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AS RELAÇÕES ENTRE O GERENCIMANETO DE PROJETOS INDUSTRIAIS E A GESTÃO DE MANUTENÇÃO
Teófilo Cortizo Moreira Neto 
  
RESUMO

O uso de ferramentas para gerenciamento de projetos é vastamente utilizado e divulgado nas indústrias, contudo seus ganhos não somente impactam no curso do projeto em si, mas também inicia a estruturação da manutenção dos equipamentos. Será realizada uma análise entre estas duas grandes áreas de conhecimento refletindo sobre a implantação de um gerenciamento de projetos visando à confiabilidade e manutenabilidade dos ativos instalados em uma indústria. Serão expostas as inter-relações entre estas elas tendo como base as melhores práticas de ambos os lados expondo os resultados que influenciam uma em outra. A decisão sobre a estruturação de uma equipe de gerenciamento de projetos estará então, interligada com a de gerenciamento de manutenção produzindo um planejamento em conjunto de áreas antes separadas por tradição.

Palavras-chave: Projeto. Manutenção. Gerenciamento. Melhoria. Planejamento.
ABSTRACT

The use of tools for project management is widely practiced and disclosed in the industry, however their gains don´t impact only the course of the project itself, but also initiate the structure of the maintenance of the equipments. There will be an analysis between these two major areas of knowledge reflecting on the implementation of a project management aimed at reliability and maintainability of assets installed in an industry. Will be exposed the interrelationships between them based on these best practices from both sides giving the results that influence one another. The decision on structuring a project management team will be so intertwined with the maintenance management that will be a joint planning of areas previously separated by tradition.
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1
INTRODUÇÃO
Não há dúvidas nos grandes círculos empresariais sobre a importância do uso de ferramentas para gerenciamento de um projeto, principalmente em termos econômicos, prazos e qualidade. As nove áreas de conhecimento estudadas no PMBoK
 permitem uma abordagem em projetos antes impossível, a maior parte das práticas eram locais, o projeto em si era o projeto técnico como plantas, diagramas, cálculos etc. O acompanhamento dele se resumia à qualidade do serviço e ao prazo dado, o custo sempre ficava comprometido na entrega do produto. Muitas vezes esta ingerência inviabilizava financeiramente a empreitada e esta informação já chegava muito tarde ao conhecimento dos participantes e financiador do projeto. Hoje, um bom gerenciamento utilizando-se das ferramentas corretas, o investidor saberá antes mesmo do projeto se iniciar se seu investimento realmente estará lhe rendendo os dividendos esperados.

Da mesma forma o gerenciamento da manutenção evoluiu a contento, com o passar do tempo observou-se que os maiores custos de uma grande indústria se concentravam no mau gerenciamento na manutenção a exemplo de compra de ativos, peças, paradas por corretivas, custo de mão-de-obra, treinamentos, lucro cessante entre outros. Nesta nova visão determinou-se que a manutenção deveria ser uma área estratégica da empresa e seria gerenciada de forma a maximizar os resultados e vida útil dos equipamentos. Entramos no conceito então da engenharia de confiabilidade e a manutenção centrada na confiabilidade, ferramentas amplamente buscadas em todos os setores da indústria.

Porém alguns outros aspectos do gerenciamento de projetos não tão divulgados ganham relevância quando se trata de boas práticas de um projeto na indústria; um bom gerenciamento do projeto dá subsídios para o início de um gerenciamento da manutenção dos equipamentos, isto porque muitas decisões sobre manutenabilidade, confiabilidade e custo-benefício devem ser referenciadas ainda na fase de elaboração do projeto da planta fabril. Nesta linha de raciocínio vemos que a implementação das novas ferramentas de planejamento de manutenção influencia diretamente as diretrizes determinadas na fase de projeto. 

Contudo, historicamente há a clara separação destas áreas, um projeto é algo único, com início, meio e término. Existe um prazo e um custo que devem ser respeitados para que se apresente um produto ou solução. Já a manutenção possui uma característica de repetibilidade, é algo rotineiro, que nunca termina, baseia-se nas melhores práticas de manter um ativo em funcionamento evitando sua pane utilizando técnicas mundialmente conhecidas.

