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RESUMO

A redizagdo de paradas programadas de manutencdo de plantas industriais influencia de forma
significativa o resultado do negécio de uma refinaria de petréleo. Assim sendo, a gestéo de paradas
deve ser analisada sob o enfoque estratégico. Dentre as atividades de manutencdo que so realizadas
durante uma parada, destacam-se as atividades de calderaria, que representam a maior parcela de
dispéndio de recursos financeiros. Estas atividades so realizadas por empresas terceirizadas, e 0 seu
desempenho afeta os resultados de uma parada. Portanto, é do interesse das refinarias conhecerem os
fatores que afetam o desempenho destas empresas em uma parada. Este artigo apresenta uma proposta
de modelo para andisar os fatores que influenciam o desempenho das empresas contratadas de
cadeiraria que atuam nas paradas das unidades de processo da refinaria Landulpho Alves UN RLAM.
Esta proposta se baseou em ampla revisdo bibliogréfica e em observacdes empiricas coletadas em
diversas paradas. Espera-se que a aplicagdo deste modelo proposto venha a revelar os fatores que
influenciam o desempenho em paradas e gere recomendagdes a serem adotadas pelarefinaria e pelas
empresas na busca por um melhor desempenho. Convém registrar que este modelo de andlise
proposto pode também ser replicado em outras refinarias ou em outras indUstrias de processo
similares, notadamente empresas de processamento petroquimico.

Palavras-chave: Manutencdo, Plangamento, Terceirizacdo, Contratacdo, |nduistria de Petrdleo, Refino
de Petroleo, Petroquimica, Gerenciamento de Obras.

ABSTRACT

Maintenance turnarounds on industrial plantsis an activity that strongly influences the business results
of an ail refinery. So, the management of turnarounds should be analyzed under a strategic approach.
Among the activities of maintenance that are carried through during a turnaround, the most important
involve maintenance jobs on static equipments, that typically represent the biggest amount of financial
expanses. These activities are carried through by contractors companies, and their performance
directly affects the results of aturnaround. Therefore, it is of the interest of the refiners to know better
the factors that affect the performance of these companies in a turnaround. This article presents a
model proposa to analyze the factors that influence the performance of cntracted companies on
turnarounds at the Landulpho Alves refinery UN RLAM - Petrobras. This proposa if based on
bibliographical revision and empirical observations on turnarounds. It is expected that the application
of this model comes to disclose the factors that influence the performance in turnarounds and
generates recommendations to be adopted for the refinery and the companies in the search for one
better performance.

Keywords: Maintenance, Planning, Outsourcing, Plant Turnarounds, Contracting, Oil Industry,
Petrochemica Indudtry.
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1INTRODUCAO

No ramo da industria de refino do petrdleo a saida de operacéo de unidades de processo,
devido as paradas programadas de manutencdo impacta negativamente o result ado econémico
de uma refinaria. Assim sendo, € importante que estas paradas sgjam realizadas no menor
prazo possivel, e que a duracdo da intervengao ocorra conforme previsto no seu planejamento.
A importancia econdmica de uma parada € muito grande para o resultado final da refinaria,
quer pelos elevados valores de lucros cessantes envolvidos, quer pela grande quantidade de
recursos financeiros dispendidos neste tipo de obra

Segundo ARAUJO (2001, p. 30), as paradas para manutencio S30 momentos especiais no
plano de manutencéo de uma refinaria. A sua especificidade decorre do fato de ser conduzida
de forma concentrada e ininterrupta por um grande nimero de trabalhadores de diferentes
empresas terceirizadas, contratadas para executar atividades especificas durante um curto
periodo de tempo, que em gera varia de 30 a 60 dias, dependendo das dimensdes e
caracteristicas da unidade objeto da parada. Um grande volume de operacdes é realizado de
forma smultdnea e em um espaco fisico reduzido, o0 que aumenta a exposi¢cdo dos
trabal hadores envolvidos a riscos de acidentes.

Parada de manutencdo € o maior evento da vida de uma planta industrial: E durante a
realizacdo de uma parada que se apresentam as maiores exposicdes a riscos devido
principal mente pela elevada concentracdo de méo de obra. Também durante uma parada néo
existe producdo, portanto ndo ha faturamento. Durante a realizacdo de uma parada ocorre um
grande dispéndio de recursos financeiros em um prazo extremamente curto e ocorre uma
grande mobilizacdo de pessoas proprias e contratadas. Assim sendo, a gestdo de paradas deve
ser analisada sob o enfoque empresarial, pois influencia fortemente o resultado do negdcio
(SANTOS e MELO, 2005, p. 2).

