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RESUMO

O presente trabalho tem por objetivo definir métricas de desempenho principais para o
desenvolvimento de um projeto de engenharia de detalhamento na area naval e offshore. O
estudo envolve uma pesquisa bibliografica sobre o tema, com os principais indicadores sendo
levantados por meio da técnica brainstorming, na qual foram elencadas doze métricas de
acordo com a metodologia do Balanced Scorecard (BSC) e na experiéncia dos participantes,
seguida da elaborag¢@o de um questionario visando identificar os indicadores mais utilizados
e a importancia atribuida a cada um. Em seguida, os indicadores s&o priorizados utilizando
a ferramenta Pareto. Apds a aplicagcdo de Pareto, séo selecionadas cinco destas métricas:
percentual de avanco fisico versus percentual de avanco financeiro; homem-hora real versus
homem-hora previsto; quantidade de documentos emitidos versus quantidade de documentos
previstos; percentual de avanco fisico real versus percentual de horas consumidas; e
quantidade de emissdes recusadas pelo cliente versus quantidade de emissdes qualificadas
pelo cliente. Posteriormente, essas métricas sdo nomeadas indicadores de desempenho
e sdo aplicadas em um projeto-exemplo de engenharia, com uma analise critica entre os
resultados encontrados, a pesquisa de satisfagdo do cliente e a percepgéao do gerente do
projeto, verificando se os indicadores selecionados refletem a realidade do projeto.

PALAVRAS-CHAVE: indicadores de desempenho; projeto de detalhamento; gerenciamento
de projetos; indUstria naval.
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ABSTRACT

This present study has the objective of proposes performance metrics to be used in engineering
projects in naval and offshore area. The study involves a literature review on the subject,
with the main metrics being determined through the brainstorming technique in which was
raised twelve metrics according to the methodology of the Balanced Scorecard (BSC) and
the experience of the participants, followed by the development of a questionnaire to identify
the most commonly used metrics and the importance related to each one. Then the metrics
are ordered using Pareto tool. After Pareto application, are selected five of these metrics:
physical progress percentage versus financial progress percentage, real man-hours versus
forecast man-hours, quantity of issued documents versus quantity of required documents,
real physical progress percentage versus percentage of hours consumed and quantity of
emissions refused by client versus quantity of emissions qualified by client. Later, these
metrics are named performance indicators and are applied on a project-engineering example,
with a critical analysis of the results obtained, the client satisfaction research and the project
manager perception, making sure that the selected indicators reflect the reality of the project.

KEYWORDS: performance metrics; detailed design; project management; shipping industry

Abstract
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INTRODUCAO

A industria naval brasileira chegou a ser a segunda mais importante do mundo no
fim dos anos 1970 (SINAVAL, 2011); porém, nos anos 90 experimentou um declinio e teve
que aguardar por 13 anos para retomar o crescimento.

O ano de 2003 se consolidou como um ano importante para a inddstria naval e
offshore brasileira. Foi um momento de retomada, que teve inicio nos processos licitatérios
de duas de nossas plataformas, a P-51 e a P-52. Neste mesmo ano foi criado o Programa
de Mobilizagéo da Industria Nacional de Petr6leo e Gas Natural (PROMINP), com o objetivo
de fomentar a participacdo da industria nacional de bens e servigcos, de forma competitiva e
sustentavel, na implantagcéo de projetos de petr6leo e gas no pais e no exterior.

De acordo com o Plano de Negécios e Gestdo da Petrobras, a previsdo de
investimentos no horizonte 2014-2018 é de US$ 220,6 bilhdes. A carteira de investimentos
da Petrobras prevé, até 2020, a construcdo no Brasil de 38 plataformas de producéo,
28 sondas de perfuracdo, 88 navios petroleiros e 146 barcos de apoio. Todas essas
embarcacdes entram em operagédo também até 2020. Com isso, séo diversos projetos para
serem elaborados e, para o sucesso desses empreendimentos, € fundamental a utilizagdo
das melhores préaticas de gerenciamento aplicadas a um planejamento e controle que,
para ser eficaz, depende de um conhecimento da cadeia de Engenharia, Suprimentos e
Construgéao.

De acordo com dados do Design Council, criado em 1944 na Inglaterra, como
um conselho para o design industrial, o projeto representa uma fatia menor que 10% do
investimento total de um empreendimento, enquanto que a construcdo e montagem podem
absorver mais de 90% do custo total. Entretanto, o retorno com o projeto pode chegar
a 500%, enquanto que, na constru¢do e montagem, atinge-se no maximo 25%. Dai ser
estratégico que a génese do empreendimento, que é o projeto, seja muito bem pensada e
repensada antes que se iniciem os maiores gastos que envolvem a cadeia de suprimentos,
construgcdo e montagem.

Em um projeto de engenharia, o projeto de detalhamento € a etapa subsequente
ao projeto basico (para maiores detalhes, vide sec¢éo 2.2). No projeto basico sdo definidos
0s parametros de processo da planta, possibilitando uma avaliacdo do custo da obra e
a definicdo dos métodos e do prazo de execucdo. O detalhamento do projeto é a fase
definitiva para a implantacéo fisica do empreendimento. E nessa fase que séo elaboradas
as listas de material, planos de montagem e desenhos de fabricacdo, com a compra dos
materiais e componentes, tais como: tubulag¢des, valvulas, instrumentos, projeto elétrico,
entre outros.

Na etapa de detalhamento do projeto, o atendimento ao cronograma se torna
ainda mais importante, pois os prazos de elaboragdo dos documentos de projeto tém
que atender aos prazos de fabricagdo dos equipamentos e de fabricagdo em geral da
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instalacdo industrial, seja offshore - uma plataforma semissubmersivel ou um Floating,
Production, Storage and Offloading (FPSO) - seja onshore - uma refinaria, siderurgica, ou
industria petroquimica, farmacéutica ou de celulose. Apos o projeto de engenharia, existe
a fase de compra dos suprimentos e finalmente a de constru¢do. Qualquer contratempo na
elaboracéo do projeto atrasa a fabricagéo e, assim, o projeto como um todo. E necessario
estar atento as necessidades do cliente e controlar diariamente o atendimento aos prazos
e, se necessario, replanejar as atividades de forma a atender as prioridades de forma
eficiente.

A Figura 1 - adaptada de Construction Industry Institute (1986) - relaciona a
influéncia de cada uma das etapas de um empreendimento (projetos conceitual e executivo,
suprimentos, construcdo e partida da planta) no custo total da instalagdo. E notério que o
projeto tenha a grande influéncia sobre os prazos e custo total do empreendimento. Dai
a importancia de que a etapa de projetos seja concebida o quanto antes por uma equipe
experiente e com conhecimento na area construtiva, minimizando, assim, os impactos nas

fases de construcdo e montagem do empreendimento.
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Figura 1 - Influéncia das etapas de um empreendimento no custo total da instalagéo.

Fonte: Adaptado de CII (1986).

Apbs realizagéo do planejamento do projeto, entra em a¢ado o seu controle, e uma das
ferramentas utilizadas é o acompanhamento fisico do projeto que pode ser feito através de
gréficos (cronograma de Gantt, PERT/CPM) ou quadros do tipo previsto versus realizado.
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A medida que sdo identificados desvios nas atividades realizadas em relagdo as
atividades previstas podem-se fazer ajustes (replanejamento), de modo a manter o rumo
dos compromissos assumidos. Todos os servicos devem ser programados, semanal
e mensalmente, tendo em vista o planejamento detalhado. As programacdes semanais
devem ser elaboradas visando a atender as previsdes mensais e estas a atender a previséo
global do planejamento.

Porém, ndo basta somente garantir o atendimento fisico programado, deve-
se assegurar também que, no minimo, os custos fiquem dentro das estimativas do
planejamento detalhado. Para garantir que o projeto esteja sendo executado no prazo,
com a quantidade de horas prevista, dentro do orcamento estabelecido e com a qualidade
exigida pelo cliente, &€ necessario um acompanhamento minucioso que pode ocorrer por
meio dos indicadores de desempenho.

Os indicadores de desempenho podem ser utilizados pelos membros de uma
organizagdo para o controle e a melhoria, que pode ser tanto reativa quanto proativa.
A primeira forma e mais comum de melhoria é a reativa, pois as a¢des sdo tomadas
quando o problema é detectado. Por exemplo: O cliente reclama do atraso na emissao
de documentos e com isso os responsaveis pelo controle do projeto comegcam a colher
informacdes passadas para gerar os indicadores de desempenho e avaliar o desvio do
projeto. Na proativa, é feito um acompanhamento, para que algum desvio seja detectado
antes de gerar um problema. Por exemplo: E estabelecida uma meta de emissdo de
90% dos documentos previstos. Quando é verificado que o indicador ndo atinge a meta
estabelecida, o problema deve ser detectado para ser solucionado e ndao comprometer o
bom andamento do projeto.

1.1 OBJETIVO

O objetivo geral desta dissertacéo é apresentar as principais métricas de desempenho
para industria naval em projetos de engenharia.
Resultados esperados:

+  Apresentar as principais métricas de desempenho para o desenvolvimento de
um projeto de engenharia de detalhamento na area naval e offshore baseados
nos questionarios aplicados;

+ Analisar o resultado da aplicagéo das métricas selecionadas, nomeadas indi-
cadores de desempenho, em um projeto-exemplo de engenharia e confronta-lo
com a pesquisa de satisfacdo do cliente e a percepcao do gerente de projeto
para analisar o quanto estes indicadores refletem a realidade do projeto.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Durante o periodo de crise nos anos 90, os estaleiros tiveram como principal
problema a questdo de performance no desenvolvimento dos projetos de construcéo,
gerando atrasos, aumento de custos e, em alguns casos mais criticos, a ndo conclusao
das obras.

Este ndo é um problema que se resume a indUstria naval. No Benchmarking Brasil
2010 em Gerenciamento de Projetos, pesquisa realizada anualmente no Brasil pelo Project
Management Institute — Chapters Brasileiros, 78% das 460 organizagbes publicas e
privadas que participaram, declararam ter problemas no cumprimento de prazos em seus
projetos. Ou seja, de cada cinco organizagbes respondentes da pesquisa, quatro tém
este problema. E possivel concluir que esta situacdo permaneca, pois no benchmarking do
ano anterior, realizado com 300 organizagdes, este percentual era de 79% (REVISTA DE
GESTAO E PROJETOS, 2013).

Acompanhar e controlar o progresso de um projeto é fundamental para detectar
problemas e entender sua causa raiz. Uma definicdo de indicadores de desempenho bem
feita e uma analise criteriosa desses valores, entendendo seu impacto no todo e na visao
do cliente, podem ser fundamentais no sucesso de um projeto. Com isso seria possivel
minimizar o problema presente em mais de 75% das empresas brasileiras.

Em um projeto industrial de grande porte, no qual a complexidade envolvida &
ainda maior, a necessidade de acompanhamento e controle é imprescindivel. Sao diversas
etapas e inUmeros fornecedores e com isso, esse estudo se justifica devido a necessidade
de um controle criterioso, uma vez que o Brasil sofre com problemas de ndo cumprimento
de prazos. Em projetos industriais de grande porte, o impacto desses problemas é muito
maior, pois existe toda uma cadeia de fornecimento, e 0 atraso em uma especificacao de
material, por exemplo, pode atrasar o projeto como um todo e gerar impactos milionarios.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura da dissertacéo é a que se segue.

No capitulo 2 é apresentada a fundamentacao teérica com definicdes basicas para o
entendimento deste estudo, como o panorama do setor no Brasil, a explicacéo das etapas
de um projeto industrial de grande porte, e levantamento bibliografico sobre gerenciamento
de projetos, indicadores de desempenho, Balanced Scorecard (BSC) e Pareto.

O capitulo 3 apresenta uma descricdo detalhada da metodologia empregada
explicando todas as etapas que seréo realizadas para se atingir o objetivo geral desta
dissertacéo.

No capitulo 4 os indicadores de desempenho sao identificados e testados por meio
da aplicagédo da metodologia descrita no capitulo 3.

O capitulo 5 apresenta as conclusdes desta dissertacao, limitagcbes deste estudo e
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considera futuras propostas de trabalho para continuidade desta pesquisa.
Na sequéncia, apresentam-se as referéncias e o apéndice.
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FUNDAMENTACAO TEORICA

A Industria Naval, em todo o mundo, é considerada de importancia estratégica para
0s paises e é apoiada e incentivada pelos governos e representa a mobilizagdo de grandes
contingentes de mao de obra e de vastos recursos financeiros. Influi na economia dos
paises pelo alto fator de multiplicagdo que proporciona ao longo de toda a sua cadeia
produtiva. E também um elo vital no processo de insergéo dos paises ha economia mundial,
como parte da logistica de transportes dos bens produzidos, e cerca de 95% do comércio
mundial é realizado por via maritima ou por hidrovias (SINAVAL, 2011).

A intensidade da exploracédo e producdo de petréleo e gas natural em alto mar
tornou o segmento offshore um importante mercado para a indastria naval, nos Ultimos dez
anos, na constru¢do de navios-sonda, plataformas de producéo e navios de apoio maritimo
e engenharia submarina (SINAVAL, 2011).

A Figura 2 mostra a evolugdo dos empregos gerados pelo setor naval brasileiro.
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8 © 40.000 . .
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0 v
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: + Programa Navega Brasil
+ Plano de Metas J K. * Planos de Construcdo Naval (1 e l PCN) (aumentou financiamento e
+ Meta 11 — Renovacéo da Marinha = Financiamentos a armadores prazo para armadores)
Mercante (FMM) + Navipecas foi favorecida pelo Conselho + Boom da demanda de
+ Meta 28 - Implantacio da de Desenv. Interindustrial embarcacoes de apolo pela
Construcio Naval - Problemas com falta de Petrobréas pam exploracéo
+ Surgem estaleiros com tecnologia experiéncia, prazo e qualidade offshore

japonesa, holandesa, alema e inglesa

Figura 2 - Evolugéo do nivel de atividades da construcéo naval no periodo entre 1960 e 2008
Fonte: CEGN (2014)

2.1 O SETOR NO BRASIL

A construc@o naval de grande porte no Brasil comeca a ser viabilizada somente
na segunda metade do século XX, durante o governo de Juscelino Kubistschek. Fortes
estimulos industrializantes foram criados através do Plano de Metas, cujos principais
setores beneficiados pelos investimentos previstos eram o de Energia e Transportes
(CEGN, 2014).
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O inicio das politicas de desenvolvimento da indUstria naval ocorreu através da Lei
3.381, de abril de 1958, conhecida como a Lei do Fundo da Marinha Mercante (BNDES,
2002). Os principais objetivos eram criar um fundo originador de recursos para a renovagcéao
da frota mercante nacional, garantindo a continuidade das encomendas e fomentando as
exportacoes de embarcacdes (CEGN, 2014).

Surgiram, entdo, os primeiros estaleiros nacionais com tecnologia japonesa (Ishibras
— IHI), holandesa (Verolme), alema e inglesa (Maua, Caneco e Emaq — Eisa). Na primeira
encomenda, o indice de nacionalizag¢édo atingiu pouco mais de 60%. Iniciou-se no pais um
processo de qualificacdo de mao de obra e desenvolvimento da cadeia de suprimentos,
chegando a se fabricar, no pais, inclusive motores e hélices, entre outros equipamentos
(CEGN, 2014).

Durante o final da década de 60 e inicio dos anos 70, o governo do Presidente Costa
e Silva implantou um novo ciclo de investimentos em infraestrutura e novas politicas para
0 desenvolvimento do setor naval brasileiro, como o Plano de Emergéncia de Construcéo
Naval (1969-1970) e os dois Programas de Construgcado Naval (1971-1980) (CEGN, 2014).