O abismo entre conceitos faz com que as empresas não percebam as suas interligações; a cultura existente provoca prejuízos financeiros invisíveis para a alta gerência até então. Uma série de melhorias é diariamente implementada em indústrias de todo mundo exigindo investimento, tempo de equipamentos parados e mão de obra qualificada por conseqüência de uma falta de ação ou visão holística do processo.

Será apresentada, então, uma relação dentro do processo de gerenciamento de projetos a fim de integrar os conhecimentos de manutenção levando a um ganho mútuo entre objetivos do projeto, principalmente no que tange à Qualidade e Escopo do Produto e os subsídios necessários a um bom planejamento da manutenção dos ativos.

2
DESENVOLVIMENTO

Para o PMBoK (2008), projeto é um esforço temporário para criar um serviço ou produto ou resultado exclusivo. Para tal necessita de objetivos claros, parâmetros de medição (o que não se pode medir, não se pode melhorar), datas de início e término que atendam aos requisitos das partes interessadas (stakeholders). Um bom gerenciamento de projeto atenderá aos objetivos do cliente na entrega do produto com a qualidade requerida, os custos bem planejados e no tempo programado. Em ambiente industrial é muito comum este objetivo ser a instalação de novos equipamentos ou melhorias nos existentes o que afetará diretamente o setor de manutenção.
Segundo Xenos (2004), o Sistema de Gerenciamento de Manutenção visa atingir os objetivos estratégicos de uma empresa em termos de lucratividade e sobrevivência através de equipamentos que não apresente falhas e que não prejudiquem a qualidade, o custo e a entrega dos produtos e serviços que não coloquem em risco a segurança e integridade do meio ambiente.  Ela determina as melhores práticas de operação com melhor retorno possível.

Um eficiente Sistema de Manutenção começa com uma entrega de um bom projeto, seja de implantação ou melhorias. 

De fato, é interessante o envolvimento da área da manutenção na figura de um engenheiro de manutenção participando de todo o processo da implementação de um projeto (todas as áreas de conhecimento citadas no PMBoK). O sucesso de um novo empreendimento ou um projeto de melhoria provindo da Engenharia depende muito de uma boa interface entre estas duas áreas de conhecimento. 

Na fase de projeto há levantamento das necessidades, inclusive o envolvimento dos usuários (Operação e Manutenção), além dos dados específicos para sua elaboração, detalhamento dentre outros que irão impactar diretamente nas demais fases com conseqüência no desempenho e na economia tais como confiabilidade, produtividade, qualidade do produto final, segurança e preservação ambiental além das econômicas como custo-eficiência obtido. (Kardec, 2001)
Em todo projeto haverá partes interessadas no qual o PMBoK divide em: Clientes/Usuários; Patrocinador; Gerente de Portfólio; Gerente de Programas; Escritório de Projetos; Gerente de Projetos; Equipe de Projeto; Gerentes Funcionais; Gerentes de Operações e Fornecedores ou Parceiros Comerciais. Pela definição ainda, o Gerente de Operações seria a figura da manutenção como uma das partes interessadas no projeto, conforme define no PMBoK, estes gerentes lidam diretamente com a produção e manutenção do produto, contudo sua importância geralmente se limita a uma pessoa que irá apenas acompanhar todo o processo e aguardar a entrega do produto final.

Dependendo do tipo de projeto, uma entrega formal acontece em seu término para passar a documentação técnica e outros registros permanentes para as mãos do grupo de gerenciamento de operações apropriado. O gerenciamento de operações incorpora então o projeto entregue nas operações normais e fornece o suporte a longo prazo. (PMBoK, 2008)  
Pela própria definição a figura da operação fica restrita a obter o resultado do projeto e a partir deste ponto se preocupar com sua operação e manutenção. Este fato é fundamental para compreendermos os problemas que começarão a ocorrer devido a esta passagem abrupta entre projetos e operação / manutenção. Entende-se que seja necessária a figura da manutenção dentro da equipe de projetos, assim ela deixará de ser uma entidade passiva, que apenas fica ciente das fases dos grupos de processo e fornece pouca colaboração para uma entidade ativa, inteiramente transformadora e com importância significativa nas decisões junto ao gerente de projetos.

