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Resumo da Dissertacdo apresentada a COPPE/UFRJ pameodos requisitos necessarios
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UMA CONTRIBUICAO METODOLOGICA AO GERENCIAMENTO DE
EMPREENDIMENTOS EM INFRA-ESTRUTURA DE TRANSPORTE DE
COMBUSTIVEIS LIQUIDOS

Carlos Henrique Guilherme Bastos
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Com as altas taxas de crescimento dos paises enexrgeaumento da demanda mundial por
energia, cresce a pressao por expansao da infuaceatmundial, em cenarios futuros. Dada a
crescente importancia dos combustiveis liquidogaseprojeces e suas especificidades
técnicas quanto a sua infra-estrutura de armazeriareedistribuicdo, esta obra se propde a
expor caracteristicas basicas e fundamentais destedutos e as tecnologias de
armazenamento e transporte. Tais informacdes sabsid entendimento a cerca das
metodologias de gerenciamento de empreendimentosnigaiestrutura de transporte de
combustiveis liquidos. Diferentes instituicbes hé&ianséculo desbravam e buscam
profissionalizar internacionalmente a atividade gkrenciamento em empreendimentos,
principalmente, de envergadura, com alto custo pbexidade técnica, dispersao geografica e
risco, visando os latentes beneficios da convergéde conceitos, universalizacdo de

terminologia, certificacdo profissional e a tramsfacdo de uma arte em ciéncia.
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With the high growth rates of the emerging econamaed increased global demand for
energy the pressure for expansion of global infuastire is growing, in future scenarios.
Given the increasing importance of liquid fuels threse projections and their technical
characteristics as to its infrastructure, storage @istribution, this paper aims to expose the
basic and fundamentals characteristics of thesdupte and technologies for storage and
transport. Such informations subsidize the undedstg about the methodologies of Project
Management In Infrastructure of Transport of Liqéidels. Different institutions for half a
century had been exploring and seeking to profesfime the activities of international
management in Projects, especially related todhgelsize, high cost, technical complexity,
geographic dispersion and risk by targeting thentabenefits of convergence of concepts,
universal terminology, certification work and trésrsnation of an art into a science.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

As motivacOes do autor para ingressar no Programangenharia de Transportes - PET e
abordar o tema proposto estdo delineadas nesta segfprofundadas neste capitulo da
dissertagdo. O PET é um dos doze programas dgrpdsacdo em engenharia, que
compdem a COPPE/UFRJ, sendo este Instituto da WeRsiderado o maior centro de

ensino e pesquisa em engenharia da Ameérica L&ZIIO&PE, 2011).

Durante a consolidacdo de novas &reas de conhdoinegmbora seus principios possam ser
identificados de forma dispersa e em diferentefgest ao longo da Histéria, como veremos
adiante, a formacdo de metodologias estruturadagemacionalmente aceitas, geralmente
associadas a pessoas e instituicOes técnicas mikges, formadas apOs insucessos ou
dificuldades recorrentes, tornam tangiveis os aanda humanidade, catalisam e

potencializam seu desenvolvimento.

Esta obra busca contribuir, sob os limites de unssedacdo, com o0 processo de
profissionalizacdo do Gerenciamento de Empreendosenna convergéncia das respectivas
metodologias internacionalmente aceitas. Tais noddgehs idealizadas na segunda metade
do século XX, atualmente em diferentes graus deundade, tendem a convergir e se
aprimorar especificamente sob as diferentes nelagkss por segmento da industria e

particularidades regionais, entre outros fatoresutivos.

O ingresso do autor no Programa de Engenharia dasportes busca aprofundar tais
conhecimentos especificos obtidos a cerca do gamanto de empreendimentos ao
participar da atividade em diferentes instituic@@sando contribuir na disseminacao de tais

metodologias no setor de Engenharia de Transportes.

Esta perspectiva sera exploradas moldes da Exceléncia em Engenharia de Traespdot

PET / COPPE / UFRJ, visando a ampliacdo da basmmleecimento nacional nesta nova



disciplina, aplicavel a diferentes ramos da Engaahaorteada pelo potencial de agregacao
de valor, inclusive, a atividade de Gerenciamemst&hpreendimentos de Infra-estrutura em

Transportes de Combustiveis Liquidos.

Diferentes instituicbes buscaram desenvolver pemsepara implementar tais metodologias
de gerenciamento, internacionalmente divulgadaslierentes foruns ao longo das ultimas
décadas. Desde entdo se observa forte aumento rderaide profissionais treinados e

certificados. No Brasil, esta disseminacao aindséreta.

Quanto a nomeclatura, diversas definicbes de preg@b encontradas na literatura. Algumas

definicbes sédo consagradas, conforme a seguir.

“Empreendimento temporario, com um inicio e fim; que cria um primjservico
ou resultado Unico; que é elaborado progressivamenis caracteristicas distintas
de cada projeto serdo detalhadas progressivamanteedida que o projeto é
melhor entendido” (MULCAHY, 2010, Pg. 21, grifo sas com adaptacdes).

“E um esforco temporariempreendido para criar produto, servico ou resultado
exclusivo. A sua natureza tempordria indica umidng termino definidos. O
término é alcancado quando seus objetivos tiveidmacancados ou se concluir
gue estes objetivos ndo serdo ou ndo poderdo isgjidas e o projeto for
encerrado, ou quando o mesmo nao for mais necess@MBoOK, 2010, Pg. 5,
grifo nosso).

“Pode ser considerado projeto, qualquer atividadepossua objetivo especifico a
ser completado com determinadas especificacdesdedas de inicio e fim, com
limites de or¢camento (se aplicavel), consumo derses humanos e materiais
(verba, pessoas, equipamentos, etc.), sejam nsoifinares e transcendam as
linhas funcionais da instituicdo” (Kerzner, 2006).

No Brasil, a palavrgrojeto, uma das traducbes possiveis para o terprojéct’ cuja
traducéo € “projeto; plano, designio, intento; esga, esboco, plano; [...]” (MICHAELIS,
2000) tem utilizado uma funcdo semantica equivaléntdo termo inglésdesign” que
significa “Designio, projeto, intento, esquema;nplaescopo, [...]” (Opus citatum). No
Portugués do Brasil, o termo projeto € definido adtdéia, desejo, intencdo de fazer ou
realizar (algo) [...]J;Arg. Plano geral para a constru¢cdo de qualquer obma, mantas,
calculos, descri¢cdes, orcamento, etc.” (HOUAIS)12@rifo do autor) ou “Idéia que se
forma de executar ou realizar algo, no futuro; emapdimento a ser realizado dentro de
determinado esquema [...].” (FERREIRA, 2004). Tagénicdes conflitam com os conceitos

presentes nas metodologias de gerenciamento @esie®s.
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Dai surge o processo de substituicdo no portugaéBrdsil do termo “PROJETO” pelo
termo “EMPREENDIMENTO”, que significa “ato de umagsoa que assume uma tarefa ou
uma responsabilidade; [...] organizacdo formada meplorar um negocio” (HOUAISS,
2000) ou “aquele ente concreto a realizar, condttuanto por servicos, quanto por
materiais” (FERREIRA, 2004).

A administracdo do empreendimento é relativamemdegendente as operacdes
institucionais, mas sempre interativa e inseridaomexto de seu negocio. Neste trabalho,
este termo da administracdo serd tratado por “gemmento” (portugués brasileiro),
equivalente a “gestao” (portugués europeu), passargipor priori a existéncia de algo a
ser administrado ou gerenciado, ou seja, um agrep@nde pessoas e recursos que se
relacionem num determinado ambiente, fisico ou néientadas para um objetivo comum
(IDALBERTO, 2009).

O gerenciamento destes empreendimentgsrealizados desde a antiguidade, evoluiu
juntamente com a técnica empregada, ao se comdiadernativas técnicas aplicaveis, a
correlatas habilidades agregadoras de valor e conbrtos especificos aos processos de
administracdo, ao definir e organizar diferentep@s de um empreendimento e ao destacar
a importancia do cumprimento dos objetivos inic{@i®DAS, 1987).

Em funcdo da continua ampliacdo do porte dos emgimentos realizaveis, da grande
complexidade e das fortes consequéncias do insuc¢esse aos objetivos, dentre outros
motivos analisados adiante, tornou-se comum a lpmcaétodos que profissionalizassem o
gerenciamento e promovessem a disseminacdo do ciowmto através de diferentes
culturas institucionais, regionais e dos propriosregtes de projetos, buscando o

aperfeicoamento e 0 amadurecimento continuo noessu

Empreendimentos complexos e de alto risco, em tudogoerfil de cada empresa, séo fortes
candidatos ao cancelamento, o quanto antes, nes dasplanejamento (fase de analise da
oportunidade, fase de projeto conceitual, faserdgto basico ou, mais raramente, em fase
de projeto executivo). Quanto mais o empreendimanémca no tempo, melhor deve ser o

tratamento dos riscos e maior sera 0 comprometordtecursos (escassos) a dada solucéo



inicialmente proposta. Prosseguir pode ser a opes vinculante do negécio aos resultados
de cada empreendimento (MULCAHY, 2010).

O PMI indica que 25% do PIB Mundial estdo sendoicelbs a empreendimentos e que
existem 16,5 MilhGes de profissionais estdo diretam internacionalmente envolvidos no
gerenciamento (PMI, 2010). A importancia desta ipstdnalizacdo da atividade de
gerenciamento de empreendimentos, portanto, padeotada através do Grafico 1 abaixo
que, a partir de pesquisa realizada no Brasil @ewdlo empresas do setor de Oleo & Gas,
foram apontadas inumeras dificuldades ao longo ddo cde vida dos diferentes
empreendimentos e que apesar da disponibilidadéc#de conhecimento sobre a area de
negocios de cada organizacéo, todos tem sofridesfalificuldades de gerenciamento (PMI
BRASIL, 2010).

Gréfico 1 — Frequéncia de alguns problemas em emgnmmentos (% de ocorréncia por problema)

Mao cumprimento dos prazos i i i : i i 1

Problemas de comunicagéo i : : : —

Mudangas de escopo constante i i i i

Escopo ndo definido adequadamente i i : 1

Recursos humanos insuficientes 0

M&o cumprimento do orgamento i i 1

Problemas com farnecedores |

Concorréncia entre o dia-a-dia & 0 projeta na : : :
utilizagdo dos recursos

Falta de definicdo de responsabilidades

Mudangas nas prioridades ou falta de prioridade
Estimativas incorretas ou sem fundamento
Riscos ndo avaliados corretamente

Falta de competéncia para gerenciar projetos
Retrabalho em fungdo da falta de gualidade da

produta
Falta de apoio da alta administragdo/sponsor

Falta de apoio da alta administrag&o/sponsor

::?j:_”_:_“_:_”_:_“_:H:H:H:H:

Falta de uma ferramenta de apoio

Falta de conhecimenta técnica sobre a drea de
negdcio da arganizacio

Maao houve falha

0% 10%  20%  30%  40% 20%  60% VO 30%

A consolidacao destes aspectos potencialmenteayesade desperdicios, de riscos diversos,
de atendimento as necessidades internacionaisp@msio de infra-estrutura sao, na visao
do autor, as principais justificativas para a abgein utiliza nesta obra.
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1.2 TEMA

Uma vez identificada a oportunidade da pesquispertméncia de determinada abordagem
ou tratamento de determinado assunto frente asrlrmanstitucionais e sociais correntes,
recomenda-se que tal pesquisa seja especializagaofindada. Ndo se pode eleger para
este tipo de trabalho, toda uma ciéncia devidopossibilidade de se abordar na totalidade

toda uma area do conhecimento.

S&do vantagens desta estratégia, a possibilidade owestigar profundamente parte de uma
ciéncia sob dado aspecto, alcancando conclusdedue@ks mais concretas, a facilitacdo do
emprego de ferramentas busca e analises mais aldscaalados pouco conhecidos e, ainda,
através da especializacdo a um nivel correto, lidabia consulta em um namero seleto e
objetivo de publicacdes, sem perder a possibiliddeleorrelacdo e sintese (LAKATOS,
1992).

O tema da dissertacdo é o “Uma Contribuicdo Metigloh ao Gerenciamento de
Empreendimentos em Infra-estrutura de Transporte Caenbustiveis Liquidos”. A
dissertacdo utilizar4 para o alcance do nivel ddidpde pretendida, as necessidades de
pesquisas cientificas do autor, emprego de recpes®oais e institucionais disponiveis, toda
orientacédo e alinhamento académicos possivel, teasdo adequada e coordenavel, no grau

de exequibilidade e importancia necessarios.

Para a correta especificacdo do tema, sera ualizadta bibliografia e artigos do Sistema
Petrobras, da Rede Minerva (UFRJ) e do Portal d®ER Quanto ao acervo do Sistema
Petrobras, uma dificuldade para o alcance da dgpdade ideal em tecnologias de infra-

estrutura especificas tende a ser a confidencididie conhecimentos estratégicos ou néo
patenteados. Entretanto, resta grande parte decaigamnico e de estudos nao classificaveis,

ou seja, ndo confidencial, restrito ou corporativo.



1.3 OBJETIVO

Inicialmente esta pesquisa objetiva a percepcdofodea especifica, da evolucdo da
disciplina de gerenciamento de empreendimentos dabhdo o0s principais aspectos
relacionados a sua aplicacdo no processo de camdigcivestimentos, principalmente de
grande porte (um escopo de envergadura e compkzudpes multidisciplinares, com
diferentes idiomas, culturas organizacionais, lag@es locais, interesses politicos e
governamentais, culturas de controle de tempo ®,cpserrogativas de recursos humanos,
critérios de identificagdo e tratamento de rissistemas de comunicacdo e tecnologias de
informacéo, politicas de qualidade, procedimen®sguisicdo, etc.) visando disseminar e

promover sua aplicacdo na Engenharia de Transportes

Diferentes metodologias abordam cada um dos aspedtdos acima em seu conteudo,
sempre buscando o gerenciamento completo, sisteadati perene, com clara hierarquia de

responsabilidades e eficacia no alcance dos obgetiv

Dos artigos associados a metodologias em gerenciarde empreendimentos pesquisados
em bancos de dados internacionais acessados attav€APES e do Sistema Petrobras,
nenhum citava ou analisava a aplicacdo completadura desta metodologia no campo de

atuacdo de Empreendimentos de Transporte.

Uma escassez de dados identificada durante umalipas@lém de refletir um grande
potencial académico, revela uma lacuna e oportdeide mercado (MCHUGH, 2010) a
nivel internacional, quanto a aplicacao de taiigaga e a chance de emprego de experiéncias
adquiridas nestes segmentos onde o0s investimerdograhde porte sdo usuais e a
complexidade multidisciplinar e riscos associadusedevados.

Esta lacuna entre uma metodologia internacionaknaritizada e seu emprego na
Engenharia de Transportes, além de representarogunjgade/problema fundamental
formulado, de maneira explicita, clara, compreesisi® operacional, identifica uma

dificuldade com a qual ja se antevé analisar, dendoa interagir com 0 escopo e



caracteristicas do trabalho e potencializar um teaéraproveitamento de tal oportunidade
(RUDIO, 1980).

1.4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Deve estar claro que a contribuicdo pretendidatulo tdeste trabalho remete a ampliacdo da
aplicabilidade dasVietodologias de Gerenciamento de Empreendimedescritas e a
convergéncia de conceitos desta area de conheamdéntseguir sera abordada a

Metodologia de Pesquisilizado nesta Dissertacdo Monografica.

Na categoria de producéo cientifica, ggtaquisadeve ser elaborada de acordo com normas
preestabelecidas e com o fim a que se propbe/desdirtrabalho desta modalidade deve
ainda reproduzir experiéncias e obter resultadexrides, com a mesma precisdo sem
ultrapassar a margem de erro indicada pelo auepetir as observacfes e julgar as
conclusdes do autor; verificar a exatiddo das sesle deducdes que permitiram ao autor
chegar as conclusdes (SALVADOR, 1977).

Deve abordar parte de uma ciéncia qualquer, tratasdecialmente de um ponto especifico
desta ciéncia, de forma sistematica, contextuaizagormenorizada, mas ndo extensa em
alcance (MARCONI, 2007).

Dessa forma, se constitui em uma categoria delt@lole pesquisa cientifica necessaria ao
final do curso de Mestrado, associada a titulagiMestre. Possui um carater didatico, com
objetivo maior de treinar e aprofundar o autor tidade investigativa. Além disso, requer

a defesa perante comisséo especifica.

As principais caracteristicas sdo o tratamentongi¢éeuna delimitado e com nivel desejado de

gualidade de pesquisa, conforme proposto pelosivigedeste documento.



Neste trabalho, dos trés tipos de monografia (m@ifiag dissertacdo e tese), temos o
segundo dos trés tipos. Estes se diferenciam umsutoos em ordem crescente do nivel da

pesquisa, originalidade, profundidade e extenséo.

A abordagem do tema buscara uma forma proporciensk suas portes componentes,
guanto ao valor cientifico e empresarial, demon&xéensao e especificidades adequadas,

através de argumentacéao atualizada, clara e aj€lidKATOS, 1992)

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta secdo compreende a descricdo do metodo dbudgio dos assuntos delimitados pelo
tema escolhido, ao longo da Dissertacéo. O intettal distribuicdo foi, além de organizar a
leitura em niveis de conhecimento especificos atoobjetiva a leitura para profissionais ja
pertencentes ao contexto técnico ora proposto aenGamento de Empreendimentos.

Durante a investigacdo no tema, foi observada getor uma demanda por contribuicdes
académicas ao tema, principalmente em portuguéta daa amplitude, justificando a
imersdo no assunto, a revisdo bibliografica e dismnéritica de informacgdes. A relevancia
de se abordar o assunto foi o principal aspectershdo durante as pesquisas e descrito

neste capitulo.

Tal abordagem é realizada através destes oitout@pitdistribuidos conforme a l6gica na
descri¢cdo do proprio titulo do trabalho, “Uma Cimiticdo Metodoldgica ao Gerenciamento

de Empreendimentos em Infra-Estrutura de Transpert@ombustiveis Liquidos”.

No segundo capitulo, o leitor tera uma breve de&ordo mercado de Petroleo, derivados e
biocombustiveis, fornecendo o0s entendimentos b&sicao gerenciamento de

empreendimentos para combustiveis liquidos

No Terceiro Capitulo, buscou-se introduzir aspeetgecificos a infra-estrutura pretendida,
buscando o entendimento basico necessério a pécelps procedimentos, das operacgoes,

dos riscos e da complexidade associada ao trapgp®rdombustiveis liquidos no Brasil.



No Quarto Capitulo, o leitor tem uma apresentalgablistoria da técnica de Gerenciamento
de empreendimentos, sua estrutura metodolégicaneeitoal, suas diferentes abordagens
através de diferentes metodologias internacionaknestonhecidas, apresentacdo de seus
fundamentos e o exemplo do processo evolutivo deersatica de Gerenciamento de

Projetos do PMI (Project Management Institute).

No Quinto Capitulo, foram selecionados e analisaafgeectos da metodologia, avaliadas
guantitativamente, sob a perspectiva das 460 ungi#s brasileiras pesquisadas,
consolidadas através de extenso relatorio da PsliB8urvey (PMI-BRASIL, 2010).

No Sexto Capitulo, estdo registradas as percepgdeautor a cerca da pesquisa das

informacdes obtidas ao longo do exaustivo trabdéhpesquisa e consolidacao realizados.

