PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0311068/CA

6.
Metodologia de Gerenciamento de Projetos aplicadas ao
PID e ao PAPID

Neste capitulo serdo apresentados o PID e o PAPID numa abordagem focada
aos conceitos e metodologia Gestdo de Projetos.

Cada programa serd explorado quanto ao desenho dos controles e
estruturacdo da gestdo. Serdo também identificados os conceitos de Gestdo de
Projeto aplicados, sendo feita uma andlise critica dos aspectos positivos, negativos
e dos resultados alcancados.

No contexto do inicio dos programas, a Petrobras preparava-se para
participar ativamente no mercado internacional e recebia pressdes envolvendo a
abertura do mercado nacional, quando foi surpreendida por uma série de graves
acidentes, revelando a necessidade da empresa investir em Gestdo Ambiental e
Seguranga Operacional. A Companhia conscientizou-se que nestes aspectos nao
estava atendendo a Sociedade, nem ao Mercado e tal situagdo ji comecava a
prejudicar as suas ambicdes. A partir destes fatos langou progressivamente trés
programas (PEGASO, PID e PAPID), focados na melhoria dos controles
operacionais.

Este capitulo aborda o PID e PAPID, programas voltados a seguranca
operacional do transporte dutovidrio e apresenta o modelo inicial de gestdo do
PID e suas adaptacOes para atendimento as necessidades da Transpetro. Em
seguida sdo apresentadas as ferramentas desenvolvidas para controle do projeto e
a sistematica de comunicacio aplicada, finalizando a primeira parte com as metas
e resultados do PID. A Gestdo do PAPID foi desenhada com base em conceitos de
gestdo de projetos e serd apresentada na seqiiéncia do modelo esquematico do
PMBOK - PMIL Os processos mais importantes serdo explorados
superficialmente e o capitulo serd finalizado com um fluxo da gestdo do Programa

a luz dos macro-processos de gerenciamento de projeto.
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6.1.
A Gestao do Programa Prioritario de Integridade de Dutos - PID

No setor dutovidrio, além do PEGASO, a Petrobras disparou o programa
Prioritdrio de Integridade de Dutos — PID, para elevacdo das condi¢cdes de
seguranga operacional dos dutos a niveis aceitos pelo mercado, envolvendo no
ambiente da Transpetro a reabilitacdo de 80 dutos classificados como prioritarios.

O PID teve um caréter emergencial, ou seja, foi iniciado de imediato, o que
delineou sua principal caracteristica, que foi o fato de ser extremamente dindmico,

sofrendo muitas alteragdes.

6.1.1.
Modelo de Gestao do PID e sua Evolucao na Transpetro

Inicialmente o programa PID foi desenhado para ter apenas um comité
central na Sede, com a responsabilidade de prover os insumos principais; um
responsdvel do quadro interno em cada regional ou 4rea de negdcio, com a
incumbéncia de promover o Programa, informar ao comité central sobre o avango
alcancado em cada periodo e apresentar os aspectos relevantes que envolveriam
impactos ou necessidade interven¢do num nivel hierdrquico superior.

Ap6s o inicio do programa, a Transpetro constatou que este modelo ndo
seria suficiente para promover a mobilizacdo necessaria a consecucdo dos
objetivos, pois a demanda era muito grande, sendo necessdrio um esforco
concentrado dos seus setores operacionais. Assim, estruturou um comité do
programa em cada uma das 4 unidades regionais, composto pelas pessoas chaves
de cada geréncia, envolvendo os diversos niveis hierdrquicos, de operadores e
técnicos aos gerentes regionais. A criacdo dos comités regionais visou ter um
acompanhamento mais detalhado, executar as atividades no menor prazo possivel
e manter a prioridade do Programa frente as demais demandas, obrigacdes e metas
da Empresa.

Coordenado pelo setor de Suporte e contando com uma pessoa externa
(consultor) para execucdo dos controles e ajustes de planejamento, os comités

regionais passaram a promover a sinergia entre as dreas viabilizado a execugdo de
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grande quantidade de atividades em curto espago de tempo. O consultor tinha
contato com todos os envolvidos monitorando o avancgo de cada atividade e atuava
como facilitador entre as dreas, aplicando uma andlise critica aos avancos, aos
desvios e principalmente a aspectos relevantes ou criticos que deveriam ser
conhecidos pelo Comité Central, para ciéncia e atuacao.

O PID tinha na Transpetro dois patamares principais de gestdo, Comité
Central (SEDE) e os comités regionais. Com base nas informag¢des disponiveis
sobre as condi¢gdes dos dutos e relativas a disponibilidade de pigs instrumentados
(e demais insumos necessdrios) foi elaborado por cada Comité Regional um
cronograma contemplando todas as atividades que deveriam ser desempenhadas
na preparagdo para inspecdo, inspecdo, reabilitacdo e teste hidrostdtico de cada
duto. As atividades eram monitoradas e as informagdes eram compartilhadas
diariamente com a SEDE, havendo ainda relatérios formais com periodicidade
definida.

O Comité Central por sua vez analisava as informacdes das projecdes de
execucdo, os desvios e os aspectos importantes relacionados a possiveis impactos,
atuando nos pontos onde fosse necessdrio, principalmente quando havia interagao
com outros setores e/ou onde houvesse interesses divergentes, como é o caso da
logistica de distribuicdo, que "nunca" quer abrir mdo da disponibilidade de uma
facilidade, por mais que o motivo seja meritorio.

O fluxograma da Figura 9 ilustra a dindmica do PID na Transpetro,
apresentando 3 patamares: o patamar de gestdo onde encontra-se o comité gestor,
que define as diretrizes e prové os insumos para as atividades do Programa; o
patamar de avaliacdo operacional onde encontra-se as atividades ligadas a
estruturacdo de inspecdes, conhecimento dos problemas e a definicdo da solucdo a
ser aplicada; o patamar de reestabelecimento operacional que abrange a execugdo
da solucdo definida e teste de certificacdo de atendimento.

Os trés patamares s@o interdependentes, mas, para um funcionamento
dindmico precisaram do "Planejamento e Acompanhamento” que funcionou como
forca motriz para movimentar estes mecanismos, tendo a programacdo das
atividades e fluxo de comunica¢do como vital lubrificante na interface entre estas
engrenagens. Observa-se também que o Planejamento faz a interface com todos os

processos expressando claramente a importancia de uma atuacdo rdpida e
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abrangente para atender de forma dindmica as constantes alteragdes que houveram
durante o Projeto.

O "Planejamento e Acompanhamento", aplicando a experiéncia dos
consultores (que ja estavam envolvidos no programa), englobou, ao longo do
projeto, o apoio ao planejamento das paradas e desenvolvimento de planos de
contingéncia, por serem estas as atividades mais criticas da Reabilitagdo dos
dutos.

Preocupado com o futuro do Negécio, o PID desenvolveu atividades de
estudos e pesquisas focadas na estruturacio do documento “Padrdo”, base para
gestdo de Integridade de dutos em niveis de exceléncia. Este documento auxiliou
na defini¢do de solugdes de reparos aplicadas durante o PID e foi a base para o

programa seguinte.

Fluxograma do Programa Emergencial de Integridade de Dutos - Petrobras

PUC-RIo - Certificagao Digital N° 0311068/CA

Reacdo necessaria -  Atuagdo Emergencial sobre situagéo atual > Preparando o futuro
y
‘ Comité Gestor do Programa Emergencial de Integridade de Dutos - Petrobras H
: I
< Definigao dos H
¢  d
b dutos prioritarios l Gerenciamento de :
& v conflitos, apoios e '
5 decisdes H
< Contratagdo de Aquisigéo de Contratagdo de msc""i"a‘;"es H Criagao de um
: 2 . oy pegéo externa g
@ reparos materiais inspegdes por PIG e ' grupo de estudo
E .
S H
H
° :
l v v '
H
é [
2 H
[ a ' Pesquisa e
_ ” ® das g ' Benchmark das
=T B melhores préticas
25 v b v b b L2 v b & ! mundiais
oG A O 3 .
8§73 Preparagioo | | spesoesns | | erraagaodos || eisaocos : 1
= o @ ¢ ! resultados reparos ' Y
S g g inspegao H) : Elaboragéo de um
<o ] 2 H documento
£ 83 0 consolidando as
e o8 H melhores praticas
¢ 5 ' I
3 T v ¢
& '
- : Aplicagéo dos
c Pr 5o de Execugéo de Teste / ) conceitos para a
£ _ ramagiode |y Brecusdode |yl certiicagao dos ! preparagéo da
C g P: P: reparos o . malha ao novo
g S ' patamar de gestdo
& o .
i '
&g ‘ :
£ 5 » Planejamento e acompanhamento dos reparos g
@ ' FIM
¢ H
= f
H
.
]

Figura 9: Fluxograma funcional da Gestao do Programa Prioritario na visdo do
Autor (Elaborado pelo autor).