Para continuarmos a explorar este ponto, faz-se mister o conhecimento das 9 (nove) áreas de conhecimento citadas no PMBoK, umas ganham mais importância que outras assim como podem ser até suprimidas. Inicialmente consideraremos todas elas. 

1. Gerenciamento de Escopo;

2. Gerenciamento de Tempo;

3. Gerenciamento de Custo;

4. Gerenciamento de Qualidade;

5. Gerenciamento de RH;

6. Gerenciamento de Comunicação;

7. Gerenciamento de Riscos;

8. Gerenciamento de Aquisições;

9. Gerenciamento de Integração;

Contudo, para a manutenção, algumas áreas de conhecimento descritas possuirão mais peso em sua participação, as mesmas estão destacadas abaixo onde se realizará uma justificativa para cada uma delas:

· Gerenciamento de Escopo;
· Gerenciamento de Custo / Aquisições;
· Gerenciamento de Comunicações;

· Gerenciamento de Qualidade;

2.1
Gerenciamento de Escopo

Possui como finalidades a definição do trabalho necessário para concluir o projeto, serve como referência para determinação das atividades que serão necessárias ou não no mesmo.

O escopo ou âmbito é o foco do projeto, diferente do escopo do produto visto que este último define os recursos e atributos do produto que será concebido. Já o escopo do projeto define o trabalho necessário para fazer o produto. De fato, cada projeto resulta em um produto, serviço ou resultado específico e no que tange aos projetos industriais é comum os maiores investimentos neste assunto resultarem em novos produtos ou equipamentos que podem influenciar nas instalações existentes.

Quando a saída do projeto está relacionada a um produto, existem muitas relações possíveis. Por exemplo, o desenvolvimento de um novo produto pode ser um projeto em si. Ao mesmo tempo, um produto existente pode se beneficiar de um projeto para acréscimos de novas funções ou características, ou pode-se criar um projeto para desenvolver um novo modelo. (PMBoK, 2008)
Portanto, é importante verificar se as áreas já em condições de operação e manutenção na indústria serão afetadas; os planos de manutenção e inspeção serão repensados para os equipamentos antigos. Muitas ampliações no meio industrial impactam em outras áreas modificando equipamentos, instalações ou processos para se adaptarem à nova realidade, o escopo do que realmente será necessário realizar é um ponto vital no início dos trabalhos.
Este envolvimento fornecerá a visão necessária para as noções iniciais do que será feito e o produto que será entregue. Neste ponto, conforme Kardec e Nascif (2001), a escolha dos equipamentos deverá considerar a sua adequação ao projeto (correto dimensionamento), capacidade inerente esperada (através de dados técnicos, TMEF – Tempo Médio Entre Falhas), qualidade, manutenabilidade, além do custo-eficiência.  
Em resumo, o escopo do projeto poderá influenciar no statu quo da manutenção em relação aos ativos já mantidos e o escopo do produto determinará os novos planos de manutenção e operação a serem desenvolvidos.

2.2
Gerenciamento de Custo / Aquisições
O gerenciamento de custo em um projeto tem por objetivo principal uma gestão da previsão orçamentária. Esta área de conhecimento agrega os processos de estimativa, orçamento, planejamento e cotrole necessários para a realização do projeto.

Os processos desta área incluem:

· Estimativa de custo: estudo entre espectativa de gastos em comparação ao orçamento disponível destinados à execução do projeto; 

· Orçamento de Custo: Establece uma base de custo agregando as estimativas de gastos em pacotes individuais de trabalho; 

· Controle de Custo: Atuar no controle das variações de custos e orçamento; 
Já o Gerenciamento de Aquisições será responsável pelas aquisições de produtos, serviços ou resultados necessários para a realização do trabalho.

