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RESUMO

Da mesma forma como a disciplina de direcdo e gestdo de projetos comegou a ser reconhecida como
uma habilidade especifica e associada a um enfoque fortemente de direcéo e gestdo de projetos e ndo
meramente técnico, comecaram a surgir as chamadas PMO “Project Management Office”, em
engenharia.

Sob este enfoque trasladamos todos estes conceitos e aplicaces industriais ao ambito da manutencao
de ativos, para a direcdo e gestdo dos projetos de manutengdo, overhaul e shutdowns. Com nossa
metodologia temos implementado na indUstria de processo estratégias de melhoras em organizaces de
manutencdo de ativo, iniciado com um diagnéstico da organizacdo em conjunto com uma equipa de
trabalho formado por pessoal da empresa. Como primeiros passos identificaram as areas que devem se
fortalecer a curto, médio e longo prazo, e deles surgiu a formulagdo de projetos. O segundo passo € a
avaliacdo e priorizacdo da execucdo dos projetos. O terceiro € o0 projeto, desenvolvimento do plano, e
0 quarto é a definicdo e selecdo da equipe que desenvolvera os projetos. Nossa metodologia se
fundamenta no uso de técnicas y ferramentas estatisticas.

O objetivo do trabalho é a aplicacdo de técnicas e ferramentas Project Management e Asset
Management “PAS 55” em uma organizacdo de manutencdo, é o efeito das melhores praticas
conseguidas em aplicacgGes industriais.
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1. Introducéo

Mais além de grandes teorias sobre a definicdo de um Project Management Office
“Escritdrio de Gestado de Projetos”, penso que o primeiro que devemos ter claro € o que € e
para que sirvam. A implementagdo de uma PMO em uma organiza¢cdo de manutengdo em
uma empresa quimica e de processo que produz trés milhdes de barris de petréleo por dia,
consiste em fazer uma profunda andlise da organizacédo e do ambiente para definir um plano
de acdo que nos ajude a melhorar a posi¢do sobre os competidores a médio e longo prazo.
O primeiro passo é o diagnostico “Escutar a Voz do Negocio”, para desenhar a estratégia
e 0 caminho a sequir.

Neste sentido a Project Management Office “PMO” deve ser vista como um processo que
permita obter beneficios para a empresa. A PMO é uma estratégia de negocio que deve
estar alinhada com as acbes chaves da empresa. Ao aceitar a funcdo da PMO em uma
organizacao de gestao integral de ativos (manutencgéo e confiabilidade) como um negécio, o
pensamento estratégico se deve orientar para a forma como um sistema tradicional de
manutencdo de ativos pode se transformar em uma unidade de servicos rentaveis,
oportunos e de alta qualidade. A estratégia de manutencdo de ativos ndo consiste apenas
em definir a nova visdo dos ativos (postura), se nao também na forma em como se
consegue a transformacéo esperada (Implantacdo da PMO).

A estratégia se trata de projetos curtos e integrais onde o cliente possa ver em todo
momento e desde o inicio os resultados da seu investimento, sem perder a perspectiva de
um processo sélido e evolutivo que capitalize sua experiéncia e conhecimento do negocio.
Esta estratégia deve aproveitar e considerar as novas tendéncias, a tecnologia emergente e
as inovacOes da gestdo de competéncias.

Todas as inovagOes estao orientadas a facilitar as tarefas nos diferentes aspectos da
indUstria, entretanto € questionavel se a industria esta selecionando operadores,
técnicos, engenheiros, lideres, gerentes de operacbes e manutencdo para 0S
modelos tecnoldgicos apropriados a sua adequados a sua empresa e 0s adaptas a
realidade industrial de seu pais ou regiéo.

A experiéncia tem demonstrado que se deve ter muito cuidado com o0 que nos
vendem, que costumam ser solucbes enlatadas, as quais devemos “adaptar a
realidade do ambiente”. E aqui onde surge a pergunta Por que falham os planos
estratégicos na Gestdo Integral de Ativos?. No ambiente industrial, existem
quatro barreiras para a implementacao de uma PMO:

A Barreira de Visdo: ninguém na organizagdo entende as estratégias.