O porte do mercado de prestacdo de servigos de manuterngdo em paradas de unidades de
refino de petrdleo € basicamente uma funcdo do tamanho e da complexidade do parque de
refino. Em outras palavras, ele depende do nimero e do porte das unidades de processo
instaladas nas refinarias, bem como da freqiiéncia com que as mesmas readlizam as suas
paradas programadas de manutencéo.

A evolucdo da capacidade de refino no Brasil tem sido discreta nos ultimos anos. Os
dados mostram uma tendéncia de crescimento, porém com pequenos incrementos ao longo
dos anos. A Tabela 1.1 mostra esta evolucéo:

Tabela 1.1 - Capacidade de refino, segundo refinarias- 1997-2004.

Refinarias Capacidade de refino (m“/dia de operacéo)

(Unidade da 1997 | 1998 | 1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Total 292.840 295.890 300.500 309.500 309.500 310.200  320.550  320.550
IPIRANGA (RS) 2.000 2.000 2.000 2.000 2.000 2.700 2.700 2.700
LUBNOR (CE) 950 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
MANGUINHOS (RJ) 1.590 1.590 2.200 2.200 2.200 2.200 2.200 2.200
RECAP(SP) 7.000 7.000 7.000 8.500 8.500 8.500 8.500 8.500
REDUC (RJ) 36.000 36.000 36.000 38.500 38.500 38.500 38.500 38.500
REFAP (RS) 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000
REGAP (MG) 24.000 24.000 24.000 24.000 24.000 24.000 24.000 24.000
REMAN (AM) 2.300 2.300 2.300 7.300 7.300 7.300 7.300 7.300
REPAR (PR) 27.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000 30.000
REPLAN (SP) 52.000 52.000 56.000 56.000 56.000 56.000 58.000 58.000
REVAP (SP) 36.000 36.000 36.000 36.000 36.000 36.000 40.000 40.000
RLAM (BA)® 47.000 47.000 47.000 47.000 47.000 47.000 51.350 51.350
RPBC (SP) 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000 27.000

Fonte: ANP - Anuério Estatistico 2005
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A Figura 1.1, obtida do Plano Estratégico 2006-2010 da Petrobras, mostra o
comportamento da producéo de petroleo, processamento de petréleos e venda de derivados no
periodo de 200 a 2004 da Petrobras no Brasil, e faz uma projecéo destas variaveis até o ano de
2010.

Figura 1.1: Projegdo da Producé&o de Petrdleo, Processamento de Petrdleo e Venda de Derivados.

Estratégia de Negdcios Petrobras
Ll PETROBRAS

* Producdo de dleo no Brasil excedera a carga processada
« Em 2010 a venda de derivados serd igual a carga processada

« Aumento da participacdo do dleo nacional na carga processada
atingindo 91% em 2010
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Fonte: Plano de Negdcios Petrobras 2006 - 2010

Em que pese esta discreta evolugdo na capacidade de processamento de petréleo do parque
de refino nacional, 0 mesmo esta no momento passando por uma notavel transformacgéo. De
acordo com arevista Petrobras Magazine (2006 a), esta empresa est4 investindo fortemente na
adequacdo do parque de refino, de forma a viabilizar o aproveitamento econdmico dos 6leos
pesados oriundos da Bacia de Campos e se adequar a novos requisitos de qualidade de
produtos, em especial por exigéncias ambientais. Este investimento esta se concretizando na
forma de novas plantas de coqueamento retardado, hidrotratamento e hidrodesulfurizacéo.

