagao de dados basicos para a avaliagao;

Financiamento e organizagao;

Resumo e apresentacgao.

No caso de ILPES [7] tem-se as seguintes fases:

Estudo de mercado;

Estudo técnico;

Estudo financeiro;

Avaliagao econdmica;

Plano de execugao.

Morris Asimov [8] , ja apresenta uma seqliéncia de

fases mais apropriadas do projeto de produtos, como segue:
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Estudo de viabilidade;

O projeto preliminar ou ante-projeto;

O projeto detalhado;

Planejamento do processo de produgao;

Planejamento para a distribuigao;

Pianejamento para O consumo;

Planejamento para a retirada do produto.

Ary Marques Jones; [5], divide o ciclo de vida de
um projeto nas seguintes fases: |

Estudo tipico de»érquitetura e urbanismo;

Desenho basico;

Planos geométricos e planos de obras de infra-es-
trutura;

Desenhos de detalhes;

Planos e especificagoes para a montagem de servi
¢os auxiliares;

Documentagao e contratacgao;

Apresentacao do projeto através de formatos e nor-
mas.

E por Gltimo, tem-se o caso de Melvin Silverman[9]
que apresenta as seguintes fases:

Concebgéo;

Definicao;

Aquisigao;

Operacgao.

Considerando-se o supra exposto, pode-se deduzir
que os diferentes estudiosos de projetos, em geral, dividem o éi—
clo de vida de seus projetos em diferentes fases, tratando de man

ter uma seqliéncia logica de atividades e uma delimitagao mais ou
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menos diferenciavel de fases. Os Gnicos pontos em comum, para to-
dos os projetos, sao o inicio, a vida do projeto e sua finaliza
gao.

Diante do exposto,no presente trabalho introduzir-
se-a uma divisao do ciclo de vida do projeto, que & seguinte:

Concepgao;

Conformagao;

Analise e avaliagao;

Aprovacgao;

Contratacgao:

Implementagao;

Avaliagao dos resultados.

2.5. Conflitos.

A existéncia direta ou indireta de responsabilida-
des e autoridade.sobre fases ou sobre o projeto em sua totalida
de, a variabilidade no manejo da autoridade e na sua concepgéo,fg
zem com que, através do ciclo de projetos, aparecam conflitos en-
tre os participantes. Estes conflitos devem ser estudados com an

tecedéncia, objetivando-se minimizar seus efeitos negativos. O co
conhecimento das fontes que originam os conflitos, bem como as

formas de soluciond-los serao discutidos a seguir.

2.5.1. Fontes de conflitos.

Thamhain e Wilemon ;[10], como resultado da investi
gagao em 100 (cem) projetos, identificam sete fontes de conflitos

potenciais na administragcao de projetos, que s3o as seguintes:
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A programagao;

As prioridades;

A utilizacgao de recursos;

0 alcance e desenvolvimento das teécnicas;

Os procedimentos administrativos;

Os custos}

Os aspectos pessoais.

Estas fontes de conflitos nao se apresentam € Rem re
percutem com a mesma intensidade nas diferentes fases em que se
pode dividir o ciclo de vida dolérojeto.

Thamhain e Wilemon ([10] apresentam, conforme a
Fig. 2, a intensidade relativa com que as fontes de conflitos se
apresentam no ciclo de vida do projeto, e fazem a seguinte anali-
se:

A - Desacordos na programagao: esta possibilidade,
muito freqlientemente, apresenta-se devido a existéncia de grupos
de trabalho sobre os quais o administrador do projeto tem limita-
da autoridade e controle;

B - Desacordos em determinar as prioridades das di
ferentes atividades e 6u fases do projeto: este & um conflito que
se origina principalmente por desconhecimento do projeto por par-
te dos responsaveis pela sua execugao. A existéncia deste tipo de
conflitos, implica numa reordenagao de recursos, e numa mudancga
de programas e orcamentos;

C - Conflitos devidos a dotagao e manejo de recur-
sos; em especial estes conflitos se devem a existéncia de recur
sos atribuidos em forma direta a execugao do projeto e os recur-

sos de apoio;
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D - Conflitos relacionados a desacordos técnicos:
estes se originam principalmente pela presenca dos grupos de apbio
na execugao do projeto e o administrador do projeto; enquanto o
administrador do projeto tem total responsabilidade sobre a execu
g¢ao do projeto e suas decisdes sao influenciadas por outros fato-
res além dos técnicos, os grupos de apoio s3ao de carater eminente
mente técnico, e esta dicotomia produz este tipo de conflitos.

E - Conflitos sobre procedimentos administrativos:
ocorrem principalmente entre os grupos funcionais, o pessoal de-
signado especificamente ao projéto e o administrador do projeto,
em relagcao com o "status" da diregao superior.

Estes desacordos estao relacionados com as respon-
sabilidades e autoridade do administrador do projeto, relacoes das
atividades administrativas, "status" e posicoes de nivel dentro
da organizacgao.

- F - Os conflitos sobre custos: geralmente surgem
quando o administrador do projeto leva a efeito a negociacgao, e
mais, ainda, quando os orgamentos foram preparados e elaborados
pelos grupos de apoio.

G - Os conflitos de tipo pessoal sao originados
principalmente, por falta de uma eficiente comunicagao e pelo des
conhecimento técnico do projeto. A maior parte das vezes este ti-

po de conflito parece ser administrativo e ou técnico.

2.5.2. Formas de solugao de conflitos.

Todos os conflitos que se originam na execugao do
projeto produzem deficiéncias técnicas, atrasos na execugao e va-

riagao nos custos; em outras palavras pode-se assegurar dificulda
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de no cumprimento dos objetivos.

Blake e Mouton [11l], apresentam cinco formas de re
solver os conflitos, que sao:

Através da confronfagéo;

Mediante o compromisso;

Suavizando os desacordos:

Mediante a imposigao;

Postergando a tomada de decisoes.

Thamhain e Wilemon [10] , realizaram investigagaes
em 100 (cem) projetos, sobre osxéstilos dos administradores em ma
nejar os conflitos, e o resultado desta investigagao & apresenta-
do neste trabalho através da Fig.3. Nesta figura foram considera
dos o0s seguintes aspectos:

Confrontagao: poe os conflitos & frente e direta
mente com os implicados no problema, realizando uma aproximagao
das partes afetadas e trabalhando em cima de seus desacordos;

Compromisso: € produzida uma espécie de negociagao
entre as partes afetadas, chegando-se a um certo grau de satisfa-
¢ao na solugao. Este modo de manejar os conflitos estd caracteri
zado por uma atitude de dar e tomar;

Suavizar: este modo de manejar os conflitos esta
caracterizado por uma atitude de evitar areas de diferencas e en-
fatizar as areas de acordos existentes entre as partes em dispu
ta;

Imposigao: via de regra se caracteriza por apresen
tar situagOes de muita competigao e ou causas perdidas, as quais
se prestam para a exposigao de pontos de vista sobre custos poten

ciais mais altos;
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Postergar: caracteriza-se por uma atitude de dei-
xar pendente a solugao de certos conflitos, dando este tipo de
tratamento tanto aos desacordos atuais como aos potenciais, che-
gando-se, em ocasiOes extremas, a ignorar os desacordos.

Da Fig. 3, pode-se deduzir que a maneira de mane
jar os conflitos utilizada pela maioria dos administradores de
projetos, & a confrontacgao.

varios autores tém sugerido a maneira de enfrentar
os conflitos e, assim, Burke [l12] sugere que a melhor maneira de
enfrenta-los é a confrontagéo, e Thamhain e Wilemon [10], recomen
dam que para manejar os conflitos deve-se levar em consideragao
tanto as fontes que os originam, como o ciclo de vida do projeto;
as referidas recomendagoes sao expostas a seguir:

Durante a formulagao do projeto:

Quando as fontes de conflitos sao as prioridades,
recomenda;se realizar planos de trabalho claramente definidos, jun
tar as decisOes a serem tomadas e consultar as partes afetadas,
orientar a importancia do projeto através dos objetivos da organi
zagao;

Se as fontes de conflitos sao os procedimentos ad-
ministrativos, recomenda-se desenvolver procedimentos operativos
e administrativos detalhados, que deverao ser seguidos durante a
execugao do projeto, assegurar que as aprovagoes venham da autori
dade competente e desenvolver graficos e ou guias de facil atendi
mento;

Quando a fonte de conflitos é a programagao, deve-
se desenvolver programas em concordancia com as obrigagoes atuais
no projeto e prognosticar as prioridades de outros grupos de tra-

balho e os possiveis impactos sobre os projetos.
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Figura 3. Formas de solugao de conflitos [I10].
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Durante as primeiras fases do projeto:

Para os conflitos devido as prioridades deve-se:
prover as areas de apoio de informagdes efetivas de retro-alimen-
tagao sobre os planos e sobre as necessidades de revisao do proje
to;

Quando a fonte de conflitos & a programagao, reco-
menda-se realizar programas separados, em cooperagao com Os gru
pos funcionais;

Se a origem dos conflitos sao os procedimentos ad-
ministrativos, deve-se concentrar a planificacao numa divulgagao
adequada.

Durante as fases principais do projeto:

Sendo a fonte de conflitos a programagao, sugere-
se realizar um adequado controle no desenvolvimento do projeto,
comunicando os resultados as partes implicadas, prognosticar os
problemas e considerar as alternativas de solugao dos  referidos
problemas e identificar os focos dos problemas potenciais, reali-
zando uma exaustiva investigagéo;

Se o0s recursos sao a fonte dos conflitos, recomen
da-se realizar, a tempo, as comunicagoes sobre os requisitos e
prognosticos dos recursos necessarios na execugdo do projeto, es-
tabelecer os requerimentos de recursos e suas prioridades com os
grupos administrativos funcionais;

No caso em que os aspectos técnicos gerarem confli
tos, deve-se dar solugoes imediatas aos problemas técnicos, cen-
tralizar a comunicagdo sobre os programas e previsoes econdmicas
nos grupos técnicos, estabelecer provas técnicas adequadas e rea-
liza-las é tempo, criar viabilidades para que os acordos sobre as

decisOes técnicas finais sejam realizadas a tempo.
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Durante as fases finais e atividades imprevistas no
projeto:

Se a programagao provocar conflitos, recomenda-se
realizar um controle efetivo da programagao e das fases do proje-
to, considerar a relocacao dos recursos existentes nas areas cri
ticas do projeto, tomando em consideragao os programas de gastos
nao medidos, dar imediata solugdo a divulgagao técnica que  pode
causar impacto na programagao;

Havendo conflitos pessoais e ou recursos, sugere-
se desenvolver planos para a relocagao de recursos até o término
do projeto, manter relagdoes harmoniosas de trabalho entre a equi-
pe do projeto e os grupos de apoio, tratar de aliviar as tensoes
que forem geradas.