A Barreira das Pessoas: 0s objetivos individuais das pessoas ndo se encontram alinhados
com a estratégia da organizacao.
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A Barreira de disponibilidade de Recursos. Nao se atribui ao tempo, a energia, a
importancia e ao dinheiro para conseguir 0os objetivos criticos dos projetos. Por exemplo, o
orcamento ndo esta conectado com a estratégia da empresa enfocada na carteira dos
projetos, o que ocasiona que se desperdicem 0s recursos em agfes nada criticas que néo
geram valor para alcancar a meta da organizacdo. No dia-a-dia se deixa de cumprir 0s
planos estratégicos que se converte num apagar de incéndios.

A Barreira de Diregao: Investir mais tempo nas decisfes tacticas no curto prazo em vez da
confeccdo de estratégias e planificacdo dos projetos de operacdes e manutencao. Os



dinossauros, agueles supervisores, gerentes e diretores que com 0 seu peso matam
qualquer iniciativa, idéias inovadoras e audazes, com uma visao nublada do futuro que nao
deixa passo a melhora continua.

2. Base Tebrica

2.1 A Project Management Office

Um Escritério de Gestdo de Projeto o Project Management Office (PMO) aparece, tanto
como o elemento organizacional responsavel da minimizacdo dos problemas de falta de
processos bem definidos e estandardizados, de divulgar as melhores préaticas de direcéo e
gestao de projetos para organizacao toda e do fortalecimento da infra-estrutura necesséria
para uma gerencia corporativa de projetos, fazendo possivel a reducdo dos indices de erros;
garantindo que 0s projetos mais importantes para a organizacao sejam prioritarios e se
cumpram os resultados esperados.

Neste contexto alguns autores relacionam a PMO com o alto potencial de beneficios para a
organizacdo e outros a colocam como una moda passageira. Torna-se importante um
estudo deste tema com uma andlise pratica de necessidades e possibilidades dentro da sua
implantacao.

Isto faz desta pesquisa industrial feita pela consultora PMM Institute for Learning de
Espanha na indistria quimica e de processo mais interessante, tanto do ponto de vista
bibliografico atual como estudo de referéncia para tomar a decisdo da implementacao e da
estrutura de um escritorio de gestdo de projetos em uma organizacdo de gestdo integral de
ativos fisicos em uma grande corporacdo de petroleo, gas e petroguimica. Como produto
desta aplicacao industrial se tem obtido um modelo especifico para uma organizacdo de
Gestdo de Ativos Fisicos, orientado no alinhamento das iniciativas de melhoras executadas
através de projetos sob um enfoque de PMO.

A definicdo de Escritério de Gestdo de Projetos na literatura € um pouco inexata. Casey &
Peck (2001) dizem que esta imprecisdo se deve ao fato de que uma PMO significa coisas
diferentes para pessoas diferentes, ja que existem diversos tipos de PMO e que cada uma
tem um conjunto de vantagens e desvantagens.

Block, Frame & Davidson (1998) opinam que a pratica da direcdo e gestao de projetos tem
crescido, e que gera uma demanda significativa de métodos sistematicos de implementacéo
das metodologias, técnicas e ferramentas de Project Management nas organizaces, e que
estas podem tomar acles para realizar a sua gestdo estabelecendo um escritério de
projetos.

Prado (2003) diz que a PMO é um grupo pequeno de pessoas que tém relacao direita com
todos os projetos da companhia, seja prestando consultoria e treinamento, seja fazendo
auditorias e/ou acompanhamentos do desempenho.

Dinsmore (2003) explica que o Escritorio de Gestdo de Projetos é a forma em a que uma
organizacao implanta e mantém um projeto, explica que é um bloco gigantesco da empresa
que transforma os projetos em realidades. Adiciona valor a organiza¢do garantindo que os
projetos sejam desenvolvidos com procedimentos alinhados com os objetivos estratégicos
da empresa que déem valor econdmico.