Em 1977, o estaleiro Maua chegou a projetar e produzir uma classe de navios
graneleiros. No auge deste periodo, a industria de construgcéo naval brasileira representou
cerca de 3,5% da producédo mundial de embarcacdes e empregou cerca de 40.000 pessoas
diretamente. Havia, também, restricdes a importacdo de componentes que tivessem similar
nacional. Num primeiro momento, esta politica significou o surgimento de fornecedores
locais, mas sem estimulos para a diminuicao progressiva dos custos ou desenvolvimento
de novas tecnologias (CEGN, 2014).

Apoiado sobre a prote¢cdo de mercado, o produto brasileiro passou a ter preco muito
superior ao internacional. Isso fez com que esta industria ndo se sustentasse por si s6
quando as encomendas governamentais se encerraram (CEGN, 2014).

Durante uma década, a industria vivenciou uma trajetéria decadente. Os principais
motivos foram o esgotamento financeiro do setor publico, a difusdo de praticas obtusas no
setor, 0 surgimento de novos players internacionais (com destaque para a Coreia do Sul,
com vantagens superiores as brasileiras), a significativa retracdo da demanda mundial e
nacional e uma grande crise financeira nos estaleiros brasileiros, incapazes de sustentar os
investimentos necessarios em modernizacgédo e gestao (CEGN, 2014).

Na verdade, a abundancia de financiamento no periodo anterior e o critério de
financiamento por cost plus nunca incentivaram praticas de gestéo eficiente, exceto no que
diz respeito ao aumento de produtividade. Os poucos fabricantes de equipamentos que
sobraram tiveram que reduzir seu tamanho e buscar outros setores de atuacdo. Nao havia
mais escala para se produzir quase nada no Brasil (CEGN, 2014).

Na segunda metade da década de 1990, as demandas crescentes do setor
de petroleo e gas natural por plataformas e embarcacdes de apoio deram novamente
a construgdo naval algum folego. Além disso, o Programa Navega Brasil, lancado pelo
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governo federal, no final do ano 2000, aumentou o financiamento e o prazo de pagamento
para os armadores e estaleiros (CEGN, 2014).

Um novo ciclo iniciou-se em meados da década atual, com o antincio do PROMEF
pela Transpetro, seguido por diversas encomendas de outros armadores que acumularam
grandes somas no Fundo de Marinha Mercante (FMM), na década de 90, mas sem poder
utiliza-las por falta de capacidade instalada nos estaleiros locais (CEGN, 2014).

Varias sao as justificativas para os vultosos investimentos que estao sendo feitos:
segundo relatorio da Transpetro. Sua frota atual € de 51 navios préprios com algumas
embarcacdes muito antigas, insuficiente para atender a sua demanda. A Petrobras também
conta com uma frota reduzida, o que acarreta em custos de cerca de USD 10 bilh6es com
fretamento, dos quais menos de 4% s&o pagos por firmas brasileiras. Outro fator, que
impulsiona a industria local, € a politica de contetdo nacional para a exploragcéo de petréleo
na costa brasileira, que tem se intensificado nos ultimos anos. Além disso, com a descoberta
do pré-sal, que pode elevar as reservas provadas de 16 bilhdes de barris para mais de 100
bilhdes, havera um incremento significativo na demanda para estaleiros e fornecedores
brasileiros. Diante desse cenario, 0os anuncios de aquisicao de novas embarcacdes sédo
justificados (CEGN, 2014).

No primeiro trimestre de 2013, a Constru¢cdo Naval brasileira apresentava uma
carteira de encomendas com 373 obras em andamento (SINAVAL, 2014), como pode ser
visto na Tabela 1:

Carteira de encomendas - geral

Tipo Quantidade
Plataformas de produg&o
{construcgo total no Brasil) 13
Construgso e Integragéo de modulos
{cascos importados) 16
Sondas de perfuragio 28
Navios porta-contéineres 3
Navios graneleiros 5
Navios de apoio offshore 73
Navios de produtos 16
Petroleiros 26
Navios para transporte de bunker 7
Navios gaseiros 17
Comboios{empurradores + barcacas) 142
Rebocadores 17
EmbarcagBes para a Marinha do Brasil {5
submarinos e 5 navios-patrulha) 10
Total 373

Tabela 1 - Carteira de encomendas
Fonte: SINAVAL (2014)
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Nestes Gltimos 10 anos da fase de retomada da construgdo naval, os estaleiros
brasileiros tradicionais voltaram a operar. Dois estaleiros novos de grande porte foram
construidos. Sete novos estaleiros estdo em construcédo e ha outros com a construcéo a
ser iniciada (SINAVAL, 2014).

Foram construidos mais de 100 navios de apoio maritimo no Brasil e sete
plataformas, total ou parcialmente, de producdo de petréleo e entregues quatro navios
petroleiros de grande porte (SINAVAL, 2014). Projetos para construcdo de navios e
plataformas s&o projetos industriais de grande porte e, com isso, envolvem diversas etapas

até sua finalizagéo.

2.2 PROJETO INDUSTRIAL DE GRANDE PORTE

Em projetos industriais de grande porte, a complexidade envolvida é muito grande,
pois sdo diversas etapas interligadas e inumeros fornecedores.

A seguir estdo relacionadas as etapas mais importantes de um projeto industrial de
grande porte, segundo Silva (2013):

2.2.1 Planejamento

Estabelece os objetivos e as acgdes necesséarias para realiza-los, bem como
proporciona o reconhecimento das perspectivas de sucesso e dos fatores que poderdo
impacta-lo.

2.2.2 Estudo de viabilidade técnica e econ6mica

Identifica e fortalece as condi¢cdes necessarias ao éxito do projeto, neutralizando os
fatores que possam dificulta-lo.

2.2.3 Projeto Basico

Caracteriza a obra ou servigo. E um conjunto de elementos necessarios e suficientes,
com nivel de precisdo adequado, elaborado com base nas indicagcdes da etapa anterior.
Possibilita a avaliagédo do custo da obra e a definicdo dos métodos e do prazo de execucéo.

2.2.4 Projeto de Pré-Detalhamento

Mais conhecido como FEED Front-End Engineering Design (FEED), esta etapa
intermediaria € muito difundida atualmente. Teoricamente, detalha o projeto basico sem,
contudo, chegar ao nivel de um projeto executivo. Funciona como ferramenta para

entendimento e eliminagéo de duvidas sobre o projeto basico.
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2.2.5 Projeto de Detalhamento ou Projeto Executivo

Corresponde ao tratamento técnico do projeto bésico, com as especifica¢des
detalhadas de materiais e insumos, além da incorporacdo de outros projetos, como
geotécnico.

O projeto de detalhamento é o conjunto dos elementos necessarios a execucao
completadaobra e detalhatodas as interfaces dos sistemas, inclusive de seus componentes.

2.2.6 Construcao E Montagem

E a execucdo do projeto elaborado, levando-se em consideragéo as normas técnicas

vigentes.

2.2.7 Condicionamento e Comissionamento
Ocorre concomitantemente com a etapa anterior. Garante a entrada em operacao

da planta nos prazos e condi¢des preestabelecidos. Verifica a funcionalidade do sistema
através do pré-teste.

2.2.8 Partida da Planta ou Start-Up

Inicio da operacgédo dos equipamentos e instrumentos integrantes do empreendimento.

2.2.9 As-Built

Atualizagdo do projeto executivo, através da revisdo e incorporacao de todas as
alteracdes e adaptacOes realizadas nas etapas posteriores, com o objetivo de espelharem
fielmente o que foi construido.

2.2.10 Manutencao

Combina todas as acgbes técnicas e administrativas, destinadas a manter ou

recolocar um item da planta em estado que possa desempenhar uma fungéo requerida.

2.3 INDICADORES DE DESEMPENHO

A medicao do desempenho tradicional tem como principal preocupacéo a medicédo
em termos do uso eficiente dos recursos. Os indicadores de desempenho mais comuns
séo a produtividade, o retorno sobre os investimentos e o custo padrdo (MARTINS, COSTA
NETO, 1998 ).

A constatacao acima ja havia sido feita por uma pesquisa realizada em 1978 com
empresas canadenses, nas quais o uso de indicadores de desempenho tradicionais de
produtividade, que avaliava o gerente de fabrica de uma das empresas estudadas, induzia-o
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a dificultar a introducdo de novos produtos, que era importante para a sobrevivéncia da
empresa (GORDON, RICHARDSON, 1980).

Segundo Sink (1991), as mudancas na tecnologia, competicdo, ambientes (interno
e externo) estd demandando que se mude o que se mede, como medi-los e como se usa
a medicao. Estas mudancas estao forcando a reexaminar paradigmas relativos a medicao.

Face a esta situagdo de inadequacgéao dos sistemas de medi¢cdo de desempenho
frente as novas tecnologias, as novas formas de organizacéo da producdo e aos novos
conceitos e filosofia de administracdo, novas propostas foram feitas para remediar esse
problema (MARTINS, COSTA NETO, 1998).

Uma das propostas mais difundidas é o Balanced Scorecard. O modelo tem quatro
perspectivas diferentes: a perspectiva dos clientes (tempo, qualidade, desempenho e
servico, e custo), a perspectiva interna (0s processos criticos para atingir satisfacéo
dos clientes e produtividade), a perspectiva da inovagéo (dos produtos e processos) e a
perspectiva financeira (lucratividade, crescimento e valor para os acionistas) (MARTINS,
COSTA NETO, 1998).

Estas perspectivas estdo relacionadas, respectivamente, as caracteristicas dos
produtos ofertados pela empresa aos clientes; aos processos de negbécios criticos para
a empresa; a inovacdo dos produtos e processos e ao aprendizado da organizacéo; e,
por fim, aos lucros, ao crescimento da empresa e a geragéo de valor para os acionistas.
(MARTINS, COSTA NETO, 1998).

Contudo, ndo existe uma perspectiva relacionada diretamente a sociedade. Ja
os empregados podem ser considerados parcialmente na perspectiva de inovacao e
aprendizado em temos de educacgéo e treinamento. Os fornecedores s6 serao considerados
se o0 processo de suprimentos for considerado critico. Além disso, ndo esta garantido que
os indicadores de desempenho tenham a abrangéncia dos niveis estratégico, tatico e
operacional (MARTINS, COSTA NETO, 1998).

Logo, o Balanced Scorecard ndo permite a plena medicdo da satisfacdo dos
stakeholders e nao garante a medicdo de desempenho abrangente em termos das
diretrizes, dos processos e das atividades (MARTINS, COSTA NETO, 1998).

E passando o foco da anélise para propostas especificas de sistematizacdo de
indicadores de desempenho para a gestdo da qualidade, é interessante analisar, mesmo
que de forma sintética, outras proposicées como as de Cupello (1994), Harrison & Meng
(1995), De Toni et al. (1995) e Takashina & Flores (1996).

Cupello (1994) propde uma viséo expandida da medi¢éo do desempenho, na qual o
desempenho organizacional é resultado de quatro conjuntos de causas: foco nos clientes,
melhoria continua, envolvimento dos fornecedores e empowerment dos empregados.

A medicdo do desempenho deve ser feita ndo somente para planejar, induzir e
controlar, mas também para diagnosticar. Nesse sentido, é importante ir sofisticando a
medicdo de desempenho conforme a empresa vai passando pelos niveis de maturidade na
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implementacado da gestéo pela qualidade total (encenando, demonstrando, comprometida
e incorporada) (MARTINS, COSTA NETO, 1998).

Porém, essa proposta ndo considera a satisfacdo da sociedade e define niveis
de abrangéncia diretamente relacionados a divisdo de tarefas entre os niveis estratégico
(planejar), tatico (induzir) e operacional (controlar). Aléem disso, néo fica claro quem é
responsavel pelo diagnostico (MARTINS, COSTA NETO, 1998).

A proposta de Harrison & Meng (1995) tem os custos da qualidade total como
elemento principal para medir o desempenho da qualidade. Esses custos, por sua vez,
séo formados pelos custos da qualidade, fun¢des de perdas ponderadas e parametros de
Controle Estatistico de Processos para pequenos lotes.

Os custos da qualidade sao formados pelos custos de gestdo da qualidade
(prevencéo, avaliagcao e melhoria), pelos custos dos desvios da qualidade esperada (falhas
internas e falhas externas) e pelos custos intangiveis da qualidade (empregados, clientes e
melhoria) (MARTINS, COSTA NETO, 1998).

Essa proposta procura quantificar os custos da qualidade de forma expandida, porém
nao permite a quantificacéo direta da satisfacdo dos consumidores, dos empregados, dos
fornecedores e da sociedade. Em alguns casos, como por exemplo, na satisfacdo dos
consumidores, isso € feito de forma indireta, pois os custos da qualidade total sdo apenas
uma parcela dos custos totais. Aléem disso, ndo é definido nenhum nivel de abrangéncia
(MARTINS, COSTA NETO, 1998).

Antes que um gerente de projetos defina sua estratégia para o melhoramento ou
redirecionamento do projeto para cumprimento da meta, é necessario que ele identifique
seu status. A urgéncia, direcao e prioridades s6 serao determinadas em razdo da avaliagdo
do desempenho de suas atividades. Portanto, alguma forma de medida de desempenho é
indispensavel para julgar um projeto esta bom, ruim ou indiferente. Sem alguma medida de
desempenho é impossivel exercer controle continuo sobre o projeto.

Conforme Barclay e Osei-Bryson (apud BORGES, CARVALHO, 2011), medigéo de
desempenho é a apuragéo e o monitoramento dos critérios de sucesso do projeto definidos
pelos stakeholders representativos das dimensdes de desempenho do projeto.

Para Barcaui (2012), os principais objetivos da utilizacdo de medi¢des na gestao de
projetos séo:

+  Atingir o prazo e o orgamento previstos;
+  Geragdo de um produto de boa qualidade;
»  Satisfagéo do cliente;

+  Fornecimento de informagbes ao Project Management Office (PMO) para me-
Ihora continua dos processos de planejamento e de controle dos projetos;

»  Motivar equipe;
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»  Direcionar trabalhos — prover informacdes a tempo de néo afetar o proprio su-
Cesso;

+ lIdentificar oportunidades de melhorias — medir o impacto das técnicas e ferra-
mentas;

»  Prover a geréncia de indicadores — avaliar o ambiente para saber se estamos
no caminho certo.

Para Terribili Filho (2010), indicadores de projeto s@o “instrumentos de avaliagéo
que permitem comprovar empiricamente (com base na experiéncia e observagao) e com
objetividade, a progressdo de uma ou varias dimensdes de um projeto diante das metas
preestabelecidas”. Dessa forma, afirma o autor, os indicadores que acompanhardo um
projeto devem ser fixados na fase de planejamento, possibilitando na execucao do projeto,
medir e avaliar 0 avanco e as variagdes daquilo que se observa diante do planejado.

Na Figura 3, sé@o elencados alguns motivos que justificam a importancia da adogéo
de um sistema de indicadores.