A consultoria externa para planejamento e acompanhamento auxiliou as
acdes operacionais especificas, mantendo as preocupacdes e o0s objetivos

corporativos; executou o acompanhamento evolutivo, a padronizacdo e
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uniformizacdo do Programa, fornecendo ao Comité Gestor as informagdes
necessdrias de forma 4gil e confidvel.

Ainda que nd@o tenha sido estruturado literalmente como preconizam as
metodologias de Gestdo de Projetos, o planejamento do Programa Prioritario
padronizou os processos executivos, definiu e implantou sistemdticas de
comunicacgdo 4geis e confidveis, acompanhou todas as atividades desempenhadas,
e serviu como canal de comunicagfo entre execucfo e alta administragéo.

O esquema de trabalho para o desenvolvimento do Programa previu a
participacgdo, integracdo e interacdo dos membros da equipe, com um alto grau de
comunicagdo e relagdo pessoal (interpessoal), a fim de melhorar a eficiéncia e

agilizar o desenvolvimento das atividades.

6.1.2.
As Ferramentas do Projeto PID

O acompanhamento operacional se deu com a utilizacdo do software MS
Project onde foram desenvolvidos os cronogramas contemplando as atividades, o
inter-relacionamento entre elas e o responsidvel por cada uma. O primeiro
cronograma era o baseline (projecdo inicial), que servia de base para comparar o
que realmente ia acontecendo, possibilitando o replanejamento consciente das
atividades e os ajustes de expectativas da alta administracao.

O cronograma alimentava um quadro sindptico feito em planilha do Excel
que apresentava de forma direta e resumida o status de cada atividade, o chamado
""Planilhao’'. Por meio de um quadro de cores sabia-se se uma atividade estava
ndo iniciada, em andamento, nao aplicavel ou concluida, dentro dos campos eram
colocadas ainda as datas previstas ou efetivadas. Este quadro era atualizado
constantemente e foi uma ferramenta altamente eficiente para os administradores
terem os dados necessdrios a tomada de decisdo numa forma adequada e sem a
necessidade de conhecer um software especifico. A Figura 10 apresenta uma visdo

geral do Planilhdo.
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Figura 10: Planilhdo do PID (Petrobras, 2002).

Outra ferramenta gerencial utilizada era a planilha Carteira de Dutos, que

apresentava de forma sinéptica o macro status do duto no programa, permitindo

aos gestores terem uma visdo geral do programa e dos dutos que estavam

atrasados. A figura 11 apresenta uma visdo geral da Carteira de dutos.

Duto 1 Sd Plano Parada [
22|DTCS Duto 4 (Fi22"  Faltatrecho Guar RECAP C
23|DTCS Duta & @16" c c A A
4 DTCS Duto B 722" Em execugio © © © |
3 DTCS Duto 7 @14"  Em execugio © © © |
2 0TCS Duto & 714" Reabilitado € © © ©
1D0TCS Duto 9 @16"  Reabilitado c c c c
B4 DTCS Duto 10 710" Reabilitagdo Parcial € © © |
B5 DTCS Duto 11 @14"  Reabilitagdo Parcial © © © |
LEGENDA BaIEE
W- Iniciado Concluida

Figura 11: Carteira de Dutos (Petrobras, 2002).

Os responsaveis pelo programa e os membros do comité tinham uma facil

no¢ao do andamento do programa, podendo ver pela carteira de dutos os dutos

com atraso, e pelo Planilhdo onde este atraso estava localizado, sem a necessidade
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de estar familiarizado com o MS Project e decifrar as informagdes entre as
milhares de linhas dos cronogramas.

As reunides do Comité Regional ocorriam com uma alta freqii€ncia
(semanal ou quinzenal), sendo promovidas pelo Planejamento que elaborava atas
de reunido contemplando para cada tépico o histdrico, o status, os proximos
passos e registrava quais acdes deveriam ser tomadas, em que prazo € quem era o
responsdvel. A ata era uma ferramenta que promovia a auto cobranca das
atividades e o reconhecimento pelo comit¢ de um membro eficiente e
participativo. As reunides mantinham ainda a sinergia entre as dreas, o grau de

mobilizac¢do e foco do programa.

6.1.3.
A Estrutura de Comunicacao

O Comité Central tinha um calendédrio de reunides periddicas onde era
apresentado o Informe Mensal de Avanco - IMA, que documentava as atividades
executadas no periodo destacando alguns pontos de atencdo e consolidando o
andamento do Programa Prioritdrio. Eram tomadas as decisdes necessdrias e
definidas as atividades a serem executadas, mantendo a estratégia sempre
atualizada.

As equipes de acompanhamento das regionais promoviam um fluxo didrio
de informagdes a alta administrac@o (Sede), possibilitando uma resposta rapida e o
apoio necessdrio e oportuno, atuando de forma independente a estrutura
hierdrquica e formalidades internas da Petrobras.

O acompanhamento foi estruturado de forma que cada unidade, respeitando
uma padronizacdo, ficou incumbida de informar o desenvolvimento das atividades
através do consultor local, que manteve um envolvimento no dia-a-dia das
atividades (rompendo a barreira da comunicagdo formal), gerenciou as
ferramentas de controle e foi o centralizador das informag¢des do Programa em

cada Regional.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0311068/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0311068/CA

80

6.1.4.
As Metas e Resultados

O Programa Prioritario tinha como meta recuperar os dutos em 6 meses,
previsto para até 18/01/2002, sendo no entanto necessiria sua extensdo até
30/07/2002, pois o prazo inicial fora determinado sem o devido conhecimento das
varidveis envolvidas.

Apbés um ano de seu inicio, a maioria dos dutos tinha suas condi¢des
operacionais restabelecidas, sendo que nos dutos onde haviam atividades
pendentes ji se dispunha de alguma informacdo confortante e o titulo de
Prioritdrio ja ndo soava com a mesma coeréncia.

Ao final do Programa Prioritdrio, 5.000 km de dutos haviam sido
inspecionados, mais de 5.200 defeitos eliminados, o Documento "Padrdo para
Gerenciamento da Integridade Estrutural dos Dutos da Petrobras - Padrdo" foi
concluido (maio de 2002), foram definidas as Diretrizes para Integridade de Dutos
vinculadas a "Politica de Seguranca, Meio Ambiente e Saide" (no apéndice IV); e
fora aberto concurso publico para admissdes de técnicos para atuar na gestdo de
Integridade de Dutos.

A Carta do Presidente da Petrobras, em 27/12/2003, assim descreveu o
resultado alcangado com o Programa: "o nivel de vazamentos caiu de quase 6.000
m3 em 2000 e de 2.600m3 em 2001 para cerca de 112m3 em 2002;" (Petrobras,
2002).

O PID foi um programa que, além de seus objetivos, agregou outros ganhos
importantes a Transpetro, como o desenvolvimento de um modelo de trabalho
para programas com alta eficiéncia e eficicia. O PID promoveu o auto
conhecimento em termos de pessoas, processos, interrelacionamento entre dreas e
a incorporacdo de valores pela empresa ao seu quadro de profissionais.

Como importante objetivo, a Petrobras e Transpetro conseguiam com o
programa uma considerdvel reduc¢do de custos com acidentes, multas, juridicos
etc.