Crawford (2000) diz que o PMO ¢é um "escritorio”, fisico ou virtual, formado pelos
profissionais “Project managers” que suprem as necessidades na direcdo de projetos da
organizagdao. Um PMO € um provedor de servicos e de processos necessarios para a
gestédo de projetos, a planificagdo, organizagéo, direcdo e controle dos objetivos, prazos e
custo indicados.

Rad & Raghavan (2000) a definem, além de uma entidade organizacional, como uma
facilitadora da integracdo das atividades de direcdo com politicas, procedimentos e
ferramentas de gestdo de projetos que, finalmente, atua como centro corporativo de
competéncia nesta geréncia.

Cleland & Irlanda (2002) descrevem a PMO como um grupo de suporte que proporciona
servicos aos gerentes e gestores funcionais que trabalham com projetos. Também dizem
gue o escritério ndo substitui ao Project Manager, mas sim prepara informacgéo e relatérios
de apoio. Os autores chamam a PMO “War Room” “Quarto de Guerra”.

Casey & Perck (2001) partem do suposto de que ndo existe um unico tipo de PMO que
atenda a todas as necessidades e que se deve evitar um modelo padréo que possa acabar
operando como qualquer outro departamento funcional. Diferentes tipos de PMO resolvem
diferentes problemas. Para escolher o modelo adequado se deve tomar conta o nivel de
maturidade da gerencia de projetos na organizacao.

Além das definicbes anteriormente assinadas, Amendola (2009), indica que existe uma
tendéncia de que o Escritério de Gestdo de Projetos deve estabelecer e propiciar uma
comunicacéo fluida entre a alta administracéo e os gerentes de projetos, com a finalidade de
alinha-los com as estratégias de negdécios.

Um Escritério de Gestao de Projetos “PMO” (veja figura 1) pode existir em um ou varios dos
trés niveis da organizacdo (Corporativo, Divisdo e Operativo):

Nivel 1: Escritorio Técnico de Controle de Projetos. Trata-se de um escritério costumado
a administrar um s6 projeto, mas de grandes dimensdes e de grande complexidade. Pode
ter mais de um diretor de projetos que se responsabilizem de forma independente dos
subprojetos que constituem o projeto. Entretanto, as necessidades de recursos, 0S custos
associados assim como as respectivas programacdes estdo integrados dentro do
planejamento global do projeto. Um diretor de programa sera o responsavel por integrar o
planejamento, recursos e custos de todos os subprojetos assim como de segurar 0S
cumprimentos de datas, pontos de revisédo e saidas ou resultados dos projetos.

Figura 1. O EGP “PMO” nos niveis da organizacdo (Amendola, 2009)
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Nivel 2: Escritdrio de Gestdo de Projetos a nivel Divisional. A nivel divisional, o escritorio
segue proporcionando o0 suporte para a realizacdo dos projetos individuais mas o0 seu
principal objetivo é integrar uma grande quantidade de projetos de multiplos tamanhos e de
diferentes graus de complexidade. O valor do escritorio técnico deste nivel 2 é em principio
integrar 0s recursos porque é precisamente no nivel organizacional onde o controle de
recursos comeca a ter um papel de grande valor na direcdo de projetos. No nivel 1 ou nivel
de projetos individuais, a aplicacdo da disciplina da direcdo de projetos aporta um valor
significativo.

Nivel 3: Escritério de Gestédo de Projetos a nivel Corporativo. Muitas organizacfes tém
necessidades de projetos que abrangem as diferentes divisdes. A nivel corporativo, o
escritorio se ocupa de solucionar os conflitos que surgem nos caso de necessidades de
recursos comuns e, ao mesmo tempo, por diferentes unidades divisionais. Este EGP
desempenha um papel muito importante na gestdo e direcdo das carteiras de projetos da
empresa, permitindo a direcdo executiva ter uma visao global da atividade toda dos seus
projetos na empresa desde una fonte central.