As diferentes fontes e formas de manejar os confli
tos, apresentam-se e sao aplicaveis com maior ou menor intensida-
de, dependendo da situagao e necessidade de aplica-los no desen
volvimento do projeto. De todas as maneiras, o administrador do
projeto sera a pessoa mais iddnea para julgar e determinar a me-

lhor forma de enfrentar um conflito.

2.6. Consideracoes finais.

A seguir serao expostas algumas recomendagoes ge-
rais, e dar-se-a algumas conclusoOes sobre os aspectos tratados no

presente capitulo.
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2.6.1. Recomendagoes.

E preciso selecionar com cuidado .o administrador
do projeto. Sua habilidade para organizar e dirigir sera sem davi
da a maior garantia para que consiga €xito na administragao de um
projeto;

N3o & boa pratica organizar comités ou organiza-
coes informais para a administracao de projetos. A experiéncia de
muitos anos diz que para este tipo de operagao & indispensa-
vel um lider;

E recomendavel o uso de organogramas escritos, do
mesmo modo que devem ficar determinadas as fungoes e responsabili
dades de todos os participantes na execugao do projeto. Por nao
ser tomada em conta esta recomendagao, € possivel que o trabalho
termine antes de estar perfeitamente organizado, com a conseqlien-
te perda de eficiéncia em sua execugao;

Considerar os pontos adequados de agao responsavel,
de controle, e dos relatdrios. Pessoal preparado e dedicado pro-

duz projetos superiores.

2.6.2. Conclusoes.

A administragao, o administrador e o projeto sao
Gnicos. Dificilmente poderao ser repetidos com a obtencaode iguais
resultados.

pelo fato de existir impossibilidade de  diferen-
ciar e estabelecer com precisao as responsabilidades dos adminis
tradores nos projetos, havera necessidade de estabelecer compro-

missos entre eles;
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Sendo o administrador do projeto quem dirige, con-
trola, coordena e integra todas as forgas e recursos necessarios
para lograr o cumprimento dos objetivos, & ele, sem divida,a pes-
soa mais importante na execugao dos projetos.

As fontes de conflitos que aparecem com maior in-
tensidade, sao as relacionadas com a programagdo, a determinagdo
de prioridades e a utilizagcao de recursos. A maneira de minimizar
tais conflitos & uma adequada planificagao do projeto, com aplica
g¢ao de agOes corretivas por antecipagao;

Existe sempre a bbssibilidade de solucionar os con
flitos através de um chefe hierarquico comum para os dois adminig
tradores, o funcional e o do projeto. Esta alterna-

tiva & o Gltimo recurso.



27

CAPTTULO 111

FASES DO PROJETO

3.1. Introdugao

No presente capitulo sera estudada com maior deta
lhe cada uma das fases em que se dividiu o ciclo de vida do proje
to, neste trabalho, isto &: concepgdo, conformagdo, analises e
avaliagao, aprovagao, contratagao, implementagdo e avaliacao de
resultados. Através dos critérios emitidos por diversos estudio-
sos, sobre as fases de diversos tipos de projetos, determinam-se
as principais atividades que compoem cada uma destas fases, proce
dendo-se logo a descricgao destas atividades, do ponto de vista ge
rencial da empresa.

Na descricao das principais atividades das fases
do projeto, serao tomadas em conta as seguintes consideragodes:

As fases do projeto nao sao necessariamente seqglien

ciais, podendo duas ou mais fases desenvolverem-se

. paralelamente em determinado projeto;

Impossibilidade de determinar com exatidao a sepa-

ragao das fases,existindo a possibilidade de ati

vidades sobrepostas, em duas ou mais fases;
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Os recursos utilizados nas diferentes fases nao
sao necessariamente os mesmos;

Os projetos sao realizaveis, respeitando-se as res
trigdes e as limitagoes dentro dos riscos espera-

dos.

3.2. Concepgao. -

O alcance e delimitagcao da fase da concepgao do
projeto, nao depende somente do tipo de projeto e dos recursos
existentes dentro e fora da organizagao, mas também depende do
critério administrativo do projeto. A titulo de informagdo serao
expostos alguns critérios emitidos por estudiosos de projetos, so
bre o que compreenderia a fase da concepgao, em diferentes tipos
de projetos: :

Nilson Holanda [13], considera a concepg¢ao do pro-
jeto em duas etapas fundamentais, que denomina de estudos prelimi
nares e de ante-projeto;

Barrie e Paulson [14], conceitua a concepgdao do
projeto como uma fase que se inicia com o conhecimento da necessi
dade, para em seguida serem realizadas analises conceituais de es
tudos de viabilidade técnica e econdmica, chegando-se, em linhas
gerais, ao tamanho, ao custo e ao cronograma preliminar do proje
to;

Melvin Silverman [9], considera a concepgao do pro
jeto como uma fase em que, de maneira geral, devem ser preparados

os seguintes trabalhos: planos, especificagdOes, requisitos e uma

planificagao preliminar;
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Para Ary Marques Jones [5], a concepgao do projeto
€ uma fase em que se realizam estudos de viabilidade técnica, eco
ndomica e financeira.

Dos critérios emitidos pelos mencionados autores,
sobre a fase de concepgao do projeto, pode-se deduzir que nao
existe uniformidade de critérios, e que as atividades a serem de-
senvolvidas na fase da concepgao, dependem do tipo de projeto e
do critério do autor. Conseqlientemente, pode-se estabelecer que
as principais atividades que devem ser desenvolvidas na fase da
concepgao do projeto, de que trata este trabalho, sao as seguin-
tes:

Estabelecimento dos objetivos do projeto;

Conhecimento do projeto;

Viabilidade do projeto;

Planificagdao preliminar do projeto.

A profundidade‘com que se desenvolvem estas ativi-
dades, depende fundamentalmente das exigéncias do projeto e dos

recursos existentes na organizagao.

3.2.1. Estabelecimento dos objetivos do projeto.

Para o estabelecimento dos objetivos do projeto,
nao deve ser considerada somente a satisfagao da necessidade, mas
também devem ser considerados os seguintgs aspectos:

A politica da organizacgao;

Os objetivos da organizacgao;

Os beneficios colaterais.
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3.2.2. Conhecimento do projeto.

Um estudo de conhecimento do projeto pode ser con-
siderado como um pré-estudo de viabilidade. Tomando-se em conside
ragao que oscustos e a utilizagao de recursos num pré-estudo sao
geralmente menores que 0Os necessarios a um estudo de viabilidade
propriamente dito e que os resultados obtidos com um pré-estudo
podem significar economia de custos e utilizagao de recursos, num
estudo de conhecimento do projeto devem ser considerados princi-
palmente os seguintes aspectos:

Estudo de processos, sistemas e demais fatores e

limitagoes, que direta ou indiretamente afetam o

projeto;

Determinar se & justificavel um estudo detalhado;

Visualizar os campos que devem receber especial

atencao no estudo detalhado;

Realizar uma estimativa de custos do estudo deta-

lhado.

Na maioria dos casos, a informagao que se obtém pa
ra este tipo de estudos & informal, e as fontes de informagoes
sao todas aquelas, que de una ou de outra forma vao influenciar no
projeto. A maneira de obter estas ihformagGes é através de: entre
vistés, literatura especializada e contatos com empresas e ou as-
sociagbes técnicas. )

Este tipo de estudo pode ser suspenso quando ficar

determinado e demonstrado que o projeto ndao & viavel.
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3.2.3. Viabilidade do projeto.

Uma vez determinada a necessidade de realizar-se
um estudo mais detalhado de viabilidade, pode-se proceder ao estu
do de viabilidade propriamente dito, que, na maior parte dos ca-
sos, compreende a realizagao dos seguintes trabalhos:

Estudo de mercado;

Estudo técnico;

Analise econdomico-financeira;

Analise de beneficio social.

a) Estudo de mercado.

No estudo de mercado, devem ser postos em relevo
todos os pardmetros e informagdes necessirias sobre os produtos e
ou servigos, com o fim de realizar a avaliagao do mercado.

Clifton e Fyffe [15],apresentam um procedimento ge
ral, através de um fluxograma, para o estudo de mercado para pro-
jetos de fabricagao de novos produtos. Este fluxograma, represen-
tado na Fig 4, pode ser adaptado ao estudo de mercado para os pro
jetos objeto do presente trabalho.

O fluxograma da Fig.4, podera ser adaptado toman-
do-se em consideragao os seguintes aspectos:

No estudo de mercado, nao se deve considerar somen
te a problematica da oferta e da procura, senao também deverao
ser considerados os aspectos relacionadog com a comercializacao e
suas projegoes;

As diferentes atividades do fluxograma deverao ser
adaptadas ds necessidades do projeto especifico, considerando a
possibilidade de eliminar ou modificar atividades que tenham im-

portancia no estudo.
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Definicao dos objetivos do estudo
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Uma vez concluido o estudo de mercado, pode-se pas
sar ao desenvolvimento do estudo técnico.
b) Estudo técnico.

E importante realizar o estudo técnico em todos os
projetos, ja que dessa maneira ha oportunidade de encontrar alter
nativas técnicas de solugao, e & a base para a estimativa de cus-
tos e de gastos de fabricagao ou construgao, de inicio da opera
cao, e das inversoes fixas.

Para a realizagdo do estudo técnico & importante a
obtengao das informagoes preliminares sobre:

Produtos e ou servicos como: processos, especifica
¢oes, quantidades e qualidades, e servig¢os auxiliares requeridos;

O mercado como: progndsticos de demanda, comercia-
lizagcao e distribuigao e servigos requeridos;

Materiais e equipamentos como: especificagoes exis
tentes, localizacao das fontes, tempos ou prazos de entregas e
transportes;

Outras informagoes, prdprias do projeto especifico,
tais como: capital, mao de obra, etc.

Clifton e Fyffe [l16], apresentam uma guia, em for-
ma de fluxograma, para o estudo técnico de projetos para fabrica
cao de produtos. O referido fluxograma estd representado no pre-
sente trabalho pela Fig. 5, a qual devera ser adaptada conforme
as condig¢oes e requisitos dos projetos éspecificos.