Haviam atividades importantes a serem executadas e o PID foi basicamente
a tomada de agdes corretivas. Para a elevacdo da Gestdo da Integridade Estrutural
dos Dutos aos Niveis de Exceléncia, muitas atividades deveriam ser executadas,

dentre elas a implantacdo de infra-estrutura para acompanhamento e controle das
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varaveis relacionadas aos modos de falha, a execucdo e revisao de diversos
procedimentos e préticas, a admissdo de pessoas especializadas e treinamento do
quadro, a mudanca cultural etc., a serem abordadas pelo programa que o sucedeu,

o PAPID.

6.2.
A Gestao do Programa PAPID

O "Padrdo" havia sido langado e a sua implantag¢do seria um novo desafio,
principalmente pelo fato da empresa ja estar a mais de um ano sem a ocorréncia
de acidentes, ndo sentindo com a mesma intensidade o calor dos vazamentos.

A Transpetro tomou a frente nesta iniciativa e estruturou um Programa,
lastreado em conceitos de Gestdo de Projetos para implementar o "Padrdo” nas
suas instalagdes, englobando também neste novo programa as atividades
remanescentes do Programa Prioritdrio. Foi lancado assim o Programa de
Adequacdo dos Dutos da Transpetro ao Padrio para Gerenciamento da
Integridade Estrutural dos Dutos da Petrobras - PAPID.

E importante esclarecer que a equipe de consultores envolvidos na
estruturacdo deste Programa era composta pelos mesmos profissionais que
fizeram a estruturagcdo, o acompanhamento e suporte a Gestdo do PID, tendo
portanto conhecimentos da estrutura interna da Transpetro, das dificuldades e
facilidades, dos processos de inspecdo por pig, reparo e teste hidrostitico, e dos
técnicos (pessoas), envolvidos na elaboracdo do Padrao.

Ressalta-se aqui que o autor do presente trabalho era componente da equipe de
estruturacdo, atuando também no desenvolvimento das atividades de
gerenciamento do Programa de Adequacdo ao Padrdo nas Unidades Regionais e

Sede.

6.2.1.
A Estrutura de Gestao de Projetos Aplicada ao PAPID

A estrutura do programa PAPID seguiu os conceitos e metodologias de
gestdo de projetos. Para facilitar a visdo da correlacio com os processos da
metodologia, o programa serd demonstrado conforme seqiiéncia apresentada na

Figura 12.
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Figura 12: Fluxograma dos processos de Gerenciamento de Projetos, Uma

Visao Golbal do PMBOK 2000 (Dinsmore Associates, 2002).

Os grupos de Processos componentes da Metodologia; Iniciacdo,
Planejamento, Execu¢do, Controle e Encerramento, ilustrados acima e
apresentados no Capitulo 2 foram aplicados ao PAPID, que serd explorado a
seguir, a luz destes processos. Para efeito didatico, o inter-relacionamento de
cada grupo de processos, da figura acima, serd reapresentado no inicio da

abordagem do PAPID referente a este.

6.2.2.
Processos de Iniciacao

Iniciagao

Para iniciar oficialmente o programa PAPID na Transpetro, foi denominado

e formalizado o Gerente do Projeto e atribuidas suas responsabilidades. Também
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como parte do processo e devido a grande dispersdo geogrifica, a reunido de
inicializacdo foi efetuada através de video conferéncia, participando assim todos
os stakeholders (interessados no projeto).

Nesta primeira reunido foram apresentadas as metas e programacoes futuras
para planejamento junto as unidades da Transpetro.

O envolvimento dos setores operacionais na elaboracdo da estruturacio do
programa era fundamental para uma coesdo do entendimento e da definicdo das
atividades envolvidas, para estabelecer o comprometimento, para promover uma
competicdo sauddvel entre as Regionais, para motivar os envolvidos, para permitir
uma mensuragio precisa da evolucdo e, principalmente, para que todos fossem

"donos" do Projeto.

Processos de Planejamento
Planajamanto
Escopo
Diafinican Sequenciamentn Elaboragso
Adlvidades Atividades ] Cronograma
J ‘Orgaments Custos.
. Eslimaliva
DedinicAo Escopo
i . Duragio
Atividades
Pi. ]
Racursos
Estimativa Custas
Flano "
Garanclamanto Elabaa;:au Plano
Rista prowo
{essenciais)

Planejamentc Planejamentn | 1 Farmagio da Flanejamenin | 4 Planejamenio
Qualidade Organizacional Equipe Agquisipbes Solickacio
Planejamenic Idendificagio Andlise Dualitativa Ancilisg Planejanvenio
Comunicagia Risco I Risto M Quantitativa Risca | 71 Respasta fisco

{auxiliares)

Os processos de planejamento (ilustrados acima) sdo os de maior peso em
todas as metodologias de Gestdo de Projetos, pois representam a aplicagdo de
todos os conhecimentos no desenvolvimento, estruturagdo e programacdo de
como, quando e quais atividades deverao ocorrer; Os processos de planejamento
também abrangem as restricdes, os riscos, custos, aquisi¢des, fluxos de

comunicagdo, niveis de qualidade, equipe aplicada e os controles envolvidos,
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culminando no Plano do Projeto, que no caso em estudo foi chamado de
documento de organizagdo do PAPID.

6.2.3.1.
Planejamento do Escopo

O programa PAPID teve como escopo:

a) A conclusédo das atividades do PID

b) A implementagdo da infra-estrutura fisica e das condicdes
operacionais necessdrias para que as acdes de gestdo da integridade definidas no
documento Padrio pudessem ser executadas, contemplando também o
acompanhamento da execucdo do primeiro ciclo de atividades;

c) A estruturacdo para que posteriormente ao programa O setor
denominado Confiabilidade, ligado a Geréncia de Suporte pudesse dominar e

efetivamente gerir a integridade dos dutos conforme preconizado pelo "Padrao".

6.2.3.2.
Definicao do Escopo

O "Padrao" determina quais informag¢des devem ser adquiridas, como estas
sdo tratadas e as acdes que deveriam ser tomadas com base no resultado da
andlise. No entanto ndo esclarecia o "o qué" e o "como" deveriam ser
implementadas as condi¢des necessdrias para geracao das informacdes.

A implantagdo do "Padrdo" deveria desenvolver as atividades (o qué), nas

unidades da Transpetro (onde - abrangéncia), por meio da estrutura do Projeto

(como - estratégia de implementacdo), ilustradas na Figura 13.

Regional M-MNE
Regional SE
Regional SP

Regional 5L

Figura 13: Implantacdo do Programa (Transpetro, 2002 - Documento de
organizagao do Programa PAPID).
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O qué: refere-se aos itens do Padrdo para Gerenciamento da Integridade
Estrutural que foram contemplados na adequacgdo de cada duto prioritdrio, vistos
no capitulo anterior.

Onde: sao os participantes no Programa (regionais da TRANSPETRO) que
possuem dutos prioritdrios para adequacdo ao Padrio e, na Sede, a sua
coordenacgio central.

Como: Sao os processos para adequacdo ao Padrdo. Sdo o agrupamento dos
servigos com caracteristicas semelhantes, realizados em cada um dos itens do
Padrao, viabilizando desta forma uma estrutura para o seu gerenciamento, sendo
eles:

1. Gestdo-Planejamento e Controle - Sdo processos de planejamento e
controle requeridos para a implantacio do PAPID, durante todo o seu ciclo de
vida, dentro dos padrdes de qualidade, custo, prazo e riscos previstos para o
Programa;

2. TI-Tecnologia da Informagdo - é o processo criado para prover a
infra-estrutura tecnoldgica, integracdo entre os bancos de dados e o suporte no
dia-a-dia em solugdes de software e hardware requeridos para a implantacdo do
PAPID,

3. Gestdo da Mudanca - Processo de preparacdo da organizacio para
a mudanca através do conhecimento, habilidade e crenga dos seus profissionais;

4. Normatizacdo - O processo de normatizagdo visa garantir que as
definicdes do "Padrdo" estejam em concordincia com a legislagdo e melhores
préticas de mercado;

S. Auditoria - Processo que visa numa primeira etapa fazer o
acompanhamento da implantacdo do PAPID e, numa segunda, avaliar e certificar
a exceléncia dos dutos através da comprovacdo das rotinas e procedimentos
estipulados pelo "Padrao";

6. Implementacdo - Atividades de adequacdo estrutural, implantagdo

das rotinas e procedimentos constantes no "Padrio".