2.2 Metodologia de Gestéo Integral de Ativos

No principio se realiza um diagnéstico da organizagdo de manutencdo e operagfes em
conjunto com a equipe de trabalho multidisciplinar que defina a organizacao, através das
areas que se tenha que fortalecer a curto, médio e longo prazo, sob uma metodologia
prépria (PMM Institute for Learning) e com o uso da ferramenta estatistica SPSS. Amendola,
Depool (2005). Como conseqliéncias surgem as iniciativas de melhora a desenvolver, que
se traduzem em projetos. Quem desenvolvera os projetos?, A equipa multidisciplinar de
trabalho que defina a organizagédo sob nossa assessoria e em um microambiente chamado
MPMO (Maintenance Project Management Office). Assim a formacdo e a especializagédo
poderéo ir alinhadas a esta equipe, também com uma equipe de suporte na sua organizacao
gue tenha o conhecimento necessario para desenvolver projetos sob uma mesma
metodologia de trabalho e com as melhores praticas do Asset & Project Management
Maintenance.

Figura 2. Metodologia Maintenance Project Management Office (PMM Institute for Learning)
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A estratégia de diagndéstico é uma técnica que utiliza as 10 Melhores Préticas definidas pela
North American Maintenance Excelence Award, sustentadas pela experiéncia de mais de
600 empresas exitosas a nivel mundial. Cada préatica se baseia em uns atributos que a
descrevem. O diagnéstico consiste em visualizar como tém sido aplicados os atributos na
industria (Organizacdo de Manutencao e Operacdes).

Figura 3: Pontuac@es para definir a Classe de Gestéo de
Manutencédo e Operac¢fes da Organizacéo
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PAS 55 Assessment Methodology (PAM)

A Gestao de Ativos Fisicos se refere a: requerimentos gerais do sistema de gestdo de
ativos, politicas, estratégia, gestdo dos objetivos (no nivel de definicdo e avaliagdo dos
resultados), Plano ou planos de contingéncia, estrutura (Autoridade-Responsabilidade),
Gestdo do “outsourcing”, Gestdo das competéncias, Formagdo e Recompensa, Mecanismo
eficiente na comunicagdo, Participacdo e resolucdo de incidéncias, Documentacdo do
Sistema de Gestdo de Ativos, Gestdo e uso da informacdo, Metodologia de gestdo de
riscos, Gestdo dos requerimentos legais e outros, Gestdo da mudanca, Gestdo e
seguimento das atividades durante o ciclo de vida, assegurar-se de contar com as
ferramentas, equipes e instalacdes adequadas para a Gestdo dos Ativos, Controle da
condicdo e desempenho das equipes, Gestdo de falhas e ndo conformidades, Acbes
corretivas e preventivas, Auto-avaliacdo ou auto-auditoria, Melhoria continua e preservacao
do conhecimento, Andlise do desempenho do sistema de gestédo de ativos. PAS 55-1:2008
(2008).
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Figura 28 requerimentos PAS 55 sobre a Gestdo de Ativos Fisicos (British Standards
Institution. (BSi) PAS 55:2008)
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3. Metodologia para aimplementacédo de MPMO
3.1 O Nosso Enfoque

O objetivo deste enfoque de MAINTENANCE PROJECT MANAGEMENT OFFICE é ajudar
a desenvolver projetos de gestao integral de ativos fisicos que permitam obter as melhores
praticas na Gestao da manutencado e Confiabilidade dos Ativos adaptada a realidade, cultura
e contexto do negocio; e assim que se possa garantir o cumprimento das metas da
organizacdo em direcdo a Exceléncia Operacional (Confiabilidade Humana, Confiabilidade
de Processos e Confiabilidade das Equipes).