Para a adaptagao do fluxograma da Fig. 5, deve-se
tomar em conta as seguintes consideracoes:

Antes do emprego do fluxograma para o estudb técni
co, devem ser determinadas solugoes técnicas alternativas para o

projeto especifico; .
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As diferentes atividades do fluxograma deverao ser
adaptadas as necessidades do projeto especifico, considerando-se
a possibilidade de eliminar ou mudar atividades que se considerem
importantes no estudo.

Uma vez concluido o estudo técnico, pode-se passar
ao desenvolvimento da analise econdOmico-financeira.

c) Analise econdmico-financeira:

Em termos gerais pode-se dizer que uma analise eco
momico-financeira envolve dois aspectos basicos:

O retorno dos investimentos, que reéresenta o as-
pecto estritamente econdmico do projeto;

A captagao e canalizagao dos recursos monetarios
para os fins especificos desejados, o que representa seu aspecto
financeiro.

Devem ser indicadas as fontes dos recursos finan-
ceiros necessarios a execugao do projeto, e devem ser descritos
OS mecanismos através dos quais esses recursos serao canalizados
para seu uso especifico no projeto. Deverid ser demonstrado que as
fontes indicadas sao realmente acessiveis e que Os mecanismos pro
postos tém relacdao com a realidade.

Clifton e Fyffe [17], apresentam um fluxograma que
se pode adaptar para realizar uma anadlise econdmico-financeira dos
projetos. A adaptagao do fluxograma de Clifton e Fyffe esta repre
sentada na Fig. 6, na qual, para sua aplicagao, deve-se conside-
rar O seguinte:

As diferentes atividades do fluxograma ® deverao
adaptar-se as necessidades do projeto especifico, consideréndo—se
a possibilidade de eliminar ou mudar as atividades que sejam con-

sideradas importantes na analise;
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Como sensibilidade se considerara a variagao sofri
da nos resultados esperados no projeto, por efeito de mudangas ou
variagées de certos elementos criticos do projeto;

A analise de risco sera estabelecida dentro dos 1li
mites toleraveis para a execugao do projeto.

d) Analise de beneficio social:

Neste tipo de analise estao enguadrados principal
mente os projetos de governo e de outras instituigoes,nos quais se espera
caminhem paralelos tanto o beneficio econdmico como o beneficio
social. Os critérios de apreciagéo poderao estar baseados, por
exemplo, nos objetivos seguintes:

Minimo consumo de combustivel por trabalhador;

Uso minimo de recursos estrangeiros;

Maximo uso de m3o de obra;

Minimo uso de capital.

A analise de beneéficio social nos projetos pode ser
examinada através de guias de inversoes e mediante a analise de
custo-beneficio.

Guias de inversoes, nao sdao outra coisa senao as
prioridades'de execugao estabelecidas pelos governos ou institui-
¢Oes, para o cumprimento de seus objetivos. Estas prioridades po
derao ser selecionadas, por exemplo, com base nos seguintes aspec
tos:

Promogao de projetos de trabalho intenso;

Descentralizacao industrial;

Desenvolvimento de pequenas e médias industrias;

Promogao de indistrias para a exportacao.
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Na analise custo-beneficio podera ser encontrada
uma relagao concordante entre o custo-beneficio alcangado e os ©ob
jetivos governamentais ou institucionais. Numa analise de custo-
beneficio deverao ser incluidos pelo menos 0s elementos seguintes:

Definicao do projeto;

Distribuicao dos custos e dos beneficios na socie-

dade onde esta & definida como Nagao, Regiao ou

Grupo especifico;

Valor liguido atual das solugoes alternativas;

Exposigoes supleméntares.correspondentes aos incer

tos intangiveis e devidas aos efeitos de distribﬁi

cao associados ao projeto.

3.2.4, Planificacao preliminar do projeto.

O plano do projeto estad constituido fundamentalmen
te de uma apresentacao sistematica das atividades que devem ser
realizadas. As ferramentas de planificagao comumente mais utiliza
das sao as técnicas.de redes [18], como CPM-PERT.

CPM (Critical Path Method), PERT (Program Evalua-
tion Review Technique), PERT-Tempo e PERT-Custo, sao as ferramen
tas mais conhecidas e mais aplicadas na planificacao e no contro-
le dos projetos.

Numa planificagao preliminar do projeto, deve-se
considerar, principalmente, o método de planificagao que vai sér
empregado e o conteudo do plano.

Para se obter uma planificagcao preliminar efetiva

do projeto, recomenda-se a utilizagao do sequinte método:
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Verificar em primeiro lugar a confiabilidade das
informagoes;

Avaliar os possiveis efeitos que sofreria o proje-
to devido a imprecisao das informag¢oes, tais como:
variagoes nos custos, variagdes nos programas e na
qualidade técnica esperada;

RevisoOes periddicas do plano.

O plano do projeto & um documento que deve ser pu-

blicado e conhecido, por isto & importante que seja normalizado e

que seu contelido esteja conforme, principalmente, com os seguin-

tes elementos:

Descricao detalhada de todos os objetivos de proje
to;

Descrigao dos métodos e procedimentos que serao
utilizados para alcangar os objetivos;

Requisitos, inter-fases e cronogramas;

Organizagao administrativa;

Resumos dos recursos criticos;

Os beneficios econdmicos e sociais esperados;

Os custos esperados;

Planos e especificagoes;

Todas aquelas informag¢oes que o projeto especifico

requeira.
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3.3. Conformagao

Da literatura consultada sobre os diferentes topi-
cos e tipos de projetos, pode-se verificar que existem diferentes
interpretagoes e denominagdes que os varios autores d3ao 3 confor-
macao do projeto. Com fins ilustrativos, seguem expostos alguns
dos referidos critérios:

Barrie e Paulson [14], considera a conformagdao do
projeto em duas etapas: uma primeira etapa, de elaboragdo de pla-
nos e especificagbes basicas, e.uma segunda etapa, de complementa
cao deétes planos e especificagoes a nivel de detalhe necessario
d construgcao e & montagem;

Para Benjamin Ostrofsky [19], conformacao do proje
to &€ a fase com a base no que ele denomina "atividades detalhe",
através da qual ele recomenda o preparo dos seguintes documentos:
planos e especificagdes, planificagao da organizagao, construgdo
e operagao, planificagdao da manutencgao, aspectos relacionados com
pessoal e logistica;

Blanchard e Fabrycky [20],consideram a conformacao
do projeto como a fase de preparo dos planos e especificagoes preli-
minares e de detalhes. Através dos documentos preparados, realiza
estudos relacionados com a. operagcao e a manutengao;

Melvin Silverman [21], trata a fase de conformagao
dos projetos, como aquela em que devem ser preparados todos os
planos e especificagOes necessarios & construgdao e & montagem.

Pelo acima exposto, pode-se considerar que numa fa
se de conformagéo do projeto, devem ser tratados, no minimo,os se

guintes aspectos:
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Configuragao da organizagao;

Elaboragao de planos, especificagles e procedimen-
tos;

Manejo do apoio logistico;

Manejo de informagoes.

3.3.1. Configuragao da organizacgao.

Na configuragao da organizagao sao estabelecidos
os procedimentos para o controle dos requisitos técnicos atraves
de documentos. Nesta fase chamada conformacao, os documentos que
de preferéncia sao utilizados e manejados, sao os seguintes: os
planos, as expecificagoes e as folhas de informacgoes.

Para estabelecer os procedimentos para a execugao
e controle dos planos e especificagdes, recomenda-se levar em con
sideragao os seguintes aspectos:

Estabelecimento de um manual de normas, onde sejam
especificados os tamanhos, tipos, a numeragao e o contetdo dos
planos e das especificagoes;

Estabelecimento de normas para as mudangas nos pla
nos e especificagoes;

Estabelecimento de pontos de controle e de aprova-

Estabelecimento de normas para uso de arquivo;

Estabelecimento de normas para reprodugao de pla
nos e especificacgoes.

Para estabelecer os procedimentos para o manejo e
controle das informagOes, & recomendavel levar-se em consideragdo

O seguinte:
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Equivaléncias das infofmag6es;

Normalizacgao;

Verificagao e confiabilidade das informagoes;
Possibilidade de existéncia de informagoes formais

e informais.

3.3.2. Elaboragao de planos, especificacoes e procedimentos.

A elaboragao de planos, especificagoes e procedi-
mentos & o desenvolvimento de uma atividade nitidamente técnica,
dirigida e coordenada para a obtengao da informagao necessaria e
suficiente para levar o projeto a uma realidade fisica.

Planos e especificagoes sao documentos dos quais
constam os desenhos e a descrigao dos sistemas, dos equipamentos
e materiais utilizados no projeto.

Os procedimeﬂtos sao documentos que nos descrevem
os calculos técnicos realizados, a construgao e montagem, as pro-
vas a serem realizadas, o uso ou operagcao e a manutencgao. Estes
documentos sao geralmente chamados:

Memorias de calculo;

Normas e procedimentos de construgao e montagem;

Normas e especificagdes para provas;

Manuais de operacao e manutencao.

3.3.3. Manejo do apoio logistico.

O manejo do apoio logistico & uma atividade rela-
cionada com o apoio e manutengao dos sistemas que compdem O proje
to. Para a planificagao e controle logistico do projeto deverao

ser considerados principalmente os seguintes aspectos:
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Minimizar o uso de equipamentos, ferramentas ou ma
teriais complicados ou especiais;

Minimizar a aplicagao de procedimentos e métodos
sofisticados;

Desenvolver listas de reposicoes e remendacoes
para sua aquisigéo, transporte e armazenagem;
Realizar estudos de intercambio de equipamentos,re
posicoes e materiais;

Elaborar instrugOes, normalizar e especificar o ma
nejo da aquisigééxe © armazenamento de equipamen-

tos, ferramentas e materiais.

3.3.4. Manejo das informagoes.

O manejo das informagoes & uma atividade por meio

da qual trata-se de minimizar a documentagao no projeto. Para a

realizacao desta atividade & recomendavel considerar os aspectos

seguintes:

A apresentacao deve ser Util e conveniente para o
projeto;

O grau de complexidade das informacbes deve ser
compativel com o tamanho e complexidade do projeto;
Deve existir compatibilidade entre as informagoes
geradas pelos construtores, e as informagOes reque
ridas pelos usuarios e ou proprietarios;

A guantidade e a qualidade das informagdes  devem
ser suficientes e necessarias para a execugao, su-

pervisao,planejamento e controle do projeto.
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3.4, Analise e avaliagao.

A analise e a avaliagao dos projetos constitui uma

das fases mais discutidas na administrag¢ao de projetos, pelo fato

de que envolve o emprego de conhecimentos altamente qualificados

nas disciplinas de: administracao, economia, engenharia, e outros

campos relacionados com o projeto especifico.