No sétimo capitulo, estdo oportunidades identiisaghara trabalhos futuros, buscando
descrever diferentes percepcdes obtidas ao longeesiguisa e ndo exploradas devido as

limitacOes de tempo e de extensdo do material padpa

Por ultimo, porém de especial importancia, apresesé o Oitavo Capitulo “Bibliografia”,
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cuja funcdo é de facilitar a continuidade da pesgunos temas especificos aqui

apresentados, através de seus conteudos detathadgmais.



2 INDUSTRIA DO PETROLEO E DERIVADOS

2.1 PANORAMA INTERNACIONAL — OFERTA E CONSUMO

Dada a importancia de longo prazo dos objetivos pustificam a criagdo de um
empreendimento, a percep¢do de sucesso no momergoadconclusdo sera diretamente
proporcional ao alcance dos objetivos inicialmenm@ostos ao gerenciamento do
empreendimento. O escopo e seus requisitos estalmmedevem ser alcancados com,
inclusive, seus respectivos custos, prazos e qudigreservados. Tal perspectiva sera
detalhada a partir do capitulo 4. Por ora, analiseas especificidades do mercado e os

principais fatores que interagem com os empreendoselo setor.

Para uma melhor compreensdo dos conceitos dasrdder metodologias aplicaveis ao
Gerenciamento de Empreendimentos em Infra-estruderalransporte de Combustiveis

Liquidos abordados neste trabalho torna-se fund@in@rcompreensao do mercado no qual
este se encontra inserido e do escopo desta abrao&inuidade a esta integracéo do leitor
ao tema, sera apresentado no capitulo seguinte, bmeve introducdo a infra-estrutura

relativa ao setor de transporte de combustivaisdds e suas principais peculiaridades.

O produto de um empreendimento em infra-estrutuea tidhinsporte constitui uma
determinada solucéo intramodal ou multimodal. ConéLei 9.611 de 19/02/1998, Artigo
2°, “O Transporte Multimodal de Cargas é aquele gegido por um Unico contrato, utiliza
duas ou mais modalidades de transporte, desdgeoaté o destino, e é executado sob a
responsabilidade Unica de um Operador de Transputémodal’. Como exemplo, temos a
exportacdo de produtos a partir de uma refinargadudtos com armazenamento em um

terminal aquaviario e envio por navegacao de lanuyso.

O conceito de intramodalidade, entretanto, proemfatizar possiveis descontinuidades na
producdo do servico de transporte buscando caimteinterfaces que possam gerar
impedancias ao fluxo livre e desimpedido de prosl(ieEA, 2005). Podemos citar os casos
do envio dutoviario de combustiveis liquidos aipai® estacdes de bombeio em refinarias
terrestres com rebombeio em estacdes intermedge@sado de estocagem em terminais e

de rebombeio para companhias distribuidoras ou TRRs atividade designada
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“Transportador-Revendedor-Retalhista” engloba aisigio de combustiveis a granel
seguida da revenda a varejo (Retalhe) e entregarmsumidor final, através da Resolucéo
ANP (Agéncia Nacional de Petroleo, Gas Naturalac&mbustiveis) N° 8, de 6 de marco de
2007. O combustivel mais vendido via TRRs € o tliesguido por lubrificantes e graxas,
nao sendo autorizada a venda de GLP, gasolinalegbandiesel, QAV e GN (ANP, 2010).

Projecfes internacionais apontam para a expansatemanda mundial por energia, em
diferentes cenarios. Segundo o EIA, Instituto deombecimento internacional, ha um
crescimento no consumo internacional de energid®m entre os anos de 2007 e 2035, na
principal projecado de referéncia, podendo varigeitaemente entre os diferentes modelos

apresentados pelo instituto, conforme Grafico 2(2D10).

Gréfico 2 — Mercado de Energia mundial por tip@debustivel (Historico e Previsdes)
1990-2035 (18 Btu) / UNIDADE
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Importante ator do mercado de energia, resumidanenpetréleo ndo € uma substancia
pura e homogénea, e sim uma complexa mistura deaxios organicos e inorganicos em

que predominam os hidrocarbonetos. Durante o réfisgbmetido a uma série de processos,
definidos segundo as caracteristicas do petréiépagio (ou da mistura de diferentes tipos

deste) e dos derivados que se pretende produzi? (2000).

Em relacdo ao comportamento do mercado de combisstiguidos, que incluem derivados

liguidos do petroleo, etanol, biodiesel, gaseseligitos do Petréleo, biodiesel e carvao
liquefeito (Carvao liquefeito € um combustivel i produzido por meio do Processo de
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Fischer-Tropsch utilizando como base o carvdo, mpwaleser utilizado em veiculos
equipados com motores a diesel, sem modificac&IGHT, 2008).

O mercado de combustiveis liquidos é o maior aftetde energia mundial e a previsao de
referéncia é de aumento de consumo de 86,1 mitt&ésiris por dia (174 x Y0BTU) em
2007 para 110,6 milhdes de barris por dia (223’ RUU). Este processo de crescimento é
fortemente influenciado pelas nagcdes nao pertees@nOECD Qrganisation for Economic
Cooperation and Developménparticularmente da Asia, Oriente Médio e AméGemtral e

do Sul que prevéem forte crescimento econdmico aaiadsociado ao consumo de

combustiveis liquidos, em diferentes cenarios deqdo petroleo (EIA, 2010).

Recentes incidentes nucleares no Japao tendemoecarefainda mais tal demanda,
principalmente em paises desenvolvidos e com matrergética fortemente apoiada em
geracdo nuclear, por combustiveis liquidos dadesativamente baixo custo, 0 menead-

time de disponibilizacdo, capilaridade e menores risp@sacionais associados.

O maior crescimento na oferta de combustiveisdmgidentre os paises Nao-OPEC quanto a
producéo total de liquidos é prevista para o Brasihforme Gréfico 3. Tal crescimento
resulta dos investimentos na expansdo da infratestr no curto e médio prazo e da
expansao das reservas confirmadas (nas camadsal gr¢ds-sal nas Bacias de Santos e de
Campos), da expectativa a cerca de outras resainds nao confirmadas, da atual estratégia
econdmica brasileira de longo prazo, das compladaguacdes legislativas em andamento e
das metas de industrializag&o vigentes (EIA, 2010b)

Grafico 3 — Mudancas de produc¢édo de Combustivejigiids Nao-OPEC (2009-2035) (Mboe)
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2.2 PANORAMA NACIONAL - OFERTA E CONSUMO

Em 1940, com um consumo predominantemente rufatnecimento de energia era 9% por
petréleo e derivados, 7% hidroeletricidade, 75%dimpda lenha e 7% por carvdo mineral e
outros. A década de 1970, a lenha ainda represed®fb da oferta total de energia. Em
2000, a participacdo se aproximava de 50% por Ipetr@ derivados, 16% por
hidroeletricidade, 8% por lenha, gas natural ecodl| e outros.

A participacdo de petroleo e derivados na ofettierma de energia na composi¢do da matriz
energética ofertada foi profundamente alteradancipalmente a partir de 1970,
acompanhando a evolu¢cédo da demanda, conforme GBA{EEPE, 2007).

Gréfico 4 — Cenario da dependéncia externa delpeti®70-2004 (em 108 tep)
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Com o desenvolvimento tecnoldgico da industriap@iasla ao fortalecimento da demanda
por produtos mais nobres e com regulacdes mamitastrcom a evolugao de especificagdes
de produtos e a ampliagdo de capacidades de egfdoraroducédo e refino, aumenta a
importancia de economias de escala. Por outro ld@mamica de exploracao de petréleo e
respectivas curvas de producdo levam a maior agéia de reservas de petréleo “leve” e
consequente reducdo da disponibilidade deste petd# alta qualidade no mundo ao longo

dos anos.
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Neste cenario de aumento de demanda por derivagtes (GLP, gasolina e diesel) com
nova legislacdo brasileira a partir de 2009, estabado a producdo e consequiente
transporte de produtos com baixissimos teores ®efren contraposto a oferta a menores
custos de produtos continuamente mais pesados eneaones teores de enxofre, tornam-se
necessarios investimentos em infra-estrutura deoref transporte mais complexas, com
maiores niveis de segregacdo e monitoramento atitonghtre diferentes fluxos de fluidos

convencionais e com baixissimos teores de enxofre.

Do parque de refino instalado no Brasil, com 18eafas, 11 pertencem a Petrobras e duas a
iniciativa privada, sendo que a capacidade de aefinvada representa apenas 2% da
capacidade total de refino. Recentemente, notaseapiacdo da capacidade das unidades
existentes nas refinarias brasileiras, principatmeas de destilacdo atmosférica e de
craqueamento catalitico fluido, devido as folgas poocessos e a construgdo de novas
unidades, principalmente unidades de hidrotratamn¢HDT) e cogueamento retardado,

visando, respectivamente, a melhoria na qualidadeddrivados e ao aumento da producéo

de oleo diesel (EPE, 2007).

As condicionantes ambientais no Brasil, geradas tpor pressdes globais quanto locais,
indicam até 2030 a manutencdo de uma matriz depoares firmemente baseada em
derivados devido a maior viabilidade técnica e éotna para rapidas expansdes sub-
sistémicas de sua infra-estrutura. Percebe-se ainda forte tendéncia de penetracédo e
consolidagdo do &lcool e biodiesel, fortalecidosa pgesquisa e desenvolvimento de

alternativas energéticas.

Na busca do equilibrio entre a demanda e produntéma de derivados de petroleo, propos-
se no Plano Decenal de Energia 2008-2017 investosena construcdo da RENOR
(Refinaria do Nordeste) para 2012, do COMPERJ (QexapPetroquimico do Rio de

Janeiro) para 2013 e de outras quatro novas refingara a producdo de combustiveis,
especialmente de 6leo diesel, até 2030. Ao finsledieorizonte, a tradicional exportacédo de
gasolina podera se reverter para importacdo, castarwl ndo substitua parcialmente o
aumento de demanda. Para o 6leo combustivel, daddugdo de producdo a partir da
implantacdo das unidades “Fundo de Barril”, ha ueméncia de equilibrio do mercado

(EPE, 2007).
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Os Combustiveis Liquidos possuem importancia saatifa no setor de transporte,
industrial e residencial. Em 2004, estes represantaaproximadamente 40% da demanda
final de energia. Comparando com o cenario 203@epemos um aumento, com destaque
para a ampliacdo do uso do etanol e 6leo diesléo da demanda de 6leo combustivel e
nafta (com o gas natural se destacando como substia nafta petroquimica e o 6leo

combustivel) conforme Grafico 5.

Gréfico 5 — Participagdo de combustiveis liquidaslemanda final de energia
(Histérico de 2004 e Projegdo 2030) [Fonte: ERIB/?
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Merece destaque o papel de combustiveis liquidaonsumo final de energia nos setores
de transporte e agropecuario. Em 2004, o setoratsgortes o consumo de combustiveis
liguidos foi de 74% da demanda total tendendo a é@%@2030. O mesmo se percebe no

setor agropecuario com o aumento de 7% em 2008pa@m 2030.

2004 2010 2015 2020 2025 2030
Setor industrial 5.542 5.776 6.756 8.004 9.863 11.196
Setor comercial 528 523 624 737 1.021 1.225
Setor pablico 637 635 759 901 1.277 1.556
Setor de transportes 49.953 53.454 62.984 77.340 108.118 132.635
Setor agropecuario 4.767 5.033 6.521 8.652 12.251 15.000
Setor residencial 5.841 5.880 6.270 8.268 10.508 11.406
Total 67.268 71.301 83.914 103.902 143.038 173.019

Tabela 1 — Evolucao da demanda de combustiveisltismo Brasil, por setor (mil tep)
[Fonte: EPE, 2007]
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O Oleo diesel, a gasolina, o alcool e o querosepesentaram 95,7% do consumo no setor
de transportes em 2004 e deverdo representar 9dmd92030. Dentre os combustiveis
liquidos, apenas a nafta ndo apresenta forte eXpags numeros absolutos. Embora o
aumento do Diesel o mantenha o seu nivel de pgatido ao longo do tempo, o maior
destaque se da ao aumento do consumo de gasofinaaipalmente, de etanol. No sentido
contrério, a participagao relativa do 6leo cominestido GLP e da nafta tendem a decrescer,

em funcéao principalmente da expansdo do uso doaasal. Tabelas 1 e 2.

2010 2015 2020 2025 2030
Etanol 47.957 70.045 88.883 111.614 143.832
Oleo diesel 138,799 147.605 169.006 195.174 226.850
Gasolina 56.013 60,532 71.906 92.769 116.870
Oleo combustivel 18.043 19.461 20.975 22,118 24.253
GLP 38.985 47.750 56.562 64,219 72.730
Querosene 10.514 13,308 16.820 21.266 26.892
Nafta 36.579 36.579 36.579 36.579 36.579

Tabela 2 — Evolugéo da demanda de combustiveisltisimo Brasil por tipo
[Fonte: EPE, 2007]

2.3 MERCADO DE BIOCOMBUSTIVEIS

Na conjuntura especifica referente aos biocomheistias perspectivas sdo promissoras. A
partir de novas politicas de utilizacdo no merdadsileiro, introduzidas em 2003, 0 nimero
de veiculosflexfuel segue uma continua expansado, apesar de sua nienEmcea média.
Outro aspecto positivo deste mercado é a sua até econdmica sustentada
principalmente por preocupacdes ambientais intesnais, pelos impactos da crise mundial
de 2008 e pela volatilidade do preco do petroleta Eonsolidacdo do setor sucroenergético
brasileiro entre 2009 e 2010 foi fortalecida aipda investimentos internacionais de longo
prazo no setor, com fusdes e aquisicdes, vertagg@iz da producéo e distribuicdo. (MME,
2010).

Quanto a demanda interna de etanol, pode-se destamrascimento da frota de veiculos
leves, com taxa de aumento anual médio de 15,8%aram entre 2003 e 2009,
predominantemente de passeio, do tipo flexfueR@®5das vendas de veiculos leves) (MME,

2010). Segundo estimativa da EPE, em 2010, aliratsleira de veiculos leves (excluindo a
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categoria diesel) é de 24,8 milhdes de unidadawn, ©6,8% movidos a gasolina, 37,2%
flexfuel e 5,9% a etanol .

No plano internacional, a demanda de etanol tender arescente. Em 2008, houve um
recorde histdrico de vendas, com 5,1 bilh6es deslitEm 2010, pode-se observar algum
efeito de crises econémicas e da volatilidade éggmternacional do aglcar na exportagdo
do produto, mas sem afetar as tendéncias de loragm.pEm janeiro do mesmo ano, a
Agéncia de Protecdo Ambiental americana (EPA) iflags o etanol oriundo da cana-de-
acucar como um combustivel avancado, que evita iasém de Gases de Efeito Estufa
(GEEs) em pelo menos 50%, na comparacdo com os ustivitis fosseis tradicionais,
reduzindo significativamente uma das barreiras @ss0 do etanol brasileiro a mercado
internacional. (MME, 2010)

Destaca-se ainda a emissdo Global Tradena Enviromental Impact of the EU Biofuels
Mandate pela Unido Européia, classificando etanol de cemao um biocombustivel
sustentavel. No Japéo, outro destaque € a assirdguacordos de intencdo com empresas
brasileiras, embora, assim como junto aos EUA e hfi, existam indicacbes claras de
abertura de mercados para exportagéo no curto.prazo

Do lado da oferta do etanol, a producéo total, gagéo e outros usos em 2009 foi de 27,1
bilhdes de litros e no periodo de 2001 a 2009 tewa taxa média de crescimento ao ano de
11,2% (EPE, 2007).

Apesar da falta de liquidez internacional e cresgente de 2008, o movimento consolidador
de empresas no setor tem sido notorio e reforgmperiancia do produto no mercado
internacional. Altas taxas de alavancagem fadlitatransferéncias de ativos nos ultimos
anos e a verticalizagdo da cadeia produtiva, iatelyr principalmente as cadeias agricolas,
industrial e de distribuicdo do etanol. Merecemtabpse os investimentos da Cosan e da
Petrobras no setor, iniciando a distribuicdo do lmastivel ao consumidor final, seguidos
pelos recentes investimentos da Shell expandinalparticipacdo neste segmento. Empresas
investem em empreendimentos de alcoodutos e isfratera buscando reduzir ainda mais

0s custos de distribuicéo.
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A internacionalizacdo € outro importante aspecteex&mplo da Britsh Petroleum, (BP),
primeira empresa petroleira internacional a invasi setor de etanol brasileiro através da
BP biofuels, esta ja é responsavel por 10% do kfaooluzido no mundo. Merece ainda
destaque a participacdo da Petrobras na década/8e dom o Proalcool, garantindo a sua
lideranca na distribuicdo de etanol no pais atdiasde hoje e a sua participacdo em usinas,
na fabricacdo de aclUcar e em outros setores, anosmgeridos pela Petrobras
Biocombustiveis, criada em 2008 (EPE, 2010a).

Outro marco na introducéo dos biocombustiveis foioaliesel, consolidado definitivamente
em 2009 com a ampliacdo do percentual minimo didrigadeste combustivel no diesel
fossil. Esta medida progressiva vem fortalecendatigidade de sua infra-estrutura,
viabilizando o amadurecimento tecnologico, a ragli@aacdo de investimentos e expansao do

setor.

O Programa Nacional de Producao e Uso de BiodiEd&PB), estabelecia a percentagem de
5% de mistura mandatoria somente a partir de 2R@Bdecisdo do Conselho Nacional de
Politica Energética e aprovacdo do Governo Fedatahvés da Resolucdo n° 2 de

24/04/2009, foi antecipado o aumento da misturdiddiesel no diesel féssil para 4% a

partir de 1° julho de 2009 e, posteriormente, fonantado para 5% a partir de 1° de janeiro
de 2010 (EPE, 2010a).

Com a antecipacdo pelo governo do aumento de usbiatbesel no pais, inclusive
sinalizando a capacidade de resposta da indugétidicou-se um potencial de producéo e
distribuicdo do produto, viabilizando os futurosmeumtos da mistura em funcdo dos

aumentos de disponibilidade de matéria-prima.

Em 2009, houve um forte crescimento em relacdmdygéo de 2008 e foram consumidos
1,26 bilh&o de litros de biodiesel no pais, reprizselo uma variacao positiva de 39% sobre
0 ano de 2008. Abaixo, podemos observar a proj@éegoducdo e consumo de biodiesel no
pais (EPE, 2010a).
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Gréfico 6 — Evolugéo do consumo de Biodiesel nsB(Blistorico e Projecao)
[Fonte: EPE, 2010a]
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2.4. PERSPECTIVA LOGISTICA ATUAL

Sob o aspecto logistico, a abordagem fundamertahévimentacdo de carga entre o ponto
de oferta e de demanda observando, principalmasfectos econdmicos, custo-beneficio,
técnicas associados ao modo de transporte, tempasperacdo, qualidade de produto,

influéncias geograficas, seguranca operaciondgislégdo ambiental aplicavel.

Dadas as dimensdes continentais e a distribuicAmgl&fica brasileiras, os fatores citados
definem o modo de transporte, em fungédo ainda o de produto, como veremos mais
adiante. Veremos que cuidados relativos a seguranpanutencdo da qualidade ganham
relevancia e a decisao é fortemente dependentenddes de transporte disponiveis e suas

respectivas zonas de influéncia.