Localizar
oportunidade e

- problemas

\ Estudar

comportamento

\Pinter relagdes

—

Comunicar os

Importincia

dos Monitorar

Indicadores | processos para
garantira
eficiciadas

metas e
utilizagdo de
recursos

Avaliar os
resultados Medir a
alcangados e a relevanciae

efetividade dos impacto
trabalhos

Figura 3 — Importancia dos indicadores
Fonte: Stoicov (2011)

Um indicador precisa levar em consideracdo dois requisitos basicos: permitir
comparacoes historicas para avaliar as variagcdes ocorridas e permitir estabelecer projecoes.
E valido comentar que, embora possa ser avaliado em diversos momentos do projeto, a
Ultima posicéo é a que prevalece e que é relevante para analises.
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Para Rozenfeld et al. (2006), planejar os indicadores que seréo utilizados significa
escolher aqueles mais propicios para avaliar a execugcdo de um projeto, dadas as suas
caracteristicas e o seu tipo. Esses indicadores serdo empregados no acompanhamento e
avaliag@o de cada uma das fases do empreendimento

O uso de indicadores em gestdo de projetos é indispensavel para o efetivo
monitoramento e tomada de decisdes. Partindo desse pressuposto, neste trabalho, séo
estudados indicadores que medem aspectos relacionados com o tempo, custo e escopo
dos projetos individuais.

2.4 PRINCIPIO DE PARETO

Segundo Oliveira (2001), o principio de Pareto, ou, como alguns chamam, principio
80/20, explana que em qualquer grupo de pessoas, empresas ou conjunto de coisas,
algumas sédo mais significativas do que outras. O mesmo autor complementa dizendo que
“uma boa hipbtese ou referéncia é que 80% dos resultados ou consequéncias sdo obtidos
a partir de 20% das causas ou insumos e as vezes até de uma propor¢ao menor de forgas
extremamente poderosas”.

Para Oliveira, Allora e Sakamoto (2006, p. 39), o Pareto é uma “técnica de analise de
causas, com base nos principios desenvolvidos pelo economista Vilfredo Pareto. Segundo
esses principios, apenas uma minoria da populacdo detém maior parte da renda”. O
Pareto faz com que se possam verificar as causas de um problema da maior para a menor
gravidade, possibilitando identificar claramente as origens do problema e verificar o que é
prioridade, salientam os mesmos autores. No caso da qualidade, o Pareto é uma ferramenta
que contribui consideravelmente na busca das causas e origem de ndo conformidades, por
exemplo. Oliveira, Allora e Sakamoto (2006, p. 40) citam alguns exemplos de aplicagbes
para as quais o Pareto é utilizado:

a. identificar, detalhar e analisar problemas (erros, falhas, gastos, retrabalhos etc.)
e suas respectivas causas (operador, equipamento, matéria-prima etc.).

b. estratificar, visualizar e priorizar as acées que focalizam os melhores resulta-
dos.

c. confirmar os resultados das a¢des de melhoria.

d. detalhar as causas maiores dos problemas e os itens responséaveis pelos maio-
res impactos objetivando a eliminagao da causa.

2.5 BALANCED SCORECARD

Com a finalidade de criar um novo modelo de medi¢cdo de desempenho, Kaplan e
Norton reuniam-se, a cada dois meses, com representantes de dezenas de organizacdes
de manufatura e servigos, desde a industria pesada, até a de alta tecnologia. Um dos
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participantes estava utilizando um recente indicador corporativo que continha, além
de medidas financeiras tradicionais, outras medidas de desempenho relativas a prazos
de entrega ao cliente, qualidade e ciclo de processo de produgéo e também eficacia no
desenvolvimento de novos produtos. As discussdes em grupo conduziram a uma ampliacéo
do indicador, denominado Balanced Scorecard (BSC), baseado na representagéo
equilibrada das medidas financeiras e operacionais organizadas com base em quatro
perspectivas que séo: financeira, do cliente, dos processos internos e de aprendizado e
crescimento. (KAPLAN, NORTON, 1997).

As metas financeiras podem priorizar a receita e o crescimento de mercado, a
lucratividade ou a geracéo de fluxo de caixa. Em relagéo as perspectivas dos clientes,
os altos executivos devem definir claramente os segmentos de clientes e de mercados
competitivos.

Os objetivos e medidas para os processos internos devem ser definidos ndo mais
com a preocupacgao exclusiva com custos, qualidade e ciclos de processos e, sim, com
base na busca de exceléncia para ter a estratégia bem-sucedida.

A perspectiva do aprendizado e crescimento refere-se a reciclagem de funcionarios,
tecnologia, sistemas de informacbes e melhoria de procedimentos organizacionais, enfim,
com pessoal, sistemas e procedimentos que iréo trazer inovagbes e melhorias importantes

para os processos internos de negocios, os clientes e os acionistas.
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METODOLOGIA

Neste capitulo apresentam-se a metodologia adotada para o estudo, a natureza
da pesquisa, os critérios para a investigacédo, os procedimentos e coleta de informagbes
utilizadas.

A Figura 4, a seguir, demonstra o fluxo de elabora¢do da metodologia:

Brainstorming @  Elaborar i Aplicar Piloto |8 Versgg final
com a equipe questionario queslionario B pPTS
questionario [l tratar dados
Definir linha
Bri Definir
tedrica

Definir
Indicadores
F'nonzar

Endlcres
Apresentar o g
Apresentar a ot I Aplicar S
projeto M indicadores 1
empresa exemplo |

| Analisar
Estrutura da n E?DCOPOt do [ag indicadores x
T rojeto i
empresa /| Pesquisa de pesquisa
satisfacdo do -
cliente . Relacdo
Fluxo de | Cronoarama isd Indicadores e
informages °g B realidade
Percep¢éo do
gerente de &=
Controle de projeto
- horas
alocadas

Figura 4 — Metodologia para desenvolvimento da dissertagéo

3.1 BRAINSTORMING COM A EQUIPE

Esta etapa teve como objetivo selecionar a teoria mais adequada para servir como
base para o levantamento dos indicadores. Para isso, realizou-se um brainstorming com
profissionais da area de gerenciamento de projetos e da area de planejamento e controle de
projetos na area naval e offshore. Considerou-se a viabilidade de obtengéo dos dados, bem
como a relevancia das informagdes para o desenvolvimento de projetos de detalhamento.

A equipe deve conter pelo menos:

+ um gerente de projetos com formag@o em engenharia naval;

+ um gerente de projetos com formag¢éo em engenharia de producgéo;
+ um lider de planejamento;

* um engenheiro de planejamento e controle;

+ um técnico de planejamento e controle;

» um profissional da area comercial.
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Assim, formou-se uma equipe com profunda experiéncia nas necessidades da area
naval, liderada pelo engenheiro naval e outros profissionais com conhecimento na parte
tedrica e pratica.

N&o era objetivo desta pesquisa ter uma equipe demasiadamente grande que
dificultasse as discussodes. Por isso, a equipe foi limitada em seis pessoas, uma vez que €
o total de profissionais, um profissional por area identificada como essencial, abrangendo,
assim, todas as areas envolvidas na execugdo do projeto: a engenharia, o gerente do
projeto, o planejamento e controle e a area comercial.

A equipe realizou um brainstorming para escolher qual linha teérica a seguir e, em
seguida, foram levantados os indicadores considerados importantes para este estudo.

Nao foi fixado limite minimo e maximo de quantidade de indicadores. Os indicadores
que fizeram parte do questionario foram definidos em comum acordo pela equipe.

Os integrantes do brainstorming puderam escolher indicadores que ja utilizam e
consideram importantes e também indicadores que julgam ser importantes utilizar.

Com a selecéo destes indicadores, foi possivel elaborar o questionario e encontrar a
frequéncia de utilizacdo dos mesmos e a importancia associada que pesquisados de outras
empresas atribuem a estes indicadores.

3.2 ELABORACAO DO QUESTIONARIO

O objetivo do questionario é levantar informagdes com relagao a utilizacao (frequéncia
e importancia) dos indicadores em outras empresas, uma vez que o brainstorming foi
realizado com funcionarios dentro de uma mesma empresa. Com isso, € possivel ter uma
visdo mais confiavel do mercado e ndo apenas se prender a visdo de uma s6 empresa, que
pode ser tendenciosa em levantar os indicadores baseados em uma mesma experiéncia.
Para isso, na definicdo do universo da pesquisa, considerou-se uma quantidade de
empresas representativas com relagéo ao todo.

O questionéario € elaborado em um sistema on line, que permite envia-los por
e-mail e apresenta facilidade de tabulacdo posterior, uma vez que as respostas ficam
automaticamente tabuladas em uma planilha de excel on line.

Na composicdo das questdes, as questdes iniciais ttm como objetivo tragar o perfil
dos pesquisados. Caso a pesquisa seja retornada por alguém fora do padréo estipulado, é
possivel elimina-la.

Elabora-se uma questédo do tipo multipla escolha, com o objetivo de identificar a
frequéncia de utilizacdo dos indicadores. Caso o pesquisado utilize algum indicador
disponivel na questdo, basta marcar o item e esta marcagdo serd considerada como
frequéncia. E possivel marcar mais de um indicador, quantos o pesquisado julgar
necessarios, de acordo com sua real utilizagdo dos indicadores.

As questdes seguintes sdo do tipo escala Likert de 1-5, que € um tipo de escala de
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resposta psicométrica usada habitualmente em questionarios, e é a escala mais usada
em pesquisas de opinido. Ao responderem a um questionario baseado nesta escala, os
perguntados especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacéo, com o objetivo de
ponderar a importancia de cada indicador.

Utilizando-se a multiplicagdo Frequéncia X Importancia, encontra-se um fator para
cada indicador, sendo possivel ordena-los do maior fator para o menor.

Os indicadores séo priorizados de acordo com os principios de Pareto. O diagrama
de Pareto & um gréfico de colunas que ordena as frequéncias das ocorréncias, da maior
para a menor, permitindo a priorizacao dos problemas, procurando levar a cabo o principio
de Pareto (80% das consequéncias advém de 20% das causas), isto €, ha muitos problemas
sem importéancia diante de outros mais graves. Sua maior utilidade € a de permitir uma facil
visualizacéo e identificagcdo das causas ou problemas mais importantes, possibilitando a
concentracdo de esforcos sobre os mesmos (TAGUE, 2004).

3.3 APLICAGCAO DO PILOTO

Com o objetivo de identificar possiveis erros na elaboragdo do questionario, o
mesmo é enviado para a propria equipe que participou do Brainstorming.

Segundo Mattar (1994), os pré-testes podem ser realizados inclusive nos primeiros
estagios, quando o instrumento ainda esta em desenvolvimento, quando o proprio
pesquisador pode realiza-lo, através de entrevista pessoal. O pré-teste &, segundo
Goode e Hatt (1972), um ensaio geral. Cada parte do procedimento deve ser projetada e
implementada exatamente como o sera na hora efetiva da coleta de dados. As instrugdes
para a entrevista devem estar na formulacéo final e serem obedecidas rigorosamente, para
se ver se sao ou ndo adequadas. O questionario deve ser apresentado na forma final e a
amostra (embora menor) deve ser obtida segundo 0 mesmo plano que gerara a amostra
final. Os resultados do pré-teste séo, entdo, tabulados para que se conhegam as limitacbes
do instrumento. Isto inclui a proporg¢éao de respostas do tipo “néo sei”, de questdes dificeis,
ambiguas e mal formuladas, a propor¢ao de pessoas que recusam a entrevista, bem como
os comentarios feitos pelos respondentes sobre determinadas questdes.

Os participantes recebem o questionario por e-mail, com o prazo de até uma semana
para respondé-lo, para nao prejudicar o andamento desta pesquisa.

Devem ser analisados:

+ Aclareza do questionario e das perguntas;

+  Setodos os indicadores levantados no brainstorming estao sendo considerados
no questionario;

+  Se o questionario cumprira seu objetivo da forma como foi realizado.
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Os participantes também devem responder ao questionario para testar se todas as
questdes estédo funcionando e aparecendo na planilha de tabulacéo corretamente.

3.4 VERSAO FINAL DO QUESTIONARIO

Apo6s recebimento dos e-mails dos participantes do brainstorming com a avaliagdo
do questionario, elabora-se a verséo final inserindo todas as melhorias solicitadas.

Caso haja algum desacordo, deve-se entrar em contato com o profissional para
discutir a melhor alternativa.

Também ¢é analisado se todas as questdes estdo funcionando e se foi possivel

visualiza-las corretamente na planilha de tabulagéo.

3.5 DEFINICAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

O Universo da pesquisa deve ser definido de forma que direcione a quantidade de
questionarios a ser aplicada.

E necessario levantar quais empresas projetistas, que atuam no mercado brasileiro,
foram citadas pela publicacdo das maiores empresas projetistas de 2012, da Revista
O Empreiteiro, pois esta publicacdo tem circulagéo controlada e auditada pelo Instituto
Verificador de Circulagéo (IVC) e é dirigida também ao seguimento de Petréleo. De acordo
com a receita no ano vigente, seleciona-se uma quantidade suficiente de empresas de
forma que o somatorio da receita destas empresas corresponda a 80% da receita total de
todas as maiores empresas de 2012, uma vez que 80% é uma quantidade representativa
da receita com relagédo ao todo.

O questionario € aplicado a profissionais especializados na area de gerenciamento
de projetos ou planejamento e controle destas empresas.

A escolha dos participantes € feita de maneira ndo aleatéria, pois &€ necessario
conhecimento e experiéncia na analise de indicadores, assim como seu entendimento e
de conveniéncia, pois é necessario ter acesso a estes participantes para receber o devido
retorno da pesquisa.

Nao é limitada a quantidade de questionarios por empresa, pois o intuito desta
pesquisa e obter o maximo de respostas por empresa, uma vez que a opinido de
profissionais especializados é o foco da pesquisa e, neste mercado, a experiéncia pessoal
€ considerada mais relevante que o resultado de cada empresa.

A selecdo desse publico-alvo da pesquisa & importante, principalmente, para
permitir a generalizagéo, para toda a populacéo, dos resultados obtidos com a aplicacédo
do questionario.
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3.6 ENVIO DO QUESTIONARIO

Apo6s definicdo do universo da pesquisa, € elaborada uma lista de e-mails para
envio do questionario. Como a quantidade de questionarios por empresa néo € limitada,
esta lista contém a quantidade maxima de pessoas dentro do perfil desejado, profissionais
especializados na area de gerenciamento de projetos ou planejamento e controle.

A escolha dos participantes € dada por conhecimento pessoal ou indicagdo de
conhecidos para facilitar o acesso ao e-mail pessoal e para aumentar as chances de
receber respostas, pois este tipo de pesquisa acaba ndo sendo respondida se néo for feito

um contato pessoal mais proximo.

3.7 TABULACAO E TRATAMENTO DOS DADOS

Apobs recebimento dos questionarios respondidos pelos pesquisados, os dados
devem ser tabulados e tratados.

O Google docs ja elabora uma tabulagcdo automéatica, mas uma verificacdo das
informagdes deve ser realizada para que os resultados sirvam como uma base de dados.

Para tratamento das respostas dos questionarios, € realizada uma verificagcao da
adequacao das respostas no que diz respeito a coeréncia, eliminando aquelas que néo
estiverem adequadas. Em seguida, as perguntas dos questionarios sdao agrupadas de
acordo com as variaveis que se deseja validar.

As respostas as perguntas fechadas do questionario sao tabuladas e tratadas de
forma quantitativa, utilizando o Excel como ferramenta para os procedimentos estatisticos
descritivos simples, tais como média, desvio padrdo e distribuicdo de frequéncia, para
identificar padrdes de comportamento e tendéncias.

3.8 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir dos dados coletados nos questionarios aplicados, séo apresentadas e
analisadas as respostas colhidas para cada pergunta. A analise dos resultados se baseou
em um tratamento estatistico com base nas respostas obtidas dos questionarios.