Esta área de conhecimento gerencia os processos de contratos e de controle de mudanças administrando contratos ou pedidos de compra. Também está incluido em seu escopo a administração de qualquer contrato emitido por uma organização externa (o comprador) que está adquirindo o projeto de uma organização executora (o fornecedor) e a administração de obrigações contratuais estabelecidas para a equipe do projeto pelos contratos.

Esta área de conhecimento é composta pelos processos:

· Planejar Compras e Aquisições; 

· Planejar Contratações;
· Solicitar Respostas de Fornecedores;
· Selecionar Fornecedores;
· Administração de Contratos; 

· Encerramento dos Contratos; 
Parte do gerenciamento de custos está interligada com o gerenciamento de aquisições. No caso da manutenção industrial o mais importante será os tipos de ativos a serem adquiridos e seus custos.

Como é comum, o gerente de projetos não estará atento aos impactos envolvidos na instalação de um ativo dentro de seu escopo após a operação do mesmo. É de suma importância a participação de um engenheiro de manutenção para verificar as particularidades de operação e manutenção deste ativo podendo, inclusive, propor a sua mudança por outro ou até mesmo mostrar uma inviabilidade no projeto como um todo. Isto realmente é possível visto que os principais ativos de uma indústria são os seus equipamentos e a inviabilidade de mantê-los após um tempo de operação impossibilitará a continuidade de todo um projeto.

Alguns dos fatores preponderantes que farão o engenheiro de manutenção aprovar ou não o ativo a ser instalado são:

· Baixa confiabilidade somada à alta criticidade do equipamento;

· Manutenabilidade inerente muito difícil;

· Peças de reposição com custos e prazos inviáveis;

· Tecnologia envolvida totalmente desconhecida e não consolidada;

· Incompatibilidade com a planta existente (padrões utilizados);

· Necessidades de treinamentos muito específicos;
· Assistência técnica inexistente na região;
· Dificuldade para aquisição de um reserva;

· Alto valor de custo/benefício;

Desta forma, a manutenção irá opinar sobre os requisitos e especificações dos equipamentos e instalações junto com o resto da equipe de projetos. Muitas vezes o engenheiro de projetos não possui a visão prática que um engenheiro de manutenção adquiriu convivendo com as dificuldades de instalações e equipamentos, muitas vezes, mal dimensionadas por falta do atendimento de particularidades somente percebidas pelos mantenedores. Estas informações deverão ser repassadas ao Gerente de Projetos e partes envolvidas a fim de reavaliar a viabilidade do empreendimento.
Além do mais, com as novas concepções gerenciais que vislumbra um Gestor de Manutenção em uma indústria de grande porte se transformar em um Gestor de Ativos, o Gerente de Projetos possuirá interface direta com o gerenciamento de custos estratégicos da empresa, obtendo maior conhecimento do que realmente a diretoria deseja com o seu investimento possibilitando ampliar sua visão do projeto em que lidera.

2.3
Gerenciamento de Comunicações

Segundo o Project Management Institute (PMI), 90% do trabalho de um Gerente de Projetos está ligado com as atividades através da comunicação, pois, ela é a base e essência para o sucesso do Projeto.
A comunicação é fundamental para integrar todas as partes envolvidas, os chamados stakeholders e atender as expectativas de cada uma das partes no gerenciamento de um Projeto.
Esta área de conhecimento tem como finalidade a correta coleta, registro e divulgação de todas as informações necessárias de um projeto fazendo uso de ferramentas e processos adequados para tal.
Este processo se não for bem conduzido poderá produzir informações não totalmente esclarecidas provocando um erro em toda a concepção do projeto. Além disto, existe muitas vezes, conflitos de informações e opinões de pessoas de áreas distintas a respeito de uma expectativa real em busca do objetivo comum do projeto.
O gerente de projetos deverá ter ligação direta com todas as partes interessadas, com as qualidades de bom comunicador, alinhando, filtrando e repassando informações de forma correta e precisa, podendo utilizar-se de um tempo excessivo para isto. 
Todos os envolvidos no projeto devem entender a real importância da comunicação e como ela afeta diretamente o projeto como um todo.
Para isso, vamos citar alguns processos que podem ajudar no gerenciamento das comunicações do projeto, tais como:

· Planejamento das comunicações: Determinará as necessidades de informações e comunicações entre os Stakeholders;
· Distribuição das informações: No momento certo disponibilizar e controlar as informações necessárias aos colaboradores do projeto ou partes interessadas;
· Relatório de desempenho: Verificação do andamento do projeto através de medições, previsões e geração de relatórios de forma periódica ao longo de todas as etapas do processo;
· Gerenciar as partes interessadas: Função inerente ao cargo de Gerente de Projetos. Devem-se gerenciar todos os conflitos entre as partes interessadas a fim de manter o foco e a continuidade do projeto.