Cabe esclarecer que o a aplicagdo de Gestdo-Planejamento e Controle do
PAPID teve como foco a Implementacdo. A estruturagdo de TI, a Gestdo de

Mudanga, a Normatizagdo e a Auditoria foram processos de suporte.
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A Figura 14 ilustra o processo de adequacio ao Padrao.

ENTRADA ‘ ‘ PROCESSO DE ADEQUACAOQ ‘ SAIDA

‘Padréo para Gerenciamento da
Integridade Estrutural dos Dutos ‘
Diretrizes para Integridade de Dutos
-Relatdrios de Diaynidstico GESTAO DE
{Camunidada MUDANCA

GESTAO: PlaneJamento e Controle ‘

IMPLEMENTACAO | |NORMATIZAGAO

‘Governo | TECNOLOGIA DA INFORMACAQ |
‘Tecnologia

‘Fomecedores | AUDITORIA |

outros

DUTO0S ADEQUADOS AD PADRAQ
2003 DUTOS PRIORITARIOS
‘Empregados 2004 TODOS OS DUTOS

Figura 14: Estrura do Programa PAPID. (Transpetro, 2003)

O processo de implementacdo (processo principal) foi o subdividido no

seguinte ciclo de vida, ilustrado na Figura 15.

Processo Fasel Fasell Faselll Iy Fase IV
de Planejamento Execugdo Implantagéo " Certificag8io
Adequacgio 30/03712003 301212003 das Rotinas " ¢

-
5

i
-
.

Figura 15: Fases do Programa PAPID (Transpetro, 2003).

A definicdo de fases para o PAPID foi considerada importante para
fortalecer o compromisso com os prazos e principalmente para situar cada
momento dentro de uma continuidade, saindo do conceito de acdes pontuais,

incorporando em cada fase a preocupagdo com o passo seguinte.
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Definicao e Sequenciamento das Atividades

Os integrantes da equipe de planejamento estudaram o documento Padrdo

e se reuniram com membros dos grupos técnicos que escreveram cada item em

busca de maiores esclarecimentos e da definicdo da infra-estrutura e sistemaéticas a

serem implementadas para atender as necessidades de dados e a¢des definidas no

Padrdo; estas atividades foram levantadas e encadeadas. Em seguida os setores

operacionais e de gestdo foram consultados e por fim foi efetuado o consenso

entre todos, definindo assim quais as atividades seriam desenvolvidas na

implementagdo, até o nivel de detalhe necessario para acompanhamento e gestao.

A lista de atividades, base para mensuracdo e acompanhamento evolutivo da

implantacdo pode ser vista no Quadro 3.

Anadlise de Risco

1.

Classificag@o dos dutos/trechos com base na potencialidade das conseqii€ncias
sdcio-econdmicas-ambientais.

Corrosdo Interna

Construgio de caixas
Servigos de monitoragdo
Andlise de informacdes sobre varidveis atuantes na corrosdo interna do Duto

Passagens de pigs de limpeza

Corrosdo Externa

Inspecdo do estado do Revestimento com Levantamento XYZ

Monitoragdo da protecao Catddica

Andlise geologica-
geotécnica

Carta temadtica geotécnica

Planos de inspecdo

Levantamento de tracado do duto
Monitoramento da movimentagdo de solo
Treinamento de inspetores

Estudos projetos e obras

Acdo de Terceiros

Sinalizacdo da faixa
Inspecdo da Faixa
Interferéncia
Invasdes

Comunicacdo com a Comunidade (Foco em risco)

Pigs Instrumentados

Contratacdo de Pig Instrumentado
Adaptacdo para Passagem do Pig
Passagem de Pig

Correlacdes de defeitos

Reparo de 1. Reparos de Contingéncia
Contingéncia
Teste Hidrostdtico 1. Teste Hidrostatico

Quadro 3: Macro atividades do Programa (Transpetro, 2002 - Documento de

Organizacao do Programa PAPID).
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Este quadro representa a estrutura do trabalho, para cada Item do Padrdo,
subdividindo-o em macro-atividdade e, em conssenso pela equipe de
planejamento em cada regional, por sub-niveis sucessivos em atividades e tarefas.

Cada duto € interpretado como um projeto onde sdo desenvolvidas
individualmente todas as atividades descritas, considerando-se ainda as interagdes
entre dutos, faixa e meio.

A carteira de dutos prioritarios foi redefinida, pois alguns dutos foram sub-
divididos em trechos gerencidveis e grupos de dutos que estavam sendo tratados
no PID como uma unidade foram desmembrados, assim, a carteira do PAPID foi

composta por 96 projetos, conforme ilustrado no Quadro 4.

TOTAL DOS DUTOS
CARTEIRA PRIORITARIA | CONTAGEM | EXTENSAO|INDICE
QTD km RE?}?ON
AL*
Regional Norte-Nordeste 11 986,6 13%
Regional Sudeste 45 1.837,4 42%
Regional Sdo Paulo — Centro-Oeste 26 2.576,9 30%
Regional Sul 14 676,7 15%
TOTAL 96 6.077,6 100%
*% PONDERADO DE REPRESENTATIVIDADE NO PROGRAMA

Quadro 4: Carteira de dutos do Programa PAPID (Transpetro 2003 - Documento
de Organizagao do PAPID).
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6.2.3.4.
Estimativa de Duracao das Atividades, Planejamento de Recursos e
Gerenciamento do Risco

Cada regional definiu o peso que cada duto representava dentro da sua
carteira e dentro dos itens do "Padrdo", através da aplicacdo de uma matriz de
complexidade. Isto permitiu identificar o grau de dificuldade para adequagdo ao
item gerando um parametro para estimativa da duracfo, recursos necessarios e
identificacdo dos riscos.

Através da graduagdo adequada (conforme critérios) do peso de cada duto e
de cada atividade, o avanco do programa pdde ser corretamente mensurado,
evitando a priorizacdo de atividades mais faceis, viabilizando assim uma
competicdo sauddvel entre as Unidades Regionais em termos de desempenho.

Se fossem adotados critérios simples, como um mesmo peso para cada etapa
e cada duto com a mesma representatividade, um duto pouco representativo
poderia receber uma aten¢do especial para na mensuracdo aparecer um
desempenho acima do "real" o que promoveria a postergacdo dos problemas
maiores e mais dificeis. No PID os dutos tinham o mesmo peso, o que diminuiu a
precisdo da mensuragdo e "atrapalhou" a competi¢do sauddvel entre as Regionais.

Foram desenvolvidas duas ferramentas, uma para avaliacdo do duto e outra

para avaliacdo da regional, conforme a seguir:

Matriz de Complexidade Duto: Esta matriz foi construida com o objetivo
de quantificar o grau de dificuldade de adequacdo a cada item do "Padrdo" para
cada duto individualmente, para estabelecer valores de ponderagdo dos servicos e
para demonstrar uma escala de prioridade de monitoragdo dos eventos de riscos.
Para cada duto, o peso dos fatores é customizado visando atender a diversidade
dos cendrios. Em termos de gestdo, o preenchimento destas matrizes ji promove
um envolvimento da equipe, com a discussdo, reflexdo e aprofundamento de
conhecimento sobre as atividades, restricdes e sinergias. Ilustrada no Quadro 5,
esta matriz contempla:

a) Fatores Diretos: sdo os fatores relacionados aos eventos que
influem na adequacdo do duto, tais como disponibilidade de técnicos,

conhecimento do "Padrao” e know-how na execucio.
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b) Fatores Indiretos: fatores relativos ao duto, tais como a localizag¢do
que se encontra, o produto transportado e o histérico de vazamentos.

c) Probabilidade: para cada item do padrio, quantifica a demanda no
caso dos fatores diretos e a influéncia dos fatores indiretos na adequagdo ao

Padrdo.

Mariz de Complasidade
Duta: 32
Data Preanchimanto: 24 de feversvo de 2003

Blatriz de Compluxidade
Dhutaz XY T
Data Presnchimento: 24 do fvreo do 2003

INFLUENCEA PEMANDA

Intarfardncia (ocalizag o)

Histdrico

Froduto

Ieem die refiedngia

Percantual de Lithzagia do
Duste

Lucro Cassante

N A

Logistica Operacionsd
{Cormiplesxidads)

Escaln A

Aaliagio de Risco

Comosdo Intems

Comogdo Externa

Analise Gool/Geotec

Agdo da Terceiras

Inspegie com Figs e Comelagio

Samigos de Repar

T™H

Quadro 5: Matriz de Complexidade do Duto (Transpetro, 2002).