No estudo em questéo, sdo utilizados dados primarios (quando séo publicados ou
coletados pelo proprio pesquisador ou organizagé@o que os escolheu), coleta direta (quando
€ obtida diretamente da fonte, como no caso da empresa que realiza uma pesquisa para
saber a preferéncia dos consumidores pela sua marca), e os dados foram apresentados de
maneira tabular e grafica.

Neste item é feita uma visualizacdo grafica dos resultados dos questionarios
aplicados com relacdo ao perfil dos participantes, a frequéncia de utilizagdo de cada
indicador e a importancia atribuida a cada indicador.

Metodologia

23



3.9 PRIORIZACAO DOS INDICADORES

Apo6s tabulacdo das respostas, é possivel gerar a Tabela 2 a seguir e identificar os
indicadores, segundo teorema de Pareto.

Os indicadores sao colocados em uma tabela, e seus valores de importancia e
frequéncia sdo colocados nas linhas referentes a cada indicador.

Em seguida é feita uma multiplicacdo da importancia pela frequéncia e esse
resultado gera um fator.

Com esse fator, os indicadores séo classificados do maior fator para o menor fator,
e na coluna ao lado, calcula-se a percentagem do fator de cada indicador com relagdo ao
somatorio dos fatores. Apds esta etapa, é calculado o percentual acumulado, o qual é a
soma da percentagem de cada indicador com os antecessores. A tabela 3 ¢ utilizada para
esta finalidade.

Com isso sera possivel fazer a aplicacao de Pareto e selecionar os indicadores até
0 percentual acumulado de 80%.

Os indicadores identificados sdo aplicados nos estudos de caso baseados em
levantamento de dados primarios.

3.10 APLICAGAO DOS PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO A UM
PROJETO-EXEMPLO DE ENGENHARIA — APRESENTACAO DA EMPRESA

O objetivo desta etapa é aplicar aos casos reais e analisar os indicadores
selecionados nos questionarios, confrontando seus resultados nos casos selecionados
com as pesquisas de satisfagdo do cliente.

A empresa objeto do estudo de caso é uma empresa especializada em projetos e
servigos de engenharia.

Atualmente ndo existe na empresa uma definicdo de indicadores essenciais para o
projeto. O indicador, que € utilizado em todos os projetos, é apenas o indicador de prazo;
os outros dependem de solicitagdo do cliente. Diante disso, viu-se a necessidade de definir
indicadores para padronizar o planejamento e controle dos projetos.

3.10.1 Estrutura da empresa

A estrutura da empresa é analisada para melhor entendimento de como acontece
todo o processo que serve como banco de dados para futura geracédo e obtencédo dos
indicadores. Sao apresentados organograma geral da empresa, organograma da area de
gerenciamento e relagcdo entre as areas envolvidas, assim como as competéncias de cada
area.
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3.10.2 Fluxo de informacodes

Neste item, apresenta-se como funciona o fluxo das informagbes, que é base
de dados para planejamento e controle dos projetos. Sao apresentados: a planilha de
controle de emissao de documentos; o GED utilizado pela empresa; a planilha chamada
ficha de atividades, que serve para saber quantas horas cada profissional trabalhou em
cada projeto, possibilitando o controle de horas realizadas; o histograma da empresa, que
serve para analisar a capacidade operativa da empresa e também a quantidade de horas
realizadas por projeto.

3.11 APLICA(;Z\O DOS PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO A UM
PROJETO-EXEMPLO DE ENGENHARIA

Os indicadores, que sao definidos no item 4.9, sdo aplicados em casos reais em uma
determinada empresa no sentido de serem testados. E escolhido um projeto ja finalizado,
baseado em um método néo estatistico de conveniéncia. E necessario escolher um projeto
ja finalizado, para que seja possivel a andlise dos indicadores com a pesquisa de satisfacao
do cliente. Desta forma, é possivel analisar o impacto destes indicadores na percepc¢ao do
cliente. Todas as informagdes necessarias para entendimento do projeto e suas bases de
dados sdo apresentadas a seguir.

3.11.1 Escopo do projeto

Neste item apresenta-se e explica-se o0 objetivo do projeto selecionado para ser
estudado e também os itens incluidos no escopo, bem como suas exclusdées. Com posse
do escopo do projeto, as entregas (documentos) podem ser levantadas e se inicia um
estudo de dependéncia entre as atividades, para elaboragdo do cronograma levando em
consideragao os recursos disponiveis.

3.11.2 Cronograma

O cronograma do projeto € fundamental para o controle do mesmo, pois com ele é
possivel controlar o avanco fisico do projeto e o controle de atividades dentro do prazo. No
cronograma, cada entrega ou atividade tem uma data prevista de inicio e uma data prevista
de fim, baseadas na sua duracdo, dependéncia de outras atividades e disponibilidade de
recursos. O cronograma deve ser elaborado de forma que o prazo estabelecido com o
cliente seja respeitado e as datas de fabricagdo dos itens também.

3.11.3 Controle de emissoes

Na empresa objeto de estudo, todos os documentos emitidos tém suas informacgdes
registradas em planilha pelo setor de documentagéo, e a mesma é apresentada neste item.
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Com posse destas informacdes € possivel atualizar o cronograma e gerar os indicadores
referentes a prazo e avanco fisico do projeto.

3.11.4 Controle de horas alocadas no projeto

Para gerar indicadores financeiros e de produtividade do projeto, € necessario
fazer um acompanhamento das horas gastas no projeto. Na empresa objeto de estudo, é
apresentada a planilha de controle de horas mensal do projeto em questao.

3.12 APLICAGCAO DOS INDICADORES

Os indicadores definidos no item 4.9 séo aplicados com as informagdes provenientes
do cronograma, do controle de horas do projeto, do controle de emissbes e controle de
horas do projeto.

3.13 PESQUISA DE SATISFACAO

A pesquisa de satisfacéo aplicada ao cliente é apresentada neste item de forma que
seja possivel analisar a percepcao do cliente com relagéo ao projeto.

3.14 A PERCEPCAO DO GERENTE DE PROJETO

Com relacdo a percepgéo acerca da avaliagdo do cliente e a realidade do projeto,
os gerentes devem fazer uma analise entre o resultado de cada indicador e a realidade
do projeto, mostrando o que pode ter acontecido para gerar distor¢cbes entre o resultado
do indicador e a pesquisa de avaliacdo do cliente, bem como esclarecer os motivos do
resultado ruim de um indicador. Com esta analise, é possivel entender as distor¢bes e

observar se o indicador pode traduzir a realidade do projeto em seu resultado.

3.15 RELAG()ES ENTRE OS INDICADORES SELECIONADOS A REALIDADE
DO PROJETO

Tendo-se como referéncia o modelo conceitual-exploratério, com base nas
entrevistas feitas com os gerentes dos projetos, este item tem por finalidade estabelecer
algumas relag@es entre os indicadores selecionados e a realidade dos projetos, para avaliar
possiveis desvios que possam ter impactado na percepgéo do cliente.

O fato de se enumerar indicadores essenciais possibilitou que fossem mais bem
estabelecidas as correlagdes entre os indicadores propostos, uma vez que, conforme Kaplan
e Norton (1997), os indicadores isolados ndo captam a maneira como 0s aprimoramentos
nos ativos intangiveis e nos processos internos se convertem em melhorias nos indicadores
de resultado.

Neste item, cada indicador de cada projeto-exemplo de engenharia é analisado de
acordo com seu resultado, pesquisa de satisfacéo do cliente e perspectiva do gerente do
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projeto.

Faz-se uma analise, ap6s a aplicagcéo dos indicadores, e as anélises dos mesmos
com a realidade do projeto para identificar se os indicadores selecionados seriam capazes
de servir como ferramenta de controle em um projeto na pratica, e algumas perguntas
devem ser respondidas conforme a seguir:

Apo6s analise dos gerentes e dos indicadores com a realidade do projeto, foi possivel
identificar as percepgdes nos resultados dos indicadores?

Se os indicadores tivessem sido aplicados no decorrer do projeto, teria sido possivel

identificar problemas e propor melhorias durante sua execucao?
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APLICACAO DA METODOLOGIA

4.1 BRAINSTORMING COM A EQUIPE
Esta etapa teve dois objetivos definidos:

+  Selecionar a teoria mais adequada, entre as levantadas na pesquisa bibliografi-
ca, para servir como base para o levantamento dos indicadores.

+  Realizar o levantamento dos indicadores que estariam contidos no questionario.

Para estes dois objetivos, foi realizado um brainstorming com profissionais da
area de gerenciamento de projetos e planejamento e controle de projetos na area naval
e offshore. Foi formada uma equipe para este brainstorming com perfis profissionais,

conforme segue abaixo:

»  Um gerente de projetos com certificacdo PMI e formagédo em engenharia naval
com mais de 30 anos de experiéncia.

* Um gerente de projetos com especializagdo em gerenciamento de projetos,
formacgao em engenharia de producao e sete anos de experiéncia na area.

+ Um lider de planejamento com certificacdo PMI, especializagdo em gerencia-
mento de projetos e 10 anos de experiéncia na area.

+Um engenheiro de planejamento e controle com trés anos de experiéncia na
area.

»  Um técnico de planejamento e controle com cinco anos de experiéncia na area.
+ Um engenheiro da area comercial com cinco anos de experiéncia.

Assim, foi formada uma equipe com experiéncia nas necessidades da area naval,
liderada pelo engenheiro naval e outros profissionais com conhecimento na parte teérica e
pratica conforme objetivo inicial.

O grupo se reuniu durante uma tarde do ano de 2013 e, ap6s analise do levantamento
bibliografico, foi feita a escolha pelo Balanced Scorecard (BSC), que em portugués se pode
traduzir como Indicadores Balanceados de Desempenho, segundo dois critérios:

+ O primeiro se refere a sua grande aceitacdo no ambiente empresarial e grande
disseminagao na literatura.

+ O segundo por ser o modelo escolhido que leva em consideracao quatro pers-
pectivas diferentes: a perspectiva dos clientes (tempo, qualidade, desempenho
e servigo, custo), a perspectiva interna (os processos criticos para atingir satis-
facdo dos clientes e produtividade), a perspectiva da inovag¢ao (dos produtos e
processos) e a perspectiva financeira (lucratividade, crescimento e valor para
os acionistas) (KAPLAN & NORTON, 1997).

Apo6s selecdo do BSC como base para levantamento dos indicadores, foi eleito um
gerente do grupo do brainstorming, que foi o responsavel por anotar as informacdes e
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remover informacdes duplicadas.

Os participantes estavam reunidos em circulo e iniciando pelo gerente do grupo,
cada participante informou indicadores que utiliza e que julga necessarios.

Com este levantamento, foi formada uma lista de indicadores, que foi validada por
todos os participantes.

A lista foi validada e chegou-se a seguinte lista final:

* (% Avanco fisico) / (% Avanco financeiro);

*  (HHreal) / (HH Previsto);

+  (Qtd documentos emitidos) / (Qtd documentos previstos);

* (% Avanco fisico real) / (% Horas consumidas);

+  (Qtd emissdes recusadas pelo cliente) / (Qtd de emissdes qualificadas);
+  (Qtd de documentos emitidos) / (Qtd de emissodes);

+  Qtd de documentos emitidos em HOLD;

+  Qtd de revisbes por documento;

*  (Qtd de emissdes LCC) / (Qtd de emissbes qualificadas);

+  (Somatorio dias de atraso) / (Qtd documentos atrasados);

+  (Documentos emitidos na data prevista) / (Total de documentos emitidos);

*  (Somatorio de dias para qualificagédo de docs) / (Total de emissdes qualificada).

4.2 ELABORAGCAO DO QUESTIONARIO

O objetivo do questionario utilizado foi obter informag¢des com relagdo a utilizagao
dos indicadores, assim como levantar informagbes com relagéo a utilizagéo (frequéncia e
importancia) dos indicadores em outras empresas. Os indicadores levantados na etapa
anterior levaram em consideragéo os principios do BSC com a equipe de planejamento da
empresa a ser estudada por meio de um Brainstorming.

O questionario foi elaborado no Google docs e enviado por e-mail, devido a
possibilidade de envio on line e facilidade na tabulagéo, conforme descrito no item 3.2. Foi
solicitado no e-mail que o questionario fosse encaminhado para funcionarios da empresa
com o mesmo perfil.

O questionario foi elaborado conforme se segue (Apéndice7.1).

As questdes 1 a 6 tiveram como objetivo tracar o perfil dos pesquisados. Caso a
pesquisa fosse retornada por alguém fora do padréo estipulado, seria possivel elimina-la.

A questao 7, do tipo multipla escolha, teve como objetivo identificar a frequéncia de
utilizacdo dos indicadores. Neste tipo de questdo multipla escolha, é possivel selecionar
mais de um indicador.

As questdes de 9 a 19, do tipo escala Likert de 1-5, tiveram como objetivo identificar
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a importancia de cada indicador. Todos os indicadores foram contidos na questéo 7 e foram
considerados nas questdes seguintes.

Com esta formagéo, o questionario atende aos seguintes objetivos:
»  tragar o perfil dos pesquisados e excluir respostas fora do padréo;
+ levantar a frequéncia de utilizagdo dos indicadores;
+ levantar a importancia conferida a cada indicador.
E com estas trés informacgdes, chegar ao objetivo final deste questionario:

+  obter a multiplicagdo frequéncia versus importancia, encontrar fator para cada
indicador para ordena-los do maior fator para o menor, para posterior aplicagao
de Pareto.

4.3 APLICACAO DO PILOTO

O questionario foi enviado para a equipe que participou do brainstorming para
validagdo. Foram observados alguns pontos conforme se seguem.

Uma pessoa fez um comentario com relacdo a desvantagem de questdes
exclusivamente fechadas, e foi proposto que essa desvantagem fosse atenuada no
questionario, com o uso da opg¢ao “Outros”, que aparece na pergunta 7, e “Comentarios” na
pergunta 20, dando uma opc¢ao de resposta mais abrangente ao respondente.

Com relacéo a clareza das questdes e funcionamento do questionario e tabulacao

automatica, ndo foram encontrados questionamentos nesta etapa.

4.4 VERSAO FINAL DO QUESTIONARIO

Apo6s recebimento dos e-mails dos participantes do brainstorming, com a avaliagdo
do questionario, foi elaborada a verséo final inserindo todas as melhorias descritas na
secao 4.3. Foi inserida a op¢ao “Outros”, que aparece na questao 7, e “Comentéarios” na
questdo 20, dando uma op¢éao de resposta mais abrangente ao respondente. A versao final
do questionario se encontra no Apéndice 7.1.

4.5 DEFINICAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

O universo da pesquisa foi definido de forma a direcionar a quantidade de
questionarios a ser aplicada. Foram selecionadas seis empresas projetistas que atuam no
mercado brasileiro, listadas na publicagdo das maiores empresas projetistas de 2012 da
Revista O Empreiteiro. O somatério das receitas destas empresas corresponde a 80% da
receita total de 2012.

Foram selecionados profissionais especializados na area de gerenciamento de
projetos ou planejamento e controle destas empresas de acordo com o conhecimento
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pessoal e de pessoas proximas, para facilitar o acesso a informagdes. A escolha dos
participantes foi feita de maneira ndo aleatéria, pois foi necessario conhecimento e
experiéncia na analise de indicadores, assim como seu entendimento.

Nao foi limitada a quantidade de questionarios por empresa, pois o intuito desta
pesquisa é obter o maximo de respostas por empresa, uma vez que a opinido de
profissionais especializados é o foco da pesquisa e, neste mercado, a experiéncia pessoal
sera considerada mais relevante que o resultado de cada empresa. Foi solicitado que os
participantes encaminhassem o e-mail com o questionario para colegas de trabalho com o

mesmo perfil.