Na anadlise e avaliagao de projetos podem ser consi

derados os seguintes elementos:

Objetivos. O analista deve ter o conhecimento com-
pleto das metas e dos resultados que se pretende alcangar;
Alternativas. S3o as solugoes propostas por meio
das quais se pretende alcangar os objetivos;
Restrigées; Sao as limitagOes dos recursos;
Modelos e simulagoes. Sao procedimentos que permi-
tem estimar as conseqliéncias de cada solugao alter
nativa;

Critérios de avaliagao. Sao regras ou padroes de
comparagao, utilizados nas solugdes alternativas,
com o fim de estabelecer uma ordem de prioridade
entre as mesmas.

Em termos gerais, pode-se considerar que a analise

e a avaliagao de projetos devem considerar pelo menos os aspectos

técnicos, econdmicos e politico-sociais.

3.4.1.

Analise e avaliacao técnica.

Na fase de concepgao do projeto e mais concretamen

te no estudo de viabilidade, tém sido analisadas varias solugées,

com o fim de verificar se estavam atendidas as exigéncias e espe-
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cificagoes principais do projeto. Nesta etapa do projeto, o que
se trata de obter & a melhor solugao técnica, e para tanto deve-
rao ser estabelecidos os critérios de selecgao.

Pahl [22], apresenta um procedimento para a anali-
se e avaliagao de um determinado problema ou projeto de produto,
no qual estabelece que a avaliagcao (valoragao) pode ser executada
de duas formas: uma, mediante uma comparagao relativa entre as so
lugcoes alternativas e outra, mediante a comparagao com uma solu-

cao ideal.

.

No presente trabalho, apresenta-se uma adaptacgao
do procedimento de Pahl [22], para a analise e avaliagao técnica
das solugoes alternativas nos projetos. A referida adaptagdo deve
ra seguir os seguintes passos:

a) Valoracao das solugOes alternativas.

Para uma objetiva valoragao das solugbes alterna-
tivas, deverao ser atribuidos valores, sejam quantitativos ou qua
litativos, as propriedades ou caracteristicas do projeto; estes
valores deverao representar o desvio de propriedades ou caracte-
risticas estabelecidas como padroes.

Para alcangar uma valoragéo adequada, recomenda-se
acompanhar a seguinte seqliéncia:

Montagem de um sistema de critérios. Um sistema recomendado & o
do tipo hierarquico, no qual deve-se considerar a independéncia
dos critérios parciais. Na Fig. 7, se representa uma estrutura de
um sistema de critérios, na qual aparecem os critérios indivi-
duais parciais colocados verticalmente em niveis decrescentes de
complexidade, e horizontalmente os diferentes campos de critérios.
Determinacgdao dos coeficientes de peso dos critérios. O peso sera

considerado como um niimero real positivo, com relagdao aos demais
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critérios. A apreciacgao dos coeficientes de peso sera efetuada
por nivel de complexidade dos critérios, ou seja, os coeficientes
de um nivel mais complexo sao determinados primeiro, para a se-
guir serem determinados os coeficientes dos niveis inferiores se
guintes. Na Fig. 8, e com a finalidade de ilustrar, apresenta-se
uma estrutura de um sistema de critérios, nos quais os coeficien-
tes de peso estao representados por letras arbitrarias. Os pesos
podem ser fixados entre 53 valores compreendidos entre 0 a 1,0 ou
entre 0 a 100. Também deve-se considerar que a soma dos coeficien
tes dos critérios dos diferentes\campos e que representam a menor
complexidade nos niveis, seja igual a um.
Determinacao dos valores dos critérios. Uma vez que os coeficien-
tes do peso tenham sido estabelecidos, pode-se proceder a determi
nagao dos valores dos critérios. Na valoragao dos critérios,deve-
se considerar tanto os valores quantitativos, como os valores qua
litativos. Na Fig. 9, apresenta-se um modelo para preparar o va-
lor dos critérios que podem ser medidos quantitativamente. Nesta
figura, na primeira coluna, sao colocados os critérios de avalia-
cao, com os respectivos coeficientes de peso; na segunda coluna
se indica, quando & possivel, os parametros dos critérios de ava-
liacao, com suas respectivas unidades; para o lado direito, sao
colocadas tantas colunas quantas solugoes alternativas estdao so-
bre escrutinio. Considerando-se a soma dos coeficientes de peso
igual a um,  proceder-se-a & somatdria dos produtos corresponden-—
tes ao peso pelo valor de cada critério, em cada uma das solugBes
Estes valores poderao ser comparados, € O maior valor representa
a melhor solugao.

Na Fig. 10, se representa um quadro de escalonamen

to de critérios que sd podem ser comparados gqualitativamente; Uma
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vez quantificados os critérios mediante aplicagao do procedimento
anterior, pode-se encontrar a melhor solugao.
b) Identificagdao dos pontos débeis da solugao.

Quando se tem duas ou mais solugSes alternativas
com valores proximos, pode-se proceder a identificagao de pontos
débeis das solugoes. A construgao dos perfis das solugoes, propos
ta por Pahl [22], facilitara a escolha da melhor solugao.

c) Analise dos possiveis erros do método de valoragao das  solu-
¢oes alternativas.

A partir de uma éﬁaliagéo técnica mais - profunda,
chegando-se a niveis de sistemas e de equipamentos, deve-se consi
derar e determinar os possiveis erros de valoragdo, com 6 fim de
introduzir as devidas corregoes na valoragao das solugdes alterna
tivas. Os possiveis erros poderao ser classificados em dois gru-
pos: os erros dos avaliadores e os erros do proprio método empre
gado.

Dentro dos erros dos avaliadores, pode-se conside-
rar os provenientes das seguintes origens:

Valoragao por satisfagdo pessoal;

Escolha nao adequada de critérios;

Interdependéncia dos critérios;

Interpolacdo inadequada dos valores.

Quanto aos erros devido ao método, estes se origi
nam principalmente pela dificuldade de estabelecer os valores, ha

vendo a necessidade de estima-los.
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Figura 10. - Escalonamento de critérios qualitativos [22]



52

3.4.2. Analise e avaliacao econdmica.

Realizadé a analise e a avaliagao técnica das solu
¢Oes alternativas, e determinadas as possiveis solugdes ou solu-
cao tecnicamente recomendavel, proceder-se-a a realizagao da ana
lise e avaliagdao econdmica das solugOes escolhidas. A ferramenta
geralmente utilizada na analise e avaliagao econdmica & a analise
do custo-beneficio.

Na analise do custo-beneficio, podem se apresentar
trés possibilidades:

Ter custos similares nas solugées alternativas, e

neste caso a melhor solugao sera aquela que apre-

senta maiores beneficios;

Ter beneficios similares nas solugoOes alternativas,

e neste caso a melhor solugao sera aquela gque apre

senta o menor custo;

Se as solugoes alternativas diferem tanto no custo

como nos beneficios, entao se utilizara como base

de comparagao a alternativa dominante, isto &, a

solugcdo gue apresente maiores beneficios.

3.4.3. Avaliagao politico-social.

As consideragoes do tipo bolitico—social podem de
sempenhar um papel preponderante na decisao de selegdo da melhor
solugao alternativa, em especial, naqueles projetos governamen-
tais de prestagao de servigos, nos quais os beneficios ndo podem
ser traduzidos em termos monetarios, senao em termos de cumprimen

to de objetivos.
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Em muitas ocasiGes, por razbes nitidamente politi
cas, decide-se selecionar uma solugao alternativa como a melhor;
neste caso, & recomendavel apresentar a melhor solugao do  ponto
de vista técnico e econdmico, com o fim de conhecer o risco técni
co e o0 custo que implica na selegao da solugdo que satisfaca so-
mente aos requisitos politicos.

Pode-se agrupar em trés, os fatores politico-so
ciais que influenciam na selegcao da melhor alternativa:

Fatores relacionados com a estratégia militar;

Fatores relacionaéos com o beneficio social;

Fatores relacionados com a estratégia politica, a

curto prazo.

3.5. Aprovagao.

Uma vez obtida a melhor solugao ou melhores solu
¢Oes técnicas, econdmicas e politico-sociais, proceder-se-a a
aprovagao.Esta aprovagdao deve ser realizada por autoridade compe-
tente e no momento adequado.

A fase de aprovagdo implica na satisfagdo, ao me
nos, dos seguintes aspectos:

Preparo da informacdao adequada & aprovagao;

Tomada de decisao.

3.5.1. Informagao adequada.

A informagao necessaria para a provagao devera es-

tar constituida principalmente pelos seguintes elementos:
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.Descricao completa e concisa do projeto. Os respon
saveis deverao declarar exatamente o que querem;
Justificativa da inversao. O projeto nao pode ser
realizado pelo simples fato de ser uma boa idéia;
Métodos e procedimentos. Descrigao técnica de como
vai ser executado o projeto.

Informagao necessaria ao planejamento financeiro.
Os fundos devem estar disponiveis quando serao re-
queridos;

Prover guias basicas para o controle técnico e eco

nomico na execugao do projeto.

3.5.2, Tomada de decisao.

Uma vez obtida a informagao adequada, a aprovagao
passa a ser um problema de decisao. Os elementos principais que
podem ser levados em consideragao numa tomada de decisao, sao oOs
seguintes:

As solugoes alternativas;

Os custos e os beneficios;

As dificuldades e facilidades de execugao.

Na maioria dos casos, para tomar uma decisao, bus-
cam-se as evidéncias mais relevantes. Nem sempre estas evidéncias
sao suficientes para tomar-se melhor decisao, e por isso & reco-
mendavel uma analise e conhecimento melhor sobre a tomada de deci
soes.

Morris Asimov [23], expde algumas caracteristicas
principais da tomada de decisoOes, e apresenta um procédimento pa-

ra as ditas decisoes.
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As principais caracteristicas sao:

Toda decisao deve ser considerada formal e defini-
tiva;

Uma decisao se fundamenta, principalmente, na com
paracao das vantagens e dificuldades associadas com cada uma das
solugoes alternativas;

A decisao deve ser tomada sobre limites reais e ra
zoaveis;

A decisao depende de niveis de confianga que inspi
ra cada uma das solugodes alternéfivas, e este nivel de confianga
devera estar baseado nas provas. As provas estarao sustentadas pe
la analise, pela experimentagao, pelas simulagdes, pelas consul-
tas, pelos documentos e pela exploragao da experiéncia dos outros;

As decisOes sao postas em evidéncia, principalmen-
te, ao serem finalizadas as fases do projeto;

As decisOes levam em consideragao a severidade da
sangao resultante do fracasso; '

E recomendavel que as decisOes sejam tomadas por
pessoas autorizadas, isto &, por pessoas que estejam a nivel de
poder assumir a responsabilidade em caso de ocorrer fracasso por
efeito da acao tomada.