Figura 4. Metodologia de Implementagcdo MPMO (PMM Institute for Learning
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Antes de decidir o que melhorar? Deve-se “Escutar a Voz do Negocio”, a qual nos dira
para onde se deverdo conduzir as acdes estratégicas, tacticas e operativas para alcancar a
meta. (Diagndstico). Estas a¢bes devem ser encaminhadas através de projetos executados
pelo pessoal préprio da organizagéo a fim de que o “Know How” se mantenha na
organizacao e a enriqueca com sentido e cultura de processos padrdes (maturidade). E aqui
onde o enfoque Aprendendo em torno do Projeto da a resposta ao atual cenario da
indastria que exige a implementacdo de melhorias sustentéveis a nivel globalizado, com o
enfoque de transferéncia de tecnologia e conhecimento.

Neste sentido a organizacdo sO obtera rendimentos sustentaveis a medida que logre sua
maturidade (Kerzner, 2009). Implica que a organizagdo use uma Linguagem Comum
(Conhecimento Basico e Gestdo de Competéncias), Processos Comuns (Definicdo de
Processos), Controle de processos, Benchmarking e Melhora Continua (I+D
Investigacdo e Desenvolvimento e |+D+i Investigacdo, Desenvolvimento e inovagdo). Nao
h& atalhos, por isso o primeiro passo é determinar o ponto de inicio (Diagnostico), seguido
da definicdo e implementacdo da estratégia, baseado na execucdo de projetos alinhados
para executar agdes que em curto, médio e longo prazo apoiardo ao rendimento sustentavel
da organizacéo.

3.2 Caso de Implementagéo Industrial

Na Fase |: Diagnostico prévio a implementacdo da estratégia da MPMO participa uma
equipe de trabalho multidisciplinar pertencente as gerencias da empresa. Especificamente
pessoal de: Engenharia de Manutencdo, PCFC (Planificacdo, Controle, Faturardo e
recrutamento), Manutencéo Operacional, Confiabilidade, Manutencao Maior e oficinas.
Nesta analise serdo usados os dados obtidos das pesquisas aplicadas e sessdes de
“Brainstorming” da equipe que participou no projeto. As pesquisas foram aplicadas a 170
pessoas (ver figura metodologia de diagnéstico para determinar as estratégias).

Figura 5. Metodologia de Diagndstico (PMM Institute for Learning)
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O tratamento estadistico dos dados obtidos das 170 pesquisas (validas) foi feito através da
ferramenta SPSS " Statistical Product and Service Solutions” versdo 14.0, inicialmente se
determinou através da media a classe de manutengcdo da gerencia de manutencdo e
operagOes. Considerou-se a escala e categorias mostradas (Ver figura 6). A Gerencia de
Manutencdo tem obtido uma pontuacéo de 113,43 (media calculada entre os resultados das
pesquisas). Esta pontuacdo posiciona a Gerencia num Nivel Insatisfatorio (com um 63 % em
relacdo a maxima pontuacdo 180 “Classe Mundial”). Estes resultados correspondem a
percepcéo que tem a gerencia de seu Nivel da gestdo de Manutencdo e Operacfes que a
posiciona num Nivel de Manutencao Insatisfatorio

Figura 6. Grafico onde se percebe a gerencia e o seu nivel de Gestdo do Manutencéo e
operagdes
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Figura 7.: Resultados Obtidos da Analise das Pesquisas (Listado do SPPS de onde provém os
dados mostrados)
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132,00 2 1,2 1.2 87,1
135,00 1 0.6 0,6| 87,6
136,00 2 1,2 1,2 88,8
137,00 1 0,6 0,6| 89,4
138,00 2 1,2 1.2 90,6
139,00 1 0,6 0,6| 91,2
141,00 2 1,2 1.2 92,4
142,00 2 1,2 1.2 93,5
143,00 1 0,6 0,6| 94,1
144,00 1 0,6 0,6| 94,7
145,00 1 0,6 0,6| 95,3
147,00 1 0,6 0,6| 95,9
149,00 1 0,6 0,6| 96,5
151,00 1 0.6 0,6| 97,1
154,00 1 0,6 0,6| 97,6
155,00 2 1,2 1.2 98,8
156,00 1 0.6 0,6| 99,4
Total muestra |\ [157.00 ———— 1} 0,6 0,6 100,0)
[Total 170l > 1000 100,0