As unidades de coqueamento retardado (UCR) tém por fungdo converter fragoes
ultrapesadas do petrOleo em produtos de maior valor agregado e, portanto, aumentar a
rentabilidade do processamento de petroleos mais pesados. Em 2002 existiam no Brasil
apenas quatro unidades de cogueamento em funcionamento e atual mente existem cinco — duas
na Refinaria Presidente Bernardes, em Cubatdo (RPBC), duas na Replan e uma na Regap. O
Plano de Negocios 2006-2010 da Petrobras prevé investimento em outras cinco novas
unidades deste tipo. Portanto, em 2010, deverdo existir dez unidades deste tipo em operagéo
no Brasil. Da mesma forma, o nimero de unidades de hidrotratamento e hidrodesulfurizacéo
sofrerd um aumento expressivo. A Petrobras vai investir US$ 3,2 bilhdes de 2006 a 2010 em
unidades e processos que possibilitem a producdo de diesel e gasolina com baixo teor de
enxofre, tendo em vista o cumprimento de normas ambientais. O nimero de unidades de
hidrotratamento, responsaveis pela reducdo do enxofre, subira das atuais 14 para 39 unidades.
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Este cenério de crescimento e transformacéo permite afirmar que o mercado de prestacdo
de servigos das empresas de manutencdo em paradas no ambito do sistema Petrobras no Brasil
apresentara um forte crescimento nos proximos dez anos.

Tipicamente uma parada de manutencéo de uma planta de refino de petréleo represerta
custos da ordem de 40% de todos os custos de manutencdo requeridos ao longo do seu “ciclo
de vida’. Adicionamente, a parada representa cerca de 80% da parcela de tempo em que a
planta se encontra indisponivel ao longo de sua vida, de acordo com dados kvantados pela
Consultoria Solomon Associates, no estudo de desempenho das refinarias da América do
Norte e Sul de 2002. Assim sendo, pode-se facilmente deduzir que o impacto das paradas de
manutencao afeta de forma significativa o desempenho econdmico de umarefinaria.

Segundo VENDRAME (2005, p. 16), num cenadrio competitivo, as empresas estéo
continuamente buscando aumentar o tempo de campanha entre as paradas de manutencéo
(isto é, a duracdo de tempo em que a instalacdo permanece produzindo, entre uma e outra
parada de manutencdo) e reduzir os prazos e 0s custos de suas paradas. Para atingir estes
objetivos, existe uma evolugdo continua de técnicas e melhores préaticas que sdo aplicadas no
processo de plangjamento e gestéo de paradas. As metas de uma parada devem estar alinhadas
com a obtencdo da melhoria da confiabilidade da planta industrial, do cumprimento dos
prazos, da previsibilidade dos custos, bem como garantir a seguranca dos trabalhadores
envolvidos durante a fase de execugdo da parada.

Nas paradas de manutencéo de unidades de processo de refinarias, 0 maior volume de
trabalho é representado pelas intervencdes em equipamentos estaticos, que usualmente sdo
chamados de “equipamentos de calderaria’. Basicamente, trata-se de equipamentos do tipo
vasos de pressdo, torres de fracionamento, fornos de processo, caldeiras, reatores,
permutadores de calor e tubulagdes industriais. Historicamente, os trabalhos de caldeiraria
correspondem a cerca de 60% a 70% do volume de recursos financeiros gastos em uma
parada de planta de processo em umarefinaria.

Os trabalhos de caldeiraria em uma parada de planta de processo da Petrobras sdo na sua
totalidade realizados por empresas contratadas para a realizagdo de um escopo de trabalho
especifico nas paradas. Trata-se, portanto, de um tipo de servico totalmente terceirizado.

O desempenho das empresas de caldeiraria contratadas para a realizagdo destas obras €,
portanto, de grande importancia para os resultados econdmicos da refinaria. Pode-se, a priori,
definir este desempenho sob trés (3) dticas:

. Seguranca: E importantissmo que, num ambiente de alta periculosidade como
uma refinaria de petrdleo, os trabalhos realizados pelas empresas dentro do ambito
da RLAM ndo venham a trazer situages inseguras ou acidentes de qual quer tipo.
Confiabilidade: Também €é de suma importancia que as intervencbes de
manutencdo realizadas possuam elevada qualidade intrinseca, com restrita
obediéncia as normas e padrfes técnicos definidos, de forma que as intervengdes
realizadas nas paradas ndo venham a introduzir defeitos que possam afetar a
confiabilidade, desempenho e seguranca dos equipamentos.

Cumprimento dos Prazos Plangjados: Este aspecto é de fundamental importancia
para o resultado econdémico darefinaria.
Foram observados nas paradas das unidades de processo das refinarias da Petrobras os
seguintes fatos:
Uma parte significativa dos problemas de cumprimento de prazos de parada esta
relacionada ao atraso na realizacdo de trabalhos de caldeiraria em paradas.
As empresas de cadeiraria contratadas apresentam perfis e desempenhos
razoavel mente distintos entre si, com grandes reflexos no resultado das paradas.