Matriz de Complexidade Regional: Utilizada quando da impossibilidade
da aplicagdo da "Matriz de Complexidade do Duto". Esta matriz quantifica o grau
de dificuldade de adequacdo a cada item do Padrio para cada duto
individualmente, a partir de um cendrio médio da Regional. Ilustrada no Quadro
6, € na esséncia similar a anterior, sendo composta por trés tabelas:

a) Tabela A: define o grau de dificuldade da Regional adequar seus

dutos aos itens do Padrdo, considerando fatores diversos.
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b) Tabela B: listagem dos dutos, onde sdo customizadas as
caracteristica individuais para adequagao ao Padrio.

c) Tabela C: resultado do cruzamento da Tabela A versus Tabela B

Esta tabela foi construida como alternativa para a Regional customizar os
pesos com base em suas caracteristicas, em menos tempo, para atender o caso de
pouca disponibilidade de especialistas ou caso entendesse que desta forma ficava
também estabelecida de forma precisa as caracteristicas e os pesos; substituindo

nestes casos o preenchimento da matriz de complexidade de cada duto.

A) DEFINIGAO DE PESO

0.5, DEJl C) RESULTADO: DEFINIGEQ DE PESOS P

CADA DUTO, EM CADA ITEM

2]
=
)
=
o
9
m
=
w
=
o
=

ESCALA INFLUEMCIA, DA,

B=  BAKA

M= MEDIA

TOTAL

hA = MEDLA ALTA,

% REGIONAL

Gasoduto
dificil acesso
Corros&o Interna
Andlise Geol /Geotec
Servigos de Reparo

Maritimg OLEQDUTOS
Faixa complexa efou
Logistica Operacional
de Dificil Parada
Inspegéo com Pigs & Correlagiol

A= ALTA

Terrestre QLEODUTOS

Awvaliagdo de Risco 1% B B B B B B B B ™M "

Corresédo Interna 18% | Ma M A A M A wa [ ma | oM "

Corrosio Externa 16% [ ma Ma | A e " " M Ma | MA "

Anilise Geol./Geotec. 9% A M A Ma B M " M "M

|

\
.

.

Acio de Terceiros 0% | M M [ [ B M " " "M "

Item do PADRAQ

Inspecio com
Pigs/Correlacéo/Anélise

Servigos de Reparo 14% ™M A A M A M " B s

Teste Hidrostatico 6% B M A " " 5 5 B m

TOTAL 100% | 1% | 12% | 15% 1% % % % B | M% [ T

.
.
_
.
.
.
B

P x| P =z

b
®
L
®
b
x
b
®
L
®

Coloque X se verdadeiro (sim} ou necessério (precisa) TOTAL

DUTO XX1 b b b b b b b
X

13 1% | 186 13% | 259 7% | 100
13 | 1% | 196 13% | 259 | 17% | 100
12 1% | 168 13% | 231 18% | 896
13 | 1% | 196 13% | 259 17% | 100
13 A% | 186 13% | 259 7% | 100
12 | 1% | 185 13% | 231 | 18% | 96 | 8% | 103

-
Ed

"z
112
108
112
1"z

-
Ed

460
450
360
460
460
360

o
g
Ed
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280
20
280
280
210

H
=

M2 7% | 1532
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~
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-
F
u
g2
=
=
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=
#
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=
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X

M
#
~
F
o
g
&
H
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1
2
3
4
5
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sa | e | e | 3| o

=[x x| =
B R

k3
Ed
X k3
H
k3

AR A
EAR A
A AR
=]
B

w
8
&
S
&
@
4
-
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Quadro 6: Matriz de Complexidade Regional (Transpetro, 2002)

Os riscos foram levantados, estando concentrados nas atividades de parada
dos dutos, os demais riscos eram menores e principalmente oriundos de dreas ou
atribuicdes que estavam fora da autonomia da Transpetro. Os riscos levantados
foram analisadas quanto a possibilidade de eliminacdo, mitigacdo e controle. Em
alguns casos foram desenvolvidos planos de contingé€ncia especificos para um

risco.
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Como dito anteriormente, o comité de cada Regional definiu os pesos para

cada sub item e suas atividades: A partir da lista de atividades os comités

regionais detalharam com mais mintdcia os pontos que consideravam importantes

e estabeleceram as interdependéncias entre as atividades. Estava feita a base do

cronograma que foi utilizado individualmente para cada duto da regional, onde as

atividades receberam a estimativa de tempo e foram estabelecidas as inter-

relacdes entre atividades de dutos diferentes, ilustrado no Quadro 7. O

Cronograma executivo ficou pronto, tendo para cada duto cerca de 200 atividades.

Programa de Adequaho dos dutos Pritorkirios s Padrbo
[#: Planejaments & Controke
(% Mormanizag 3o
¥ Gstdo d Mudanga
[# Asdionis & Cenificagho
= brplemartagho

] Foagionad 1111

& Mome do Duto, Produto, Crigsm/Dy iino

= Amlingdo oe Riscos
Claesitienglis dos dtoshrachas soem base hd pots
(= Corrosio interna
Constnyga de caivas
IncealniBe 4 saeviga da maniteeng o
Servigos de Mondtoragio
Parzagerms de pige de lampezs
= Carrasio Ederna
Condscienamanto do Revestimants Etemo
Wieitorgio eims condcionamants da protegi L3
= Andlise geoligiowgeolioni ca
Carta teminion geotdenbos
Piaros de inspegio
Lavananens ds tragade do Seo
Wor@eraimarts &3 movienentagio de olo
[ AcSo o lerceiros
Sinalizagieo ds taia
frapge da Faisa
Retiada @a vvasbas
Cormunicagiio com 3 Comonidade
& Pigs nFlrumentados

W
Td
1

344
1
14
e
i

1

1d
&
14
14

14

1d
14
Ta
14

T4

14
1
14
1d

i

1d
t &
1#
1

104
A

far 1t

BROIDT

i

200 =)

G003
020103

CRDIDT

I

[ie2 11 e

NS
G2

et 1T =)

| azana

=200 =]
2 08

AT

(el T e

T
R F

CROTOT

ey

el AT e

T
| ozie

OZOTDT

- .
v

v

v

v

Y Detalhamento
v

\ Sequéncia
|

v  Dependéncias
|

v Duracdo

1

\ Prazos

y

I

I

I

i

?

Quadro 7: Cronograma do Projeto PAPID. (Transpetro, 2003)

A atividade de acompanhamento financeiro tinha 3 objetivos distintos,

sendo: apresentar a situacdo atual de cada Regional, contemplando valores da

previsdo de verbas para o programa que haviam sido consideradas; a previsdo de

montante necessario e a distribuicdo destes valores segundo cronograma.
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Foi efetuada a previsdo de custos de cada atividade e levantado o total e

elaborado o fluxo projetado para o ano de 2003. Constatou-se que a previsdo de

verbas necessdrias eram cerca de 50% maiores que as verbas "solicitadas" no

Plano Anual da Transpetro (para este programa), conforme ilustrado na Figura 16.

Isto aparentemente seria uma séria restricdo, no entanto, muitos dos projetos do

PEGASO estavam também em andamento e as dreas ndo vinham apresentando

capacidade de realizacdo dos projetos, ou seja, poderia ocorrer ao longo do ano a

transferéncia de rubrica de um projeto para outro.

R$ mil

Adequagao ao PADRAO - TRANSPETRO
Desempenho Financeiro - 2003
Margo/2003

350.000

300.000

250,000 /

/ . -
140.000 =

100.000

-
- -
-
50.000 =

jan/03 Tew/03 mani3 abri03 maiid3 junso3 julmz agoiD3 setil3 outio3 nowii3

ORCADD = = =PAN

REALIZADO |

dez/03

Figura 16: Baseline Financeiro do Programa PAPID - 2003 (Documento de
Organizacao do PAPID - Transpetro, 2003).