4.6 ENVIO DO QUESTIONARIO

Foi elaborada uma lista com 60 e-mails de profissionais provenientes das seis
empresas definidas. Todos os profissionais listados tém experiéncia em gerenciamento de
projetos ou planejamento e controle. Foi solicitado que os participantes encaminhassem o
e-mail com o questionario para colegas de trabalho com o mesmo perfil, pois a intengédo &
ter o maior nimero de respostas possiveis de acordo com a experiéncia profissional dos

funcionarios e nao apenas um padrdo de resposta do perfil da empresa.

4.7 TABULACAO E TRATAMENTO DOS DADOS

Dos 60 e-mails enviados, foram recebidas 27 respostas, ou seja, uma taxa de
resposta de 45%, demonstrando a eficiéncia de enviar questionarios para grupos nao
aleatérios. Nao é possivel saber se mais empresas participaram, pois foi solicitado que
0 questionario fosse encaminhado para colegas de trabalho com o mesmo perfil. Porém,
é possivel saber que pelo menos uma pessoa de cada empresa respondeu uma vez que
houve confirmacéo por telefone ou e-mail da resposta.

Para tratamento das respostas dos questionarios, foi realizada uma verificagdo da
adequacao das respostas no que diz respeito a coeréncia, eliminando aquelas que nao
estavam adequadas. Em seguida, as perguntas dos questionarios foram agrupadas de
acordo com as variaveis que se desejou avaliar.

As respostas as perguntas fechadas do questionario foram tabuladas e tratadas de
forma quantitativa, utilizando o Excel como ferramenta para os procedimentos estatisticos
descritivos simples, tais como média, desvio padrao e distribuicdo de frequéncia, para
identificar padrbes de comportamento e tendéncias. A teoria obtida da literatura, e
apresentada no referencial teorico, foi usada como padrédo de comparacgéo para classificar
e interpretar os dados de acordo com o0s indicadores adotados, verificando se os fatores
investigados tinham ou nédo os atributos necessarios e desejaveis conforme listas de
referéncia do ferramental utilizado. Na Tabela 2 sédo apresentados os dados obtidos:
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4.8 ANALISE DOS RESULTADOS

A partir dos dados coletados nos questionarios aplicados sdo apresentadas e
analisadas as respostas colhidas para cada pergunta elaborada, iniciando com as atividades
formalizadas pela amostra. A analise dos resultados se baseou em um tratamento estatistico
com base nas respostas obtidas dos questionarios.

Os resultados do questionério estdo apresentados de forma gréfica a seguir.

4.8.1 Verificacao do perfil dos participantes

As questdes de 1 a 6 foram utilizadas para tracar o perfil dos pesquisados. De
acordo com os resultados:

. 56% dos entrevistados tém entre 5 a 10 anos de experiéncia;

100% trabalham em empresas de Engenharia;

+  89% trabalham na area naval e offshore;

+  89% trabalham na area de planejamento e controle;

+  56% sao ou ja foram gerentes ou coordenadores de projeto;

*  67% trabalham na area de planejamento e 33% na area de coordenagéo.

A representacéo gréafica das respostas das questdes esta ilustrada na Figura 5 a
sequir.

Tempo de experiéncia Atuantes em projeto de detalhamento

na area naval
11%

11%

m Menos de 1 ano

#De 5 a 10 anos

Atuantes como gerente de projeto Atuantes na area de
planejamento e coordenagio

# Planejamento
% Sim mNio
® Coordenagao

Figura 5 — Figuras 5a, 5b, 5¢c e 5d. A Figura 5% - tempo de experiéncia, Figura 5b - atuantes em projetos
de detalhamento na area naval e offshore, Figura 5c - atuantes como gerente de projeto, Figura 5d —
atuantes na area de planejamento ou coordenacéo.

A Figura 5a, referente a questédo 1, demonstra a distribuicdo dos entrevistados de
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acordo com o tempo de experiéncia. A Figura 5b, referente & questao 3, demonstra que
78% dos entrevistados trabalham diretamente com projeto de engenharia de detalhamento
na area naval e offshore. A Figura 5c, referente a questdo 5, ilustra que 56% sé&o ou ja
foram gerentes de projetos; e a Figura 5d, referente a questao 6, demonstra que 67% dos
entrevistados trabalham na area de Planejamento e 33%, na area de Coordenacéo.

Com estes gréaficos acima é possivel demonstrar que os entrevistados estavam
dentro do perfil solicitado para a pesquisa.

4.8.2 Verificacao dos indicadores empregados

Na questdo 7, o participante marcou os indicadores que utiliza. Com isso, foi
elaborado um percentual de utilizag@o para cada indicador (Figura 6).
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Figura 6 - Percentual de participantes que utilizam os indicadores expostos.
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4.8.3 Verificacado da importéncia dos indicadores

Nas questdes de 8 a 19, o participante pontuou cada indicador com relagdo a

importancia, em um intervalo de 1 a 5, e a média dos indicadores é mostrada na Figura 7.
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Figura 7 - Pontuagdo média de cada indicador

Com as respostas acima foi possivel realizar a priorizagéo dos indicadores que é o

item a seguir.

4.9 PRIORIZACAO DOS INDICADORES

Apés tabulacdo das respostas foi possivel gerar a Tabela 5 e identificar os

indicadores, segundo principio de Pareto.

Os indicadores foram colocados em uma tabela e seus valores de importancia e

frequéncia foram colocados nas colunas correspondentes.
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Em seguida foi feita uma multiplicacdo da importancia versus a freqiéncia, e esse
resultado gerou um fator. Com esse fator, os indicadores foram classificados do maior
para o menor fator e foi calculada também a percentagem do fator de cada indicador com
relacéo ao somatorio dos fatores. Apés esta etapa, foi calculado o percentual acumulado, o
qual representou a soma da percentagem de cada indicador com os antecessores.

Com isso foi possivel fazer a aplicacdo de Pareto e selecionar os indicadores até o
percentual acumulado de 80%.

A figura 8 resume a aplicagéo do gréfico de Pareto.

%

Indicadores Importancia| Frequéncia Fator % Acumulado
(% Avanco fisico) / (%
Avanco financeiro) 4,44 100% 4,44 21% 21%
(HH real) / (HH Previsto) 4,56 89% 4,05 19% 40%
(Qtd documentos
emitidos) / (Qtd
documentos previstos) 3,89 100% 3,89 18% 59%
(% Avanco fisico real) /
(% Horas consumidas) 4,33 67% 2,89 14% 72%

(Qtd emissdes recusadas
pelo cliente) / (Qtd de
emissfes qualificadas) 3,67 44% 1,63 8% 80%
(Qtd de documentos
emitidos) / (Qtd de

emissbes) 2,89 56% 1,60 8% 88%
Qtd de documentos
emitidos em HOLD 2,78 33% 0,93 4% 92%
Qtd de revisdes por
documento 3,11 22% 0,69 3% 95%

(Qtd de emissdes LCC) /
(Qtd de emissdes
qualificadas) 2,89 22% 0,64 3% 98%
(Somatdrio dias de
atraso) / (Qtd documentos
atrasados) 3,00 11% 0,33 2% 100%

(Documentos emitidos na
data prevista) / (Total de
documentos emitidos) 4,00 0% 0,00 0% 100%
(Somatodrio de dias para
qualificacao de docs) /
(Total de emissdes
qualificada 2,33 0% 0,00 0% 100%

Tabela 4 - Priorizagao dos indicadores
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Figura 8 - Aplicagao de Pareto apresentando os indicadores selecionados

O primeiro indicador selecionado foi a razéo entre os percentuais de avangos fisico
e financeiro. Este indicador sintetiza a visdo de cumprimento do cronograma com a visao
financeira. O objetivo € saber se o valor faturado esta coerente com o avango do projeto.

O segundo indicador selecionado foi a razéo entre o HH real e o HH previsto. Este
indicador é muito importante para saber se o projeto esta extrapolando as horas previstas.
Um projeto que ultrapassa as horas orgadas além da contingéncia estabelecida pode dar
prejuizo.

O terceiro indicador selecionado foi a razao entre a quantidade de documentos
emitidos e a quantidade de documentos previstos. Este € um indicador puramente de
controle de prazo. Uma metade deve ser estabelecida no inicio do projeto, e o indicador
deve ser acompanhado semanal ou mensalmente.

O quarto indicador foi a razéo entre o percentual de avanco fisico real e o percentual
de horas consumidas. O objetivo deste indicador é analisar a coeréncia de quanto o projeto

ja caminhou e quantas horas ja foram consumidas.
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O quinto e ultimo indicador selecionado foi a razéo entre a quantidade de emissdes
recusadas pelo cliente e a quantidade de emissdes qualificadas pelo cliente. Este indicador
€ um indicador de qualidade do projeto e da documentagao emitida.

O indicador (Documentos emitidos na data prevista / Total de documentos emitidos)
foi considerado com alta importancia, porém a frequéncia de utilizacéo é zero. Geralmente
o indicador de prazo utilizado € o (Qtd documentos emitidos / Qtd documentos previstos),
porém este Ultimo ndo demonstra se os documentos que foram emitidos eram os
documentos que estavam previstos.

Os indicadores identificados s@o aplicados em um projeto-exemplo de engenharia.

4.10 APLICAGAO DOS PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO A UM
PROJETO-EXEMPLO DE ENGENHARIA — APRESENTACAO DA EMPRESA

O caso objeto do estudo ocorreu em uma empresa especializada em projetos e
servicos de engenharia. Foi estabelecida em Outubro de 1996, com sede no centro do Rio
de Janeiro e participou de varios projetos Navais e Offshore (Projeto basico e Detalhamento
de Projeto) e também na éarea industrial, tais como: Plantas de Geragéo de Energia (Diesel-
elétrica, Dual System, Géas-Elétrica e Vapor), Sistemas de Ventilacdo e Ar Condicionado,
Analises Estruturais, Sistemas Elétricos, Sistemas de Instrumentagdo e Automacdo na
area industrial. Na area de detalhamento do projeto, a empresa executa toda a gama
de desenhos detalhados para qualquer tipo de embarcagédo ou estrutura, informacao de
producao e instrucbes de fabricagéo, tanto em conjunto com o projeto basico, como em um
servico independente. Recentemente foi comprada pela multinacional de origem britanica
e estd sofrendo um processo de integracdo. O controle acionario estd com a empresa
multinacional, uma vez que a empresa adquiriu 50% + 1 (uma) acédo das agbes totais. O
controle operacional esta com a empresa multinacional.

Atualmente ndo existe na empresa uma definicdo de indicadores essenciais para o
projeto. O indicador que é utilizado em todos os projetos € o prazo; os outros dependem
de solicitagdo do cliente. Diante disso, viu-se a necessidade de definir indicadores para
padronizar o planejamento e controle dos projetos.

4.10.1 Estrutura atual da empresa

Atualmente, a empresa possui um diretor executivo, subordinado diretamente
a empresa sede em Houston. Abaixo do mesmo, existem cinco diretorias: a diretoria
comercial, a diretoria de gerenciamento de projetos, a diretoria de engenharia, a diretoria
de operacdes navais e a diretoria financeira. A area de recursos humanos é uma geréncia
também subordinada diretamente ao diretor executivo. O organograma pode ser visto na
Figura 9.
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Figura 9 — Organograma da empresa
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Project
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Engineering

O foco da pesquisa foi na diretoria de gerenciamento de projetos, responsavel pelo

planejamento e controle dos projetos.

A Figura 10 detalha o organograma da empresa na area de gerenciamento de

projetos, responsavel pelo planejamento e controle da engenharia e que possui maior

aderéncia com este estudo.
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Figura 10 — Organograma da area de gerenciamento de projetos

Os gerentes de projeto estdo subordinados a diretoria de gerenciamento de
projetos, assim como o time de controle de projeto, o planejamento e controle. O controle
de projetos é composto por uma engenheira de produgéo plena como lider do setor e mais
cinco funcionarios, sendo trés engenheiros de produgéo, um tecnélogo de planejamento e
uma auxiliar administrativo.

Quando se inicia um projeto, € escolhido um gerente para o projeto e uma pessoa
responsavel pelo planejamento e controle. Este deve elaborar o cronograma do projeto com
base nos dados de entrada recebidos pelo gerente do projeto. O planejamento também é
responsavel pelo acompanhamento e atualizagdo do cronograma, elaboragéo do boletim
de medicéo e elaboracédo dos indicadores, entre outras atividades.

O cronograma € atualizado com base nas planilhas controladas pelo setor
de gerenciamento de documentagdo, o GDOC, também subordinado a diretoria de
gerenciamento de projetos.

4.10.2 Fluxo de informacodes

As disciplinas elaboram os documentos solicitados e submetem ao GDOC para
emissdo. O GDOC é responsavel por emitir os documentos ao cliente e atualizar a planilha
de controle de emissdo. Com essa planilha o setor de planejamento atualiza o cronograma
e extrai os indicadores do projeto.

A atualizacao dos indicadores é composta por trés softwares:

*  MsProject 2007: onde sé@o elaborados e atualizados os cronogramas dos pro-
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jetos;

+  Excel: onde o setor de gerenciamento da documentacgao insere as informacoes
por documento e por projeto;

»  Sincronia: Gerenciamento eletrénico de documentos para controlar, armazenar,
compartilhar e recuperar informagdes existentes em documentos.

A area de gerenciamento da documentagédo (GDOC) possui uma pasta para cada
projeto no servidor. Nesta pasta é possivel encontrar toda a documentacdo emitida do
projeto. As informagdes dessas emissdes sao inseridas em uma planilha onde € possivel
encontrar informagdées como niumero do documento, nome do documento, reviséo, data de
emissao, data de retorno de comentérios, entre outras informagoes.

Os sistemas de gerenciamento eletrdnico de documentos (GED) permitem aos
usuarios acessarem os documentos de forma agil e segura, normalmente via navegador
Web, por meio de uma intranet corporativa acessada interna ou externamente, sendo esta
Ultima forma mais presente nos dias de hoje.

Documentos formam a grande massa de conhecimentos de uma empresa. O GED
permite preservar esse patriménio e organizar eletronicamente a documentacgdo, para
assegurar a informacao necessaria, na hora exata, para a pessoa certa. O GED lida com
qualquer tipo de documentacéao.

A Figura 11 exemplifica um sistema GED, o Sincronia. Varios projetos podem ser
cadastrados no sistema da empresa, e 0s usuarios possuem suas configuragoes de acesso.
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Selecione um acervo

sincronia irv

[Busca Répida pel
=23 KROMAY
=3 ENGENHARIA
@ MFAULT
@ Pu_372
& PH_387
#3 PH_4T3 ]
@ Pu_s01
L JPn_s16}
@ PH_529
@ PH_DIVERSOS

PN_516 [~ Somente acervos com pendéncia de notificac3o

Confirmar Betomar

Figura 11 - Tela de acervos da empresa no software Sincronia.

Ao acessar o projeto desejado € possivel ter acesso aos documentos do projeto
separados por documentagéo disponivel, em elaboragéo, em reviséao.
A Figura 12 ilustra a estruturacdo da documentacao de um projeto no software

Sincronia.
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#-__) DMWD1-STR-2KRV-004-1-NELSON-01-02-2013-111015

Figura 12 - Tela mostrando a estruturagdo da documentagéo de um projeto no software Sincronia.

Ao finalizar um documento, o projetista da fluxo ao documento dentro do
SINCRONIA, e o documento finalizado chega para o lider da disciplina, que foi cadastrado
como aprovador para o tipo de documento em questdo. O documento sendo aprovado pelo
lider de disciplina, o fluxo € dado por ele para o GDOC, no caso, o setor de documentagao
da empresa, que é responsavel pelo input desse documento no GED do cliente, no caso o
Smartplant.