Com o uso intensivo de tecnologias da informacaatemacéo, expande-se rapidamente o
conceito de gerenciamento integrado ou, o inteomabmente reconhecido con&upply
Chain ManagementEstas atividades, embasadas em informacdes diadrde demanda,
analise de produtos, disponibilidade de matériar{petréleo ou biomassa) e dados de
processamento, refino e qualidade, permitem a aberd logistica e o planejamento (de
curto, médio e longo prazos) em transportes paadahento as demandas de mercado

previstas.
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Tal planejamento gera um plano nacional de operggép uma vez validado por unidades
de Exploracdo e Producao de insumos e dados deidapes de refino, associados a
investimentos privados previstos e vinculados aamgovernamentais, geram planos de
investimentos em infra-estrutura, inclusive, dengprtes — foco deste trabalho — e que sera

comentada no capitulo 3.

O transporte de combustiveis liquidos consiste pra atividade relativamente estavel no

curto prazo e caracterizada por produtos de médlorvagregado e minimo risco de

obsolescéncia no armazenamento (embora possa is&la@egu contaminar no transporte).

Na Petrobras, adota-se o atendimento a partir dimeRias para bases primarias e bases
secundarias (CARDOSO, 2004).

Neste cenario, temos a Petrobras — Petrdleo Brasi#A, empresa brasileira estatal de
economia mista (empresa de capital aberto com alentnajoritario do Governo Federal),
maior empresa de energia do Hemisfério Sul, operamd 27 paises, principalmente em
areas de exploracao, producao, refino, comerc@iza@ transporte de petréleo e derivados.
Sua éarea de atuacdo compreendo atividades do pgoosto (from well to the wheel), atua
na geracao de energia, pesquisa, inovacao.

O valor estratégico associado a disponibilidadeniaida de combustiveis no Brasil
encontra-se tradicionalmente concentrada sob od&stiortalecendo o valor de uma
estratégia energética de alta confiabilidade ebmsgue a auto-suficiéncia, associada a uma
infra-estrutura de transportes bem planejada, ¢aoménte correta, baseada em principios

ambientalmente sustentaveis e de alcance nacional.
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2.5 CARACTERISTICAS DO MERCADO DE COMBUSTIVEIS LIQDOS

Conforme apresentado, previsdes nacionais e imiermss, sob diferentes cenarios, indicam
0s combustiveis liquidos permanecendo como a nfaiole de energia mundial até
2030/2035. Sua importancia € particularmente ingpoet nos setores de transporte e
industrial. Para acompanhar o aumento da demandaiatufortes investimentos em

processamento e refino de petréleo séo previsteg,(E007, MME, 2007).

Na oferta e demanda de energia, torna-se fundaheste visdo a cerca da dinamica de
formacdo de precos dos derivados do petroleo e efeites sobre 0 mercado, dos custos
associados ao refino do Petréleo e das caractedstintrinsecas ao transporte e

armazenamento.
A formacé&o de precos inicial, guiada por caradieds de formagéo de precos do petréleo é
fortemente influenciada por aspectos de exploragdproducédo, geopoliticos, oferta

internacional e de projecdes de precos de petedtEyivados.

Na tabela 3, temos as projecdes dos precos nesidogiderivados de petroleo 2008-2017.

2007 72,51 96,34 84,06 59,89 97,29 - 40,84
2008 102,26 134,34 111,57 74,43 136,42 109,57 48,93
2009 97,70 128,28 106,86 71,98 130,50 104,97 53,44
2010 90,19 118,32 99,10 67,88 120,75 97,38 56,32
2011 87,05 114,14 95,04 66,14 116,66 94,18 57,57
2012 84,54 110,82 93,23 64,74 113,40 91,64 56,17
2013 81,90 107,32 90,48 63,25 109,96 88,94 54,69
2014 79,40 104,00 87,87 61,83 106,70 86,39 53,28
2015 77,37 101,31 8575 60,67 104,05 84,31 52,13
2016 75,78 93,21 2409 53,75 101,97 82,69 51,23
2017 74,61 97,67 22,87 53,07 100,45 1,49 50,57

Tabela 3 - Pregos nacionais dos derivados de pet(iIS$Maio2007/bbl) [Fonte: EPE, 2007]

Outro aspecto influente € a capacidade de refisnaedistribuicdo geogréafica, somada ao
atual plano de investimentos de expansdo do Refi@aoPetréleo no Brasil. Serdo
consideradas diretrizes de Refino ingressas junddNB e movimentos de adequacdo da

qualidade de refino a parametros internacionaisplesientada por unidades de
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hidrotratamento (HDTs) para atendimento as novaso#ficacfes de baixissimo teor de
enxofre. (EPE, 2007).

As projecdes das caracteristicas de oferta e deamaawional de combustiveis esta associada
a previsdbes no mercado internacional, e & compmgiga petrdleo nacional produzido,
baseada em um longo processo de parametrizac@ioacitsmal, o MME apresenta a tabela

abaixo, indicando os precos futuros de combustliciglos.

2007 72,51 88,99 85,69 55,66 89,54 77,00 55,73
2008 102,26 126,23 119,73 67,72 126,67 101,08 73,78
2009 97,70 120,53 114,68 65,32 121,02 96,83 71,00
2010 90,19 117 106,35 61,32 111,72 89,83 66,38
201 87,05 107,25 102,84 59,62 107,83 86,88 64,42
2012 24,54 104,13 100,05 58,26 104,73 84,53 62,86
2013 81,90 100,84 97,10 56,82 101,46 82,05 61,20
2014 79,40 97,72 94,30 55,44 98,36 79,69 59,63
2015 71,37 95,20 92,02 54,32 95,85 77,78 58,34
2016 75,78 93,22 90,24 53,44 93,88 76,28 57,33
2017 74,61 91,77 88,93 52,78 92,44 757 56,59

Tabela 4 — Precos internacionais dos derivadosBreltt (US$Maio2007/bbl) [Fonte: EPE, 2007]

As diretrizes para o refino brasileiro consideradatio alinhadas ao Plano Decenal de
Energia 2008-1017 do MME (PDE 2008-2017), ondenofaevistos 0s investimentos da
Petrobras e seus parceiros como principais invesdem ampliacdo e novas unidades de

refino no pais.

As anélises a seguir consideram premissas de mr@si interno da demanda por Oleo
Combustivel, investimentos em unidades de craquaametardado para a reducdo de
residuos, novas especificagcdes internacionais eralidgde de combustiveis com

investimento em unidades de Hidrotratamento deentes instaveis visando aumentar a
producdo de Diesel e a sua qualidade conforme ugsed do CONAMA (Conselho

Nacional do Meio Ambiente). Tais Unidades de Hiditaimento suplementares trabalham
na remocao de componentes sulfurados de correnteglas de destilacdo atmosférica. As

gasolinas também precisam passar a atender espedds de baixissimo teor de enxofre.
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33.602 34.541 35.432 36.244 37.047 37.883 38.760 39.595 40458 41.286
Nafta 38.691 38.691 39.732 40.125 40.125 40.125 40.125 40.125 40.125 40.125
Gasolina(1) 50.526 55.543 58.204 64.262 66.765 69.780 72.779 75.458 77.829 80.441
Qav 13.522 14.243 14.999 15.791 16.622 17.492 18.404 19.357 20.361 21.411
Diesel 120921 125757 1293203 135.824 141407 148.693 156.515 164731 173.392 182.431
Oleo Combustivel 24.960 26.140 27.216 28.580 28.014 29.899 31.640 32.988 34.693 34.995
Coque 14.757 16.148 17.453 18.451 19.407 20.435 21.547 22.597 23.704 24682
Total 296.979 311.064 322340 339.277 349388 364.308 379.770 394.851 410.562 425.372

Tabela 5 — Demanda nacional de derivados (m3/@@3-2017 [Fonte: EPE, 2007]

Para o atendimento de tal demanda, diversos investos sdo planejados, onde a evolucéo

prevista de producédo, por unidade de refino padist@ibuicdo da producdo acima se da

pelos processos especificos de refino conformeld@be

Refinarias

Total' 3.8
Riograndense (RS) 2.000
Lubnor (CE) 1.000
Manquinhas (RJ) 2.200
Recap(SF) 8.500
Reduc (RJ) 38.500
Refap (RS) 30.000
Regap (MG) 24.000
Reman (AM) 7.300
Repar (PR) 30.000
Replan (SP) 56.000
Revap (SP) 36,000
RLAM (BA) 47.000
RPBC (SP) 27.000
Polo de Guamaré (RN) 1728
Univen (SP) 5
Dax 0il (BA)

TotaF (m*/dia-calendério) 195.667
Fator de Utilizagdo® (%) 86,8

inas

2000
1.000
2.200
8.500
38500
30.000
24.000
2.300
30.000
56.000
36.000
47.000
27.000
172

295,667
49,6

2700
1.000
2.200
8.500
38.500
30.000
24.000
7.300
30.000
56.000
36.000
47.000
27.000
1728

296332
ar7

Capacidade de refino (m*/dia)

bl [ oo [ o s e e e e |

322278
2700 2.700
1.000 1.000
2200 2.200
8500 8.500
38500 38.500
30,000 30.000
24,000 24.000
1300 7.300
30,000 30.000
58.000 58.000
40.000 40.000
51350 51.350
27.000 27.000
1728 1.728
306.164 306.164
841 90,0

2700
1100
2200
8500
38500
30.000
24,000
7300
30.000
58.000
40.000
51350
27.000
4328

308729
89,6

2700
1.100
2.200
8.500
38.500
30.000
24.000
7.300
30.000
58.000
40.000
51350
27.000
4328

308.729
90,3

328.078

2700
1.100
2200
8.500
18500
30.000
24.000
7300
32.000
58.000
40.000
51350
17.000
4328
1.100

N1.674
913

330.153

2700
1300
2200
8.500
38.500
30.000
24.000
7.300
35.000
61.000
40.000
45.950
27.000
4328
1.100
25

33645
89,9

332.703

2700
1.300
2.200
4500
38500
30:000
24.000
7.300
35.000
66.000
40.000
44.500
27000
4328
1.100
275

316.068
90,8

Tabela 6— Evolucdo da capacidade de refino, 20008-feonte: EPE, 2007]

O estoque proveniente das refinarias

descemttalizatravés de bases primarias e

secundarias (normalmente através de dutos, masétamior modo ferroviario ou

rodoviario). Este processo de venda em altos vaumearejistas e grandes consumidores.

As bases primarias ou secundarias se caracterigbmmgrebimento direto de refinaria ou de

importacdo de produtos. J4 as bases secundadabgers das bases principais, normalmente

por dutos ou polidutos, podendo ainda trabalhaartirplo modo aquaviario, ferroviario ou

rodoviario.
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3 MOVIMENTACAO E ARMAZENAGEM DE COMBUSTIVEIS LIQUID OS

As primeiras medidas concretas no Brasil visandor@acdo de uma infra-estrutura de
sistema de transportes foram iniciadas com a emtlagpioneira estrada de ferro entre a
praia da estrela, na baia da Guanabara até a Rabema de Petropolis, em 1852 até a
década de 1930, inseridas em um planejamento dezndd transportes fortemente

ferroviario. Até a metade do século XX, a polita@ exportacdo de produtos primarios

favorecia e limitava-se basicamente aos transpfiuéais e ferroviarios.

Devido a mudancgas culturais, econdémicas e a acélemo processo industrial da segunda
metade do século XX, a politica brasileira focowsseecursos no setor rodoviario,
prejudicando o equilibrio natural entre os modos tidamsporte, a intermodalidade e,
consequentemente, a expansdo de industrias pedadagportacdo mineral e agricola.
Destaca-se ainda neste periodo a crise econbmickaala de 1980 e uma politica de

expressiva reducéo do orcamento do publico paesoo de Transportes (USP, 2010)

Ja no inicio do século XXI, frente a expansdo daatala energética mundial e pesados
investimentos nas fontes tradicionais de energgamais diversos mercados buscaram o
equilibrio estratégico entre a oferta e demandagétiea de longo prazo. O dominio

territorial sobre as reservas petroliferas queohtEmente se mostrou uma estratégia de
sucesso neste equilibrio que comeca a ser amepgag®liticas intervencionistas e outras
perspectivas geopoliticas que forcam a mudancaeaeigsas tradicionais de gerenciamento

das reservas.

O atual declinio das reservas de petrdleo norteteamas, as mudancas na oferta de
petroleo regional nos maiores mercados mundiafeyte aumento do consumo de paises
emergentes, gap espacial entre regides ofertantes e demandantesedgia proveniente de
combustiveis liquidos, além de potencializar tess@eopoliticas extremas, demandam
solucbes e investimentos estratégicos em transpOrteesafio e complexidade de tais
solugbes aumentam continuamente, ao incorporamitad dos mercados globais e buscar
por competitividade e critérios de confiabilidadefieiéncia.
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Neste cenario, o destaque logistico do setor pketrol é devido a tarefa de projetar
instalagOes e operar sua infra-estrutura de tratesde produtos especiais em altos volumes
compreendendo ambientes glaciais a amazonicos, osdbito marinho, por relevos
movimentados, areas que no longo prazo se tornarsadente povoadas, variacdes na

demanda em funcdo de aspectos especulativos icitemags, etc.

A operacdo de terminais e oleodutos € um importahe nesta cadeia produtiva de
combustiveis liquidos. Dos campos de producéotrdlpe é transportado, podendo incluir
dutos submarinos ou terrestres, navios aliviada@epieres ou monobdias, terminais
aquaviarios, terminais terrestres, tanques de @maazento e estacdes intermediarias de
rebombeio, até as refinarias. Apos o refino, osvddos podem ser escoados por uma infra-
estrutura similar até companhias distribuidorasasrendo mercados nacionais e

internacionais.

A perspectiva de longo prazo constitui-se fundaaledtanalise de investimento em infra-
estrutura de transportes. Tal perspectiva conallimatural escassez de recursos para
investimentos em infra-estrutura de transportesem@rio estratégico e de investimento em
transporte. Tais investimentos em infra-estrutwwamalmente geram o efeito “monopdlio
natural” por atrair naturalmente as movimentacdes ®u entorno e normalmente

inviabilizar investimentos semelhantes no média@IEUMANN, 2004).

Com as projec¢Oes analisadas no capitulo antederca do desenvolvimento de mercado de
combustiveis liquidos, muitos investimentos sdoviptes em Exploracdo & Producao
internacional com a divulgacdo de novos camposeti®lpo, novos navios e ampliacdo da

capacidade de refino, com o Brasil entre os praisigestaques mundiais.

Naturalmente, associados aos processos de abamtémimie petréleo para o refino ou
exportacdo e escoamento deste acréscimo de pratkriwados e biocombustives, surgirdo
0s investimentos nos recursos logisticos necessaramntinua adequacao cadeia produtiva

de combustiveis liquidos aos diferentes mercadstsmiidos.

Analisaremos nas secdes seguintes alguns segmaests cadeia, buscando observar a

especificidades tecnologicas de cada modo de taesp algumas caracteristicas peculiares
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pertinentes ao tema de investimentos em infrates&rude transporte de combustiveis

liquidos.

Como em outros sistemas logisticos, as caractadstla infra-estrutura de transporte de
combustiveis liquidos é funcdo da localizagdo gagr da origem e de destino, volumes
transferidos, critérios de qualidade do produtortipdaridades geograficas a serem
transpostas, caracteristicas tecnologicas, fatsrais e de aspectos politico-econémicos
contemporaneos ao investimento. No caso dos coiabisstiquidos, entretanto, devem ser
notados outros aspectos fisico-quimicos como dadsice viscosidade, necessidade de

aguecimento, corrosividade, etc.

Um exemplo deste tipo de influéncia pode ser olaskrconforme grafico 6 onde, em um
cenario Europeu, se comparou o0s custos de trapsp@i®etroleo e de gas natural através de
diferentes modos de transporte e alternativas @elupss. Tal abordagem, apesar de
fortemente ilustrativa, pode ter seu resultado igelmente alterado, principalmente, pelo
detalhamento do modelo matematico, pela compogsiggimnal de custos construtivos e
operacionais, mudancgas no marco regulatorio deegiio e escoamento, especificagdes do
produto e politicas de resposta a riscos de prejel® negdcio, devendo ser revisitada a cada
empreendimento (CHANDRA, 2006).

Grafico 7 — Comparacdao entre os custos de tramsgerPetréleo e de Gas Natural
[Fonte: CHANDRA, 2006]
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No grafico anterior, podemos observar aspectoslemionados e integrados como o nivel
de custos de transporte versus distancia transigoda Gas Natural Liquefeito que evoluiu
com o tempo, a diferenca entre o nivel de custdralosporteon-shoree off-shorepor
gasodutos, a evolucédo da faixa de custos de traaspar oleodutos e a faixa de custos do
transporte por Navios de 0leo, além de obter umeepedo dos nichos de cada modo de
transporte.

Neste trabalho serd apresentado um breve comergakice o transporte de produtos
perigosos, um panorama béasico das infra-estrutig@sansporte especificamente comuns ao
transporte de combustiveis liquidos. Serdo abosdathmla os modos aquaviario, dutoviario,
ferroviario e rodoviario, modos de transporte aplais ao transporte de combustiveis

liquidos e exemplos de sistemas de transportesiestebustiveis.

O transporte de hidrocarbonetos no pais vincukaisés funcdes: o escoamento da producgéo
dos campos de exploracdo para instalacbes de arameato e de processamento; a
importacdo e exportacdo de petroleo bruto e devsjae a distribuicdo dos produtos
processados. Para que tais objetivos sejam atenttidta-se imprescindivel o entendimento
da combinagéo de meios de transporte e instalagoes.

Dadas as dimensdes continentais brasileiras, tasladternativas citadas terdo seu devido
campo de atuacdo. A escassez de recursos causa w@mdnovo viés na politica de
investimentos, tendendo a implementacdo de pditda menor dispéndio inicial em
detrimento da economicidade de longo prazo, aspéétnicos e de SMS.

Segundo o atual Plano Nacional de Logistica e patss de 2009, do Ministério dos
Transportes em conjunto com o Ministério da Defessa,cinco objetivos estratégicos
brasileiros passam a ser a retomada do planejardertmgo prazo no setor através de uma
estrutura permanente de gerenciamento, a otimizagacionalizacdo dos custos da cadeia
de transporte dos diversos modos de transportelvetho® e restauracdo do equilibrio da
matriz de transporte de cargas brasileiro confoBréfico 7, a preservacdo ambiental com
respeito as restricbes e controle do uso do solemguadramento dos empreendimentos de

infra-estrutura de desenvolvimento socio-econérdpais.
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Tratando-se especificamente do transporte de petr@ derivados, o percentual de
participacdo dos modais nos anos de 1995 e 20@dasil € no ano de 1995 nos EUA pode
ser verificado no Grafico 8 (PORTOS E NAVIOS, 2001)

Gréfico 8 — Participag&o dos modos de transporfgetiéleo e derivados no Brasil
[Fonte:PORTOS E NAVIOS, 2001
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3.1. O TRANSPORTE DE PRODUTOS PERIGOSOS

Combustiveis liquidos séo liquidos inflamaveis. @nsporte de produtos perigosos
representa um cenario diferenciado na cadeia darsao. Além das medidas tradicionais
tomadas no transporte de qualquer mercadoria,svéatores passam a ser mais criticos, e a
falta de cuidado pode representar ndo somente @a pd# mercadoria, mas danos as

instalacBes, a0 meio ambiente e a saude ocupac¢iABIA, 2008).