6.2.3.6.
Planejamento das Comunicagoes

O Projeto ficou estruturado com trés niveis: os Comités Regionais,

responsdveis por operacionalizar todas as acdes; o Comité de Planejamento,

responsdvel por estruturar o Programa, acompanhar a implementacdo e atuar na

articulacdo entre 4reas operacionais da Transpetro, acompanhando ainda as

atividades ligadas a Auditoria Interna, Gestdo de Mudanca, Normalizacdo e TI

tendo a fungdo de facilitador enquanto gerenciador do Programa; e por fim o

Comité do Programa em nivel estratégico, envolvendo os Gerentes Gerais da

Companhia com autonomia para agdes que envolvam conflito de interesse entre as
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dreas ou junto a Petrobras.

A Matriz de Atribui¢cdes e Responsabilidade, determina quem € o responsavel por
fazer acontecer um determinado grupo de atividades (tendo sido eleito em comum
acordo pelo Comité Regional e tendo aceitado o "cargo"), ilustrada no Quadro 17,
e reportar as informacgdes ao consultor de planejamento, que tinha a atribui¢io de

tratar e distribuir as informacoes.

MATRIZ DE ATRIBUIGOES E RESPONSABILIDADE RESP:R-Responsavel; A-Apdia; E-Executa
TRARSPETIG PETROBIAS
gUPOﬁiE
PADRAO = LA Mc | TA |TTOL5ASOll SMS | ENG | MAT| RH | CENPES
GR£G| ADM ‘ ENG | COMF | PEO |nmou| Fin
CONF
Risco
1. Cssificagho dos dutostrechos com base| J0se ) - [ o [oormart
ne polercisidads das  consequéncias  socio- ml ” | SoRe “"m| | | || || A “ e
econdmicas-ambientais | mese § | | [ & | RE] | | | | Al oA & Il Il
Corroedo interna
3 - e e
. HOME JoRgE | CANETTI | MARCLUS) | CARLOS BRAGA ISERGIO )
£ 2. Comtrucho de caixas JO B . T -4 KRUG, EET T R | P
RESP A R A A A A E
R
i wowe. oo canern asco canine - |enaca ——
; 3. Servigos de monfioracio eouaRoo
RESF A R-E A A A A
& antssco otormacios sobr varbvts st v b e b L e f
- oz
5.  Passagens de pigs de impeza R
Quadro 8: Matriz de Atribuigbes e Responsabilidade. (Transpertro, 2002)

Elaboracao do Plano do Projeto

O Plano do Projeto demonstrou os processos de Gestdo do "Programa de
Adequacdo dos Dutos Prioritdrios da Transpetro ao Padréo para Gerenciamento da
Integridade Estrutural dos Dutos da Petrobras - PAPID", descrevendo as
disciplinas abaixo, presentes e essenciais em todo o ciclo de vida dos projetos que
compdem este programa:

. Organizagdo: aborda a estrutura empregada para a Adequacio ao Padrio;

o Acompanhamento do Programa: descreve o processo de monitoracdo da
Adequacao ao Padrio;

. Planejamento Inicial (baseline): demonstra a expectativa inicial das

Regionais.

Na correlag@o com os processos de planejamento apresentados na figura 12
temos que o pano do Projeto recebeu o nome de “Documento de Organizacido do

PAPID”. E notério que alguns dos processos da metodologia nio foram abordados
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(no PAPID), de forma explicita e enfética, pois, como explicado anteriormente a
Metodologia serve como um guia, € ndo como uma receita do que deve ser feito.

Cabe ao responsdvel pelo desenvolvimento da gestdo do projeto conhecer as
melhores praticas de gerenciamento de projetos e as caracteristicas particulares
em questdo. A partir destes conhecimentos ele deve desenhar a metodologia

especifica para gerenciar o projeto.

6.2.4.
Processos de Execucao

PROCESSOS DE
EXECU(;AD Execucio do
plano do Projeto
(es=enciais)

Distribuigdo Desenvalvimente

Infarmagoes da Eguipe

Garantia de Administracio

Cualkdada Conftratos

N Selecho das
Selicitagho Fontes
(auxiliares)

Os Processos de Execugdo representam a materializagdo de tudo que foi

planejado, sdo a execucdo fisica das atividades e estruturas desenhadas.

O PAPID focou o processo de Implementacdo, nos demais processos o
acompanhamento da execucdo foi efetuado em paralelo sem o mesmo grau de
prioridade, perdendo for¢a ao longo do Projeto.

Plano do Projeto: o resultado de todo o processo de planejamento foi o
plano do projeto, que foi implementado conforme o planejado, ou seja, foram
desenvolvidas as atividades conforme cronograma, a comunicacdo foi feita
seguindo os fluxos desenhados etc. A execugdo fisica das atividades ficou a cargo

do corpo de profissionais da Transpetro e das empresas contratadas.
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Qualidade: a qualidade do projeto foi estabelecida na padronizagdo das
atividades, foram montados grupos especificos para definicdo das rotinas e
verificacdes para cada modo de falha, principalmente Corrosdo Interna, Corrosio
externa e Geotecnia. Estes especialistas se reuniam ao longo da evolucdo do
Projeto para manter a unicidade de conhecimentos e de defini¢des. As atividades
desempenhadas, principalmente os reparos e testes, eram executadas por
profissionais qualificados, eram inspecionadas com a emissdo de documentos que
certificavam a execugdo dentro dos padrdes requeridos. Todas as documentagdes
e relatérios do Programa eram alvo de verificagdes pela equipe de consultoria que
efetuava o "quality assurance".

Recursos Humanos: O planejamento organizacional do programa foi feito
com a defini¢do da estrutura organizacional, a defini¢do dos comités, a criacdo das
matrizes de responsabilidade e o dimensionamento da complementagdo de quadro
interno, com a defini¢do dos profissionais necessdrios, que complementaram o
quadro, ap6s o processo de concurso e treinamentos previamente definidos.

As equipes do projeto foram definidas, partindo das préticas de sucesso do
programa anterior, como a estrutura de comités e a nomeacdo de pessoas
capacitadas e com perfil conhecido.

O desenvolvimento do RH foi efetuado com a estruturacdo de diversas
atividades de treinamento para o quadro efetivo e para os novos funciondrios, com
o enfoque especifico em gestdo de integridade. Ressalta-se que as atividades em
desenvolvimento e recém concluidas eram divulgadas e debatidas entre as
Unidades Regionais, servindo para uma evolugdo uniforme e ampla dos
conhecimentos destes profissionais; foram criados grupos de trabalho
especializados para cada tema, como corrosdo Interna, corrosdo externa etc, estes
grupos consolidavam as praticas conhecidas e desenvolviam os novos modelos a
serem implementados

Os Recursos Humanos sdo a base para a “gestdo da mudanga”, ou em outras
palavras, para a criacdo e consolidagc@o dos novos “valores” da Transpetro.

Risco: Os riscos foram gerenciados com a decomposi¢do ao detalhe das
atividades criticas, identificacdo das possiveis variacdes, quantificacio e
qualificacdo dos riscos e suas conseqiiéncias e elaboracdo de planos de
contingéncia como resposta a riscos. As atividades de maior risco estavam

associadas a inspegdo, inertizacdo, reparo e teste hidrostitico dos dutos,
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principalmente pelo fato destas atividades poderem sofrer algum tipo de desvio
que provocasse a parada do duto por tempo maior que o previsto. Outro risco
considerado era o fato de uma inspe¢ao poder condenar um duto, o que chegou a
ocorrer, sendo que a mitigacdo desse risco fora a aceleracdo de obtengdo de
licenca de operacdo de um duto novo, nesse caso a acdo preventiva foi essencial.
Aquisicoes: A Transpetro jd tinha uma estrutura de aquisi¢des e avalia¢Ges
para servigos e materiais, no entanto o projeto precisou de uma forca tarefa para
atender uma demanda muito acima da disponibilidade imediata do mercado. Desta
forma os memoriais descritivos de contratacdo foram feitos com mais mindcia e

fornecedores foram treinados e capacitados a atender a necessidade da empresa.