Dentre os processos acima citados o que mais vai impactar na participação da área de manutenção é sobre a distribuição de informações. As informações devem fluir nos dois sentidos, os conhecimentos dos requisitos do projeto devem chegar ao engenheiro de manutenção assim como suas opiniões devem ser levadas às pessoas interessadas.

O Gerente de Projetos deve prover as interações necessárias facilitando o entendimento entre a área da manutenção e as outras partes interessadas diretamente envolvidas.

2.4
Gerenciamento de Qualidade
No guia PMBoK qualidade do projeto é definida como “o grau até o qual um conjunto de características inerentes satisfaz as necessidades”.

Segundo o PMI, “um projeto com qualidade é aquele concluído em conformidade com os requisitos, especificações e adequação ao uso”.

Os principais processos da gerência da qualidade do projeto estão detalhados abaixo, conforme o PMBoK 2008, quarta edição:

· Planejamento da qualidade: Identificação dos padrões de qualidade relevantes para o projeto e determinação de como atender a esses padrões; 

· Realizar a garantia da qualidade: Aplicação das atividades de qualidade planejadas e sistemáticas para assegurar que o projeto empregará todos os processos necessários para atender os requisitos; 

· Realizar o controle de qualidade: Monitoramento dos resultados específicos do projeto a fim de determinar se esses resultados estão de acordo com os padrões relevantes de qualidade e identificação de maneiras para eliminar as causas de um desempenho insatisfatório. 
Com a participação da área de manutenção sobre escopo, aquisições e custos a qualidade será importante para garantir a aceitação do executado de acordo com as modificações propostas pela engenharia de manutenção. Ela deve definir os padrões de qualidade até porque é a operação / manutenção que irá atestar ou não se os requisitos em operação serão atendidos.

É bom salientar que esta área de conhecimento é a mais relevante em termos da particpação da manutenção, visto que a aceitação do cliente irá passar, necessariamente, pelas áreas de produção e manutenção em uma indústria, o atendimento à qualidade do produto final para estes setores específicos, atenderá consequentemente, a empresa. 

Dentre os requisitos estudados o Escopo, Tempo, Custos e Qualidade são os principais fatores determinantes no sucesso um projeto: fornecer o produto de acordo com o escopo, no prazo e no custo definidos e com qualidade adequada nos gera, em outras palavras, o que quero do projeto, quando quero, quanto nos custará e como eu quero o resultado.

Portanto, a manutenção estará diretamente ligada na obtenção de um dos principais objetivos de um projeto industrial que é a Qualidade, ela está no ponto central de qualquer empreendimento. Para exemplificar melhor é ilustrado um desenho a seguir que expõe graficamente as interações destes principais requisitos.
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Figura 1 – Interação entre Integração, Riscos e Comunicações.
Avaliando a ilustração poderemos verificar que os Recursos Humanos e Aquisições são os insumos para produzir o trabalho do projeto, portanto aparecem como entradas externas nas setas. As Comunicações e Riscos devem ser continuamente abordados para manter as expectativas e as incertezas sob controle, assim como o projeto no rumo certo. A Integração abrange a orquestração de todos estes aspectos, d´Ávila (2010).
Dentro dos requisitos da qualidade, devem ser levados em consideração os padrões seguidos pela fábrica como, por exemplo: padrões de esquemas tecnológicos e diagramas elétricos; padrão de tecnologias já dominadas pelos mantenedores; padrões de equipamentos que já são cadastrados e possuem uma política de reposição bem definida; padrão de instalações físicas; padrão de comunicação entre equipamentos; padrão nos projetos de automação com as telas e tipos de linguagem de programação já adotados pela empresa entre outros.
Neste ponto ressalta Kardec e Nascif (2001): é importante considerar também a padronização com outros equipamentos do mesmo projeto e de equipamentos já existentes na instalação, objetivando a redução de estoque de sobressalentes e facilidades de manutenção e operação.
2.5
Saídas Produzidas pelo Projeto