Estimativas da Organizacao das Nac¢Oes Unidas adraitexisténcia de aproximadamente 4
milhdes de diferentes produtos quimicos, disposigai todo o mundo.

Embora os produtos perigosos estejam disseminamoga a parte e sejam empregados

numa gama enorme de atividades, o seu risco patamd é adequadamente reconhecido

por todas as pessoas que com eles se envolvem alirgidiretamente.
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A classificacdo adotada para os produtos considerpdrigosos, feita com base no tipo de
risco que apresentam e conforme as Recomendac@asopdransporte de Produtos
Perigosos das Nacfes Unidas, sétima edicdo redestd991, compde-se por classes e
simbolos. De forma ao meio de transporte operac@mormidade as regras da legislacao
internacional de transporte de produtos perigogéospmpulsoria a utilizacdo de placas

especificas identificando os respectivos produtosforme figura abaixo:

Classe 1 - Substancias explosivas

Explosivo Explosivo (perigo de Explosivo (contém Explosivo
incéndio de grandes agentes explosivos)  (explosivos
proporcdes) extrem. sensiveis

Classe 2 - Gases toxicos, inflamaveis, oxidantas, inflamaveis, altamente refrigerado e
comprimido

Gas inflamavel| Gas inflamavelGas toxico

nao-téxico
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Classe 3 - Liquidos inflamaveis

Liquido
inflaméavel

Classe 4 - Sdlidos inflamaveis, substancias ssjeitaombustdo espontaneas e perigosas

quando molhadas

Solido inflamavel Espontaneamente | Liberta gas inflamavel ao
inflamavel contacto com a agua

it
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Classe 5 - Substancias oxidantes e peroxido ormggnic

Matérias Peroxidos
comburentes | organicos
5.1 52

Classe 6 - Substancias toxicas e infectantes

Matérias

toxicas

Matérias

infectuosas

Classe 7 - Substancias radioativas

Radioativo

Radioativo

Cindivel

»

CINDIVEL

F!.F:EQAETFI‘D n

A

T
u

Classe 8 - Substancias corrosivas

Material

COrrosivo
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Classe 9 - Substancias perigosas diversas

Produtos Matérias e
objetos
quentes :
perigosos

AN

Figura 1 - Classes e Simbolos para identificacduro@utos perigosos

Séo classificados como Liquidos inflamaveis tasttiquidos quanto as misturas de liquidos
ou liquidos contendo sélidos em solugdo ou em sg§ipe(como tintas, vernizes, lacas etc.,
que nao tenham sido classificadas de forma diferedévido a outras caracteristicas
consideradas de maior periculosidade) que emitgrarea inflamaveis a temperaturas de até
60,5°C, em teste com vaso fechado, abaixo de 65¢8ACteste de vaso aberto, conforme
normas brasileiras ou normas internacionalmentantexcidas e aceitas (Carvalho, 2001).

O ponto de fulgor maximo dos liquidos inflamavaislicado no paragrafo anterior, pode ser
alterado se houver presenca de impurezas. Na &eld& Produtos Perigosos s6 foram
incluidos os produtos em estado quimicamente pujos pontos de fulgor ndo excedem tais

limites.

Dessa forma, a Relacdo de Produtos Perigosos deuéilzada com reservas, pois produtos
que, comercialmente contenham outras substanciasnpurezas podem né&o figurar na

Relacdo, mas apresentar ponto de fulgor inferiatcagalor limite.

Pode também ocorrer que o produto em estado pyueefna Relagdo como pertencente ao
Grupo de Embalagem Ill, mas, devido ao ponto dgofulo produto comercial, seja alocado
ao Grupo de Embalagem Il. Assim, a classificacduoesoial deve ser feita a partir do seu

ponto de fulgor real.
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Mesmo seguindo os requisitos de seguranca fixaddegislacdo, o transporte de matérias
perigosas preserva alguns riscos. Especialmente nps transporte, em caso de acidente,
h&d a necessidade de uma intervencao rapida e alde@sacaracteristicas dos produtos

transportados para minimizar os impactos a pessw&Es,ambiente e aos bens materiais.

Tais medidas, boas praticas de seguranca, preenda; Meio-Ambiente e Preservacao
operacional devem ser consideradas no planejaneeetecucdo de empreendimentos no

setor, dado o alto impacto gerado pela ocorréreland acidente.

A cultura de registro de incidentes e tratament@am@malias no servigo de transporte € de
grande importancia a atividade, como estratégimmigo prazo de prevencdo de acidentes e

de seus impactos negativos a sociedade.

N&o existem dados globais sobre o niumero de aesl@rvolvendo cargas perigosas no
Brasil. Como exemplo, pode-se citar os dados magiss no Estado de S&o Paulo, conforme
registros da Divisdo de Tecnologia de Riscos Anthisrmda Companhia de Tecnologia de
Saneamento Ambiental (CETESB), metrépole que tandg®¥re como origem, passagem ou
destino de boa parte dos produtos que trafegampadso De janeiro de 1978 até dezembro
de 1999, foram atendidos 3.360 graves acidenteseatals. Destes, 38% ocorreram no

transporte rodoviario, o que corresponde a 1.280<xca

O total conhecimento das caracteristicas e técmeamtervencdo adequadas as acbes de
socorro € o caminho ideal para garantir a segurddgésco de acidentes no transporte de

cargas perigosas depende de variaveis como: lacabzdas empresas que as produzem,
armazenam e comercializam; trajetos utilizadosensidade de trafego; frequéncia de

circulacdo dos veiculos de transporte; quantidadmssportadas e perigo inerente aos

préprios produtos.

Os acidentes envolvendo produtos quimicos podemrescem qualquer fase de sua
utilizagdo, mas ndo ha duvida que as operacbesadspbrte sdo as mais criticas, por
apresentar uma combinacédo “probabilidade x impadds’riscos relevante. Outras variaveis
importantes, tais como a exposicdo ao meio ambikne a possibilidade de acidentes

provocados por outros veiculos, as condicdes nenpreeideais de transporte, bem como
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outras condi¢Oes adversas, capazes de desencaugéncias a qualquer hora do dia e em
gualquer ponto do deslocamento entre o local dpadb® da carga e o seu destino final,
com sérios impactos sobre o meio ambiente e a sda@slgpessoas expostas ao evento
(Carvalho, 2001).

3.2. TRANSPORTE AQUAVIARIO DE COMBUSTIVEIS LIQUIDOS

Entende-se por transporte aquaviario aquele quetikza de uma via aquatica para a
navegacao, seja esta interior, costeira (cabotagenaestinada a percursos de longo curso
cruzando os oceanos. Apesar da queda registragtansporte aquaviario brasileiro no final
do século XX (RIBEIRO ET AL, 2000), constata-se ufogte tendéncia de crescimento
internacional deste modo de transporte

Dentre os principais mercados de construcdo de-edtrutura naval destacam-se o de
construcdo de navios mercantes, o de reparo desavercantes de longo curso, o de
construcdo de navios de cabotagem, o de constdecaavios militares e de embarcacoes de
apoio offshore.

Dentre estes mercados, o segmento global de coastde navios mercantes de carga € o
maior deles, embora sua relevancia local possanam funcdo de caracteristicas regionais.
O segmento de construgdo de navios de cabotagepaises de grande extensdo costeira
e/ou ampla malha hidroviaria, como no caso do Brasnbém € importante. Tal atividade,

além de proteger os mercados nacionais, favoregearautencdo de seus mercados de

construgao.

Tal infra-estrutura de construcdo demanda por ipaéitde longo prazo que garantam

sustentabilidade, capacitacdo técnica e compelgiild para exportacdo. Cerca de 87% da
producdo mundial (er@ompensated Gross TonnageCGT) no periodo entre 2002 e 2006

foi referente a construgdo de navios tanque, ficamdda claro o papel concentrador de

producdo da maioria destes subtipos se alternantte €oréia do Sul, Japdo e China

(CEGN, 2006).
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Neste cenario, destaca-se a iniciativa brasile@r®etrobras que, através da TRANSPETRO,
recupera a industria de construcéo naval implemdota Programa PROMEF, que inclui a
construcdo de 49 navios petroleiros, sendo 26 ingepa etapa e 23 na segunda etapa (com
navios tipo Suezmax, Aframax, Panamax, de produgsseiros e para bunker)
(TRANSPETRO, 2011).

3.3. TRANSPORTE DUTOVIARIO DE COMBUSTIVEIS LIQUIDOS

Dentre os modos de transporte terrestres, rodoyi@rroviario e dutoviario, tém-se que este
altimo possui uma alta economicidade para granadésmes devido a maior eficiéncia
energética, dado que somente a carga se move r@ibeial., 2000). Os dutos sao
considerados um dos meios de transporte de petedtirivados mais seguros do mundo,

transferindo o petroleo entre navios petroleiresntnais e refinarias.

Em 2009, a infra-estrutura dutoviaria nacional esaposta de 569 dutos destinados a
movimentacdo de petréleo, derivados, gas natuaait®s produtos. Esses dutos somavam
16,9 mil km de extensao, divididos em 12,4 mil kargptransporte e 4,5 mil km para
transferéncia. Com extensao de 9,8 mil km, 98 dsgodestinavam a movimentacéo de gas
natural. Para os derivados, haviam 402 dutos,zatado 5 mil km. Outros 32 dutos, com 2
mil km, se destinavam a movimentacao de petrélems E6 km restantes, compostos por 37
dutos, eram reservados a movimentacao dos denwlstps, tais como etanol e solventes
(ANP, 2010).

No Brasil os tipos dutoviarios mais utilizados sé@® gasodutos e oleodutos. Estdo
localizados em maior escala nas regides costeindsrigando as plataformas com terminais
e estes entre si e as refinarias. Em 2009, havisgn/§,2% dos oleodutos brasileiros com
inicio de operacao nas décadas de 70, 80 e 90psanpagens de 27,5%; 24,8% e 22,9%

respectivamente.
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A infra-estrutura de transporte dutoviario na Armgrilo Sul ainda esta em desenvolvimento
e se concentra em algumas regides de determinadesspNo caso especifico do Brasil e

suas diferentes regides, 0os dutos ainda estdoaragso de interligacao.

O custo de aquisicdo de tubos metdlicos de gradidesetros e especificacfes estreitas
representa a maior parte dos custos de uma irfatwes de transporte de dutoviéria,
aproximadamente de 75% de um empreendimento. Npstde montagem, “por produto”,
grupos de pessoas, equipamentos, suprimentos abveratilidades se movem ao longo da
“faixa de dutos” compondo diversas equipes espeaidds, com tarefas e prazos especificos.
Nesta etapa, a busca € pela maior produtividadeimiziagdo dos tempos de mobilizacao,

retrabalho e acidentes.

O gerenciamento da qualidade também evoluiu mugartr da década de 70. Destacam-se
conceitos como Gerenciamento Integrado da Qualijd&#guranca, Meio-Ambiente e
Saude, compreendendo preocupacdes ndo s6 com wqraths também com as pessoas
envolvidas e locais onde os servicos sao realizadasiltima década, a responsabilidade
social veio a se somar as preocupacfes de taissentdmentos, buscando o aumento do
bem-estar e o desenvolvimento sustentavel das ddades onde ocorre a construgdo dos
dutos (FREIRE, 2009).

Para a necessaria garantia da qualidade de ttatag@es, deve-se entdo utilizar um sistema
de Gerenciamento da Qualidade baseado em padr@emheeidos, procedimentos
aprovados, pessoal adequadamente qualificado eiamtertificados. A tendéncia atual é a
obtencédo de certificacbes em normas de reconhewnieternacional como a ISO 9000
(Qualidade), ISO 14000 (Meio Ambiente) e OSHAS (Bagca e Saude Ocupacional)
(FREIRE, 20009).

Os derivados a partir das refinarias ou importafjgeia normalmente sdo enviados via dutos
as Bases priméarias, para armazenamento e posaégimtimento a distribuidoras varejistas,
grandes consumidores ou nova transferéncia a bssesndéarias para distribuicéo

(CARDOSO, 2004).
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3.4. TRANSPORTE RODOVIARIO DE COMBUSTIVEIS LIQUIDOS

Desde meados do século XX, observa-se o desenwitinexpressivo da malha e o aporte
de investimentos na infra-estrutura rodoviaria @iséribuicdo da matriz de transportes de
distribuicdo de combustiveis liquidos. Este deskmwento varia em funcdo de fatores
econdbmicos de cada regido, embora nao tenha sgkivpb analisar quantitativamente tal

variacao por estado e regiao brasileira.

Apesar desta vitalidade, outras caracteristid@® ggesentes no transporte rodoviario, como
a exposicado de seus trabalhadores, a populacaairéingls rodovias e o Meio Ambiente a
riscos com maior probabilidade de ocorréncia, delgsede carga e patrimoénio privado
(inclusive, de veiculos), danos a infra-estrutu&ia publica e aumento da complexidade de
operacéo das vias (Lieggio, 2007).

O transporte de derivados por transporte rodovi@rfeito através de Caminhdes-tanque.
Seus tanques podem ser segmentados para trangpodderentes produtos a menores
volumes ou tanques unicos, medidos e aferidos INMMETRO. As bases primarias ou

secundarias que, no Brasil, sdo pertencente aen&isPetrobras, transferem via dutos nao
automatizados e operados remotamente (operaciom@ntetados como tubulacdes) os
combustiveis liquidos as Distribuidoras. Estas ddan os clientes (postos, hospitais,
industrias, etc.) nas quantidades necessérias hoemiz através de diferentes tipos de

caminhdes-tanque.

As operacOfes em Estacbes de Carregamento/descaerdga Rodoviario (ECR) de

Caminhdes-tanque possuem complexidade moderad&tditb, preocupacdes referentes a
Saude Ocupacional, ao Meio Ambiente, Seguranca [SM®ualidade ndo devem ser
reduzidas dada a importancia dos procedimentogergés as operacbes. O continuo
treinamento, o bom estado das instalacbes e urensstde auditoria sdo fatores

fundamentais a correta operagdo (CARDOSO, 2004).

Outro aspecto de destaque neste modo de transpamteste na adequada previsdo de

instrumentacdo. A tecnologia de medicéo, balangaa paminhdes, retorno de vapores
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removidos do tanque devido ao carregamento, nurderobracos para carregamento

simultaneo, entre outros, sdo aspectos vitais sest@reendimentos.

3.5. TRANSPORTE FERROVIARIO DE COMBUSTIVEIS LIQUIC®

Desde a inauguracdo da primeira estada de ferrb921@ o setor ferroviario percebeu um
desenvolvimento acelerado. Em 1940, iniciou-se umegsso de estagnacéo que acentuou o
efeito do poder publico sobre a malha ferroviadasativando ferrovias e ramais e

interrompendo o investimento em infra-estrutura.

Dentre as caracteristicas do modo ferroviario daste a capacidade para o transporte de
grandes volumes, com elevada eficiéncia energépigacipalmente a médias e grandes
distancias. Além disso, quando comparado ao tramspmdoviario apresenta maior
seguranca, registrando menor indice de danos atatsieacidentes, furtos e roubos (ANTT,
2006).

No Anuario Estatistico das Ferrovias do Brasil 20810 no Relatério Anual de
Acompanhamento das Concessdes Ferroviarias de(2DOET, 2006) encontram-se dados
relativos a movimentagcédo de cargas de cada ferbmracomo as caracteristicas referentes
as malhas ferroviarias. Nos estudos supracitadestam um total de 15 (quinze) ferrovias
operando em 2000 e 11(onze) em 2002. Em ambogetagias em operacao, registrou-se

fluxo de petréleo e derivados em 7 (sete).

Em 2002, do total de cargas transportadas em eadsia, 0 maior percentual de derivados
de petroleo foi transportado pela ferrovia CFN @tende a regido Nordeste do pais.
Segundo o Anuario Estatistico dos transportesstee® (ANTT, 2006), a malha ferroviaria
em 2005 era de 28.977km (com 79% em extensao dota e 1,00m, 19% com bitola de
1,6m, 1,8% com bitolas de 1,00 e 1,60m e 0,2% catma® bitolas).

O transporte ferroviario consiste em uma alteraageondémica de transporte de grandes

volumes de combustiveis liquidos, dada a capacidadal por vagdo de cerca de 60m3 de
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produto. Os vagfes também sdo sujeitos a aferiggovdlumes projetados através do
INMETRO. Este modo de transporte possui maior ffliéiglade em sua infra-estrutura que
pode ser compartilhada com outros tipos de prodeifmsssui alta eficiéncia energética para

transportes de longa distancia e médios volumes.

A exemplo do modo rodoviério, a operacdo de Estad@éeCarregamento/descarregamento
Ferroviario (ECF) este possui complexidade operationoderada e também inspira

cuidados especificos de SMS e qualidade, com eantieinamento de seus operadores.

E aplicavel principalmente as caracteristicas deade do Centro-Oeste, Norte e Nordeste,
com o escoamento da crescente da producao de Hiastimeis (principalmente o etanol e

biodiesel) e o incremento do suprimento de derisatiopetréleo, principalmente em fungéo
de novas fronteiras agricolas. Possui grande patete integracao logistica entre a costa do

pais e seu interior.

Em muitas regides do pais, o transporte ferrovi@no se mostrado uma boa escolha quanto
ao modo de transporte, tanto pela dificuldade @biNzar economicamente o transporte
dutoviério em fung&o dos volumes transferidos entpupelos custos e riscos equivalentes na
alternativa rodoviaria, a exemplo dos investimenfegos na Ferronorte visando a
interligacéo de Paulinia (REPLAN, SP) a Cuiaba (MOJARDOSO, 2004).

3.6. TRANSPORTE INTERMODAL DE COMBUSTIVEIS LIQUIDOS

No Brasil, as suas dimensdes continentais direnioaauantidade de terminais no pais e a
extensao dos oleodutos operados pela Petrobraspbrées, TRANSPETRO. Os dutos séao
as artérias do Sistema Petrobras, que movimentanenergia essencial para o
desenvolvimento do Pais. Os 48 terminais, 28 aqtiasie 20 terrestres, e 0s 7.178 km de
oleodutos interligam as diversas regides produtal@spetréleo, refinarias e bases de
processamento e de distribuicao.

39



A operacdo de terminais e oleodutos € um importaite na cadeia logistica de

abastecimento do Sistema Petrobras. Dos campawdiegdo, o petroleo é transportado, por
oleodutos e/ou por navios, para os terminais da NRPETRO e de |4 até as refinarias.
Apos o refino, os derivados sdo novamente escgaalodutos aos terminais aquaviarios e
terrestres para ser entregues, por dutos e tambémapios, as companhias distribuidoras,
chegando aos mercados nacional e internacionakaDiesma, a TRANSPETRO ajuda o

Sistema Petrobras a garantir os combustiveis rletespara abastecer veiculos, fabricas,

usinas, residéncias e pontos comerciais.

Os terminais aquaviarios estendem-se pelos 8.69&l&mosta atlantica brasileira e sédo
operados por meio de pieres, de monobdias ou diagude boias, e por 4.500 km de rios e

lagoas navegaveis.

Assim como 0s aquaviarios, os 20 (vinte) terminaisestres funcionam como entrepostos
para os diferentes modais de transportes, garantouin sua capacidade de estocagem, a
confiabilidade do abastecimento de petroleo e ddds, biocombustiveis e gas. Ja os
oleodutos sdo o meio de transporte preferencidb tpara atender o abastecimento das

refinarias como para suprir a necessidade dos gsacehtros consumidores de derivados.