6.2.5.
Processos de Controle

PROCESS0S DE CONTROLE
Ralatario de [Contrale Integrado
Desampenho da Altaragies
(e=zsenciais)
Cantrale
Verllicagio do Alteragtes do Conirola Cnnllrnle Contrale Custas Monitoragia .dF!
Esropn Eseapo Cronocgrama Qualidade Controle do Risco
{auxiliares)

Controle Integrado de Alteracoes

A dinamica do Programa em cada regional est4 representada na Figura 17 -
Dinamica do Programa Padrio, onde inicialmente foram desenvolvidas as
matrizes de complexidade para ponderacdo dos pesos das atividades e a matriz de
responsabilidade componentes do Documento de Organizacdo. Nas reunides de
Comité era atualizado o Cronograma, que gerava o quadro sindptico (Planilhdo),

este ponderava os pesos dos avangos de cada duto, sendo ainda consolidado por
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segmento (Oleoduto, Gasoduto e Terminal Aquaviério), pela regional e geral da
Transpetro. Os principais documentos eram as atas de reunido, o informe mensal
de avancgo e o instrumento de acompanhamento (o "Planilhdao"). Estes documentos
registravam a evolucdo do projeto, suas alteracoes e eram atualizados
constantemente; a “versao” valida era divulgada e disponibilizada de forma a se

utilizar sempre a versdo valida.

Acompanhamento

Figura 17: Dindmica do Programa PAPID (Transpetro, 2002 - Documento de
Organizacao do Programa).

Nesta metodologia, énfase maior foi dada ao processo de gestdo da
comunicacdo, visando atender as expectativas quanto a integridade e
disponibilidade das informagdes na Sede e Regionais.

O PAPID, assim como os demais programas, necessita de informacdes,
variando o método utilizado. Para estabelecer um método foi elaborado o seguinte
"Plano de Comunicag@o" (Figura 18), que identificava os interessados (comités e
demais envolvidos) e quais as necessidades de informagdes, o meio a ser
distribuida, a freqii€ncia desta informacao e a expectativa de resposta. Este plano

€ dindmico, devendo periodicamente ser revisto.
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Participante Necessidade de Meio Freqiiéncia

Informacao

Resposta

Comité do Programa

»  Fungio; Nome Informagdes Executivas: . IMA-Informe Mensal Avango Mensal
»  Fungio; Nome . Custo . Apresentacdo em PowerPoint (formacdo central)
> Fungio; Nome . Cronograma . Reunido

. Desempenho . Ata de Reunido Eventual

. Problemas (formacao

e Acdes propostas estratégica)

. Assisténcia necessaria

Prazo de 3 dias

Figura 18: Plano de Comunicacao ( Transpetro 2002).

6.2.5.2.
Fluxo de Comunicacao

A metodologia de acompanhamento do programa utiliza uma abordagem
estruturada para a monitoragdo do desempenho fisico e financeiro do programa
durante o seu ciclo de vida, auxiliando no gerenciamento do programa através dos
relatdrios e controles.

A comunicagdo no processo de acompanhamento é fator chave de sucesso
para gestdo do programa, sendo sistematizada dentro de cada Regional,
utilizando-se do fluxo de comunicacdo estabelecido entre os envolvidos,
facilitados pelo Comité da Regional e o apoio da Consultoria.

Como a drea responsavel pela gestdo de integridade dos dutos é o Suporte

Confiabilidade, esta ficou responsavel por liderar o Programa em cada regional.

6.2.5.3.
Processos de Gestao e Controle de Desempenho

Na gestdo fisica, para acelerar o processo de aprendizado na utilizacdo das
ferramentas de gestdo, foram desenvolvidos modelos a partir dos jad usuais na
Transpetro e no Programa Prioritario de Integridade de Dutos (PID), tais como a

existéncia de Comités muti-dreas nas regionais e a utilizacdo de quadro sindtico
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para apresentacdo da evolucdo do Projeto.
No processo de gestdo financeira, foi utilizada a estrutura interna da propria

Transpetro.

6.2.5.4.
A Gestao da Evolucao Fisica

O acompanhamento fisico foi desenhado para identificar o percentual de
desempenho dos dutos prioritdrios no Programa de Adequagdo ao Padrio,
demonstrando os resultados por Duto, Segmento, Regional e Transpetro. Ele tinha
por objetivos: Distribuir informa¢des de desempenho, possibilitar uma melhor
gestdo dos resultados a serem alcancados no Programa e manter cronograma
atualizado para a gestdo do programa, estabelecer o Baseline, projetar as
realizacdes, adequando as metas, definir prioridades de atuacdo e contratagdo, e
efetuar o levantamento de inconsisténcias e pontos de atencao.

O acompanhamento fisico tem como escopo demonstrar o percentual (%) de
desempenho fisico e andlise desta situacdo, auxiliando na tomada de agdes
gerenciais para a corre¢do de desvios em relagdo ao planejado. Para isso, foram
desenvolvidas ferramentas de controle, pela consultoria, em conjunto com 0s
técnicos que elaboraram o Padrao, customizadas de acordo com as expectativas de

cada Regional.

a) Cronograma: Ferramenta desenvolvida em MS Project. Cada duto
foi considerado um projeto e os itens do Padrdo como Ag¢des (ou sub-projetos).
Cada item do Padrdo foi dividido em pedacos menores e mais gerencidveis, que
sdo as macro-atividades (Quadro 7).

Os dutos prioritdrios, os itens do Padrio e as Macro atividades sao
determinadas pela sede. Cada macro atividade pode ser desdobrada em atividades,
tarefas, pacotes de tarefas, ficando a encargo da Regional efetuar o detalhamento

ao nivel que atenda melhor as expectativas de gerenciamento.

b) Planilhdo: Planilha com quadro sindptico que retrata as macro
atividades, as datas previstas ou efetivamente realizadas e a situacdo atual de

implantacdo de cada item do Padrdo para cada duto da regional. O Planilhdo é
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composto por pastas especificas para cada item do Padrdo e de uma pasta geral

que consolida as diversas informacdes de desempenho. O Planilhdo retrata o

cronograma das atividades, conforme ilustrado na Figura 19.
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Figura 19: "Planilhdo" (Transpetro, 2003).

Carteira: Ferramenta visual que identifica o status: concluido, ndo

aplicdvel, iniciado, ndo iniciado de cada duto quanto aos diversos itens do Padrao.

Fornece o peso individual do duto, peso do segmento na Regional, peso da

Regional no Programa, Ilustrado na Figura 20.
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Figura 20: Carteira de Dutos Prioritarios (Informe mensal de avango, 2003).
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d) Desempenho Segmento: A curva "S" é uma forma grafica de
acompanhar a implantagdo de um projeto ou empreendimento.

Segundo Dinsmore e Silveira Neto(2004), sua principal qualidade é a de
sintetizar dados diversos em uma representacio tinica do andamento do processo.
O progresso real ou grau de conclusdo do projeto € ilustrado e quantificado em
termos de percentuais.

No programa PAPID eram apresentadas mensalmente trés curvas "S", para
representar o desempenho no periodo em questdo: por segmento (gasodutos,
oleodutos e terminais aquavidrios); por Regional da Transpetro (Norte, Sul,

Sudeste e Sao Paulo-Centro Oeste); e de toda a Transpetro, ilustrado na Figura 21:

Adequagaoc ac PADRAO
TRANSPETRO
JANEIRO/2004

100%
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Semanas

Baseline Flangjado Realizado = = = = Projegdo ‘

Figura 21: Curva S implementagéo fisica PAPID (Informe mensal de avango -
Transpetro, 2004).

e) Acompanhamento do Escopo: Através da representagdo em
grifico de barras, foi possivel acompanhar o atendimento as metas

compromissadas no programa, conforme Figura 22.
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Adequagio ao PADRAD
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Figura 22: Grafico de Barras - Acompanhamento evolutivo (Transpetro, 2004).

6.2.5.5.
A Gestao da evolucao Financeira

O acompanhamento financeiro tem como objetivo consolidar e divulgar
informagdes geradas em cada regional relacionando os custos empenhados em
cada atividade do PAPD com o seu or¢amento inicial. Nao foi parte do escopo do
PAPID desenvolver o sistema de coleta destas informacdes.