Um procedimento a seqguir, para a tomada de decisao,
€ o seguinte [23]:

Identificar completamente o problema;

Acumular, organizar e avaliar os fatos;

Realizar consultas e comprovagoes;

Buscar alternativas com aproximagoOes necessarias;

Analisar todas as possiveis solug6es alternativas;

Tomar a decisao e implementa-la.
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3.6. Contratacgao.

A fase de contratagdo implica no desenvolvimento
de varias atividades que podem ser executadas seja em forma para-
lela ou seqliencial, com as outras fases do projeto. Estas ativida
des sa3o principalmente as seguintes:

Definigao da contratagao no projeto;

Especificagoes da concorréncia;

Avaliagao das propostas;

Negociagao.

3.6.1. Definigcao da contratacao no projeto.

A definigao da contratagao no projeto, € uma ativi
dade da fase de contratagao, na qual se estabelecem os seguintes
principais aspectos:

O alcance e justificativa da contratagao no proje-

to;

Descrigao da administragao do contrato.

3.6.2. Especificagoes da concorréncia.

As especificagoes da concorréncia, sao documentos
gque contém a informagao necessaria e suficiente para o0  preparo
das propostas por parte dos concorrentes (ver anexo A), e dos pro
cedimentos para o desenvolvimento da concorréncia.

Os principais elementos que compoem as especifica-
coes da concorréncia, s3o os seguintes:

a) Carta de apresentagao. Neste documento se faz uma descrigdo do

projeto, dos itens que vao ser contratados, do tipo de contrato
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(ver anexo B) e de toda e qualquer outra informagdo especifica de
interesse;
b) Especificag¢oes propriamente ditas. Sao documentos que contém
os requisitos técnicos do projeto, Estes requisitos sao os seguin
tes:
Requisitos fisicos. Sao documentos que descrevem o
aspecto fisico do projeto, dando a informagao sufi
ciente e necessaria para sua conformagao e imple-
mentagao;
Requisitos de desémpenho. Sao documentos que esta
belecem o funcionamento de sistemas e equipamentos;
c) Programagao do contrato. Nestes documentos serao indicadas as
linhas a serem providas, as datas de entrega, as clausulas contra
tuais, incentivos e ou multas, e qualquer outro termo contratual
aplicavel as propostas que se requerem. Uma boa pratica para o
preparo destes documentos & responder &s seguintes perguntas:
O gque se requer ?
Quando se requer ?
Tera a companhia, a contratar, os recursos necessé
rios para cumprir com O que se requer € no tempo
habil esperado ?
Que condigoes contratuais podem ocasionar demandas
especiais ou problemas, a companhia contratante ?
Que obrigagées contratuais devem assumir, tanto os
contratantes, como os contratados ?.
d) Decomposigao de custos. Sao documentos nos quais serao indica-
dos tanto o detalhe como a profundidade com que os custos deverao

estar apresentados nas propostas.
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3.6.3. Avaliacao das propostas.

Os pontos mais importantes que devem ser conside-
rados numa atividade de avaliagao de propostas, sao os seguites:

As propostas deverao ser avaliadas nos mesmos ter
mos e areas citadas nas especificagoes da concorréncia;

Deve existir consisténcia entre os requisitos cita
dos nas especificagSes da concorréncia, e os apresentados pelos
concorrentes nas suas propostas;

Na elaboragao dos. relatdrios de avaliagao das pro-
postas deverd ser incluido principalmente o seguinte:

Lugar e data em que se realizou a avaliagao;

Participantes e condig¢Ces em que se realizou a ava

liagao;

Critérios de avaliagao;

Fatores que poderao ser considerados para a adjudi

cagao do contrato.

3.6.4. Negociacgao.

A negociagao apresenta-se naqueles projetos em que

se solicita que as propostas sejam preparadas com varias alterna-

tivas. Neste caso, uma vez selecionada a melhor proposta, proce
der-se-3 a negociagéo das alternativas, antes da assinatura do
contrato.

Uma negociagao € uma interagao entre duas ou mais
partes, com o propdsito de colocar em relevo os termos acordados
sobre uma matéria especifica. Melvin Silverman [24 ], considera co
mo propdsito principal da negociagdo, o conhecimento do trabalho

a realizar, e como propdsito secundario, considera a eliminagdo
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de erros, e o estabelecimento de acordos entre as partes.

O mecanismo de negociagao, comumente, se desenvol-
ve em objegOes sobre as alternativas propostas por parte do con
tratante, e destaque dos beneficios das alternativas por parte do
proponente; como resultado devera ser obtida uma selegéo da alter
nativa, dentro dos termos mais favoraveis para as partes. As prin
cipais variaveis de negociagao, sao as seguintes:

Os precos e a forma de pagamento;

As especificagOes técnicas;

Os programas de éhtrega.

Victor G. Hajek [25], nos apresenta alguns aspec-
tos que devem ser considerados num processo de negociagao, e que
sao os seguintes:

Estabelecer os objetivos da negociagao;

Definir o tipo de negociag¢ao que vai ser concreti-

zada;

Estabelecer os parametros de negociacgao;

Analisar a posigao dos proponentes;

Conhecimento do projeto;

Cohhecimento das figuras de custos;

Negociagao de clausulas especificas;

Estudar as possibilidades de divisao do projeto em

varios contratos;

Negociagao de clausulas de incentivos e multas, e

igualmente do pregco maximo do contrato;

Estabelecimento de taticas de negociagao;

Estudo das qualidades dos paticipantes na negocia-

cao.
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E usual que tanto o contratante como os proponen -
tes, formem uma equipe de técnicos especialistas nas areas chaves,
com o fim de participarem na negociagao; tais equipes deverao
atuar como uma sO pessoa, tendo um controle completo sobre o que
diz e sobre o que apresenta. Nao deve assumir nenhuma obrigagao,

sem contar com o adequado respaldo contratual.

3.7. Implementacgao.

A implementagao &.a fase por meio da qual o proje-
to @ conduzido a uma realidade fisica. As principais atividades

que devem ser realizadas na fase de implementagao, sao as seguin-

tes:
Construgao e montagem;
Recepgao.

3.7.1. Construcao e montagem.

Na etapa de construgcac e montagem, deve-se conside
rar pelo menos Os seguintes aspectos:

a) Organizagao.

A organizacao, que constitui um dos aspectos mais
importantes para alcangar o éxito de construgao no projeto, depen
de fundamentalmente dos recursos existentes. Existe uma grande
variedade de organizagoes e derivagoes destas, empregadas paré a
construgao e montagem de projetos. No presente trabalho, e para
fins de ilustracgao, serao expostos dois dos casos mais freqliente
mente utilizados, e que sao:

a.l.) Mediante a criagao de uma unidade dentro da

organizacao existente.
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O tipo de arranjo organizacional requerido para a
construgao e montagem do projeto, depende tanto da natureza do
projeto como da maguina administrativa existente na organizagao.
Qualquer modo de organizagao deste tipo, criara resisténcia ou
falta de cooperagdo por parte da linha funcional, e por isto & im
portante que na determinagdo da nova organizagdao, sejam tomados
em conta os aspectos relacionados com o manejo dos conflitos. As
pfincipais variantes organizacionais utilizadas, sao as seguintes:

Organizagao através da coordenagao de projeto;

Organizagao atra;és de chefia de projeto.

a.2.) Atraves da propria organizagao, sem a cria-
cao de uma unidade especial.

As ordens dentro dos diferentes departamentos que
constituem as companhias de construgoes, podem ter diferentes ca-
minhos, dependentes da organizagao de cada companhia. Mas as fun
goes dos diferentes executivos, sao similares em todas as compa-
nhias.

W.J. Stillman [26], apresenta um organograma de
uso muito comum nas companhias de construgoes, que estd represen-
tado pela Fig. 11, e no qual pode-se notar a existéncia de dois
escritdrios: um denominado principal e outro denominado de campo.

Como se pode observar na Fig. 11, na organizacdo
do escritdrio principal, todo o pessoal executivo esta sujeito &
geréncia e estad agrupado em departamentos como: departamento de
avaliagao, de vendas, legal e pessoal. A geréncia do projeto apa-
rece em duas partes, como parte do escritdorio principal e como
parte do escritdrio de campo. Esta dualidade de poéigao tem o ob-
jetivo de mostrar que dita atribuigcao pode-se mover do escritdrio

central ao do campo, dependendo das necessidades e principalmente
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da dimensao do projeto.

O escritdrio de campo, sendo o responsavel direto
pela construgdo e montagem, estara também organizado sob a depen-
déncia de um chefe responsavel total da construgao e da montagem.
Na Fig. 11, o referido chefe & chamado superintendente, o qual es
ta sob a diregao do gerente. O superintendente terd a responsabi
lidade direta sobre os empregados de campo, e de que a construgao
e montagem se realizem conforme os documentos contratuais e os cd
digos aplicaveis.

b) Planificagao.

A planificacao das atividades depende principalmen
te da organizagao existente. E importante considerar algumas das
atividades que devem ser desenvolvidas em cada um dos casos orga-
nizacionais considerados anteriormente, e assim tem-se:

b.1.) Planificagdao quando se tem uma nova organiza

gao.

Geralmente a criagao de uma unidade dentro da orga
nizagéo tem, fundamentalmente, o objetivo de administrar o contra
to de construgao e montagem, em cujo caso, as principais ativida-
des sao as seguintes:

Constituir a organizacgao;

Selegao e designagao de um coordenador ou chefe do

projeto;

Planificacao da administrégéo da nova organizagao;

Planificagdo do controle da construgdo e montagem;

Desenvolver procedimentos opgracionais;

Incentivar e incluir o novo pessoal, na nova orga-

nizacgao;

Planificagao para contingéncias e transigao final.
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b.2.) Planificagao quando nao se cria nova organi-

zagao.

Neste caso, considera-se que a organizagao possui
tanto os recursos como a estrutura organizacional prdprios,para a
administragdo direta da construgao e montagem no projeto. As prin
cipais atividades a serem consideradas sao:

Planificar a construgao e montagem [27];

Determinagao das fungOes, dentro da estrutura orga

nica;

Determinagao de responsabilidades e autoridade no

projeto;

Desenvolver procedimentos operacionais.

c) Controle.