Cada um dos sistemas de transferéncia intermodalod®ustiveis liquidos demandam
perspectivas de longo prazo e investimentos dedgrgorte, dada a diversidade de
equipamentos necessarios. O objetivo desta seigdiméuzir o conceito de intermodalidade
e seus aspectos relativos a Seguranca, RespodadbilAmbiental e Saude Ocupacional,
principalmente nos casos de produtos perigosos.

As principais infra-estruturas intermodais normaiteepresentes em Terminais Aquaviarios

sao:

Pieres ou Monoboias;

Tanques de armazenamento, alivisemp-tanks;
Estacéo de Carregamento Rodoviario;

Estacéo de Carregamento Ferroviario;

Estacdo de Carregamento de Barcacas;

Recebimento de dutos;
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Bombeio para dutos, com ou sem estacdes intermeside rebombeio;

Bombeio para Navio.

As principais infra-estruturas intermodais normaiteepresentes em Terminais Terrestres

sao:

Recebimento de dutos;

Tanques de armazenamento, alivicemp-tanks;

Bombeio para dutos, com ou sem estacdes interneie rebombeio.

Estacdo de Carregamento Ferroviario;

Estacéo de Carregamento Rodoviario;

Estacdo de bombeio para dutos, com ou sem estat&esediarias de rebombeio.

Em carater ilustrativo, podemos observar na Figurama infra-estrutura simplificada
incluindo Pier, Tancagem, Parque de bombas e awsoperacdo remota e na Figura 3
uma infra-estrutura simplificada incluindo Pierntagem, Parque de bombas e Estacédo de

Carregamento Rodoviario.
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Figura 2 — Esquematico de Terminal Aquaviério cder B dutos
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Figura 3 — Esquematico de Terminal Aquaviério cder B ECR

No primeiro exemplo, alguns aspectos basicos deftakestrutura serdo comentados a titulo

ilustrativo.

Quanto ao Navio que em funcdo de suas medidas aetedsticas demandard do pier

diferentes calados (distancia entre a linha d aguaito), dolphins para amarracdo da

embarcacdo, capacidade de defensas, altura deleastser transpassado pelos bracos de

carregamento, etc.
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Sobre o braco de carregamento, caracteristicag sotireno, segregacéo entre produtos de
alto e baixo teor de enxofre e produtos incompatiwemlumes mortos com produtos nao
drenaveis em rhanifold do pier”, grau de estanqueidade de valvulas, emiteas sdo

essenciais.

As caracteristicas construtivas do Pier em um emgimento sdo particularmente
pertinentes. Determinardo a viabilidade e custmaas ampliacdes de movimentagcédo e

langamento de novas tubulacgdes.

As caracteristicas das tubulacdes devem conterbpés praticas operacionais relativas ao
acesso, manutencdo e contencdo para eventuais empam Sao denominadas

diferentemente de dutos pois séo internas aosraisné nao requerem controles especificos
a dutos, automacao e controle, sendo sua operag@maencao especifica. Devem prever

sobre-espessura para corrosao e robustez mecanicayentuais impactos.

A Tancagem de armazenamento € constituida de egeipias de calderaria pesada, sujeitos
a pressdo aproximadamente atmosférica destinadasjpplmente, ao armazenamento de
petroleo e seus derivados. Sua construcdo normtdnéeregulada pela Norma Americana
API 650 Welded Steel Tanks for oil Storagriblicada peldAmerican Petroleum Institute
sendo utilizada também no Brasil, a NBR 7821 (Tasdsioldados para Armazenamento de
Petréleo e Derivados), da Associacdo BrasileirdNdemas Técnicas — ABNT (BARROS,
2003).

As Bombas, equipamentos fundamentais ao transpertmombustiveis liquidos, fornecem
energia necessaria ao deslocamento e transporte fldags possibilitando sua

movimentacgéo, estocagem e distribuicdo. A energi@aala ao fluido em funcéo de seu
funcionamento pode ser observada através do aungenfressao no sistema a jusante.
Basicamente, € constituida de carcaca estacior@r@njunto impulsor via movimento

alternativo ou rotativo, em funcdo do tipo de bombadendo-se ser subclassificado em
bombas de deslocamento positivo (alternativas aivas) e bombas cinéticas (centrifugas,
periféricas e especiais). As mais comuns ao Tratespute Combustiveis Liquidos sdo as

bombas cinéticas centrifugas.
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O Centro de Controle Operacional, € uma tendéntganacional que busca a automagéo de
operacdes em larga escala e o aumento de eficiéndea seguranga operacional. Dessa
forma, a operacédo de ligar e desligar bombas dedgrporte, abertura e fechamento de
valvulas, alteracdo de pontos de operacédo das syalegeccio de possiveis vazamentos e
simulacdes de condi¢gbes operacionais extremastoragupassam a ser executadas com um
clique de mouse em um console no Rio de Janeiressd&rma, No Brasil o Sistema
Petrobras instituiu o Centro Nacional de Contropei@cional — CNCO, localizado na Sede
da TRANSPETRO, no Rio de Janeiro. O CNCO monitd&, maneira centralizada as
operacdes de mais de 11.000 km de dutos controRdld®ras por dia, todos os dias, por
equipe altamente capacitada e estruturada.

Figura .4 — Centro Nacional de Controle OperacideaDutos — TRANSPETRO
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4. GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

4.1. HISTORICO DO GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

Desde os tempos antigos, a humanidade se dedidaptan e interagir com 0 meio a que
pertence. Este processo interacdo, transformadecdiiiu desde a construgdo de rusticas
habitacdes e meios elementares de obtencéo dentdsnesempre crescendo em tamanho,

técnica aplicada e complexidade.

As grandes piramides, a sua época, consistiram mhmarco inicial na conducdo de
empreendimentos. Posteriormente, se seguiram adlrasirda China. Destacam-se ainda na
Historia, a construcdo em 1851, do palacio de agdre de 600m de comprimento, 130m
de largura e 36m de altura em oito meses, segundia @ao século XIX pela construcédo do

Canal de Suez e a Torre Eiffel.

Os primeiro estagio das metodologias contemporasegsu apos 0 uso no inicio do século
XX, por Henry L Gantt, de gréaficos de barras aplasa divisdo do trabalho em pacotes
menores e sua distribuicdo no tempo, em um esfoic@l de planejamento. Durante a
Primeira e Segunda Guerra mundial, muito se debdexwem métodos mais efetivos de
planejamento, principalmente no setor militar nawal aerondutico, dada a escala,

complexidade e taxas de inovacao envolvidas (CODA87).

Na seqUéncia surgem técnicas de planejamento cor@®M (Critical Path Metho,

desenvolvido pela Du Pont em 1956 e, seu contemgord PERT (Program Evaluation
and Review Technique), desenvolvido pelo Escrit@# Projetos Especiais da Marinha
Americana. Estas técnicas passaram a auxiliarhaj@ a analise de Tempo e Custo

envolvidos em um empreendimento.

O conceito de gerenciamento de empreendimentousuag Estados Unidos, ao final da
década de 1950, basicamente voltada ao desenvolameée analise de sistemas
computadorizados e programas de desenvolvimentocarapo da Fisica. Era um
desenvolvimento empirico, natural e espontaneo, estar diretamente relacionado a

nenhuma metodologia especifica (ABGP, 2005).
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Com o desenvolvimento da construgéo civil e o poméscente dos investimentos, surgiram
interfaces mais fortes entre técnicas especifieamengenharia, compras e construcao. Isso
ocorreu sem a caracterizacdo de uma nova discipitra a engenharia e a administracdo de
negocios. Também pode ser dito que o campo do gamento de empreendimentos
forneceu a administracdo de negécios uma gamaotkepras cujo tamanho e caracteristicas
alteraram seu ponto de vista. Os objetivos do negoéontinuaram a se desenvolver
fortalecendo o comprometimento aos objetivos doreemgimento, ao cumprimento dos
prazos e custos (CODAS, 1987).

Neste contexto de progresso acelerado, de indisiidade de recursos e altas pressdes por
atendimento entre oferta e demanda em massa, mcgerento de empreendimentos
cumpre a tarefa de aperfeicoar a utilizacdo dersesutecnologias e conhecimentos para o
alcance efetivo das mais variadas, complexas esadtnecessidades da modernidade.

O objetivo fundamental do gerenciamento de empis@mdos € possibilitar que, com
recursos limitados e num dado cenario tecnologiota equipe possa se organizar e definir
premissas e objetivos de trabalho, identificar ggainteressadas, formar um escopo de
trabalho, desdobrar este escopo em atividadesasti tempo e custo envolvidos, o nivel de
qualidade a ser alcancado, otimizar o planejamemto recursos humanos, identificar,
qualificar e tratar riscos, estabelecer politicas atjuisicbes, a partir de uma politica

adequada de comunicagoes.

Este € o desafio de um empreendimento, planejaxeeutar considerando as areas de
conhecimento pertinentes, continuamente buscandaligando a sua integracéo através de

um gerente ou equipe de gerenciamento.

Dessa forma, atentas aos potencialmente desastrosftexos de insucessos em
empreendimentos de envergadura, as empresas dge clagndial estdo migrando
rapidamente para metodologias de aceitacdo intemaccomo forma de mitigagdo dos
riscos envolvidos e a geracdo de culturas instihees empreendedoras, integradas ao

gerenciamento de mudancas visando, a longo praamaalurecimento das instituicées no
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Gerenciamento de empreendimentos. (PMI OrganizatiBnoject Management Maturity
Model - OPM3) (PMI, 2010a).

4.2. AESTRUTURA DE GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTO

Em organizacbes de gerenciamento maduras, a gogarda conjunto de empreendimentos
se da através do gerenciamento de programas elpstfDurante o planejamento e

gerenciamento de programas ou portfolios sdo gsramportantes desdobramentos na
priorizacdo de empreendimentos (baseados em riBoasciamento, recursos e no plano
estratégico da organizacdo). Espera-se deste ameefo organizacional, portanto, uma
orientacdo clara quanto ao financiamento e supao® seus processos componentes,
otimizando o gerenciamento corporativo do risceiritiuicdo de infra-estrutura e melhoria

de processos internos.

Portfilio de
B TP LT TR TP P nivel mals freerrsrssssssnssssrrssssnnnrssssssrsrs ",
. = Estraifqias & prioddades elevado = Esimaifgias & priondades "
H = Baboracio progressiva + Hahoragao progressiva E
: * Govermanca : » Govemanga *
» Defberagies das mudancas soficiadas § 9+ &+ » Deliberacies das mudan;as solicitadas H
* impacios das mudangas em outroe. & o » Impacios das mudangas em outros
portfilios, progremas ou projeins LI portfitios, programas ou projetos
Portféllos de AP AP B et : 1 B At S I
nivel Inferior * Reldorios de desempente. 3 ¢ * Rlatirios d desempenhio Eigutns
seettss, = Solicitaghes de mudanca com 3 g » Solicitagies de mudanga com
% impacho em ouims porffdlios. 3 impactn em outros portfilios,
¥ programas ou projetos Y programas ou proetos
: H : TP -
: i Estratigias e prioridades
:  »Eaboragio pogressia :
“eteeees Programas i e Govemanga .
de nivel 3w Defieragies das mudanga soicitades
mals elevado “ ¢ vImpacts das mudangas em outros
- : -__- portidlios, programas oo projets de nivel
N HE H “fasssrssssrrsssssensssssnnnnsens oale alavadn
E E * » Relaftnios de desempenho Lawned -
x ol » Soicitagies demudanga com = = :
H P impact em ouires partidiios, 3 : 5 :
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Figura 5 — Intera¢gBes entre empreendimentos, prag& portfélios (PMBoK)
[Fonte: PMI, 2010c]
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Na definicdo classica de programa, este € “defici@mo um grupo de empreendimentos
relacionados, gerenciados de modo coordenado paEygeacdo de beneficios e controle que
nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciadogdualmente”. Sempre possuem
empreendimentos componentes e 0 seu gerenciameceot@lizado e coordenado para

atingir os objetivos e beneficios comuns dos mesowgorme Tabela 7 (PMBOK, 2010).

PROJETOS PROGRAMAS PORTFOLIOS

Escopo Projetos possuem objetivos Os programas possuem um 0s portfolios possuem um
definidos. 0 escopo & elaborado | escopo maior e fornecem escopo de negdcios que muda
progressivamente durante o beneficios mais significativos. com o5 objetivos estraténicos
ciclo de vida do projeto. da organizagao.

Mudanga 0s gerentes de projetos 0s gerentes de programas 0s gerentes de porifolios
esperam mudangas e devem esperar mudangas tanto | monitoram continuamente
implementam processos de dentro comao de fora do as mudancas ocorridas no
para manter as mudangas programa e estar preparados ambiente mais amplo da
gerenciadas e controladas. para gerencia-las. organizagao.

Planejamento 0Os gerentes de projetos elaboram | Os gerentes de programas 0s gerentes de portfolios
progressivamente planos desenvolvem o plano geral do criam e mantém comunicagio
detalhados no decorrer do ciclo programa e criam planos de £ Processos Necessarios ao
de vida do projeto a partir de alto nivel para orientar o portfolio global.
informagdes de alto nivel. planejamento detalhado

no nivel dos componentes.

Gerenciamento | 0s gerentes de projetos 0s gerentes de programas 0s gerentes de portfolios
gerenciam a equipe do projeto gerenciam a equipe do programa podem gerenciar ou coordenar
para atender aos objetivos & 05 gerentes de projetos; eles a equipe de gerenciamento
do projeto. proveem visdo e lideranca global. de porifalios.

Sucesso 0 sucesso & medido pela 0 sucesso & medido pelo grau 0 sucesso é medido em termos
gualidade do produto e do em que o programa atende as do desempenho agregado dos
projeto, pontualidade, necessidades & aos beneficios componentes do portfdlio.
conformidade orgamentaria para os quais foi executado.

e grau de satisfagdo do cliente.

Monitoramento | 0s gerentes de projetos 0s gerentes de programas 0s gerentes de porifolios
monitoram e controlam monitoram o progresso dos monitoram o desempenho
0 trabalho de elaboragéo componentes do programa e 0s indicadores de valor
dos produtos, servigos ou para garantir que os objetivos, agregado da carteira.
resultados para os quais cronogramas, orgamento e
0 projeto foi realizado. beneficios globais do mesmo

sejam atendidos.

Tabela 7 — Diferencas entre empreendimentos, prag& portfélios (PMBOK)
[Fonte: PMI, 2010c]

O gerenciamento de programas busca promover sasemigerir interdependéncias ou

atividades comuns entre seus empreendimentos.eDeninterdependéncias, podemos ter:

» Solucao de conflitos de recursos ou restricdesuosm diferentes empreendimentos;
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* Metas e objetivos de cada empreendimento ou pr@gmhados e associados a
metas e objetivos organizacionais;
* Gerenciamento compartilhado suportando assuntosit®ifcomo gerenciamento de

mudancas, requisitos, indicadores de desemperthp, et

A relacdo do empreendimento, programa ou portiddim os objetivos e metas estratégicas
sdo fundamentais para o0 contexto de um planejamest@tégico. Normalmente, as
motivagdes para a autorizagdo do empreendimentoafu#a no mercado, oportunidade ou
necessidade estratégica, requisito legal ou anabjesolicitacdo de cliente ou avanco
tecnoldgico) fornecem vantagens colaterais, alésnb@meficios declarados do programa, do

portfélio e para o plano estratégico da organizdP&eBOK, 2010).

O plano estratégico pode ditar uma hierarquia paraportfélio, programa e
empreendimentos envolvidos, como través da maxgaeado valor agregado, utilizacdo de
recursos compartilhados, oportunidade comum ouasuliretivas organizacionais. Assim
este plano torna-se o principal fator de orientgegia investimentos em empreendimentos e
a tomada de decisbes a partir deetiback” de progresso de cada empreendimento,
solicitagdes de mudancas e “licbes aprendidas™rér o dificuldades, insucessos e erros

ocorridos.

Nesse contexto, o escritdrio de projetos (Projeghdgement Office, PMO) se insere com a
responsabilidade de coordenar e gerenciar o potfohde sua forma, funcéo e estrutura
dependem das necessidades e cultura da organifxdtoe suas funcdes tipicas, inclusive,
estd o suporte aos gerentes de empreendimentosfogaarecursos compartilhados;
formalizacdo, promocéo e desenvolvimento de metouml orientacdo e treinamento;
monitoramento da conformidade, utilizagdo de maleopadrdes; desenvolvimento dos

processos de gerenciamento; motivacdo da comunieasi@ergia entre empreendimentos.

As principais diferengas entre os objetivos do mferele empreendimentos e dos PMOs,
podem ser consideradas o controle do gerenciangmtempreendimento nos objetivos
especificados e o monitoramento do PMO em comagaglies no escopo de diferentes
empreendimentos podem melhorar ou prejudicar oltaeu do portfolio; o gerente de

empreendimentos controla os recursos ao longo ado de vida do empreendimento e o
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PMO otimiza a sua distribuicdo entre eles; O gerei¢ empreendimentos gerencia
restricbes (escopo, custo, tempo, etc.), enquarRd@® gerencia padrdes, riscos globais,

interdependéncias do portfdlio.

Em funcéo do perfil da empresa e das estruturaen@acionais, determina-se a hierarquia
aplicada aos gerentes de empreendimentos. O gelemi@mpreendimentos é designado pela
empresa normalmente no termo de abertura do engimeemo e é responsavel pelo

cumprimento dos objetivos e metas estabelecidas.

Cada uma das diferentes metodologias adiante oagtiilo, elenca uma vasta variedade de
ferramentas e técnicas especificas ao gerenciangentempreendimentos, a sua selecéo
criteriosa, compreensao e correta aplicacdo seufidamentais ao sucesso de cada

empreendimento iniciado.

Dai a importancia do treinamento continuo, da e&peia profissional e aprimoramento
técnico da equipe, ampliando o valor das habilidadeompeténcias analisadas, capacitando
no desempenho de um comportamento que facilite adugdo e execugcdo do
empreendimento e atividades relacionadas (por ererppra a equipe de gerenciamento,
treinamentos devem promover a facilidade de comagém e resolugcdo de conflitos,

personalidade e ética, lideranca e comprometin@toos objetivos institucionais, etc.).

4.3 METODOLOGIASINTERNACIONALMENTE RECONHECIDAS

O objetivo desta secdo é estabelecer um entendingecerca das principais instituicdes
dedicadas a evolucdo do gerenciamento de empreemidisne das respectivas metodologias
identificadas na bibliografia desta obra, do reemnmhento internacional e da aplicacao
pratica dos conceitos. Tais entendimentos forted@c@o leitor os conceitos e premissas

utilizadas quanto a analise de empreendimentosigertharia de Transportes.