O controle financeiro foi estruturado para seguir a mesma sistemadtica
utilizada para o controle fisico, com gréficos, andlises e projecdes. Os valores
or¢ados e valores empenhados foram distribuidos de forma linear pela duracio de
cada atividade, refletindo os prazos estipulados no cronograma. Desta forma, toda
atualizag@o feita no cronograma reflete uma nova redistribui¢do financeira durante
o ciclo de vida do projeto.

O acompanhamento financeiro néo foi alimentado pelas dreas financeiras de
cada regional, o sistema (software) da empresa ndo estava preparado para fornecer
as informagdes necessdrias, os contratos nao haviam sido desenhados para
possibilitar a mensuracio da forma pretendida. Para viabilizar a geracdo dos dados
seriam necessdrias alteragdes no sistema, nos treinamentos e na mobilizagdo de

pessoas.
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6.2.5.6.
Relatério de Desempenho

O Informe Mensal de Avangco - IMA tinha por objetivo apresentar as
informagdes sobre o progresso e desempenho do programa no periodo,
fornecendo uma visdo geral consolidada da situacdo através de um quadro resumo
situacional do Projeto, curvas de desempenho fisico e financeiro, bem como um
descritivo técnico dos eventos significativos, inclusive das alteracdes ocorridas no
periodo.

Como anexo, era incluido o cronograma atualizado do projeto a fim de centralizar,
neste documento, a memoria do Projeto e fornecer subsidios para a tomada de
decisdo. Na pratica a tomada de decisdes era didria, gracas ao nivel de eficiéncia
alcancado pelos demais meios de comunicacdo utilizados, tendo o IMA um
carater formal da documentacido do Programa.

Cabe ressaltar que em cada regional o consultor para o programa era o
centralizador e fonte tnica de informagdes, garantindo desta forma o controle das
alteracdes do projeto e a qualidade das informagdes, que eram disponibilizadas em

tempo real.

6.2.6.
Processos de Encerramento

PROCESSOS DE ENCERRAMENTO

Encerramenta dos Encerramenta

Contratos Administrativa

O encerramento dos contratos aconteceu de acordo com as politicas internas
da Transpetro, j4 que hd uma drea especifica para acompanhamento destes.
Quanto ao encerramento administrativo do PAPID, este ainda ndo foi concluido,
estando prevista a consolidagcdo das informagdes de encerramento no documento

de finalizacdo do projeto.
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Um dos processos da Gestdo de Projetos € o chamado "li¢des aprendidas”,
contempla o resultado da andlise de cada etapa do projeto e a documentagdo das
ligdes que podem ser tiradas, tanto os pontos de sucesso quanto os pontos que niao
corresponderam ao planejado ou desejado.

As ligdes aprendidas do PAPID estdo apresentadas a seguir:

Alguns aspectos inicialmente abordados ndo tiveram continuidade, em geral
por ndo estarem sob geréncia direta da Transpetro e sobretudo das dreas
envolvidas no Programa como:

Gestdo de mudanga: limitagdes diversas, como disponibilidade dos
especialistas para se estruturar os materiais diddticos e ministrar as aulas
acabaram por serem criticos em um Programa tdo grande e com uma duragdo
relativamente curta para sua dimensao.

Observou-se uma conscientizacdo nas pessoas diretamente relacionadas as
atividades do Programa, principalmente nos novos profissionais que receberam
treinamentos lastreados na atual estrutura de valores da Transpetro.

A Tecnologia da Informacdo, inicialmente levantada como muito
importante, em 2003 apenas atendeu as necessidades de comunicacdo do
programa.

A Tecnologia da Informacdo é um dos pontos criticos para a efetiva Gestao
de Integridade que tem como base o controle em tempo real de todas as varidveis.
A gestdo da integridade deve ser dinamicamente atualizada, recebendo todas as
informagdes relacionadas de diversas bases, sistemas, setores etc, devendo
suportar e se relacionar com diversos os de dados de forma dindmica e confidvel.

Atualmente estd sendo estruturado um software para atender esta demanda,
a base deverd ser o Sistema de Informacdes Georreferenciadas (GIS),
possibilitando uma gestdo relacionada a localizacdo exata de cada trecho de duto.

A Normalizagido teve em um primeiro momento a fungdo de verificar a
existéncia de conflitos entre o Padrdo e os demais documentos e normas técnicas
da Cia e Legislagao. Num segundo momento teve como objetivo transformar as
recomendacdes do Padrio em normas, ou seja definitivamente implantar as
praticas passando também a ter uma sistemadtica de divulgacdo e atualizacdo que

sdo0 essenciais para consolidar este status e a sua evolug@o natural.
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7.

Resumo llustrativo da Implantacao do PAPID

A Figura 23 apresenta uma visdo geral do desenho da Metodologia de

Gestdo de projetos aplicada ao PAPID, a luz dos macro-processos de gestao.

Analisado o programa sob a 6tica de gestdo de projetos, temos:
Os “fatores de entrada” apresentam as condi¢des que motivaram a criacdo do
programa. (ndo é uma etapa conceitual de um projeto, tendo no entretanto
grande relevancia para contextualizar o caso em andlise)
“Inicializacdo” onde constata-se que as agdes preconizadas na metodologia
foram atendidas de forma estruturada e sélida;
O “Planejamento” abrange a conceituacdo e desenho de todo o projeto sendo o
cerne intelectual do programa, foi desenvolvido de forma sélida e muito bem
estruturada. Teve como preocupagado o envolvimento da equipe do projeto;
A “Execucio e Controle” contempla as atividades executivas do programa e
sua dinamica.

O “Encerramento” que foca o encerramento formal do projeto.

Macro Processos do Desenho da Gestdo da Implantacéo do Projeto PAPID

Fatores de entrada Inicializagéo Planejamento Execugdo e Controle Encerramento
(alizacs Reunido de =
s Objetivos & Oficializagso do Preenchimento Consideragao dos -
Ambigdes da Pragrama pela . p\angjam:ir‘;ﬁ:dem por duto do | interrelacionamentos GS'?GTO o > Licoes aprendidas
TRANSPETRO TRANSPETRO CaRZglanal < Cronograma nos cronogramas ol —‘
Nomeagao do Py himento da Documento de
Recursos Teenchimen ; . Mapeamento &
Firrancalios vid Gerente do Matriz de Criagdo do Reunides de amn?penhamenm finalizagao do
PEGASO Projeto Responsabilidade Planilhdo Comite e e Projeto
Definicio do =
= Preenchimento
Meta corporativa comité Gestor e s MR s
da FETROBRAS Patrocinador do Cert bl Execugho das il
PAPID Atividades
Real necessidade Estudo do Consenso e
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Documento Desenho das ajustes nas avango e
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Figura 23: Macro Processos do Desenho da Gestdo da Implantagdo do Projeto

PAPID (Elaborado pelo Autor).
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6.2.8.
Ganhos obtidos com o PAPID

A Transpetro assumiu o papel de Pioneira na implantacdo do Padrio de
Gerenciamento da Integridade Estrutural dos Dutos da Petrobras e estd em busca
de tornar-se referéncia mundial em gestdo da Integridade de Dutos, representando
ganhos estratégicos e financeiros para o negécio da Cia. A imagem da gestdo de
integridade de dutos no meio de industrias petroliferas ja € outra.

O conhecimento adquirido com o programa ¢é sem duvida um
enriquecimento para a Transpetro, ndo apenas na drea técnica, mas também na
area de gest@o e no auto conhecimento de relagdes entre as areas.

A valorizagdo do Meio Ambiente e da Sociedade sdo atualmente premissas
bdsicas para as empresas petroliferas.

A estruturacdo do programa com base em conceitos e metodologias de
gestdo de Projetos foi fundamental para o atingir o sucesso que € o alcance dos
seus objetivos estratégicos.

Outros ganhos tangiveis foram alcangados, como a redugdo significativa
em custos de multas ambientais, dreas juridicas, seguros e valorizacdo das agdes
da empresa.

A Empresa encontra-se estruturada para concluir o programa e gerenciar
de forma efetiva a integridade estrutural da sua malha dutoviaria.

A Empresa tem uma nova imagem quanto a gestdo de integridade de sua
malha dutovidria, tendo seu programa e gestdo de integridade reconhecidos no

meio petrolifero.
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