Após o encerramento de um projeto ele deve gerar informações e produtos que serão utilizados na operação e manutenção da nova instalação. Um projeto bem gerenciado deverá gerar estas saídas atendendo às necessidades do bom funcionamento da empresa.

Em termos de gerenciamento de manutenção estas saídas serão vitais para gerar os subsídios necessários à implementação das rotinas.  Neste caso, um projeto finalizado deve fornecer as seguintes documentações:

· Diagramas tecnológicos das novas instalações: diagramas elétricos, instrumentação, desenhos com detalhamento de cada equipamento mecânico e planta civil;
· Manuais de operação: regime de operação, intertravamentos, restrições, observações de segurança etc;
· Manuais dos equipamentos: termos de garantia, restrições e instruções de funcionamento, confiabilidade, indicações de planos de manutenção dados pelo fabricante, peças sobressalentes etc;
· Lista de dados técnicos dos equipamentos com todos os detalhamentos (características elétricas e mecânicas);
· Contato dos principais fornecedores dos equipamentos;
Com estes dados será possível iniciar todo o planejamento de operação e manutenção dos ativos, poderemos exemplificar:

· Estudar sobre o melhor plano de manutenção dos ativos (corretiva / preditiva / preventiva);
· Cadastrar os ativos no sistema;
· Elaborar rotas de inspeção;
· Realizar o gerenciamento das peças de reposição ou de equipamentos reservas;

· Iniciar o estudo de confibailidade se o mesmo ainda não foi realizado durante o decorrer do projeto;

· Avaliar os indicadores necessários para a nova área junto com a produção. (Disponibilidade, MTBF, MTTR, CAPEX, OPEX etc.);
· Planejar os treinamentos necessários caso haja esta demanda;
· Avaliar contratos específicos com os fornecedores para forncimento de peças e/ou serviços também se houver a necessidade;
· Reavaliar a equipe de manutenção atual juntamente com o backlog existente para verificar a ampliação do quadro caso seja preciso;
3
CONSIDERAÇÕES FINAIS

Percebe-se que o gerenciamento de projetos industriais possui a necessidade da participação ativa da área de manutenção em seu processo. Da mesma forma um bom gerenciamento de manutenção precisa de uma condução de projetos participativa e que sua conclusão forneça todos os subsídios necessários para o início dos estudos de disponibilidade, confiabilidade, manutenabilidade e custos. 

É crucial que a entidade representativa da operação e manutenção, neste caso específico, também faça parte da Equipe de Projetos possibilitando maior interface e importância nas suas observações. Esta concepção gerará ganhos em ambos os lados visto que o Gerente de Operações possuirá seu cliente não só como gerador de requisitos, mas também das soluções encontradas, com isto o cliente também será o responsável pelo produto final eliminando algumas barreiras de entendimento mais técnico e específico do projeto.

Por outro lado o cliente terá mais certeza que seus requisitos foram bem compreendidos e atendidos, mesmos os mais tecnicamente complexos.

Com a ciência da importância de se envolver mais fortemente a área de manutenção dentro de quatro das nove áreas de conhecimento do PMBoK, o Gerente de Projetos poderá estabelecer novos procedimentos apropriados a um projeto industrial onde o produto final será uma instalação ou equipamento de campo.

Por fim, se verificou que o grande motivador para a existência de um projeto industrial é o desenvolvimento de uma nova necessidade que se traduzirá no escopo do produto e qualidade do mesmo, e como foi visto, as pessoas que no final irão representar o cliente serão as áreas de produção e manutenção, sem a integração destas áreas em um gerenciamento de projetos o empreendimento corre sérios riscos de não conseguir alcançar seus objetivos.
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