O processo de evolucdo formal se inicia em 1968, oma rede de grupos de discussdes

pela Europa com o nome de INTERNHMmtérnational Network que em 1968 iniciou-se a
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promocéo internacional do gerenciamento de empieendos, registrou em 1969 na Suica
o IPMA (International Project Management Associaliano primeiro férum internacional
realizado (IPMA, 2010). Atualmente com associacéss 50 paises, o IPMA certifica
profissionais em 4 niveis e estabelece contatosacBMI (Project Management Instittea
América do Norte e AIPM Australian Institute for Project Managem&nSua pratica
(nome, nesta monografia, utilizado para indicar woketanea de ferramentas, técnicas e
boas praticas recomendadas por determinada igétifuieé a ICB IPMA Competence

Baseling, escrito em inglés, francés e alemao (ABGP, 2005)

O ICB (IPMA Competence Baselinfoi elaborado a partir da préatica e conceitogtitea da
Body of Knowledge da APMASsociation for Project ManagementReino Unido), da
Beurteilunsstruktuda VZPM @ssociation for the Certification for Persons in Maement

em inglés - Suica)PM Kanon - PM ZERT Fertifizierungsstelle der GPM Deutsche
Gesellschaft fur Projektmanagemerilemanha) eCritéries d"analysela AFITEP Erench-
speaking Project Management Associatioem inglés - Franca). A metodologia e
certificacdo PMI baseada pratica PMBoK a seremsaptados adiante, que se concentra
mais especificamente em conhecimentos, ferrameatadcnicas de gerenciamento de
empreendimentos, também esta incorporada a préfiBa que ainda considera para
certificacdo uma ampla e profunda avaliacdo corapwhtal e de competéncias do gerente
de empreendimentos. Possui versdo em portuguésado, Bmitida pelo ABGP (Associacéo
Brasileira de Gerenciamento de Projetos) na pr&ic8 (National Competence Basel)ne
(ABGP, 2005).

O PMI foi fundado em 1969 na América do Norte poacae profissionais de vanguarda que
defendiam o valor do networking, do compartilharoads informacdes dos processos e da
discussédo dos problemas comuns em empreendimémés.a primeira reunido oficial em
outubro de 1969, no Georgia Institute of Technolegy Atlanta, Geodrgia, EUA, o grupo
constituiu oficialmente a associacdo na PensilvaaidA (PMI BRASIL, 2010). Expandiu
neste pais e no Canada. Nos anos seguintes, qutpfissionais fundaranChapters
(Representantes locais) no Jap&o, Korea, AfricBule, a primeira representacéo no Brasil
(CODAS, 1987). Em 1999, of€hapters brasileiros realizaram a primeira reunido da
lideranca brasileira. Na décima reunido desta &ssm, em abril de 2010, ja era 13 o

namero deChaptersfundados e presentes no evento (PMI BRASIL, 2@102 os padrdes
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produzidos e publicados em diversas linguas, alquwissive em Portugués do Brasil. E a
mais difundida e internacionalmente reconhecidadwbgia da atualidade, com mais de 3

milhdes de copias oficiais emitidas, em 11 idioiffddl, 2010).

Dado o numero de empreendimentos que cresce ragidande forma associada ao
aguecimento estruturado/permanente da economia iahurean diversos os setores da
economia, o mercado de profissionais disponiveia pagerenciamento e participacdo em
empreendimentos ndo segue a mesma expansao. Apegalo pérsico e no mar da china
— onde cidades inteiras tem sido construidas, afanente do dia para a noite — 0 mercado
ja declara uma lacuna de 6 milhGes de profissioeais 2013. Somado a isso, um
levantamento mundial do PMI indica a existéncia rdais de 20 milhdes pessoas
participando de empreendimentos hoje, sendo queaap& milhdo destes possui um
treinamento formal na melhor execugcdo destes emgireentos. Uma previsdo
conservadora € de se superar de 12 TrilhGes deed@enericanos em investimento de infra-
estrutura e empreendimentos de capital entre 3&R®Eet/2011 (PMI, 2010). De forma que
podemos notar que temos mundialmente uma lacunaengseendimentos quanto ao
mercado de profissionais qualificados para taigdne (PMI BRASIL, 2010).

Outras Instituicdes relacionadas ao gerenciamepterdpreendimentos e metodologias
especificas sdo (ABGP, 2005, PMBOK, 2010):

* Independent Project AnalisyBA)

* Asociacion Espafiola de Direccion Integrada de Poby€AEDIP)

e China International Contractors Assq€HINCA)

e College of Engineering, Graduate School of the €&én Academy of Sciences
(GUCAS)

* Construction & Economy Research Institute of K(I@€&RIK)

* Engineering Advancement Association of Ja{iaNAA)

* Hong Kong Productivity Council

» Institute of Beijing Zhongke Project Managem@®RMI)

» Institute of International Engineering Project Magement of Tsinghua University
(IEPM)

* International Project Management Association
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Italian Project Management Institu{éSIPM)

Korea Project Management Research AssociafikiPMA)
Project Management Research Institute of Peking/élsity (PMRI)
Project Management South Afri(BMSA)

Tongji University

Academy of Management

American Management Association International
American Society for Quality

Constuction Industry Institute

Construction Management Association of Ame(iCMAA)
Institute of Electrical and Electronics Engine€fSEE)
Institute of Industrial Engineer@IE)

International Council on Systems Engineer{figCOSE)
National Association for Purchasing Management
National Contract Management Association

Society for Human Resource Management

American Society of civil Engineers

4.4. GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS: FUNDAMENTOS

Dada a diversidade de metodologias disponiveisrtdicacdo do autor como PMHMProject

Management Professionabaseado na pratica PMBoKPrpject Management Body of

Knowledge- Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de &amglimentos) do PMI e

a atuacdo em um escritorio de gerenciamento deeemgimentos de grande porte da
PETROBRAS TRANSPORTES, optou-se por analisar enompatofundidade o PMBoK, do

PMI. Apesar da relativamente modesta disseminagibef ao numero de empreendimentos

em andamento, esta se constitui na pratica de mélaacédo no Brasil. O objetivo sera

analisar em poucas péaginas a terminologia e carsce#tsenciais deste volume em sua versao

de Marco de 2010, com 492 péaginas, na busca datarfentos desta metodologia de
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gerenciamento e sua aplicabilidade a Engenharidrdesportes, conforme proposto nos

capitulos anteriores.

A estrutura da préatica do PMI de gerenciamentongigreendimentos (PMBoK) € organizada
em 3 sec¢des. A primeira secdo oferece uma introdigdetodologia para empreendimentos,
com definicdo, objetivos, informacdes sobre seloae vida e a sua estrutura governanca
dentro de um programa e/ou portfélio de empreenadliose A segunda propde cinco grupos
de processos: Iniciacdo, Planejamento, Execucaojtdamento e Controle. A terceira €

composta de nove capitulos, especificos para caua das areas de conhecimento em
gerenciamento de empreendimentos; lista e integrgrocessos do gerenciamento de

empreendimentos, com suas entradas, ferramertagde e saidas (PMBOK, 2010).

Ainda na primeira secéo temos a definicdo de emgme®ntos, ja apresentada no item 1.1.
Nesta secéo € fornecido um vocabulério que bustagqwer a universalizagdo de termos em
cada idioma, detalha o objetivo de difundir “bo&dtipas” recorrentemente bem sucedidas e
apresenta um “Cédigo de Etica e Conduta Padrarriational e proprio, requisito
internacional de todos os certificados PMP.

Na definicdo de gerenciamento, € apresentada difidegéo de requisitos e a idéia de
multiplas restricbes (escopo, tempo, custo, ristm). A importancia relativa de cada uma
destas varia empreendimento a empreendimento engaddurdas necessidades do
“Patrocinador” (responsavel, na alta administragido sucesso ou fracasso do mesmo) e
das necessidades das “Partes Interessadas” (pedspagtamentos, instituicbes, érgaos ou

entidades, internas ou externas, afetadas ou gteab empreendimento).

Também sdo definidos nesta secdo os conceitosagits e hierarquia entre portfélio,
programa e empreendimentos, além de um resumo rdéisap PMI especificas para o
gerenciamento de cada um destes; a funcdo de uenttii® de Projetos” (PMO Project
Management Offige cujo principal papel é de centralizar, integrarceordenar 0s
empreendimentos sob sua responsabilidade; difesesrgae gerenciamento de operacoes e
gerenciamento de empreendimentos; o papel e respbdades de um gerente de
empreendimentos, considerado ator fundamental@ateesso do empreendimento; fatores

ambientais da empresa (cultura e estilos orgamimais, estrutura organizacional -
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projetizada, balanceada ou funcional, “ativos dec@ssos organizacionais” que Sao

processos usuais, procedimentos e base corpodatisanhecimentos).

Na segunda sec¢ao, temos 0s processos de gerenmatadempreendimentos. Uma vez que
o0 “gerenciamento de empreendimentos € a aplicagiccathhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do empreenttinaefim de cumprir seus requisitos,
esta aplicacdo requer o gerenciamento eficaz doegsos apropriados” (PMBoK, 2010).
Cada processo € um conjunto de acles e atividadesrélacionadas, com entradas,
ferramentas e técnicas que, se corretamente sedelei® e bem utilizadas, produzem saidas
satisfatérias como entrada de processos seguate®ngo de todo o empreendimento de

forma sistematica.

Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos de
de iniciacao de planejamento de execugao e controle encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Fim

Figura 7 — Integrac&o entre processos no ciclddiedo empreendimento (PMBOK)
[Fonte: PMI, 2010c]

A primeira das nove areas de conhecimento, no pomEapitulo da terceira Secao
“Gerenciamento da Integracdo de Empreendimentasihios processos e atividades
necessarias a identificacdo, definicdo, combinagadicacdo e coordenagcdo das demais
atividades e processos das outras oito areas de hedarento.
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Figura 8 — Integracéo entre grupos de processi=as de conhecimento (PMBOK)
[Fonte: PMI, 2010c]
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Consiste na atividade de continua unificacdo, déd@do e consolidacdo desempenhada pela
geréncia de cada empreendimento, necessarias pgeeenciamento das expectativas das
partes interessadas e o alcance dos objetivos geeentdimento. E a fundamentacdo das
escolhas no gerenciamento de recursos, o conteolabpbtivos e alternativas conflitantes,

associada a percepc¢do das dependéncias entrel@reashecimento e fases do ciclo de vida

do empreendimento.

Temos no Gerenciamento da Integracdo os proceSssefivolver o termo de abertura”,
“Desenvolver o plano de gerenciamento do empreasmdof, “Orientar e gerenciar a
execucao do empreendimento”, “Monitorar e contraatrabalho do empreendimento”,
“Realizar o controle integrado de mudancas” e “Ereceo empreendimento ou fase”,

conforme tabela 4.1.

Areas de
Conhecimento

5. Monitorar e
2. Desenvolver o 3. Orientar e controlar o trabalho
1. Desenvolver o plano de Gerenciar a do empreendim. 6. Encerrar o
termo de abertura | gerenciamento do execugdo do 4. Realizar o controle|empreendim. ou fase]
empreendimento empreendim. integrado de
mudancas

Gerenciamento
da Integracao do
Empreendim.

Tabela 8 — Gerenciamento da integracdo do empraenth
[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]

No Gerenciamento do Escopo do empreendimento, estfnocessos que buscam garantir
gue o empreendimento incluiu todo o trabalho néces®e, apenas 0 necessario, levando a
um fluxo continuo nos trabalhos e ao sucesso moinérdos trabalhos. O objetivo deste

grupo de processos é a definicdo e permanenteot®dty que esta e do que néo esté incluso

no empreendimento.
Esta fundamental Area de Conhecimento é composts peocessos “Coletar requisitos”,

“Definir o escopo”, “Criar a EAP (Estrutura Anatiéi do Projeto, que subdivide o escopo em

pacotes gerenciaveis)”, “Verificar escopo” e “Cotdr o escopo”, conforme tabela 4.2.
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Areas de
Conhecimento

1. Coletar os

Gerenciamento
do escopo do
projeto

4. Verificar o escopo
5. Controlar o
escopo

requisitos
2. Definir o escopo
3. Criar EAP

Tabela 9 — Gerenciamento do escopo do empreendiment
[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]

No Gerenciamento do tempo, temos 0s processosn&ppEs pela entrega pontual do
empreendimento. Em funcdo do porte do empreendionerg dados e calculos que
produzem um cronograma podem ser considerados cofmmodelo do cronograma” e a

informacado gréafica final como cronograma. Entreiarem empreendimentos de menor
escopo, o0 cronograma e o modelo sdo chamados jantosonjunto de cronograma. Os
processos sao apresentados como distintos, poss camceitos, ferramentas e técnicas
também o séo.

Esta area terceira area de conhecimento € formelda processos “Definir as atividades”,
“Sequenciar as atividades”, “Estimar os recursas atividades”, “Estimar as duracdes das
atividades”, “Desenvolver o cronograma” e “Controtacronograma”. Estes processos se

sobrepbem ou interagem de forma aqui ndo detalmatzbela 4.3.

Areas de
Conhecimento

1. Definir as atividades
2. Sequenciar as
atividades
Gerenciamento 3. Estimar os recursos das

do tempo do atividades
projeto 4. Estimar as durag6es
das atividades
5. Desenvolver o
cronograma

6. Controlar o
cronograma

Tabela 10 - Gerenciamento do tempo do empreentiimen

[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]
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No Gerenciamento de Custo, temos 0s processonsgsms pelo planejamento, estimativa,
determinacdo do orcamento e controle de custosnaldo que o empreendimento seja

entregue dentro do orcamento aprovado.

Esta area de conhecimento é composta pelos precéBstimar custos”, “Determinar

custos” e “Controlar custos”, conforme tabela 11.

Areas de
Conhecimento

Gerenciamento
dos custos do
empreendim.

1. Estimar os custos 3. Controlar os
2. Determinar o orcamento| custos

Tabela 11 — Gerenciamento dos custos do empreenidime
[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]

No gerenciamento da Qualidade, temos o0s processmonsaveis pelo planejamento,
monitoramento, controle e garantia da qualidade etopreendimento, auditando o
empreendimento para o controle da qualidade, daradio o atendimento dos requisitos do

empreendimento para a garantia da qualidade.

No gerenciamento da Qualidade, temos os procesdasejar a qualidade”, “Realizar a

garantia da qualidade” e “Realizar o controle daligade”, conforme tabela 12.

Areas de
Conhecimento
. 2. Realizar a Realizar o
Gerenciamento da . . .
. 1. Planejar a qualidade garantia da controle da
qualidade . h
qualidade qualidade

Tabela 12 — Gerenciamento da qualidade do empraenth
[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]
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A sexta area de conhecimento, 0 Gerenciamentocdesas humanos, descreve 0s processos
envolvidos no planejamento, contratagdo ou molg#ima desenvolvimento e o

gerenciamento da equipe do empreendimento.

No Gerenciamento de recursos humanos, temos ogssax “Desenvolver o plano de
recursos humanos”, “Mobilizar a equipe do projet®esenvolver a equipe do projeto” e
“Gerenciar a equipe do projeto”, observada na b2l

Areas de
Conhecimento

2. Mobilizar a

equipe do projeto
1. Desenvolver o plano de| 3. Desenvolver a
recursos humanos equipe do projeto
4. Gerenciar a
equipe do projeto

Gerenciamento
dos Recursos
Humanos

Tabela 13 — Gerenciamento dos recursos humanasgi@endimento
[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]

Na area de Gerenciamento de comunicacdes do endprestio, sdo utilizados processos
relativos a geracgédo, coleta, disseminagcdo, armaesmta e alocacao final das informacdes

do empreendimento.
No Gerenciamento das comunicac¢des do empreendintentos os processos “Identificar as

partes interessadas”, “Planejar as Comunicac¢dBssiribuir as informacdes”, “Gerenciar as

expectativas das partes interessadas” e “Repodasempenho”, conforme tabela 14.
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Areas de
Conhecimento

3. Distribuir as

Gerenciamento de | 1. Identificar as . |nformagoes
; 2. Planejar as 4. Gerenciar as 5. Reportar o
comunicacdes partes o .
. comunicacdes expectativas das desempenho
interessadas
partes
interessadas

Tabela 14 — Gerenciamento de comunicac¢des do engineento
[Fonte: PMI, 2010c, com adaptagdes]

Na éarea de conhecimentos de Gerenciamento de Rudcosmpreendimento, temos
processos responsaveis pela identificacdo, controlaonitoramento dos riscos em um

empreendimento.

No Gerenciamento dos riscos, temos 0s processtlaleejar o gerenciamento dos riscos”,
“Identificar os riscos”, "Realizar a analise quatiita dos riscos”, “Realizar a andlise
quantitativa dos riscos”, "Planejar a resposta resz®s” e “Monitorar e controlar riscos”,

através da tabela 15.

Areas de
Conhecimento
1. Planejar o
gerenciamento dos riscos
2. Identificar os riscos
. 3. Realizar a andlise .
Gerenciamento o ) 6. Monitorar e
. qualitativa dos riscos -
dos riscos controlar os riscos

4. Realizar a analise
guantitativa dos riscos
5. Planejar as respostas
aos riscos

Tabela 15 — Gerenciamento de riscos do empreentbmen

[Fonte: PMI, 2010c, com adaptac¢des]
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Na ultima das nove areas de conhecimento, temoprasessos “Planejar e controlar
aquisicoes”, “Conduzir as aquisi¢cdes”, “Administras aquisicdes” e “Encerrar as
aquisi¢cdes”, conforme tabela 4.9.

Areas de
Conhecimento

Gerenciamento 1. Planejar as 2. Conduzir as | 3. Administrar as| 4. Encerrar as
dos aquisicbes aquisicoes aquisices aquisicoes aquisicdes

Tabela 16 — Gerenciamento de aquisi¢cdes do empneemit

[Fonte: PMI, 2010c, com adaptacgdes]

Outra importante instituicdo a ser citada nestaogafia é a proposta pela IPA. O IPA
(Independent Project Analisys) foi fundado em 1@8@ especializado em consultoria e
avaliacdo de empreendimentos e leemchmarkingde empreendimentos e portfélios. Esta
presente nos 5 continentes e possui uma metoddlegieabalho que visa a montagem de
bancos de dados de empreendimentos reais subdii@ith diferentes categorias (IPA,
2010).

Sua estratégia estatistica de medicao de empreenidisné aplicada para a avaliacdo de
desempenho de cada empreendimento frente a rats@abuladas e analisadas, visando
torna-los comparaveis no pais e no mundo. Geragmegbrre em conjunto com o portdo
FEL e seu relatério com analises quantitativascemendacdes, servindo de importante
subsidio para a decisdo de passagem de fase.

O empreendimento € analisado ao longo do cicloidke haseado em um benchmarking de
dados coletados e normalizados de ciclos de videng@eendimentos registrados desde a
concepcao até seu encerramento (entrega do pragutigo ou de resultado), cancelamento
ou reformulacdo. Os empreendimentos sé@o classicgdanto ao porte do investimento,
ramo de atuacao, localizagcdo geogréafica, tipo degsso, etc. Estes dados analisados atraves
de ferramentas estatisticas fundamentam a anaksmmendacdes da instituicdo.
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Na América Latina, sua atuacdo se iniciou em 20fikgrando os dados internacionais a
estudos e benchmarking realizados no Brasil. Ateatmfaz parte dos processos decisorios
de empresas de exploracdo mineral, 6leo e gaspred petréleo e plantas petroquimicas. A
perspectiva internacional detalhadamente aplicaala etapa do empreendimento facilita a
analise e compreensao dos resultados em empreandemespecificos e o ajuste fino de

indicadores utilizados no gerenciamento de progsaan@ortfélio (IPA LA, 2010).

A metodologia proposta associa o conceito de FEon{FEnd Loading) visando valorizar as
fases iniciais do ciclo de vida de um produto. &s$tses se estendem desde a geracdo da
idéia até o encerramento. Esta parcela do cichadiedo produto, nomeadiclo de vida do
empreendimen{o se encerra juntamente com o término dos investmse para a

implementacéo da construcao.