Os documentos sao desenvolvidos no proprio GED. Neste caso, o documento é
desenvolvido na ferramenta Microstation e, ao acessar o documento desejado, é possivel
visualizar o mesmo. O documento pode ser feito em 2D no Microstation e posteriormente
ser carregado no Smartplant do cliente.

O arquivo do documento ja fica pronto com a numeragédo e cabe ao projetista o
desenvolvimento do desenho.

Outra ferramenta utilizada para geragéo de indicadores ¢ a ficha de atividade. Esta
ficha é uma planilha elaborada no Excel, onde o funcionario registra as horas gastas por
dia em cada projeto. Com base nessa ficha, € possivel fazer o controle de horas gastas no
projeto por periodo e fazer o controle de horas previstas versus horas realizadas.
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Cada funcionario possui a sua ficha de atividade no servidor da empresa, e os
funcionarios alocados em projetos fora do escritorio recebem a ficha por e-mail e enviam a
mesma preenchida no final do més.

O controle de preenchimento é feito pelo setor de controle de projetos e, com base
na tabulacdo desses dados, é gerado o histograma da empresa.

411 APLICA(;Z\O DOS PRINCIPAIS INDICADORES DE DESEMPENHO A UM
PROJETO-EXEMPLO DE ENGENHARIA

Os indicadores definidos no item 4.9 foram aplicados neste projeto-exemplo
executado na empresa objetivo de estudo. Este projeto encontra-se finalizado e foi
escolhido baseado em um método néo estatistico de conveniéncia. Foi necessario escolher
um projeto ja finalizado para ser possivel a analise dos indicadores com a pesquisa de
satisfacdo do cliente. Desta forma é possivel analisar o impacto destes indicadores na
percepcéo do cliente. Todas as informagdes necessarias para entendimento do projeto e
suas bases de dados sdo apresentadas conforme a seguir.

4.11.1 Escopo do Projeto

O projeto estudado iniciou sua execug¢do em novembro de 2012. O projeto teve
como objetivo executar o Projeto de Tubulagcéo, Estrutura e Arquitetura Naval para uma
Monoboia.

O escopo do projeto compreende as disciplinas de Tubulacgéo, Estrutura e Arquitetura
Naval, conforme a seguir:

*  Projeto de rearranjo do braco de tubulagdo da monoboia com colocagéo de
“cachimbo” e interligacao “H” das linhas;

+  Projeto de rearranjo do brago equilibrio;
*  Procedimento para o teste de inclinagéo;
+  Relatorio do teste de inclinagao.

O servico foi executado através da elaboragdo de planos de fabricagéo, cujas
atividades e documentos estdo descritos a seguir, conforme lista de documentos e
cronograma encaminhados para o cliente.

Os itens abaixo ndo fazem parte do escopo do projeto:

+  Desenhos referentes a servigos no casco e compartimentos da monoboia;
*  Medicéo de espessura de chapas;
«  Desenhos referentes a substituicdo de anodos;

. Desenhos de pintura;
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. Desenhos de identificagdo da monoboia;
+  Contratacéao da Certificadora;
»  As built dos planos.
Durante a execucgéo do projeto foram solicitadas as seguintes alteragbes de escopo:

+  Atualizacao dos planos definitivos da Monoboia, nas regides que sofreram alte-
racdes durante o reparo executado pelo Cliente segundo o MD-4400.03-6622-
904-PTD-001;

+  Confeccao do “as built’ do “Desenho de Arranjo Geral” da Monoboia (item 70
da Lista de “as built’), ainda que em versao Preliminar, mas com as altera¢des
principais ja conhecidas.

Essas modificagbes impactaram o prazo de alguns documentos. Foi necessério
realizar uma reprogramacéao.

4.11.2 Cronograma

O prazo para envio da documentagdo ao cliente foi conforme o cronograma
apresentado na Figura 13.

A duracgéo para completar o projeto de fabricagcéo foi considerada como de até 50
(cinquenta) dias, considerando a ata de reunido do Kick-off-meeting (inicio de projeto).
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Numero do| Nome da tarefa

documento

K-001
K-001
K-001
K-101
K-101
K-101

W-203
W-203
W-203
F-101
F-101

F-101

K-113
K-113
K-114
K-114

K-114

= MONOBOIA PN-534
Inicio do Projeto
= Planos de aprovagdo

LISTA DE DOCUMENTOS
LISTA DE DOCUMENTOS
LISTA DE DOCUMENTOS
CALCULO DE PESO E ESTABILIDADE
CALCULO DE PESO E ESTABILIDADE
CALCULO DE PESO E ESTABILIDADE

= Planos de Estrutura

DESENHO DE RECUPERAGAO DO
BRAGO DE TUBULAGAD
DESENHO DE RECUPERAGAO DO
BRAGO DE TUBULAGAO
DESENHO DE RECUPERACAO DO
BRAGO DE TUBULAGAD
DESENHO DE FABRICAGAO E
INSTALACAO DA TUBULACAO DO
DESENHO DE FABRICAGAO E
INSTALACAO DA TUBULACAO DO
DESENHO DE FABRICAGAO E
INSTALACAO DA TUBULAGAO DO

= Lista de Material

LISTA DE MATERIAL (TUBULAGAOQ)
LISTA DE MATERIAL (TUBULAGAQ)
LISTA DE MATERIAL (TUBULAGAOD)
LISTA DE MATERIAL (ESTRUTURA)
LISTA DE MATERIAL (ESTRUTURA)
LISTA DE MATERIAL (ESTRUTURA)

= Planos de Arquitetura

PROCEDIMENTO DO TESTE DE
INCLINAGAQ
PROCEDIMENTO DO TESTE DE
INCLINACAQ
PROCEDIMENTO DO TESTE DE
INCLINACAQ
RELATORIO FINAL DE TESTE DE
INCLINACAO
RELATORIO FINAL DE TESTE DE
INCLINAGAO
RELATORIO FINAL DE TESTE DE
INCLINAGAO

Revisdo

0
Comentérios
Al
0
Comentarios
Al

0

Comentarios

A

o]

Comentarios

Al

0
Comentarios
A
0
Comentarios
Al

0

Comentarios

Al

0

Comentarios

A

Baseline Start

Wed 21/11/12

Wed 21/11/12
Thu 22/11/12
Thu 22/11/12
Thu 29/11/12
Thu 13/12/12
Thu 22/11/12
Thu 29/11/12
Thu 13/12/12
Thu 22/11/12
Thu 22/11/12

Thu 20/12/12
Thu 03/01/13
Thu 22/11/12
Tue 18/12/12
Tue 01/01/13

Mon 03/12/12
Mon 03/12/12
Mon 24/12/12
Mon 07/01/13
Mon 03/12/12
Mon 24/12/12
Mon 07/01/13
Wed 26/12/12
Wed 26/12/12

Mon 07/01/13
Mon 21/01/13
Thu 24/01/13
Thu 07/02/13

Thu 21/02/13

Start

Wed 21/11/12

Wed 21/11/12
Thu 22/11/12
Thu 22/11/12

Fri 28/12/12

Fri11/01/13
Thu 22/11/12
Thu 25/11/12
Thu 13/12/12
Thu 22/11/12
Thu 22/11/12

Wed 12/12/12
Wed 26/12/12
Thu 22/11/12
Wed 12/12/12
Wed 26/12/12

Mon 03/12/12
Maon 03/12/12
Tue 11/12/12
Tue 25/12/12
Mon 03/12/12
Mon 10/12/12
Mon 24/12/12
Wed 26/12/12
Wed 26/12/12

Mon 07/01/13
Mon 21/01/13
Thu 24/01/13
Thu 07/02/13

Thu 21/02/13

Baseline Finish ‘

Wed 06/03/13
Wed 21/11/12
Mon 17/12/12
Wed 28/11/12
Wed 12/12/12
Mon 17/12/12
Wed 28/11/12
Wed 12/12/12
Mon 17/12/12
Wed 23/01/13
Wed 19/12/12

Wed 02/01/13
Wed 23/01/13
Mon 17/12/12
Mon 31/12/12
Wed 16/01/13

Fri18/01/13
Fri 21/12/12
Fri04/01/13
Fri 18/01/13
Fri 21/12/12
Fri 04/01/13
Fri 18/01/13
Wed 06/03/13
Fri 04/01/13

Fri 18/01/13
Fri 25/01/13
Wed 06/02/13
Wed 20/02/13

Wed 06/03/13

Finish

Wed 06/03/13 |
Wed 21/11/12
Tue 15/01/13

Thu 27/12/12
Thu 10/01/13
Tue 15/01/13
Wed 28/11/12
Wed 12/12/12
Mon 17/12/12
Tue 15/01/13
Tue 11/12/12

Tue 25/12/12
Tue 15/01/13
Tue 11/12/12
Tue 25/12/12
Thu 10/01/13

Mon 07/01/13
Mon 10/12/12
Mon 24/12/12
Mon 07/01/13
Fri 07/12/12
Fri21/12/12
Fri 04/01/13
Wed 06/03/13
Fri 04/01/13

Fri 18/01/13
Fri 25/01/13
Wed 06/02/13
Wed 20/02/13

Wed 06/03/13

Figura 13 - Cronograma do projeto

4.11.3 Controle de emissoes

Todos os documentos foram emitidos para o Cliente através da Guia de Remessa

de Documentos (GRD), considerando apenas uma copia eletrénica em pdf e outra em dwg
(AutoCad) .

Para emiss@o do documento foi necessario fazer a copia de verificagdo, anexar a

folha de consulta denominada FOCON. Assim que devidamente assinado, 0 documento foi

enviado para o GDOC. Apos o envio da documentacao pelo lider da disciplina para o GDOC,

o grupo de documentacgao procedeu a verificagéo final para emisséo. Feitas as verificacbes

necessarias, os documentos foram emitidos para o cliente em pdf (extensédo do arquivo
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em Adobe reader) e em dgn (extensdo do arquivo em Microstation), este Ultimo podendo
ser compactado em zip. A emisséo foi feita por e-mail, sendo necesséria a confirmacao de
recebimento dos arquivos e sua respectiva GRD por esse mesmo canal de emissao.

As etapas do processo de elaboragdo a emisséo tiveram por base as seguintes
premissas:

. Elaboracao;
+  Verificagéo;
+  Aprovacgao;
*  Emisséo;
*  Revisdo.

O GDOC mantém todas as revisdes, de cada documento, na pasta “emitidos”. Deve
também manter atualizada a planilha com o controle das emissdes e recebimento do cliente.
O processo de verificagdo teve como base o padrédo: Assinalar todas as corregdes
necessarias de forma absolutamente clara e concisa na COPIA DE VERIFICACAO DE
PROJETO. As alteragdes e retiradas de informagdes existentes ou acréscimo de novas
informacgdes sao assinaladas com marcacgoes coloridas, utilizando-se as cores VERMELHA,
VERDE e AZUL.
Codificacao:
+  Comentérios indicando itens que s&o incluidos ou excluidos (marca¢éo em ver-
melho);

+  Correcao com a incorporag¢é@o dos comentérios (marcagéo em verde);

+  Confirmacao de que os comentarios foram efetivamente incorporados (marca-
¢éo em azul).

Nota: Marcagdes em amarelo podem ser feitas com o intuito de evidenciar que algo
foi verificado e aceito.

A copia do documento utilizada para a verificagéo foi identificada como tal, através
do carimbo da COPIA DE VERIFICACAO e este deveria estar devidamente preenchido. Até
a conclusdo da obra, apenas a ultima revisdo do documento técnico deve ser controlada e
guardada pelo GDOC, para efeitos de registro.

O GDOC, ap6s emitir o documento, registra, na planilha de controle de emissoes,
conforme Figura 14, as informac¢des do documento emitido como revisdo e emissdo. Com
posse dessas informagdes, foi possivel atualizar o cronograma e gerar os indicadores
referentes a prazo.
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Documento - Data de
Disciplina Ne Titulo Revisdo Entrada Gdoc
e = [~ I~ =

ESTRUTURA LM-113  |LISTA DE MATERIAL (ESTRUTURA) A 27/02/2013

ESTRUTURA IM-113 |LISTA DE MATERIAL (ESTRUTURA) 0 07/12/2012

ESTRUTURA K-001 LISTA DE DOCUMENTOS A 17/01/2013

ESTRUTURA K-001 LISTA DE DOCUMENTOS 0 10/12/2012

ESTRUTURA LM-004 |LISTA DE MATERIAL (TUBULAGAOQ) A 26/12/2012

ESTRUTURA LM-004 |LISTA DE MATERIAL (TUBULACAOQ) 0 10/12/2012
DESENHO DE FABRICACAO E
INSTALACAO DA TUBULAGAO DE

ESTRUTURA F-101 CONVES B 27/02/2013
DESENHO DE FABRICACAO E
INSTALACAO DA TUBULACAO DO

ESTRUTURA F-101 CONVES A 26/12/2012
DESENHO DE FABRICACAO E
INSTALACAO DA TUBULACAO DO

ESTRUTURA F-101 CONVES 0 10/12/2012
DESENHO DE RECUPERACAO DO

ESTRUTURA W-203 BRACO DE TUBULAGAO A 27/02/2013
DESENHO DE RECUPERACAQO DO

ESTRUTURA W-203 BRACO DE TUBULACAO 0 10/12/2012
RECUPERACAO DO BRACO DE

ESTRUTURA K-901 TUBULACAO B 15/03/2013
RECUPERAGAO DO BRACO DE

ESTRUTURA K-901 TUBULAGAO A 20/02/2013
RECUPERACAO DO BRACO DE

ESTRUTURA K-901 TUBULACAO 0 17/01/2013

DE-4350.07-

ESTRUTURA | 6622-140- |ARRANJO GERAL 0 15/01/2013
PROCEDIMENTO DO TESTE DE

ESTRUTURA K-113 INCLINACAO A 21/03/2013
PROCEDIMENTO DO TESTE DE

ESTRUTURA K-113 INCLINACAO 0 20/02/2013
ESTUDO DE ADEQUACAO DO

ESTRUTURA K-115 BRACO DE EQUILIBRIO A 21/03/2013
ESTUDO DE ADEQUACAO DO

ESTRUTURA K-115 BRACO DE EQUILIBRIO 0 20/02/2013

ESTRUTURA K-101 CALCULO DE PESO E ESTABILIDADE B 11/04/2013

ESTRUTURA K-101 CALCULO DE PESO E ESTABILIDADE 0 20/02/2013

K114 RELATC’)R:P FINAL DO TESTE DE
ESTRUTURA INCLINACAO A 03/04/2013

Figura 14 - Planilha de controle de emissées do GDOC do projeto

4.11.4 Controle de horas alocadas no projeto

Para gerar indicadores financeiros e de produtividade do projeto, & necessario
fazer um acompanhamento das horas gastas no projeto. Na empresa objeto de estudo, foi
apresentada a planilha de controle de horas mensal do projeto em questao.
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4.12 APLICACAO DOS INDICADORES

De acordo com a metodologia proposta, os indicadores a seguir foram aplicados ao

projeto-exemplo e na Tabela 6 é possivel observar seus resultados:

. (% Avanco fisico) / (% Avanco financeiro);

*  (HHreal) / (HH Previsto);

+  (Qtd documentos emitidos) / (Qtd documentos previstos);

* (% Avanco fisico real) / (% Horas consumidas);

+  (Qtd emissdes recusadas pelo cliente) / (Qtd de emissbes qualificadas).