3.2.1 Areas a serem fortalecidas de acordo aos resultados

Para determinar as areas a serem fortalecidas se realizou uma andlise de frequéncias com
respeito aos niveis Baixo, Médio e Alto sobre cada um dos aspectos (60 perguntas), para
poder identificar aquelas areas mais fracas. A continuacdo se mostra a tabla com a
valoragéo geral de cada uma das areas chaves (ver tabela 1).
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Tabla 1. Nivel obtido por cada uma das areas chaves avaliadas

Statistics

Recursos Soporte_Al_
_del_ Tecnologia_ Mantenimient | Planificaciéon_ | Mantenimien

Mantenim de_la_ o_Preventivo_ y_ to_y
iento Informacion y Tecnologia | Programacion | Operaciones
N Valid 12 12 12 12 12
Missing 0 0 0 0 0
Mode 2,00 2,00 2,00 2,00 1,00

Moda (Mode) 1=Baixo, 2=Médio, 3=Alto

Através dos resultados obtidos da tabela 1 pode se apreciar que nenhuma das areas
apresenta uma valoracdo com Nivel Alto (3), a maioria das areas tém sido pontuadas num
nivel Médio (2) com excec¢édo da area de Suporte Manutencao e Operacdes que se avaliou
com a pontuagdo mais baixa (1). Em concluséo através da figura 8 se pode ver o contraste a

avaliacdo em Niveis: Alto, Medio e Baixo de todos os aspectos avaliados nas 5 areas da
Gestéao Integral de Ativos.

Figura 8. Areas da Gest&o Integral de Ativos

B Recursos da Manutengdo e
Operagdes

® Tecnologia da Informacéo

Manutencdo Preventiva e
Tecnologia

M Planificacdo e Programacdo

W Suporte 4 Manutencdo e
Operaciies

3.2.2 Resultados Obtidos

Uma vez identificadas as areas de melhora (iniciativas) se estabeleceram as estratégias de
implementacdo, se desenvolveu uma carteira de projetos por implementar alinhados para
elevar o nivel atual da Gestdo Integral de Ativos da Gerencia de Manutencdo da empresa.
Sob este enfoque, o alcance dos projetos na primeira etapa foi direcionado as fases de
desenho conceitual, basico e detalhado para sua posterior realizagdo. Cada um de estes
projetos estava alinhado para fortalecer as areas frageis detectadas no diagnéstico.
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Figura 9. Carteira de Projetos sob a Metodologia MPMO Implementada

Resultado del Diagndstico - Cartera de Proyectos MPMO

I 1!Iano de Carreira
I (Gestao de
I Competéncias)
: 12
Dlag nostico Estrutura Confiabilidade
I desagregada de Humana
I Sistemas, Equipes y
I Componentes
I 2 Revisao do I
| processo de |
I manutengio
I de Ativos I
5 Estratégias De I
[ B Confiabilidade Registrode 10 |
| 3 Andlise dos Historicos e 1
I aspectos que Métricos.
alimentam aos Balanced Scorecard I
I Planos de I
I Mantuengao
I Preventiva I
I almacenagem 4 Integragao dos P I
I planos da Gerencia Conceptualizagio e 9 I
I defini¢ao dos servigos que
7 Analise de proporcionara a oficina I
I vy e central de acordo as I
I e e S necessidades da gerencia I
I servico ou ter o 8 Metodologia de
recurso projetos de I
I manutengao maior I
L-------- ---------------------‘

4. Conclusdes

Este projeto demonstra através de uma aplicacdo industrial que as melhores praticas e
enfoques do Project Management ndo sdo disciplinas Unicas associadas a temas de
engenharia e construgao.

Através de esta aplicagdo industrial se trasladou o conhecimento académico para resolver
um problema industrial.

O resultado do projeto MPMO permitiu gerar projetos (valha a redundancia) alinhados para
melhorar problemas concretos gracas ao estudo estadistico na fase previa de diagndstico.
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