Na figura 2.5, temos uma representacéo do seqimecta das fases FEL 1, FEL 2, FEL 3 e

a representacdo do momento de sua passagem d@PtatEes 1 a 3). Nestas etapas sao
definidos o escopo, tempo, custo, recursos humatmgcomumente utilizados os grupos de
processo de iniciacdo e planejamento, do PMI). Bda wma destas fases, diferentes niveis
minimos de detalhamento e informa¢gBes devem seedmtas para a tomada de decisdo
gerencial de continuidade a fase seguinte (FREZRE9).
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Gerente do projeto Metas sao Autorizacao | Instalagoes
é apontado estabelecidas Final para o Grupo

Revisao rigorosa de Operacoes

Figura 9 — Ciclo de vida do empreendimento (IPA)
[Fonte:IPA, 2010]

O momento de apresentacdo das informacfes é funtEnmara a andlise quanto a
aderéncia do empreendimento aos objetivos do pragmu portfdlio sob responsabilidade,
normalmente, do PMO ou ainda, de geréncia funci@mmarregada. Sempre deve ser
guestionada a continuidade do empreendimento ep gananalisado, as alternativas de

cancelar, adiar, reavaliar ou continuar com o eergignento.

Se, por exemplo, é verificado o desalinhamento dgreendimento aos objetivos
estratégicos, nivel de risco € incompativel conerdilpda empresa ou sua viabilidade esteja
comprometida, o empreendimento deve ser canceld@@mso hajam indefinicdoes
fundamentais, incerteza elevada e riscos incongativom o perfil da empresa, uma

segunda alternativa seria a postergacdo do empmeamd para reativacao futura.

Podem ainda ocorrer recomendacdes de alteracédeabmacao de estudos adicionais para
nova apresentacdo, quando o empreendimento € ieglvglara uma nova apresentacao
gerencial. Entretanto, caso nenhuma das altersatimeima sejam escolhidas, o

empreendimento é considerado aceitavel e deverssqgoir até o momento de nova

avaliacéo.

No FEL 1, ainda ndo ha uma decisao por realizanpgreendimento. Sao coletados todos os
dados da necessidade de negadcio e diversas iddiegreentes sdo analisadas para a escolha
das melhores alternativas que viabilizem um empliesnto. Estudos técnicos, sociais,
econdmicos e ambientais sdo reunidos e analisgdasto as sinergias, iteracdes e valores

gerados junto aos objetivos do negdcio.
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E a fase de trabalho de uma equipe reduzida efigadh, com definicio do custo-
cronograma simplificado e onde seus servicos deit@se, profunda investigacdo e
visitacdo possuem a maior influéncia sobre a gadédde todo o projeto/solucédo e sua
consequente aprovacado ou nao, apesar de conswgnasaperca de 0,1% do orcamento total

do empreendimento, conforme Gréfico 9 (FREIRE, 2009

Alto Influéncia das partes interessadas, riscos e incertezas

Grau ——»

Custo das mudancas

Baixo

Gréfico 9 — Grau de influéncia de mudancas solmeamento total (PMBOK)
[Fonte: PMBOK, 2010c]

No FEL 2, dada a analise anterior e sua aprovalguide-se por uma “alternativa vitoriosa

ou escolhida” e inicia-se o Projeto Conceitual.aEfdse representa a segunda mais
importante fase de um empreendimento onde cerc&08e das idéias iniciais ndo se

mostram vidveis e suas solu¢bes propostas aindactenmp fortemente o custo total do

investimento. O custo total do FEL 2 é cerca dé&0ge custo do empreendimento pode-se
reduzir fortemente o risco do empreendimento agrad® uma elaboracdo cuidadosa e
estruturada (FREIRE, 2009).

No FEL 3, ap0s o Projeto Conceitual, prossegue-sasa de Projeto Basico, onde o
empreendimento dificilmente sera cancelado ao&eirio. Realiza-se em seguida o estudo
detalhado do empreendimento que consiste na Ultqpartunidade de revisdo ou

redirecionamento da etapa de execuc¢ao do empreemainCerca de 2% do orcamento total

€ investido nesta etapa onde grande parte da equegparticipara na execucao €é vinculada
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ao empreendimento. Nesta etapa o projeto basicotrégee, a avaliagdo dos riscos de
engenharia é detalhada e o elaborado o plano dma@mento de riscos. Também é
finalizado o plano de gerenciamento de empreendosgennclusive, o detalhamento do

orcamento e cronograma do empreendimento (FREIRE)2

Uma vez aprovada a documentacao de FEL 3, inecefase de Implementacdo (execucao
do empreendimento). Temos entdo o projeto Executinde sdo elaborados e aprovados é
detalhamento fisico financeiro em nivel de execugdassificacdo de areas, desenhos
revisados, diagramas, especificacdes técnicaspdtamas de engenharia, fluxogramas de
processo, folhas de dados, isométricos, lista dmirdentos, lista de materiais, memorial
descritivo para construcdo e montagem, memoériacélieulo, plantas estruturais e de

processos, relatorios técnicos, relatérios de nadgeetc.

Em empresas brasileiras estatais ou de economia, ralsancadas pela Lei N° 8.666/93, o
processo licitatério se da baseado em documentagab somada ao PSD de FEL 3 (ou
equivalente) aprovado, onde o executor pode spomsavel pelo Projeto Executivo e por

atividades de Construcao e Montagem do Empreentimen

4.5. EVOLUCAO DA SISTEMATICA PMBoK, DO PMI

Assim como em diversas areas tradicionais da inddd¢ infra-estruturagpesar de toda a

tecnologia envolvida, a Engenharia de Transporfe®ce espaco para introducédo de novas
metodologias e conceitos. O forte aspecto tecnaddo@ a manutencdo de conceitos
construtivos reiteradamente de sucesso favorec@meservacao do gerenciamento e sua

flexibilidade frente a evolucdo das especificidadee produtos transportados,

particularidades regionais e aprimoramentos.

Uma realidade real e internacionalmente comum atituicdes interessadas na aplicacéo de
uma nova metodologia € quantificar dificuldades neucessos de modo a justificar
estabelecer, mesmo que inicialmente, a hipétessedenplantar uma nova metodologia

internacionalmente aceita (PMI, 2010). Uma difiadld natural € o conflito entre a

66



metodologia estabelecidinthouse Methodology disseminada e estabelecida e a eventual

transicdo para o0 novo cenario.

Frente a necessidade de empreendimentos ou pragigumeagradualmente introduzam de
novos conceitos, deve-se primar pela manutenc®asade conhecimentos disponivel, pelo
gerenciamento da mudanga na cultura organizacienahlorizacdo do capital humano

envolvido. algumas pesquisas apontam uma maiomapidade de insucesso nos primeiros
estagios de implementacdo e os riscos associagmspeeendimentos em andamento na
metodologia anterior, lacunas na estratégia deifgagbo e baixa certificacdo dos

profissionais neste periodo. Atencdo especial dmredada ao gerenciamento de tais
empreendimentos como chave para 0 sucesso no goodesaceitacdo e amadurecimento
em novas metodologias (CODAS, 1987).

Embora exista a perspectiva de gradual aumentaxdade sucesso frente aos objetivos de
cada empreendimento e dos consequentes efeitdamiiss, para a visualizacdo da
complexidade associada a introducdo de uma novadoiegia foi escolhido citar,
resumidamente, o caso da geracgéo e evolugdo dagpndgtodologia PMBOK, detalhada em
centenas de paginas em diferentes publicacdes iafiiéncia nos processos e sistemas do

Project Management Institute PMI.

Mesmo apos a fundacdo do PMI e da realizacdo dedesie seminarios diversos, duas
décadas se passaram antes que fosse definido eadpropor sua Diretoria o

desenvolvimento dos procedimentos e conceitos s@&ies ao gerenciamento de
empreendimentos do Instituto. Apenas em 1981 faefinida a necessidade de estudo em

trés areas de concentracédo, quais sejam (PMI, 2010)

» As caracteristicas do profissional (ética);
* O conteudo e a estrutura do conjunto de conhecoselat profissao (padrbes);

* O reconhecimento da capacitacao profissional (a@dmento).

Através do trabalho de empresas e diferentes exjuipiepublicado um relatério neroject
Management Journgém 1983, com as conclusdes abaixo (PMI, 2010):
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» Cddigo de ética, mais um procedimento para a aalaedo codigo;

* Linha de base de padrées constituida por gerenotant® escopo, gerenciamento
dos custos, gerenciamento do tempo, gerenciamemoalidade, gerenciamento dos
recursos humanos e gerenciamento das comunicagoes;

» Diretrizes para o credenciamento (reconhecimentoqui@lidade dos programas
fornecidos pelas instituicbes educacionais) e fo&tido (reconhecimento das

qualificagOes profissionais das pessoas).

Na continuidade dos estudos, aprovou-se um noveesmg@imento em 1984, “para capturar
o conhecimento aplicado ao gerenciamento de pmeojetd dentro da estrutura existente”
(PMBOK, 2010). Nesta linha, foi ampliado e revisaddocumento, com trés novas secoes:

* Sobre o gerenciamento de empreendimentos e sagdeslentre o empreendimento
e 0 seu ambiente externo, e entre o gerenciameat@ntpreendimentos e o
gerenciamento geral;

* Sobre gerenciamento de riscos;

* Gerenciamento de contratos e aquisigoes.

Em 1987, uma nova versao foi publicada, reestratloraa forma, contetdo e estrutura. Em
1991, iniciou-se um novo processo de reformulagéas ampla, envolvendo comentarios de
cerca de 10.000 membros do PMI e mais de vint@agaissociacdes técnicas e profissionais.
O processo foi finalizado em 1996, quando da amg@vado documentdm Guia do

Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento detBsoje

Dentre as principais diferencas, temos que (PMBZEH):

» No titulo, especial énfase foi dada na idéia de wwedocumento nunca ira conter
todo o conjunto de conhecimentos em gerenciamentrgpreendimentos, com seus
respectivos topicos, areas de assunto, processelecinais associados a cada
principio, etc., como um guia para a aglutinacataleonhecimento;

« Uma secdo estrutura com trés capitulos (Introdwgfin objetivos e termos de
empreendimento; o contexto de gerenciamento deesm@imentos, com seus ciclos

de vida, partes interessadas, influéncias exteendwmbilidades; e processos de
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gerenciamento de empreendimentos com varios elesmefiilndamentais de
empreendimentos e seus inter-relacionamentos);

* Uma definicdo de empreendimento inclusiva (“ndoed&vwser possivel identificar
gualguer empreendimento geralmente consideradompneendimento, que nao se
enquadre nesta definicdo”) e exclusiva (“ndo devsedl possivel descrever
empreendimento que satisfaca a definicdo e nadogsggmente considerado um
empreendimento”). Muitas definicbes propostas eligaatura de época foram
analisadas até o refinamento na definicdo: um engimento € um esforgco
temporario para criar um produto ou servico exehysi

* O conceito de ciclo de vida foi revisado e desendol O ciclo de vida passava a ser
definido como colecdo de fases e em numero detaeduirpela necessidade de
controle da organizacdo executora;

* O nome “funcdo” foi substituido por “area de conhlmmnto”, afastando mal-
entendidos com conceitos de uma organizagao fualgion

* Formalizou-se uma area de conhecimento para igi@gyranterior a todas as demais,
valorizando o tema;

* Incluiu-se ao titulo de cada area de conhecimeattedno “do projeto” afastando
mal-entendidos. Titulos como “Recursos Humanos’passarem para “Recursos
Humanos do Projeto” esclareciam que havia processogcessidades internas
especificas ao ambiente de gerenciamento de psojeto

« Adotou-se uma abordagem sistémica quando cada reubgso passava a ter
entradas, saidas, e ferramentas e técnicas; Refseca visdo de interacdes entre
processos, entradas e saidas de diferentes areasntiecimento; Elevou-se a

flexibilidade e robustez da abordagem;

Com a ampliacdo da base de dados, novos padré@es forados, em outros guias e, foi
emitida foi emitida a edicdo de 2000. Como princsipaudancas, podemos considerar
(PMBOK, 2010):

e Grande destaque foi dado ao longo do documentosnlarecimento de que os
projetos gerenciam o0s requisitos, que surgem deseetades, desejos e expectativas.
» Foram fortalecidas as ligacbes entre 0 gerenciameet projetos e estratégias

organizacionais;
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Dada maior énfase na elaboragéo progressiva ao imgmpreendimento;
Adicionadas referéncias ao gerenciamento de psopto paises com economias em
desenvolvimento, com respectivos aspectos soeiasdOmicos e ambientais;
Ampliacdo do valor agregado no gerenciamento degiatdo do projeto,
gerenciamento de custos do empreendimento e geneeicio das comunicacdes do
empreendimento.

A verificacdo do escopo foi retirada de um proceds@xecucdo e inserida em um
processo de controle.

No gerenciamento do escopo do empreendimento, fiomoeado o termo controle
integrado de mudancas, valorizando o conceito de comirole integrado ao
tratamento dos seus efeitos colaterais no empraendo;

Foram selecionadas e aplicadas ferramentas e aécomsideradas “boas praticas”,
conforme indicado ao inicio de cada capitulo deacamna das areas de

conhecimento.

Na emissdo da Terceira Revisdo publicada em 20@@goprtantes mudangas foram

registradas. Podemos destacar:

* A mudancga estrutural, reagrupando capitulos e sedfiescando enfatizar e
esclarecer a importancia dos grupos de empreenths)@antradas e saidas;

* Inclusdo de novos processos e boas praticas eneengdmentos;

* Identificou-se a importancia da padronizacéo naeodatura dos processos como
facilitador do entendimento para o formato verbgetmbnoGuia PMBoK

* Foi extinta a classificacdo dos processos entenesss e facilitadores, uma vez
que todos possuem importancia potencial em funaaididade realizada;

e No Capitulo 1 - Introducdo foram detalhadas as diferencas entre
empreendimentos e operacbes, melhoradas as deBnig@ara programa e
gerenciamento de programas, portfélio e gerencitonele portfélios, além da
abordagem sobre diferentes tipos de PMOs. Forada dransferidas as habilidades
de gerenciamento geral para este capitulo e adidésn as necessidades de
especializacdo para a equipe de empreendimento;

* No Capitulo 2 — Ciclo de vida e organizacdo do projdtm esclarecida a

diferenca entre ciclos de vida de empreendimentio @roduto. A definicdo das
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partes interessadas e seu papel frente ao grupgem®s ainda a definicdo do papel e
responsabilidade de um PMO e introdugdo do condeitsistema de gerenciamento
de empreendimentos;

* O Capitulo 3- Processos de gerenciamento de projeiagescrito, concentrando
0s grupos de processos de gerenciamento de emipneatos dentro das areas de
conhecimento e enfatizando seus processos e amfaiidamentais;

* O Capitulo 4 — Gerenciamento da integracédo do profeimbém foi reescrito,
buscando a praticidade e integracéo entre os mosesatividades de gerenciamento
de empreendimentos e incluindo novos processos;

e O Capitulo 5 — Gerenciamento do escopo do projedcebeu inumeras
modificagdes, que buscavam esclarecer o papelatho ple gerenciamento do escopo
do empreendimento no desenvolvimento da declaracio escopo do
empreendimento, assim como, da importancia da tdsaruAnalitica do Projeto
(EAP);

* O Capitulo 6 - Gerenciamento de tempo do projebsorveu a Estimativa de
recursos da atividade, e teve melhorias nos carxcettincipais (PERT, grafico de
barras, graficos de marcos, etc.), aborda em detalmecessidade do plano de
gerenciamento do cronograma, estimativas de cusigslamento de recursos e
relatorios de progresso de empreendimentos;

* O Capitulo 7 — Gerenciamento de custos do prdjet@ampliado e integrado aos
conceitos da EAP, teve descrita a necessidadetetcimessencial de um plano de
gerenciamento de custos;

» O Capitulo 8 — Gerenciamento da qualidade do projetee uma abordagem que
valorizava a integracao das atividades da qualidadeprocessos de monitoramento
e controle;

» O Capitulo 9 — Gerenciamento de recursos humanogajetp passa a descrever
o plano de gerenciamento de pessoal e explicag@Esipacionais fundamentais,
gerenciamento de empreendimentos, equipes virilaisgistro de problemas e
guestdes.

e O Capitulo 10 — Gerenciamento das comunicacbes ddefargpassou a
estabelecer um processo de gerenciamento das paetessadas.

e O Capitulo 11 — Gerenciamento de riscos do propggstacou as oportunidades

(versus ameacas). Incluiu opc¢des baseadas na codaule, melhora nas atividades
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do planejamento do gerenciamento de riscos, adiaoregistro de riscos e fornece
uma melhor integragdo com outros processos;

* O Capitulo 12 — Gerenciamento de aquisicfes do prdg@te desenvolvidos seus
conceitos quanto aos termos “comprador” e “forneced as respectivas funcoes na
equipe, esclarecendo ainda o papel da equipe deeengimentos na area de
conhecimento e alterando termos com palavras detagiio negativa em alguns
idiomas.

* O glossario sempre buscando a consolidacdo e universalizdgedoonceitos

fundamentais, foi ampliado e atualizado.

Finalmente, na versao atual publicada em 2010, mosadestacar a busca de uma visao

sistémica sobre 0s processos de gerenciamentorgweendimentos. A busca por entradas e

saidas de processos e sua contextualizacdo. Hstamento dos processos podera ser

observado através das modificagfes destacadasia seg

A consisténcia foi perseguida através da concldsidormatacdo do titulo dos
processos de substantivo para verbo-substantivo. alkala estabelecido um
vocabulario em todo o documento na descricdo deeitms recorrentes, buscando
facilitar o entendimento do leitor;

Uma progressiva e consistente descricdo de cadagso foi utilizada nas diferentes
areas do texto. Essas areas sacapitulo 3 na introducdo dos capitulos de cada
area do conhecimento, na descricdo do processaiestag (na primeira sentenca) e
no glossario;

Através de resumos em ilustracdes, esforcou-sesetarecer interacdes, diagramas
de fluxos de dados, o papel de cada plano de gamecto do empreendimento e
seus respectivos documentos associados de fornrseericita.

Destacou-se na abordagem dgerenciamento da mudaricap papel da acao
corretiva, preventiva, reparo de defeitos e mudargalicitadas, além de suas
entradas e saidas.

Diversos processos foram alterados quanto ao gtatmteudo;

No Capitulo 4 — Gerenciamento da integracdo do profet@liminada a informacgéo
relativa a Desenvolver a declaragédo de escoponmprgr por se entender que seus

objetivos ja sdo declarados na declaracao de escopo
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* No Capitulo 10 — Gerenciamento das comunicacOes doefmojoi expandida a
identificacdo e a importancia das partes interessgstakeholders) em projetos. O
fato de ndo ser possivel sempre gerenciar as patEessadas, registrou-se a
necessidade do monitoramento das expectativasnagtarcerda do projeto e, sempre
que possivel influenciar estas partes para o atiehto as entregas inicialmente
declaradas, passando o enfoque de comunicacao/peed realizacdo e execucao
dos objetivos. Um novo apéndice foi inserido, &aate necessidade das pessoas em

gerenciamento de empreendimentos.

5. PANORAMA DO GERENCIAM. DE EMPREENDIMENTOS NO BR3AL

Internacionalmente, algumas consultorias se edpaceam no monitoramento da qualidade
dos servicos em gerenciamento de empreendimentd®seresultados obtidos pelas
respectivas instituicoes.