NOME DO

INDICADOR DADOS INFORMADOS novii2 dez/12 janM3 fevi3 mar/13 abrii3 TOTAL
% Avango fisico (A) | o hoer | 29 179% | 41.67% | 70,33% | 91,67% |100,00%| 100%
Acumulado
(% Avanco fisico) / ]
(% Avango | % Avanco financeiro (B) | o qoec | 10,009 | 41,68% | 69,76% [100,00%|100,00%| 100%
financeiro) Acumulado
(A)/(B) 0,00 2,92 1,00 1,02 0,92 1,00 1,00
Horas trabalhadas no
. : 142, 1 1
periodo (A) 2825 2,5 99 282 02 39 1047
(HH real) / (HH Hores of
; cadas para o 4 1 1
Previsto) periodo (B) 300 00 250 200 00 0 250
(A)/(B) 94,17% | 35,63% | 79,60% (141,00% [102,00% 84%
Qtd documentos emitidos 0 7 3 7 ] 2 24
{Qtd doc t
emitidos) / (Qtd Qtd de documentos
dOCI.IITBI'ItDS previstos 2 6 7 E 3 2 24
previstos)
(A)/(B) 0% 117% 43% 175% 167% 100% 100%
% Avanco Fisico Real (A) | 0,00% |29,17% | 12,50% [ 29,17% | 20,83% | 8,33% |100,00%
(% Avanco fisico
real)/ (% Horas | o yoras consumidas (B) | 26,98% | 13.61% | 19,01% | 26.93% | 9,74% | 2,72% | 100,00%
consumidas)
(A)/ (B) 214 | 066 | 1,08 | 214 | 224 | 1,00
Quatidade de emissdes 0 0 0 0 0 0 0
(Qtd emissées recusadas(A)
recusadas pelo
cliente) / (Qtd de Total de emissdes 0 - 3 7 5 2 24
emissoes qualificadas (B)
qualificadas)
(A)/ (B) 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 0%

Tabela 5 - Indicadores de desempenho do projeto executivo estudado
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Na tabela 6 foi aplicado o indicador mensalmente e, no final, a coluna total se refere

ao panorama final do projeto, com os valores acumulados.

A seguir é feita uma analise de cada indicador e seu resultado:

(% Avanco fisico) / (% Avanco financeiro) — Este indicador demonstrou que di-
ferente do que geralmente acontece em projetos, o percentual de avanco fisico
no primeiro més teve valor maior que o percentual de avanco financeiro. Este
resultado pode ser explicado pela forma de pagamento do projeto proposta,
que considerava o pagamento de um down payment (pagamento realizado no
momento da assinatura do contrato para suprir as despesas com mobilizagéo,
enquanto o projeto ndo comeca a faturar de acordo com a emisséo de docu-
mentos). Outra observacéo é que o projeto foi totalmente faturado no més de
margo, enquanto o avanco fisico s6 se finalizou no més de abril. Este ponto é
comum em projetos, uma vez que podem ocorrer revisdes nao previstas inicial-
mente na forma de faturamento da proposta;

(HH real) / (HH Previsto) — E possivel notar que o projeto utilizou menos horas
que o previsto, porém a duragdo do projeto foi um més maior que a prevista.
Como observado no indicador anterior, este desvio pode ser explicado pela
necessidade de revisdes nao previstas inicialmente. Com relacdo a utilizagao
de menos horas, néo é possivel afirmar que o projeto foi menos complexo que
o imaginado ou que o projeto deu mais lucro que o esperado. Na época deste
projeto, ndo era feito um controle de horas gastas por categoria e ndo existe um
demonstrativo de formacado de preco armazenado. A engenharia apenas esti-
mava as horas e multiplicava por uma taxa média de venda, tendo assim o valor
de venda do projeto. Caso este dado estivesse sido levantado, e o projeto tives-
se sido acompanhado com relagéo a quantidade de horas por profissional, seria
possivel analisar se o projeto realmente foi menos complexo e se deu mais
lucro que o imaginado. Pode ter sido utilizada uma categoria mais experiente
que a orgada e, com isso, as horas realizadas do projeto foram menores devido
a maior experiéncia do corpo técnico. O objetivo deste indicador é verificar se o
projeto consumiu mais horas que o orgcado, porém é necessario acompanhar as
categorias profissionais que estdo alocando horas no projeto para verificar se o
projeto esté realmente tendo lucro ou néo;

(Qtd. documentos emitidos) / (Qtd. documentos previstos) — De acordo com os
dados acima, os meses de novembro de 2012 e janeiro de 2013 apresentaram
um indicador bem abaixo do esperado. Porém, como a quantidade de docu-
mentos € pequena, qualquer atraso geraria um grande impacto no indicador.
Outra justificativa, para este resultado nos meses citados, é o gerenciamento
de projetos ter acordado novas datas com o cliente e ndo ter passado o repla-
nejamento para o setor de planejamento e controle;

(% Avanco fisico real) / (% Horas consumidas) — Este desvio entre a curva de
percentual de avanco fisico real e percentual de horas consumidas € justifi-
cavel, uma vez que no inicio do projeto ocorre uma curva de aprendizado e
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também ocorre um atraso entre 0 més de execugédo da atividade e a emisséao
do documento;

+  (Qtd. emissoes recusadas pelo cliente) / (Qtd. de emissdes qualificadas) — Este
indicador impacta diretamente a visdao do cliente com relagéo a qualidade do
projeto, uma vez que se 0 mesmo nao recusou nenhum documento, é porque a
qualidade técnica do mesmo estava dentro do exigido.

4.13 PESQUISA DE SATISFACAO

Na Figura 15, observa-se a pesquisa de satisfacéo aplicada ao cliente no final do
projeto-exemplo em questdo. Ao término do projeto, a mesma é encaminhada ao Cliente
pela Coordenacéo do projeto e caso haja alguma nota abaixo de 4,0, o item deve ser
avaliado internamente e, se necessario, junto ao cliente. Se aplicavel, deve ser elaborado
um plano de agéo e/ou um Registro de Resolugéo de Problemas (RRP).

Avaliagdo
- do item/
ITEM PARA AVALIAGAO / ITEMS REVIEWED

Customer

evaluation
Pontualidade na emiss3o dos documentos técnicos (Timely document issue). 4
Conformidade dos documentos técnicos emitidos (Conformance of Issued technical documents). 4
Agilidade na resposta a comentérios (Response to Customer Comments on a short term basis). 5
Disponibilidade para atender s solicitagdes (Availability to Comply with Customer Requests). 4
Atitude pessoal dos profissionais no sentido de atengio, cortesia e presteza (Professional attitude of AMEC KROMAV regarding 5
consideration, politeness and straightforwardness).
Entendimento técnico e eficicia no que se refere a solugdo de eventuais problemas (Technical expertise and qualifications towards 5
clearing eventual issues).
Instalages, equipamentos e softwares da AMEC KROMAV (Facilities, hardware and software used by AMEC KROMAV). 5
Agilidade nas questdes comerciais (Ability in resolving commercial issues on a short term basis). 4

AVALIAGAO DO ITEM / CUSTOMER EVALUATION

1 péssimo/ 2- ruim [ bad 3 = regular / acceptable 4 —bom / good S — excelente / very good

unacceptable

Sugestoes do cliente / Customer Suggestions and Feedback

Sem sugestdes a acrescentar

Figura 15 - Folha da Pesquisa de satisfagao do cliente do projeto
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Pode-se concluir que, de acordo com a pesquisa de satisfagdo do cliente, o projeto
foi qualificado como bom/muito bom. Os itens classificados como bom foram relativos
a pontualidade, conformidade dos documentos técnicos, disponibilidade para atender a
solicitagdes e agilidade nas questdes comerciais.

De acordo com os indicadores definidos na metodologia, o projeto indicou
conformidade entre o avanco fisico e financeiro, s6 84% do HH previsto foi utilizado, muitos
documentos foram emitidos fora do prazo, o percentual de avanco fisico foi coerente ao

percentual de horas consumidas e nenhuma emissao foi recusada pelo cliente.

4.13.1 Anadlise de indicadores e pesquisa de satisfacéo

O objetivo desta analise é confrontar o resultado dos indicadores com a pesquisa de
satisfacdo do cliente e analisar se os valores estdo alinhados. Assim, é possivel analisar o
quanto o resultado destes indicadores reflete a percepgéo do cliente. Apresenta-se a seguir

a analise por indicador:

* (% Avanco fisico) / (% Avanco financeiro) — Este € um indicador para uma ana-
lise interna da empresa. Caso o projeto apresente um avanco financeiro muito
alto enquanto o avanco fisico ndo progrediu tanto, pode gerar uma insatisfacao
do cliente no futuro. No caso em questéo, nos primeiros meses nao foi obser-
vado por este resultado do indicador, nada que pudesse afetar negativamente
na satisfacao do cliente. Apenas no Ultimo més do projeto, quando o projeto ja
havia sido faturado em sua totalidade e o avanco fisico ainda néo estava con-
cluido, que pode ter gerado no cliente um receio com relagéo ao atendimento
completo do projeto. Porém, como no més seguinte o projeto foi completado,
este fato ndo impactou negativamente na percepcao do cliente. Este atraso
pode ter sido causado pelo préprio cliente que ndo entregou alguma informagao
de referéncia no prazo ou solicitou alguma modificagao no decorrer do projeto,
porém esta informacé@o pode ter sido tratada diretamente entre o gerente do
projeto e o cliente e nada foi registrado;

*  (HHreal) / (HH Previsto) — Este também é um indicador para uma analise inter-
na da empresa. O resultado pode gerar atencdo para possiveis problemas no
decorrer do projeto, como uma maior ou menor complexidade do projeto con-
tratado e com relacé@o a utilizacéo de categorias mais ou menos experientes.
Como foi explicitado na analise do indicador da empresa, o projeto consumiu
menos horas que o estimado, porém nao é possivel fazer uma analise detalha-
da do que causou esta reducdo. O que se pode afirmar, € que o cliente julgou
como bom e muito bom os itens como conformidade dos documentos técnicos
emitidos e entendimento técnico e eficacia no que se refere a solugéo de even-
tuais problemas. O objetivo deste indicador € verificar se o projeto consumiu
mais horas que o orgado, porém & necessario acompanhar as categorias pro-
fissionais que estao alocando horas no projeto para verificar se o projeto esta
realmente tendo lucro ou néo;
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+  (Qtd documentos emitidos) / (Qtd documentos previstos) — Este indicador apre-
sentou um desvio muito elevado nos meses de novembro de 2012 e janeiro
de 2013. Porém, o cliente julgou como bom o item pontualidade na emisséao
e como muito bom o que se refere a agilidade nas respostas a comentarios.
Esta distorcao entre o resultado do indicador e a percepcéo do cliente deve ser
analisada no proximo item pelo gerente do projeto, pois algo pode ter ocorrido e
ter sido resolvido pelo proprio gerente e cliente. A informagao pode néo ter sido
passada para o planejamento e controle replanejarem a atividade;

* (% Avanco fisico real) / (% Horas consumidas) — Este também é um indicador
para uma analise interna da empresa. O desvio entre as curvas ndo afetou a
percepcéo do cliente, uma vez que, como citado anteriormente, ocorre esta cur-
va de aprendizado nos meses iniciais e o delay entre a execucao da atividade e
sua medicéo. Um desvio muito grande e néo justificavel neste indicador poderia
impactar em quase todas as percep¢des do cliente, uma vez que, caso o projeto
estivesse consumindo muitas horas e nao estivesse avangando fisicamente, o
cliente poderia entender que falta disponibilidade e agilidade para atender as
solicitacdes e entendimento técnico e eficacia para resolver eventuais projetos.
Porém, o cliente julgou estes itens como bom/muito bom;

+  (Qtd. emissdes recusadas pelo cliente) / (Qtd. de emissdes qualificadas) — O
cliente analisou como bom e muito bom a conformidade dos documentos téc-
nicos emitidos e entendimento técnico e eficacia no que se refere a solugéo de
eventuais problemas. Esta visdo esti coerente com o resultado do indicador,
pois o cliente ndo recusou nenhuma emissao no decorrer do projeto.

4.14 A PERCEPCAO DO GERENTE DE PROJETO

Com relacédo a percepgéo acerca da avaliacao do cliente e a realidade do projeto, os

gerentes ressaltaram conforme nos itens a seguir.

4.14.1 Resumo do Projeto

Foi um projeto pequeno no qual o escopo incluia projetar uma nova estrutura para
o braco, adapta-la as bases existentes e gerar documentos para fabricagdo e montagem
desta nova estrutura. Apds o término da obra, era gerado um relatério de estabilidade. A
aprovacao dos desenhos passava pela Petrobras.

4.14.2 (% Avanco fisico) / (% Avanco financeiro)

Por se tratar de um projeto curto e com poucos documentos, esse indicador tem sua
curva ligeiramente alterada em fungéo da pequena emisséo de boletins de medicao, além
do fato de que o cliente tinha uma grande inércia/burocracia no processo de aprovacgao dos

mesmos.
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4.14.3 (HH Real) / (HH Previsto)

No inicio da obra, alguns documentos ficaram parados por falta de informacéo a
ser fornecida pelo cliente, todas devidamente registradas em ata. Esse atraso no input
de dados gerou um uso de HH menor que o previsto nos primeiros meses e maior que o

previsto nos ultimos (apds receber os inputs do cliente)

4.14.4 (Qtd. Documentos Emitidos) / (Qtd. Documentos Previstos)

E o indicador mais critico da obra. Alguns fatores influenciaram diretamente no

resultado negativo:

» Falta de input de informagdes por parte do Cliente (valvulas a serem usadas,
material a ser usado, cargas aplicaveis, entre outros - todos registrados em ata).

+  Os documentos de fabricagcao sao dinamicos, mudam em fungéo da necessida-
de do chéo de fabrica do estaleiro.

+ O documento de estabilidade era dependente do término da obra fisica no es-
taleiro.

+  Devido a problemas operacionais com uma monoboia similar, a Petrobras fez
exigéncias acima das de costume nas memorias de calculo.

*  Houve a necessidade de novos documentos ao longo da obra, estes entraram
como itens fora de escopo.

. (% Avanco fisico real) / (% Horas consumidas) - Alguns fatores prejudicaram
esse indicador na referida obra.

+ O avanco fisico real & medido de forma menos dindmica do que o uso de HH,
logo € natural um consumo de HH ligeiramente maior que o avanco fisico.

» A maior necessidade de preciséo exigida pela Petrobras gerou um aumento no
HH (Verificar nas licbes aprendidas a existéncia de problemas anteriores com
estruturas similares as que seréo projetadas).

+ De forma geral o consumo de HH ficou dentro do previsto, pois foi possivel
juntar alguns documentos que eram separados na previsao inicial de escopo, o
que diminuiu o gasto com HH.

4145 (Qtd. de emissdes recusadas pelo cliente) / (Qtd. de emissodes
qualificadas)

O relacionamento com o Cliente transcorreu de forma tranquila. A parte técnica dos
documentos foi enviada de forma “preliminar” em avango para o cliente, a fim de diminuir a
quantidade de comentarios. Houve muita correspondéncia por e-mail e todas as reunides

necessarias. Essa politica se mostrou muito eficiente ao longo da obra.
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4.15 RELAG()ES ENTRE OS INDICADORES SELECIONADOS E A REALIDADE
DO PROJETO

Tendo-se como referéncia o modelo conceitual-exploratério, com base nas
entrevistas feitas com os gerentes dos projetos, buscou-se estabelecer algumas relagbes
entre os indicadores selecionados e a realidade dos projetos, para avaliar possiveis desvios
que possam ter impactado na percepg¢éo do cliente.