O controle da construgao e montagem no projeto,rea
liza-se principalmente com o concurso de duas atividades, que sao:

Acompanhamento da construgao e montagem, geralmen-

te chamado supervisao;

Controle de qualidade, geralmente chamado inspecgao

técnica.

Para realizar um bom controle da construgao e mon-
tagem nos projetos, & importante gue se tenha conhecimento de al
guns aspectos relacionados com esta etapa do projeto, e cujos as-
pectos principais estao apresentados a seguir:

c.l.) Trabalhos preliminares. As principais atividades prelimina-
res que devem ser desenvolvidas sao as seguintes:

Estudo dos contratos existentes;

Organizagao e integracao das equipes de controle;

Planificagao do controle;

Elaboragao de manuais de fungdes e coleta de nor-
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mas, especificagdoes e procedimentos, e preparacao

do manual mestre do projeto (ver anexo "c").

c.2.) Inicio da construgao e montagem. Para o inicio da constru-
cao, sao necessarios considerar, pelo menos, Os seguintes pontos:

Licengas que sao as autorizagoes legais  necessa-
rias para iniciar a construgao e montagem, autorizagoes estas que
devem ser emitidas pelas autoridades competentes;

Seguros que o Estado ou comunidade requerem para a
protecao dos trabalhadores, do pessoal de transito, vizinhos do
lugar onde se realiza a construéao e montagem e seguros de prote-
cao a comunidade. W.J. Stillman [28], considera como tipos mais
comuns O seguro de vida contra responsabilidade civil e seguro
contra danos a propriedade;

Comprovagao em campo das referéncias indicadas nos
planos;

Facilidades provisOrias e sua localizagao. W. J.
Stillman [29], considera que as facilidades necessarias ao inicio
da construgao e montagem no projeto, sdo as seguintes: escrito-
rios de trabalho para empregados; provisao de servigos auxiliares;
vias provisdrias e facilidades de armazenagem; localizagao e pro-
tecao de equipamentos de grandes dimensOes; previsOes climaticas;
facilidades para seguranca industrial. Neste aspecto deve-se con-
siderar tanto a planificagao o controle da seguranga, como O con
trole de acidentes.

c.3.) Relagoes das representagdes entre contratante e contratada.
W.J. Stillman [30], considera que as principais relacdes que de-
vem existir entre os representantes, tanto do contratante como do

contratado, sao as seguintes:
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Relagoes de contra-parte, no cumprimento do contra
to;
Relacao de cooperagao, para a obtencao de bons re-
sultados;
Compromissos de respeito e consideragao entre eles
e seus respectivos subordinados;
Nao interferéncia no desenvolvimento dos seus res-
pectivos trabalhos, dentro dos limites estabeleci
dos no contrato.
c.4.) Ordens de alteragodes ao alcance do contrato. Teoricamente,
se os planos e as especificagOes sao corretas e se a propriedade
nao introduz nenhuma mudanca, o projeto, em sua fase de constru-
cao e montagem, deve ser concluido no tempo e custos previstos, o
que na prética ocorre raramente, devido as mudangas surgidas du-
rante o desenvolvimento do trabalho. W.J. Stillman [31], conside
ra que as alteragOes acontecem principalmente, pelas razoes gue
seguem: |
Diferencas existentes nas condigoes de campo;
Problemas de comunicacgao;
Mudancas nos requisitos da empresa;
Incompatibilidade de certos materiais e ou equipa-
mentos;
Variagoes nos custos;
VariagOes climaticas significativas e nao espera
das;
Erros e imprevistos.
c.5.) Relatdrios. Durante a fase da construgao e montagem no pro-
jeto, & importante levar em forma oficial certa informagao; exis

tem pelo menos dois tipos de documentos que cumprem com estas fun
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¢Oes, e sao os seguintes:

Livro de obra. Toda companhia dedicada a constru-
cao, tem formatos estabelecidos para o livro de obra, no qual sao
anotados todos os fatos importantes do dia a dia. Entretanto, as
informagoes mais comuns registradas no livro de obra sao:

Nome e localizagao do projeto;

Namero e referéncia do contrato;

Data e condigoes do tempo;

Classificagao das tarefas;

Recursos utilizados;

Distribuig¢ao dos recursos;

Dados principais, parciais e totais;

Observagoes gerais;

Assinaturas dos responsaveis.

Didrio. O diario & um documento complementar do li
vro de obra, utilizado comumente pelo superintendente, e que ser-
ve para anotar aqueles fatos que nao tenham sido normalizados e
gue sao de interesse no desenvolvimento da construgao e montagem.
c.6.) Relacoes de trabalho. E dificil encontrar projetos que du-
rante a construgao e montagem nao tenham que enfrentar e resolver
problemas de relagoes de trabalho. Eliminar os problemas de rela-
g¢ao de trabalho €& impossivel, mas pode-se estabelecer certas re
gras para O manejo desse tipo de problemas, na construgao e monta
gem. H.J. Stillman (32], relaciona como os principais pontos que
devem ser considerados numa negociacao de trabalho, os seguintes:

Conhecimento dos diferentes tipos de organizagoes

de trabalho que existem no meio;

Estabelecer os parametros de negociacao;

Conhecimento dos delegados dos trabalhadores;
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Conhecimento das aspiragoes dos trabalhadores;
Conhecimento de lugares e procedimentos de solugao

de desacordos.

3.7.2. Recepgao.

Normalmente a recepgao da construgao e montagem &
realizada em duas etapas, as quais sao apresentadas a seqguir:
a) Recepgao provisdria.

Para realizar a recepgao provisoOria, algumas com-
provagoes deverao ser realizadas por parte da propriedade ou res
ponsaveis pelo projeto. As principais compro&agGes que devem  se
realizar, sao:

| Comprovagao da construgdo e montagem. Esta compro-
vagcao se realiza mediante a inspegao final, a qual & feita em ge
ral, acompanhando uma inspegao fisica das instalagles;inspecadao de
certificados de qualidade e inspegao de manuais de operagao e ma-
nutencgao.

Comprovagao com documentos contratuais. A constru
cao e montagem deve satisfazer a todos os documentos contratuais,
entre os quais, o contrato e seus anexos, seguros e garantias e
inventario contabil.

Comprovagao da operagao. Esta & uma atividade ge-
ralmente chamada inicio da operacgao ("Start-up"), na qual deverao
ser considerados, principalmente, o ajuste pré-operacional dos
equipamentos e instalacgoes, e provas de désempenho.

Uma vez realizadas satisfatoriamente as comprova-
g¢Oes anteriormente mencionadas, procede-se a recepgdo provisdria,

mediante um documento que em geral se denomina "ata de recepgao



69

provisdria".
b) Recepcao definitiva.

Uma vez que haja transcorrido um tempo habil e ne-
cessario para a boa operacao dos equipamentos e sistemas, proceder-
se-4 & recepgao definitiva da construgdao e montagem. O tempo de
operagao necessario prévio a recepgao definitiva, estd estabeleci
do pelos dois seguintes critérios:

Obrigacao contratual. Este critério &  aplicavel
aqueles projetos em que se cont;atou a construgéo e a montagem e
se estabeleceu como compromisso contratual o tempo e as condigoes
em que transcorrera a operagao, desde a recepgao provisdria até a
recepgao definitiva;

Requisitos de equipamentos e sistemas. Nos proje-
tos onde nao existe obrigagao contratual, o tempo de operagao pré
via d operagao definitiva, estarad determinado pelas recomendagoes
dos fabricantes dos equipamentos e os construtores e montadores
dos sistemas.

Uma vez transcorrido o tempo estabelecido entre a
recepgcao provisdria e definitiva, e realizadas todas as provas e
reparos necessarios no tempo anteriormente mencionado, proceder -
se-a8 a recepgdo definitiva da obra. Esta recepcdo normalmente se
realiza mediante um documento denominado "ata de recepgao defini

tiva".

3.8. Avaliagao de resultados.

A fase de avaliagao de resultados, tem como objeti
vo fundamental o de contribuir com a experiéncia para a adminis-

tragao de projetos. Pode-se dizer, por exemplo, que em alguns pai
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ses desenvolvidos, realizam-se investigagoOes empiricas, chegando-
se a determinar padroes de comportamento de diferentes projetos.

Os resultados obtidos devem ser avaliados nos mes-
mos termos em que o projeto foi planejado. Uma comparagao direta
dos resultados obtidos com as metas anteriormente estabelecidas,
revelarao deficiéncias e oportunidades que vao requerer agao cor-
retiva.

John W. Hackney [33], considera que 0s principais
elementos sobre os quais deve ser realizada a avaliacao de resul-
tados de um projeto, sao os seguintes:

Condigoes de trabalho. Realizar-se-3 uma andlise

comparativa entre os dados tabulados ou de expe-

riéncias similares anteriores, e os dados obtidos
no projeto implementado;

Dados de tempos de engenharia. Efetuar-se-a uma

analise comparativa entre os custos do projeto, e

o tempo gasto em trabalhos de engenharia;

Custos de construcao. Os custos de construgao e o

custo total do projeto sao comparados;

Duracao do projeto. Serao estabelecidas as rela-

¢Oes entre o tempo real de duracdao do projeto,e os

tempos de duracgao planejados;

Os maximos e minimos de recursos utilizados serao

comparados com dados de outros projetos executados;

Relagoes de materiais. Serdao estabelecidas rela-

goes entre os custos unitarios dos materiais e equi

pamentos, e os custos estimados em fungao do tempo.
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Uma vez concluida esta Ultima fase do projeto, pro
ceder-se-a a redagao dos informes finais, e a implementagao do ar

quivo, dando-se por concluido, desta forma, o projeto.

3.9. Consideracoes finais.

Da descrigao das diferentes fases do projeto, obje
to do presente trabalho, podem-se estabelecer algumas considera-

goes, que se apresentam em forma de conclusdes e recomendagoes.

3.9.1. Recomendagoes.

No planejamento e controle das fases dos projetos,
deverd ser estabelecido um equilibrio pratico. O detalhe demasia-
do & improdutivo, traz confusdao e perda econdmica;

E recomendavel nao concentrar os esforcos em deter-
minada fase ou atividade, e sim considerar o conjunto completo do
projeto;

Em todo o desenvolvimento do projeto & importante
o conhecimento cabal das perguntas e respostas que deverao ser ob
tidas. Estas perguntas estao baseadas nas seguintes palavras:que,
quem, quando, como;

Sendo o principal objetivo dos projetos, a obten-
cao de beneficios, estes deverao ser perfeitamente claros, conhe
cidos e delimitados;

Antes de iniciar-se qualquer ativ;dade no projeto,
€ necessario gque com muita responsabilidade se revise a literatu-
ra existente, e se realizem as consultas pertinentes, com o fim
de se obter um conhecimento claro do pfoblema e suas solugoOes. A

sofisticagao dos estudos muitas vezes traz consigo perda de tempo
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e de recursos;
Para o desenvolvimento das atividades criticas é
recomendavel o emprego de especialistas. A analise de riscos e de

disponibilidade de recursos, limitarao o uso destes especialistas.