Na America Latina, merecem destaque a ja comenlgindependente Project Analigys
e, no Brasil, o PMSURVEY (Estudo dd&enchmarking em Gerenciamento de
Empreendimentos no Brasil), associado ao PMChapters Brasileiros (PMI BRASIL,
2010).

Nos capitulos anteriores desta se¢do, buscou-$erezsr os histéricos internacional e
brasileiro da atual técnica de gerenciamento deesngimentos, seus fundamentos gerais, a
disponibilidade de diferentes bases metodologicasiadificacdo em gerenciamento, com

suas respectivas abordagens de ferramentas ea®coigcsagradas.

Neste capitulo, serdo apresentados dados obtidagéstde pesquisa de 2010 em 460
empresas nacionais com empreendimentos em andameomsolidados atravées de
ferramenta andlise PMSURVEY da organizacao semuorativos PMI-Brasil, objetivando
fundamentar entendimentos discutidos, seus reflerosetores da industria associados ao
setor de Engenharia de Transportes, se encerrangd@ @presentacao seus principais efeitos
no setor (PMI BRASIL, 2010).
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Embora um longo caminho tenha sido percorrido neemMolvimento metodologias de
gerenciamento de empreendimentos, diversas saificaddades remanescentes e as tarefas

de desenvolvimento da atividade na maior partergisuicoes.

Podemos observar a propor¢cdo de vezes que cadafoiegitado por cada empresa
pesquisada, conforme gréafico 9. Assim como esticgréos demais também sdo baseados

no extenso banco de dados coletados pelo PMI-BRigil Brasil, 2010).

As empresas pesquisadas buscam ainda identificargama de habilidades fundamentais
que facilite uma abordagem efetiva do gerenciamel®oempreendimentos, conforme

Gréafico 10 e as principais deficiéncias correntessdus gerentes de empreendimentos,

conforme Gréfico 11.

Gréfico 10 — Habilidades mais valorizadas pelasmizcdes no gerenciamento de empreendimentos
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Gréfico 11 — Habilidades que as organizacg6es ceraia deficientes em seus Gerentes de Empreendisnento
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53.8%,
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Conhacimenta em Gerenciamento de Projetos 28.2%
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Megociacan
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14.2%

Conhecimento Técnico

Trabalhe em Equipe 12.6%

Iniclativa

A pesquisa utiliza uma andlise quanto ao nivel diézacdo de metodologias de
gerenciamento de empreendimentos em diferenteesefmalisando o grafico 12, podemos
observar consideravel organizacédo da companhidesenvolvimento de metodologias e sua
formalizacdo. Apenas 13% das empresas pesquisatdasc@m seus empreendimentos sem
metodologia declarada, por processos informais.

Gréfico 12 — Nivel de utilizacdo de Metodologias@renciamento de Empreendimentos

® A Organizagdo possui uma metodologia Unica para o gerenciamento de seus projetos
® A Organizagao possui metodologias, desenvolvidas em algumas areas especificas.
A Organizag&o nao possui metodologia formal.
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Das empresas com tal formalizacao, verificou-sdaagque a sua utilizagdo sempre ocorreu,

mas em diferentes niveis, conforme gréfico 13.

Gréfico 13 — Grau de formalizacdo da metodologmarapresas consultadas

28%

52%

@ A melodalogia € utilizada de fato - 28% @ A meladologia € utilizada na maioria das vezes - 32% A metodologia & utilizada apenas em alguns poucos casos - 18%
@ A melodologla nde £ utlizada de fate - 1%

Algumas caracteristicas regionais podem ser dekacaa pesquisa. Nos setores de

“Petréleo, Petroquimica e Gas”, no gréafico 14 edémharia & EPC” no grafico 15, a

concentragcdo geografica das empresas em estadvegido Sudeste e Sul pode ser notada,

podendo ser associada a distribuicao territorisledesetores. Uma hipétese a ser confirmada

seria que tal distribuicdo poderia ser um fatogdeacdo de heterogeneidades regionais na

maturidade em gerenciamento de empreendimentosrepos de aquecimento da economia.

Graéfico 14 — Distribuicdo geogréafica das empresasipisadas — Setor de Petroleo, Petroquimica e Gas
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Gréfico 15 — Distribuicdo geogréfica das empresaspisadas — Engenharia e EPC
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Como ja indicado, quanto maior o porte do empreeadio (grafico 16) maior o potencial

dos beneficios decorrentes da estruturacdo e g@ticde metodologia.

Gréfico 16 — Distribuicdo por orcamento médio dagpEeendimentos

13%

31%

32%——

24%

@ Acima de S 10 milhdes - 31% @ Entre RS 1 milhao e 10 milhdes - 24% Entre R$ 100 mil e R$ 1 milhde - 32% @ Abaixo de R$ 100 mil - 13%

No desenvolvimento destas metodologias, podemodficaer diferentes graus de
desenvolvimento em funcdo da area do conhecimeamnisiderada na Metodologia e setor

analisado, como observado no gréfico 17.
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Grafico 17 — Documentos existentes nas metodolatgigSerenciamento de Empreendimentos

Cronograma

Declaragho de Escopo do Projeto

Orcamanta

Project Charter ow Documento de Abertura do Projeto

Lista de Atividades do projeto

WES ou Estrutura Analitica do Projeto

Especificacao das entregas do projete

Matriz de responsabilidades, com a definigdo do papel de
cada recurso

Frocedimento para documentacaoc formal do projeto

Relatdrios formais de desempenne

Procedimentos formais de aceitagao das entregas do
projetn

Plano de comunicage

Controle de mudangas

Ligtes aprendidas disculidas e registradas

Matriz de riscos com os devidos tratamentos

Estudo de viabilidade técnica

Procedimentos para solicitacée e controle de mudangas

Estudo de viabilidade financeira

Modelos de formalizagdo de contratos com terceiros

Auditoria de gualidade

PFrocedimento para a avaliagao formal da satisfacao do
cliente
Diagrama de Rede de atividades, com suas respectivas
dependéncias
PFrocedimento para avaliacdo do retornofoeneficios do
projeto

Em funcdo de tal experiéncia pratica, as instiescesquisadas desenvolveram suas
metodologias através de documentos que declaradrermpzam a abordagem a ser utilizada
por cada equipe de gerenciamento de empreendimentos

Empreendimentos de grande porte como em Infratestsi de Transporte, com diversas
tecnologias aplicadas e elevados niveis de autamagialmente demandam complexos
processos de planejamento e empreendimento. A dotagéo elaborada e aprovada ao
longo de um empreendimento pode alcancar a marcezienas de milhares de paginas.
Dada a complexidade e niveis de riscos associaslodivarsas areas de conhecimento
envolvidas, é de vital utilidade a correta utili@dagle um sistema de informacdes unificado e
robusto que facilite a governanca de documentogistres e atividades. Para tanto,
complexos e sofisticados softwares tem sido empoegaTal distribuicdo pode ser
observada conforme tabelas 18 e 19.



Grafico 18 — Utilizagdo de Softwares de Gerencidmdr Empreendimentos

19%
@ Sim - B1% @ Nao - 19%
81%

Grafico 19 — Softwares de apoio ao gerenciamentnigreendimentos mais utilizados

MS-Praject Server (Selucio EPM, banco de dados _27.5%
integrada)

SAP xRPM IO.B%

Neste processo de informatizagao, a participaca@tdadministracao no patrocinio politico
e financeiro para o atendimento das principais ssdades da atividade € de estratégica
importancia. Podemos verificar através do Grafié@ae, em diferentes medidas, o nivel de
resisténcia da Organizacdo em relacdo ao uso dsvases de Gerenciamento de
Empreendimentos.



Grafico 20 — Empresas que declaram a utilizacaoterares de gerenciamento de empreendimento

19%

@ Balxo nivel de registéngia - 81% @ Alta nivel de resisténcla - 19%

Com tal patrocinio, 0 amadurecimento natural dagarizacbes pode se dar de forma
sustentavel, com obijetivos institucionais de lopgazo valorizando a atividade. A evolucdo
em gerenciamento deve ser gradual e constanteratégga de atuacdo por incrementos nos
processos internos se tem se mostrado internagiensé uma estratégia eficiente para a
atualizacdo dos processos organizacionais e miag de resisténcias ou impactos de

mudancas em processos.

Diversos modelos de medicdo de maturidade em Garsanto de Empreendimento vém
sendo utilizados. Das empresas pesquisadas, 528¢amrja utiliza ou pretende utilizar um

modelo de medicdo de maturidade.

Dessa forma, a atividade de gerenciamento de engineentos tem percebido beneficios
importantes nas entregas finais de empreendime@tammadurecimento institucional em
gerenciamento de Empreendimentos tem oferecidadesma beneficios organizacionais,
melhoria qualitativa do nivel gerencial, aderénesdratégica, identificacdo de melhores
praticas e experiéncias, andlise de lacunas, nefarépara comparagbes e melhorias,
alinhamento de conceitos e flexibilidades, sistezagfio da medicdo da maturidade,
Institucionalizacao de licdes aprendidas em diverportfélios simultaneos, conforme

grafico 21.
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Gréfico 21 — Nivel de Maturidade das organizacdes

A%
5o 14%
4% ———a=
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B nivel 1 - Apesar de haver um reconhecimente quanta 3 existéncia de projetos na organizacho, nao hi priticas ou padroes estabelecidos.
B Nivel 2 - Existem diversos proecessos de Gerenciamento de Projetos na erganizacéo, mas nao sao considerados como padries organizacionais,
Nivel 3 - Todes os processos de Gerenclamento de Projetos necessérios & organizagdo existern & séo conslderados padrées organizacionals.
I Nivel 4 - As organizagies que trabalham com este nivel de maturidade tém a cultura de Gerenciamento de Projetos amplamente divulgada e estabelecida.
[ Nivel 5 - E descrito como a otimizagao, com foce na melhoria continua dos processes em gerenciamento de projetos,

Tal processo de amadurecimento gera nas empresapligmlas beneficios diversos,
podendo ser observados conforme Grafico 22 sensijpis aspectos qualitativos.

Graéfico 22 — Beneficios obtidos com o Gerenciameet&mpreendimentos
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A consequente percepcao de tais beneficios atdavéstrutura organizacional € importante
fator de continuidade do processo de maturidadgeenciamento de Empreendimentos. A
manutencdo do necessario apoio politico da altairestnacdo as metodologias de

Gerenciamento de Empreendimentos s6 sera sustecaédeochaja uma real percepcao de tais
beneficios aos empreendimentos e instituicbes laciomado ao nivel de utilizagdo de tais

praticas.

A freqiéncia na qual os empreendimentos tém aldangasucesso, em termos de Prazo,
Custo, Qualidade e Satisfacdo do cliente (interexterno) podem ser observados no gréfico
23 e o indice de percepcao de tais beneficiosgelaadministracdo podem ser observados

no grafico 24.

Graéfico 23 — Frequiéncia de sucesso em empreendimth custos, prazos, qualidade e satisfacadetde)l
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® Poucas vezes ou nunca - 34%

Grafico 24 — Instituicdes com percepcéo clara tmadministracdo quanto aos beneficios obtidos
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Buscando reunir elementos para sustentar tais §gose as instituicbes investem em
diferentes iniciativas em gerenciamento de emprgeos. Tais iniciativas incluem
treinamento formal dos diferentes niveis organaais em instituicbes especializadas por
12 meses (grafico 25), reconhecimento e valorizalgioertificacdo PMP(grafico 26) ou

MBA (grafico 27) em gerenciamento de empreendingento

Grafico 25 — Niveis hierarquicos que receberanmamiento formal em Gerenciamento de Empreendimentos
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T mmem_ml‘%
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Profissionais gue atuam em projetos esnoraditamen:-mm

Grafico 26 — Reconhecimento por ser um certificasiouma metodologia

nos Ultimos 12 meses

Gerentes de Projetos/Coordenadores de Projetos/Liderss
da Projetos

# 5im - 77%

@ Nao - 23%




Gréfico 27 — Reconhecimento por ter um MBA em Geiganento de Empreendimentos

32%

@ Sim
& Nao

Como aspecto facilitador para tais atividades,mpresas pesquisadas tem ainda buscado
alinhar o perfil dos profissionais em gerenciamet@@mpreendimentos as tendéncias atuais
do mercado. Podemos observar uma através da Geafigoe o perfil dos profissionais que
atuam no Gerenciamento de Empreendimentos tende afastar dos extremos “perfil
técnico” e “perfil generalista” por questdes abdata nas diferentes metodologias

comentadas.

A tendéncia tem se mostrado em direcdo ao perihicé, com diferentes graus de
generalismo, em funcdo da multidisciplinaridade cenglexidade tipicas a cada setor

especifico.

Grafico 28 — Perfil dos profissionais que atuanGasenciamento de Empreendimentos

5%

9%—\

@ Perfll técnico, porém um pouco generalista - 49%
49% | @ Perfll generalista, porém um pouca técnico - 37%
» 0 Perfll técnico - 9%

5 @ Perfil generalista - 3%

37%
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6. CONCLUSOES

Em todas as areas com conhecimento, a atualizagide fa novas tecnologias e

metodologias € fator primordial para a inovacdoresa@mento sustentavel de qualquer
instituicdo. Nao poderia ser diferente no setoEdgenharia de Transportes, onde foi visto
neste trabalho que a multidisciplinaridade, o geapolrte, a complexidade e o risco elevado

sdo caracteristicas intrinsecas.

Nos Uultimos 50 anos, de forma parecida, no gersraio de empreendimentos,
metodologias consolidadas através das décadasirawolasta nova disciplina ao longo do
tempo demonstrando sua validade ao longo da lastécente da engenharia e promovendo
sua rapida aceitacdo nas mais variadas instituicAesubjetividade e personificacdo
anteriormente comuns ao gerenciamento multidis@plde empreendimentos abrem espaco
para uma nova disciplina que fundamenta e debatelloor processo de profissionalizagéo
da atividade. A arte de gerenciamento de empre@mios, se associa uma moldura técnica

e um fundo quantitativo.

No plano internacional percebemos este movimentordea vigorosa. Diversas instituicdes
foram identificadas da bibliografia (14 instituigdel1l delas na Asia), refletindo a taxa de
crescimento da regido. Podemos perceber facilntpr@gendo apenas de infra-estrutura fisica
e educacional carecem alguns paises em desenvoteimaas também de filosofias de

trabalho e técnicas de gerenciamento aplicaddsimdiias.

O ambiente de desenvolvimento e profissionalizagg@plia a sua acessibilidade ainda ao
disponibilizar diferentes metodologias em diverglismas, infra-estrutura de capacitacéo e
treinamento continuado, consultorias de padraornatgonal (a exemplo dos padrbes
divulgados em portugués pelo ABGP e PMI e da basdadios especifica para a América
Latina do IPA) e outras facilidades contemporaneasio e-learning disponiveis para
diferentes metodologias, palestras internacionaiéne, Chapters etc.

O cenério brasileiro € promissor no ambito de gsaemento de empreendimentos. O
crescimento continuo e avanc¢o da legislacdo vigentevas tecnologias sao 0s principais

motivadores de tal aquecimento. Longos periodosbaigo crescimento econdémico e
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investimentos, geram na atualidade fortes demgmotasxpansao principalmente nos setores
de geracgéo de energia, de 6leo & gas, de infratastre transportes.

Este trabalho buscou contribuir no Gerenciamentd&g@reendimentos em um setor de
infra-estrutura complexa, a Engenharia de Tranepoifais demandas que ndo foram o
objeto da pesquisa e conduzem a andlise sobraloestagio de maturidade das empresas ou
regides e das necessidades correntes do mercademgeeendimentos (em recursos

humanos, fisicos e metodolégicos consolidados).

A multidisciplinaridade crescente imposta a extengmrtfélios de empreendimentos
(concorrentes) em sistemas para exploracdo defoigs em aguas profundas, por exemplo,
continuam a desafiar as instituicbes quanto a Zdade objetivos, defesa de cada escopo,
otimizacao de recursos humanos e ndo humanosizpgéo construtiva, administracdo da

escala de tempo, etc.

A administracdo eficiente dos variados tipos deorigntrinsecos a técnicas pioneiras,
comunicacdo em diversos idiomas e tecnologias dermacao, conflitos entre
normatizacdes locais, complexos processos embacadpisicoes internacionais versus
eventuais metas de nacionalizagdo, expertise tagicol e construtivo pulverizado em
empresas diversas, diferentes e conservadoras soereociedades classificadoras, etc., sdo

desafios comuns também a serem abordados no sefmrggénharia de Transportes.

Desta forma, dado o forte desenvolvimento técnide eovos materiais alcan¢ado no setor,
fica a identificada a oportunidade de aprofundament metodologias de gerenciamento de
futuros escritérios de empreendimentos. Os primgifatores agregadores de valor na
medida em que se adere aos mais variados portlm®gramas a objetivos de negdcio,
reduzem os desperdicios, retrabalhos, alteracdengmeendimento durante a execucéo,
atrasos, ultrapassagens de orcamento, conflita® s recursos humanos e diferentes
empreendimentos, falhas de comunicacédo e realinitamedependéncia por auditorias,
insatisfacdo de clientes, descoberta tardia de lgras (riscos nao identificados e
ocorridos), dificuldades de contratacdo, entregdsatalhas juridicas, ainda comuns em

alguns ambientes de empreendimentos e altameniga@cqualquer instituicao.
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7. CONSIDERACOES GERAIS

Uma vez que a abordagem deste trabalho se deunde €malitativa, quanto a aplicabilidade
da gerenciamento de empreendimentos ao setor denkaga de Transportes, uma
recomendagdo importante seria a busca junto aguig8es de dados e estatisticas
relacionadas as metodologias no Brasil e seumsfed gerenciamento de empreendimentos,

de forma qualitativa e especifica.

Outro fator importante seria analisar a oferta enalela brasileira de gerentes de
empreendimentos qualificados, dado o déficit irgelonal apontado em artigos citados.

Notadamente os setores intensivos em capital cddeyusgia, mineracdo, Oleo & gas,
construcédo civil de grande porte, plantas de pemespetroquimicas estdo avancadas neste
processo. Seria importante conhecer qual o polewd@aaplicacdo desta metodologia
idealizada para empreendimentos de grande port@ade dela, aos diversos setores da
economia e ainda, uma estimativa dos ganhos gaantosto Brasil associadas a melhorias

de desempenho institucionais.

Uma lacuna identificada é a baixa disseminacacesdesinceitos no meio académico. Raros
artigos foram relacionados na bibliografia de Emgeia de Transportes brasileira, frente a
relativa variedade internacional. Universidadesaegeiras em diversas areas ja incorporam
aos seus programas de graduacdo uma ou mais idiasipkpecificas de gerenciamento de
empreendimentos, notadamente em engenharia e athagdo, enquanto no Brasil este é

um caso ainda incomum, néo localizado nenhum exedglbraduacdo nesta disciplina.

Outra possibilidade € a andlise estruturada dashduse methodologiesno Brasil,
procedimentos elaborados e aprimorados internamésiteompanhias e comparagdo de
resultados de empreendimentos aos disponiveis tegnsainternacionais (exemplo Europeu

na bibliografia) ou bases de dados internaciocaisio a do IPA, como estudo de caso.

Outra oportunidade pode ser a analise do processeldcdo de nova metodologia como

referéncia para a substituicdo de um padrao cdipora
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