Para esta finalidade, os critérios e indicadores de desempenho (especialmente
de resultados) utilizados foram resgatados do préprio modelo conceitual-exploratério,
da revisdo da literatura, particularmente das contribuicbes de Castro (2001, p.60), dos
documentos localizados na Internet (TOBIAS, 2003; DURSKI, 2003; SAMPAIO, 2000;
SANTOS; COSTA, 1997) e da propria observagéo da pesquisadora sobre a realidade do
setor e da empresa.

Os indicadores foram agrupados de acordo com as perspectivas essenciais do
modelo do Balanced Scorecard.

O fato de se enumerar indicadores essenciais possibilitou que fossem mais bem
estabelecidas correlagdes entre os indicadores propostos, uma vez que, conforme Kaplan
e Norton (1997), os indicadores isolados ndo captam a maneira como 0s aprimoramentos
nos ativos intangiveis e nos processos internos se convertem em melhorias nos indicadores
de resultado.

Os indicadores mencionados para a perspectiva financeira envolvem a constatagéo
do retorno sobre os investimentos (ROI) da empresa, pela verificagdo da lucratividade, do
incremento das vendas e da relagdo perdas-ganhos com relagéo a concorréncia.

A perspectiva do cliente apresenta os principais indicadores relacionados aos
aspectos da visao de “encantar’ o cliente” e de “garantir a melhor relagéo custo/beneficio
com relagédo aos produtos e servigos”. Estes fatores se traduzem ja em curto prazo, nos
resultados financeiros.

Por sua vez, estas duas primeiras perspectivas se refletem nos processos internos
e comportamento organizacional. A preocupagdo com o melhor atendimento aos clientes
e com os resultados financeiros gera impactos em indicadores como pesquisa de clima
organizacional e numero de horas extras, que, por sua vez, impactam préprio atendimento.
O comportamento organizacional, envolvendo essencialmente a satisfacao dos funcionarios
com o trabalho, causa impactos diretos no atendimento, ja em curto prazo.

O que se buscou nesta pesquisa foi considerar apenas os aspectos mais diretamente
relacionados a avaliagcéo de resultados organizacionais sob a ética do Balanced Scorecard,
procurando utilizar indicadores de facil obtencédo e quantificacdo, como preveem os estudos
da qualidade.

Apbs a percepcao do gerente de projeto no item 4.14, muitos questionamentos
anteriores foram respondidos. O que se pode notar, é que caso o gerenciamento de projetos
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trabalhe em conjunto com o planejamento e controle, passando todas as informacgdes e
replanejamentos, os resultados dos indicadores é eficiente para diagnosticar problemas no
decorrer do projeto e agir de forma preventiva, antes que o desvio altere a percepgao do
cliente. Também foi possivel notar, apds analise da percep¢ao do gerente de projeto, que o
resultado do indicador impacta a percep¢ao do cliente.

Conforme justificativa do projeto, grande parte dos projetos brasileiros sofre atraso,
pois faltam planejamento e gerenciamento eficazes. Esta etapa necessita de pouco
recurso a ser investido, mas um atraso na finalizacdo de um projeto pode gerar prejuizos
milionarios. Por isso € tdo importe realizar o acompanhamento do projeto com indicadores
de desempenho.
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CONCLUSOES

O presente estudo teve por finalidade apresentar os principais indicadores de
desempenho empregados pela industria naval em projetos de engenharia, a partir de
pesquisa bibliografica sobre o tema, com os principais indicadores sendo levantados
por meio da técnica brainstorming, seguida da elaboracdo de um questionario visando a
identificar os indicadores mais utilizados e a importancia atribuida a cada um. Em seguida,
os indicadores sdo priorizados utilizando a ferramenta Pareto. Posteriormente foi efetuada
a aplicagcédo dos indicadores selecionados a um projeto-exemplo de engenharia, com uma
andlise critica entre os resultados encontrados e a pesquisa de satisfacdo do cliente,
verificando-se se os indicadores selecionados refletem a percepgéo do cliente e a realidade
do projeto.

Os indicadores levantados no brainstorming utilizaram como base o Balanced
Scorecard (BSC) de Kaplan e Norton (1997), cujas perspectivas sdo: financeira, do cliente,
de processos internos e de aprendizado e crescimento. A ética da Qualidade, por sua vez,
serviu para parametrizar a identificagcdo e construcéo de indicadores preferencialmente
mais objetivos, de facil obtengcéo e mensurabilidade.

No item 1.1 foram definidos que, com este estudo, os resultados esperados a seguir
deveriam ser atingidos:

»  Apresentar as principais métricas de desempenho para o desenvolvimento de

um projeto de engenharia de detalhamento na area naval e offshore com base
nos questionarios aplicados.

» Analisar o resultado da aplicacdo dos indicadores selecionados em casos reais
e confronta-lo com a pesquisa de satisfagdo do cliente e a percepgéo do ge-
rente de projeto, para analisar o quanto estes indicadores refletem a realidade
do projeto.

O primeiro objetivo foi atingido, e cinco indicadores foram selecionados conforme a
seqguir:

+ Razéo entre os percentuais de avancos fisico e financeiro. Este indicador sinte-
tiza a visdo de cumprimento do cronograma com a visao financeira.

» Razao entre o HH real e o HH previsto. Este indicador € muito importante para
saber se o0 projeto esta extrapolando as horas previstas.

+ Razéo entre a quantidade de documentos emitidos e a quantidade de docu-
mentos previstos. Este € um indicador puramente de controle de prazo.

+ Razéo entre o percentual de avanco fisico real e o percentual de horas consu-
midas. O objetivo deste indicador € analisar a coeréncia de quanto o projeto ja
caminhou e quantas horas ja foram consumidas.

» Razéao entre a quantidade de emissdes recusadas pelo cliente e a quantidade
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de emissdes qualificadas pelo cliente. Este indicador € um indicador de qualida-
de do projeto e da documentagéo emitida.

Em algumas circunsténcias, houve certa dificuldade por se trabalhar mais
com evidéncias do que com mensuragdes concretas, exatas e pontuais. Enquanto os
especialistas apresentavam preocupacao essencial com a relagdo com o cliente e com o
escopo do projeto, o planejamento mantinha seu foco nos resultados prazos.

O segundo objetivo foi dividido em duas partes para ser mais bem analisado
conforme a seguir.

Com relacao ao confronto entre os indicadores e a pesquisa de satisfagdo do cliente,
foi possivel observar alguns desvios entre os resultados dos indicadores selecionados no
primeiro objetivo e a avaliag@o do cliente na pesquisa de satisfacdo. Os itens classificados
como “bom” foram relativos a pontualidade, conformidade dos documentos técnicos,
disponibilidade para atender a solicitacdes e agilidade nas questdes comerciais. Os demais
itens foram classificados como “muito bom”. O projeto apresentou muitos documentos
emitidos fora do prazo e alguns desvios foram observados em outros indicadores como, por
exemplo, a conformidade dos documentos técnicos que o cliente julgou como “bom”, mas
néo recusou nenhuma emissao durante todo o projeto. Com o item 4.14, foi possivel saber
que os documentos eram enviados de forma “preliminar” ao cliente antes de sua emisséo
oficial, por isso nenhum documento foi recusado. Os desvios tiveram hip6teses levantadas
no item 4.13.1 para cada indicador, e no item 4.14 tiveram sua realidade explicitada pela
percepcéo do gerente.

No confronto do resultado dos indicadores com a percepcéo do gerente do projeto,
foi possivel avaliar que as avaliagcdes da aplicacéo dos indicadores, observadas no item
4.12, foram mais bem explicadas pelo gerente no item 4.14, possibilitando que seja possivel
concluir que o controle do projeto realizado por meio dos indicadores selecionados no
primeiro objetivo do projeto, se aliado a anélise do gerente do projeto, € fundamental para
que os desvios sejam detectados, tenham suas causas levantadas e possam ser corrigidos
antes que o projeto sofra atraso final.

Caso o gerente do projeto tivesse trabalhado mais em conjunto com o planejamento,
repassando informacdes para replanejamentos devido a atrasos e solicitagbes do cliente,
estes desvios seriam minimizados.

Ainda que o trabalho tenha por objetivo a identificagdo de critérios e indicadores
de desempenho para projetos de engenharia de detalhamento na area naval e offshore,
sob uma perspectiva genérica, a composicdo de um modelo de indicadores para uma
empresa especifica € uma etapa de extrema importancia, como forma de verificacdo da
aplicabilidade dos critérios e indicadores obtidos pela etapa de coleta de dados. A intencéo,
ao definir esses indicadores sob uma perspectiva genérica, é de que 0s mesmos possam ser
utilizados por qualquer empresa que desenvolva projetos de engenharia de detalhamento
na area naval e offshore.
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Através de um caso especifico, foram analisados quais indicadores do modelo
genérico séo aplicaveis a realidade de uma empresa especifica e de que forma estes
podem ser aplicados. A aplicagdo dos indicadores a um projeto-exemplo permitiu que
fossem estabelecidas possiveis relagdes entre os indicadores de desempenho, pesquisa

de satisfacdo do cliente e percepcao do gerente do projeto.

5.1 LIMITACOES DO ESTUDO

Possivelmente, nemtodas as relagbes possiveis entre os indicadores de desempenho
e a realidade do projeto tenham sido exploradas. Esta limitacdo pode ser devido ao fato de
os indicadores terem sido construidos principalmente com a percep¢ao dos funcionarios
participantes do brainstorming da elaboracdo do questionario e da percepgdo dos
participantes da pesquisa. Além deste fator, deve ser considerado que o levantamento de
uma quantidade maior de indicadores dependeria de um namero proporcionalmente maior
de informacgbes organizacionais especificas. Tal volume de dados tenderia a fazer com que
este modelo de indicadores de desempenho se tornasse demasiadamente extenso para
uma anélise.

A particularidade de cada projeto constitui um fator limitador adicional para a
construgcdo de um modelo que reproduza fielmente a realidade. A possibilidade de real
aplicagdo e acompanhamento do protétipo final obtido, bem como da necessidade de
melhorias neste modelo, se caracteriza como perspectiva para um estudo futuro mais
aprofundado.

Outra limitacdo se refere ao fato de que cada organizagdo necessitara de um
modelo especifico a ser construido. Somente assim as relagbes de causa e efeito entre os
indicadores de desempenho e a pesquisa de satisfacdo do cliente poderéo ser explicitadas
com maior fidelidade. Na literatura especializada, ndo foram encontrados nenhuma
definicdo objetivamente concatenada, ou nenhum modelo propriamente dito, ou mesmo
um modelo de indicadores de desempenho para projetos de engenharia de detalhamento.
para que se pudesse fazer uma comparaga@o com os resultados encontrados.

5.2 PERSPECTIVAS PARA ESTUDOS FUTUROS

O trabalho ja realizado aponta para que sejam feitos estudos futuros, como, por
exemplo, a aplicacdo da pesquisa e elaboracdo de modelos customizados de avaliacao
para projetos iniciados e em andamento. O grupo de planejamento e controle podera tirar
conclusdes a partir do modelo proposto e a realidade do projeto, visando a uma mais ampla
explicitagédo da correlagéo —, mas ja a partir do apresentado nesta pesquisa.

Pode-se sugerir, portanto, como objetivo futuro da pesquisa, o desenvolvimento
de uma ferramenta de avaliagdo abrangendo um maior espectro de indicadores, a

serem explorados com maior detalhamento, e com a possibilidade efetiva de testagem e
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acompanhamento da aplicagdo do modelo desenvolvido, com vistas ao seu aperfeicoamento.

Contudo, uma importante preocupacao a ser ressaltada envolve a questao de que
nem sempre os indicadores pontuais de resultado séo suficientes para determinar ou nao
se 0 modelo funciona.
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APENDICE

7.1 QUESTIONARIO INDICADORES DE DESEMPENHO

Questionario Indicadores
de Desempenho

Este questiondrio faz parte de uma metodologia desenvolvida para a tese de
Mestrado da Aluna Gabriela de Melo Marcal Pinto com o objetivo de definir os
principais indicadores de desempenho para o desenvolvimento de um projeto de
engenharia de detalhamento na area naval e offshore. Esses indicadores serdo
aplicados em estudos de caso e os resultados serdo confrontados com a pesquisa
de satisfacdo do cliente. Os resultados dos estudos em questdo serdo divulgados
para todos que colaborarem para esta pesquisa.

1 - Tempo de experiéncia
O Menosde 1ano

O Deiaganos

(O Degaioanos

O Maisde 10anos

2 - Trabalha em uma empresa de Engenharia?
O Sim
O Nio

3 - Trabalha diretamento com projeto de engenharia de
detalhamento na drea naval e offshore?

O Sim

O Nio

4 - Trabalha na area de planejamento e controle?
O Sim
O Nio

5 - E ou ja foi gerente ou coordenador de Projeto?
O Sim
O Nio

6 - Area que trabalha:
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7 - Quais indicadores sao utilizados na sua empresa para o
acompanhamento de projetos?

[ (% Avango fisico) / (% Avango financeiro)

[ (HH real) / (HH Previsto)

[ (% Avango fisico real) / (% Horas consumidas)

[ (Qtd documentos emitidos) / (Qtd documentos pravistos)

[J (Somatério dias de atraso) / (Qtd documentos atrasados)

[ (Documentos emitidos na data prevista) / (Total de documentos emitidos no periodo)
[ (Somatério de dias para qualificacio de docs) / (Total de emissdes qualificadas pelo cliente)
[J (Qtd emissSes recusadas pelo cliente) / (Qtd de emisses qualificadas)

[ (Qtd de emissBes LCC) / (Qtd de emissdes qualificadas)

[ (Qtd de documentos emitidos) / (Qtd de emiss&es)

[] Qtd de documentos emitidos em HOLD

[ Qtd de revisdes por documento

[ Outro:

8 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
(% Awvango fisico) / (% Avango financeiro)

12345
00000

0 - De 1 para pouco relevante e 5 para nuato importante,

pondere os indicadores abaixo
(HH real) / (HH Previsto)

12345
COCOoOo

10 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
(% Avango fisico real) / (% Horas consumidas)

12345
CO00C00

11 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
(Qtd documentos emitidos) / (Qtd documentos previstos)

12345
QOCOoOo

12 - De 1 para pouco relevante e 5 para nuato importante,
pondere os indicadores abaixo

(Somatbdrio dias de atraso) / (Qtd documentos atrasados)

12345
ejojelele]

13 - De 1 para pouco relevante e 5 para nuito importante,
pondere os indicadores abaixo

(Documentos emitidos na data prevista) / (Total de documentos emitidos)

12345
0000
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14 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
(Somatério de dias para qualificagdo de docs) / (Total de emissSes qualificadas pelo cliente)

123465
(o]eoJoJelo)

15- De 1 para pouco relevante e 5 para nuato importante,
pondere os indicadores abaixo
(Qtd emissbes recusadas pelo cliente) / (Qtd de emissdes qualificadas)
12345
Q0000

16 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
(Qtd de emissdies LCC) / (Qtd de emissSes qualificadas)

12345
0000

17 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,
pondere os indicadores abaixo
(Qtd de documentos emitidos) / (Qtd de emissdes)
12345
(ojo]elelo]

18 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
Qtd de documentos emitidos em HOLD

12345
00000

10 - De 1 para pouco relevante e 5 para muito importante,

pondere os indicadores abaixo
Qtd de revisfes por documento

12345
00000

20 - Comentarios

Enviar
Nunca envie senhas em formularios do Google.
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