3.9.2. Conclusoes.

A tendéncia existente de normalizar tanto as fases
dos projetos, como a terminologia utilizada, esta em funcao da si
milaridade dos projetos;

E dificil estabelecer, num projeto, fases completa
mente delimitadas e seqlienciais; geralmente existem atividades que
se sobrepoem e se transportam, e que pertencendo a diferentes fa-
ses, sua realizagao & simultanea;

Pode-se considerar a possibilidade de agrupar pro
jetos similares, nos quais o principal ingrediente para o éxito é

a experiéncia de havé-los administrado.
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CAPTTULO IV

CASO ILUSTRATIVO

L.1. Projeto de implantacao de um depdésito para armazenamento de

combustiveis derivados do petroleo.

L.1.1. Consideragoes gerais.

Afim de situar o problema, devem ser efetuadas al-
gumas considerag¢des gerais:

a) Consideragoes relativas a entidade:

A entidade proprietaria & o governo, que executa
os projetos de armazenamento de derivados do petrdleo através de
uma instituigdo diretamente vinculada ao organismo governamental.
A referida entidade governamental sera denominada, neste caso
ilustrativo, instituigao proprietaria;

A instituigdo proprietaria tem a total responsabi-
lidade sobre a execugao do projeto, e possui autoridade suficien
te para conduzir o projeto desde a concepgao até uma realidade fi
sica;

A organizacgao da instituigdao proprietdria & do ti-
po funcional, com flexibilidade suficiente para criar estruturas

anexas, para a execugao do projeto. O projeto sera executado me-
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diante uma estrutura anexa a estrutura funcional dirigida por um
chefe de projeto, que no presente caso chamar-se-a administrador
do projeto;

A instituigao proprietaria nao possui 0s recursos
humanos suficientes para a construgao e montagem do depdsito, sen
do esta fase do projeto realizada mediante contratagao de empre-
sas nacionais e ou internacionais especializadas neste tipo de
trabalho.

b) Consideragdes relativas ao projeto.

A decisao de execﬁtar o projeto ja foi tomada ten-
do a instituigao proprietdria a autorizagao para sua imediata apli
cagao;

A viabilidade do projeto ja foi demonstrada, tendo
sido fixada sua localizagao e aceitado o investimento;

A capacidade e tipos de produtos a serem armazena-
dos, nao serao influenciados por fatores como: produgdo de deriva
dos, custos dos derivados, politicas e estratégias de consumo,etcs;

O projeto & considerado independente de problemas
relacionados com: a entrada e a saida de produto no depdsito.

Qualquer problema sera resolvido segundo as consi-
deragoOes gerais acima mencionadas, seguindo cada uma das fases em

que & dividido o projeto, no capitulo III.

L.1.2. Desenvolvimento do projeto.

Conforme o exposto em 2.2.1. e 3.2.1., podem ser
estabelecidos para o projeto de armazenamento de combustiveis de-
rivados do petrdleo deste caso ilustrativo, os seguintes objeti

vVOSs:
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Objetivos principais, que sao: instalaro depdsito ,
conforme os requisitos do governo, utilizando as técnicas mais
adequadas, e instala-la no menor tempo e ao menor custo.

Como objetivos secundarios, pode-se fixar os se-
guintes: transferéncia tecnoldgica, maior emprego de mao-de-obra
nacional. Maior utilizacao de equipamentos e materiais nacionais
e contaminagao ambiental.

Conforme o exposto em 3.2.2., pode-se notar ao fa-
zer uma descrigao e estudo dos sistemas que compoem o projeto,que
existem varias alternativas de solugao. Os principais sistemas que
compoem o projeto, sao os seguintes:

Sistema de recipientes para armazenamento, gue po-

dem ser metalicos, de concreto, cavernas, etc.;

Sistemas de tubulagdes e bombas;

Edificios de operagao e servigos;

Vias de comunicacgao;

Sistema elétrico e de controle;

Sistema de contra-incéndio, etc.

A possibilidade de varios sistemas, e a necessida-
de de determinar a capacidade de armazenamento e os tipos de pro
dutos a serem armazenados, exigem que se proceda a realizacao do
estudo detalhado de viabilidade. Neste estudo detalhado de viabi-
lidade dar-se-a especial atengao a determinagdo da capacidade de
armazenamento, ao tipo de produtos, aos sistemas a serem emprega-
dos, e aos equipamentos e materiais a serem empregados.

A determinagao dos custos para o estudo de viabili
dade detalhado, sera feita com base nas estisticas existentes na

organizagao em aprego.
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Adaptando o exposto em 3.2.3. proceder-se-a a rea-

lizagao do estudo de viabilidade do projeto, do qual, por exemplo,

pode-se esperar os resultados seguintes:

Varias solugoes alternativas do projeto, resultan-

te do estudo de mercado, do estudo técnico, da analise econdmico-

financeira e da analise de beneficio-social; ou

varias solugOes do ponto de vista de mercado, téc-

econdmico-financeiro e de beneficio-social.

Com o fim de esclarecer melhor as varias soluges

alternativas, serao expostos a seguir alguns exemplos:

Do estudo de mercado, realizado fundamentalmente a
base das estatisticas e das projegoes de consumo
para o futuro, pode-se obter varias solugOes alter
nativas para o depOsito, em termos de: éapacidade,
tipos de produtos a armazenar, vida Gtil da planta
e ampliagoes futuras;

Do estudo técnico, baseado nos pontos de vista
de: fabricagao, construgao, montagem, manutengao e
operagao, obtem-se solu¢Oes alternativas em termos
de: seguranga, confiabilidade e eficiéncia;

Da analise econdmico-financeira considerando-se os
aspectos de custos e benficios, pode-se obter solu
¢oes alternativas em termos de: custos de equipa-
mentos e materiais, forma de pagamento, intercam-
bio de reposig6es e métodos de inversao;

Do ponto de vista do beneficio social, solugoes al
ternativas poderao ser obtidas visando, por exem-
plo o emprego de maior mao-de-obra, tanto na cons

trugao e montagem, como na operagao do depdsito.
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Uma vez obtidas as solugOes alternativas,proceder-
se-a a elaboracao do plano preliminar do projeto, seguindo as re
comendacgoes expostas em 3.2.4., e mediante um grafico de barras
serao expostas as principais atividades a serem desenvolvidas no
projeto.

Do anteriormente exposto, sobre a fase da concep-
cao do projeto, tem-se as seguintes informagoes:

Descrigao e objetivos do projeto;

Organizagao administrativa;

Métodos e procediﬁentos de execucgao;

Cronogramas e custos aproximados;

Uma solugao, ou varias solugOes alternativas.

No cronograma de execugao do projeto aparece a se-
gliéncia das fases que o mesmo seguira. Assim, por exemplo, se o
projeto tem varias solugOes alternativas, possivelmente se requei
ra planificar as fases na seguinte seqliéncia: apds a concepgao,
seguem-se as fases de analise e avaliagdo, aprovagao, conformagao,
contratagao, implementacgdo e avaliagao de resultados.

No presente caso, considera-se que do estudo = de
viabilidade obtem-se uma Gnica solugao para o projeto e por isto
a seqliéncia’de fases que se obtém no diagrama de barras, € a se-
guinte: conformagao, contratagao, implementagdo e avaliagdo de re
sultados. As fases de analise e avaliagao, como a de aprovacgao,
sdo fases que acompanham o projeto ao longo do seu desenvolvimen-
to. Assim, por exemplo, a andlise e avaliacgao devera desenvolver-
se ap0s a concepgao, se no estudo de viabilidade encontram-se va
rias solugoes alternativas viaveis; apds a conformagao, se nesta
fase encontram-se varias solugoes alternativas; apds a concorrén-

cia se forem apresentadas varias propostas. A fase da aprovagao,é
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muito comum que se desenvolva ao finalizar cada uma das fases.
Acompanhando a seqgliéncia estabelecida para este
projeto, procede-se ao desenvolvimento da fase de conformagao do
projeto. Como resultado da execugao desta fase, tem-se as seguin
tes atividades:
a) A partir do exposto em 3.3.1l., consegue-se a infra-estrutura
necessaria ao fluxo dos documentos do projeto. Num projeto desta
natureza, os documentos utilizados estao na ordem de dezenas de
milhares, justifica-se portanto, o estabelecimento de normas, mé-
todos e procedimentos para a manipulagéo destes documentos.
b) Conforme o exposto e, 3.3.2., proceder-se-a a elaboragao dos
seguintes documentos:
Planos gerais ou planos piloto, como por exemplo,
planos gerais de localizacao, de tangques, de tubu-
lagoes e acessdrios, de sistema contra-incéndio, e
obras civis;
Memdorias de calculo das instalag¢des mecanicas,elé-
tricas, civis, de automatizagdo e controle;
EspecificagOes gerais, nacionais e internacionais,
para construgao e montagem, provas e oOperagao;
Especificagoes particulares do projeto;
Planos de detalhe;
Procedimentos de construgao e montagem;
Manuais de operagdao e manutencgao.
c) Conforme o exposto em 3.3.3., serao estabelecidos os procedi-
mentos para a aquisigao, armazenamento e transporte de materiais,
equipamentos e ferramentas.
No desenvolvimento da conformagao do projeto &€ co-

mum gue se apresentem varias alternativas de solugao dos proble
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mas técnicos, devido a compatibilidade desejada entre os calculos,
a realidade fisica, as normas e especificagdoes e o cumprimento
dos objetivos. Geralmente, estas alternativas estao em fungéo de
equipamentos, materiais e sistemas.

O projeto assim constituido, concluira a fase de
conformagao com a melhor solugao e com todos os documentos neces-
sarios a implementacao do projeto.

Uma vez obtidos os desenhos, as especificagbes, os
métodos e procedimentos, e o plano geral do projeto, procede-se ao
preparo da documentacgao adequada\para a aprovagao. Conforme o ex-
posto em 3.5.1., pode-se preparar a informagao a nivel executivo
para a aprovagao pela autoridade competente.

A autoridade competente, que & responsavel pelo pro
jeto, determinara as politicas e estratégias de contratagao para
a construgao e montagem.

Conforme o item 3.6, proceder-se-a a preparagao da
documentagao necessaria a concorréncia e a contratagao da constru
gao e montagem da planta. Os documentos necessarios ao desenvolvi
mento da fase da contratagao sao os seguintes: desenhos, especifi
cagoes, procedimentos, e plano de execugao. Naturalmente estes do
cumentos ja foram concebidos nas fases anteriores do projeto.

Até a fase de contratagao da construgdao e montagem
da planta, todas as atividades foram realizadas pelos departamen-
tos funcionais. A existéncia do chefe de projeto e da estrutura
anexa a funcional, cria com esta conflitos, os quais foram trata-
dos no capitulo II do presente trabalho. Estes conflitos, as ve
zes, chegam a ser tao grandes, que paralizam o desenvolvimento dos
projetos, por muito tempo, sendo este um dos motivos principais

para que as organizagoes de governo raras vezes terminem os proje-
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tos a tempo e dentro da previsao orcamentaria esperada.

Ja na fase de implementacao, os conflitos entre as
estruturas de projeto e a funcional diminuem e isto se deve, fun-
damentalmente, aos seguintes aspectos:

Intervencao de um terceiro grupo independente da

estrutura organizacional da entidade proprietaria,

que & o contratado;

Separagao fisica do grupo do projeto, localizada

junto a obra em construgao e distante dos edifi-

cios onde a orgahizagéo proprietaria tem sua sede.

Uma vez assinado o contrato de montagem e constru-
gao conforme o estabelecido pela entidade proprietaria, neste pro
jeto de instalacao de um depdsito de armazenamento de combusti-
veis de derivados do petrdleo, a instituigao proprietaria sera
responsavel pela administragao do contrato e pelo controle da im-
plementacao.

Conforme o item 3.7, a organizagao proprietariapro
cedera a complementacao da estrutura anexa para a administragdo
do contrato e controle da implementagao. Tanto o planejamento, cg
mo a compleméntagéo dos recursos para a estrutura anexa, os méto-
dos e procedimentos de controle e as recepcgoes, dependem fundamen
talmente do tipo de contrato e dos acordos contratuais estabeleci
dos entre a entidade priprietaria e o contratado. A seguir serao
expostos dois tipos de contrato:

No contrato a preco fixo o controle deve acentuar-
se na qualidade dos materiais, equipamentos e procedimentos empre
gados. Isto implica no fortalecimento de um grupo altamente trei-

nado dedicado & inspegao técnica;
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No contrato a custos reembolsaveis o controle de-
ve acentuar-se no acompanhamento ou supervisao, chegando a niveis
de controle de materiais, uso de equipamentos e ferramentas, com-
pra e transporte de materiais e equipamentos, ocupagao de mao-de-
obra, etc. Isto implica no fortalecimento de um grupo especializa
do em fiscalizagao e sistemas de processamento de dados.

Nos contratos sao estabelecidas clausulas que im-
plicam no alcance e responsabilidades da contratada e da proprie-
taria, na execuqéo da obra, determinando entre outros o fluxo de
informagao e o alcance dos trabélhos. Isto implica, fundamental-
mente, na criacao de grupos de apoio, estabelecimento de pontos e
procedimentos de controle, procedimentos de recepgoes, etc.

A implementagao do projeto & dada por concluida,
quando for realizada a recepgao definitiva, se assim estiver espe
cificado no contrato e o depbsito entra em funcionamento normal.

Para dar por concluido o projeto, proceder-se-a a
realizagao da avaliagao de resultados como foi especificado em
3.8, seguindo-se a elaboragao dos relatdrios finais, que conte-
rao: histdorico do projeto, dificuldades encontradas no desenvolvi
mento de suas atividades, metas alcangadas e anexo com documentos

principais.
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CAPTTULO V

CONCLUSOES

Da literatura técnica consultada, especializada em
diferentes tipos de projetos e em administracao de projetos,cujos
aspectos basicos foram tratados principalmente nos capitulos II e
III, pode-se deduzir que nao existe normalizagao nem na nomencla-
tura, nem das definig¢des dos projetos, havendo oportunidade a no
vas contribuicoes a respeito.

As atividades que sao necessarias desenvolver e os
recursos que se alocam nas obras de grande porte, fazem com que
estes tipos de projetos sejam Gnicos. Portanto, trés sdao os ele-
mentos basicos no desenvolvimento dos projetos: o administrador do
projeto, o projeto, e a administragao do projeto. Nao existe es-
trutura organizacional ideal para o tratamento unificado dos pro
jetos. Do mesmo modo nado existem administrador nem planejamento
ideais. Por isto, & imprescindivel estabelecer com muita clarezae
precisao, tanto as responsabilidades e afribuigéo, como os compro
missos a serem firmados entre as linhas do projeto e as fungoes
na sua execugao, visando minimizar os conflitos.

Para alcangar o éxito na execugao de uma obra de
grande porte, o ideal & que se tenham os recursos e o plano ade-

quados para o projeto especifico em questao. Na pratica & dificil
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compatibilizar em termos ideais os recursos financeiros disponi-
veis com as necessidades materiais e humanas do projeto.

E importante reunir os projetos com caracteristi-
cas mais ou menos similares, com o fim de obter grupos de ativida
des que possam ser desenvolvidas por uma mesma equipe de trabalho,
evita-se assim grandes mudangas nas estruturas organizacionais,es
tabelecendo métodos e procedimentos normalizados que permitam me-
lhor emprego do pessoal qualificado, dando como resultado menores
custos.

Como as fases doxﬁrojeto estao associadas com gru-
pos de atividades, deve-se ter em mente uma concordancia entre o
projeto e o emprego dos recursos disponiveis. A inexisténcia de
projetos iguais e a execugao simultdnea de varios projetos deter-
mina a necessidade de autuar os recursos ou as fases do projeto.
Sem davidas, a variagao das fases €& a solugao mais econdmica que
se pode adotar. Isto implica em reconhecer que as fases do projeto
sao dindmicas e conseglientemente n3ao & inconveniente considerar
as fases do projeto como sendo uma unica seqliéncia .

Sequindo na consideragao da execugao simultanea de
varios projetos, poderac apresentar-se dois casos extremos: a es-
trutura e recursos humanos se adaptam aos projetos ou os projetos
se adaptam ds estruturas e recursos existentes. No primeiro caso,
evidentemente, por efeito do emprego de recursos e organizagao no
vos para cada projeto, o custo @ muito alto, embora a administra
cao do projeto se simplifique. No segundo caso, por nao existir
variagao de recursos e estrutura, Os custos sao mais baixos, mas
evidentemente a administracao dos projetos & mais complexa. Do an
teriormente exposto e com o fim de alcangar um equilibrio econdmi

co-administrativo no manejo de projetos, atribui-se uma fundamen-
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tal importancia ao administrador de projetos, trabalhando em equi

pe.
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ANEXO A

ELABORAGAO DE PROPOSTAS NAS CONCORRENCIAS

A proposta & um documento formal, preparado pelo
concorrente, onde inclui a estimativa dos custos, as especifica-
¢Oes, e qualquer outra informagao chave acordada com a  empresa

proprietaria.

1 - Documentos principais:
1.1. Cartas de aprésentagéo;
1.2. Aspectos administrativos;
1.3. Aspectos técnicos;
1.4. Plano de implementacao;
1.5. Precos, prazos, forma de pagamento e garantias;
1.6. Cronogramas de inversoes e de execugao;

1.7. Suportes logisticos.

2 - Conteiido basico:

2.1. Resposta ao solicitado pela organizag¢do proprietaria nos
documentos da concorréncia, mantendo a forma e conteldo,

conforme for especificado;

2.2. Termos e condigoes, que de uma ou outra forma afetem o
contrato e ou o projeto, e que nao tenham sido considera

dos nos documentos da concorréncia.
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ANEXO C

MANUAL MESTRE DO PROJETO

1 - INFORMAGAO GERAL
1.1. Propdsito
1.2, Nome
1.3. Alcance
1.4. Objetivos
1.5. Datas de contratos
1.6. Objeto do contrato
1.6.1. Companhia X
1.6.2. Companhia Y
1.6.3. Companhia 2
1.7. Especificagoes referenciais
1.7.1. Mecanicas
1.7.2. Elétricas
1.7.3. Civis
1.7.4. Quimicas
1.8. Procedimentos de construgao
1.9. Procedimentos de inspegao
1.10.Cronogramas
1.10.1. Cronograma de execugao

1.10.2. Cronograma vaiorado

2. Administracao e organizagao
2.1. Organograma

2.2. Pessoal chave do projeto

;
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2.2.1. Geral

2.2.2, Por Companhia
Responsabilidades no projeto

2.3.1. Do administrador do projeto
2.3.2. Dos administradores funcionais

2.3.3. Dos outros participantes do projeto

2.4. Atribuicoes no projeto

2.4.1. Do administrador do projeto
2.4.2. Dos administradores funcionais

2.4.3. Dos outros participantes no projeto

3. Sistemas de comunicagao

4.

5.

3.1.

3.2.

Comunicagoes externas

Comunicagoes internas

Relatorios

Relatdorios rapidos

Relatdrios de reunides ("Minutes of meetings")
Relatdrios telefdnicos

Sumarios dos relatdrios principais

4.4.1. Relatérios de custos

4.4.2. Relatdorios de programas

4.4.3. Relatorios de inspegao

Sumario técnico

5.1.

Sistemas -
5.1.1. Mecanico
5.1.2. Elétrico

5.1.3. Civil
5.1.4. Controle



6.

7.

Seguranca industrial
6.1. Normas da proprietaria
6.2. Normas internacionais aplicaveis ao projeto

6.3. Procedimentos de controle

"Checklist" do projeto

7.1. Sistemas

8. Administracgao financeira

9.

10.

11.

8.1. Orcamentos
8.2. Relatdorios internos de custos
8.3. Relatdrios externos de custos

8.4. Numeros de contabilidade de custos

Reunioes
9.1. Reunioes programadas
9.2. 9.1.1. Internas
9.1.2, Externas
9.2. ReuniOes nao programadas
9.2.1. Internas

9.2.2. Externas

Qualidade desejada
10.1. Requisitos

10.2. Procedimentos

'Servigos de campo e engenharia
11.1. Requisitos

11.2. Politicas e procedimentos
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12.

13.

Seguros
12.1. Empregados e trabalhadores
12.2. Propriedades

12.3. Inversoes

Garantias

13.1. Investimentos

13.2. Equipamentos e materiais
13.3. InstalagOes e montagem

13.4. Engenharia
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