Este artigo pretende propor um modelo para andlisar os fatores que influenciam o

desempenho das empresas que prestaram servicos de caldeiraria nas paradas programadas de
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manutencdo das unidades de processo da RLAM. O melhor entendimento deste cenario e a
identificacdo destes fatores podem gudar a orientar de forma mais clara o processo de
plangiamento e contratacdo destes servicos, melhorando o seu desempenho e, portanto, o
resultado econbmico das paradas realizadas pela refinaria. Para elaboracdo do modelo
proposto, realizou-se ampla revisdo da literatura e utilizou-se a experiéncia empirica do autor
adquirida ao longo de vinte anos de experiéncia nesta area.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Terceirizacao econtratacéo

A contratacéo de servigos especializados por uma empresa de um determinado ramo de
atividade recebeu no Brasil a denominagdo de terceirizagdo. Este processo iniciou-se nos
paises mais desenvolvidos e consolidou-se nos Estados Unidos a partir do esfor¢o bélico da
segunda guerra mundial, pois as indUstrias bélicas passaram a concentrar seu foco no
desenvolvimento da producéo de armamentos e delegaram algumas atividades a outras
empresas prestadoras de servicos. No Brasil, a terceirizagdo passou a ser implementada
progressivamente a partir dos anos 70, e refletiu uma necessidade das empresas de mudar
seus modelos gerenciais para obter maior flexibilidade e competitividade.

Para QUEIROZ (1996, p. 35), “A terceirizacdo € uma técnica administrativa que
possibilita 0 estabelecimento de um processo gerenciado de transferéncia, a terceiros, das
atividades acessorias e de apoio ao escopo das empresas que € a sua atividade-fim, permitindo
a estas concentrarem-se no seu negdcio, ou sgja, no objetivo final”.

Segundo KARDEC e CARVALHO (2002, p. 42) “Terceirizagao € a transferéncia para
terceiros de atividades que agregam competitividade empresarial, baseada numa relacéo de
parceria’. Ainda de acordo com estes autores, existem trés modalidades basicas de atividades
nas organizagdes onde a contratagao de terceiros poderia ser empregada:

Atividade-fim: € a atividade vocacdo, a razédo de ser do negécio da empresa; é
aguela que esta prevista no seu contrato socia. Ex: operacdo de uma usina nuclear;
manutencdo nNas empresas que prestam este tipo de servico; gestdo do negadcio.

Atividades meio: sdo agquelas intimamente ligadas a atividade-fim; exemplo tipico
€ a atividade de manutencdo numa industria tradicional.

Atividades Acessorias: sd0 aquelas necessarias para apoio as empresas como um
todo e ndo intimamente ligadas a atividade-fim. Ex.: transporte; vigilancia;
limpeza; alimentacdo e jardinagem.

As atividades realizadas por empresas contratadas em paradas de manutencéo se
enquadram claramente como “atividades meio”. Segundo MEDEIROS et a. (2004, p. 4),
apesar de ndo pertencerem a atividade-fim, as atividades meio precisam ser gerenciadas
como atividades fins para que sgam obtidos resultados satisfatorios. Este conceito é
especialmente importante no caso de uma atividade intimamente ligada a atividade fim, pois
os resultados de desempenho da atividade meio afetam de forma significativa os resultados
da atividade fim. Este € precisamente 0 caso da atividade de paradas programadas de
manutencdo de plantas industriais.

Em comparagéo com as atividades de manutencdo desenvolvidas habitualmente nos
principais ramos da indUstria brasileira, a atividade de manutencdo em paradas de plantas
industriais € muito mais terceirizada. O motivo para isto esta principalmente na sazonalidade
da demanda de recursos, inerente a esta atividade, o que leva as empresas operadoras de
plantas industriais a lancarem mé&o da terceirizagdo para proverem recursos necessarios a
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realizacdo das suas paradas de manutencdo. Trata-se, portanto, de um caso “agudo” de
terceirizagao.

Segundo VENDRAME (2005, p. 48), a contratacdo em paradas representa de 40% a 70%
dos custos globais de uma parada, sendo a atividade que exige maor negociagao,
administragdo, fiscalizacéo e coordenagdo ao longo do ciclo de uma parada. Esta assertiva foi
observada também em duas recentes paradas redizadas na RLAM. Na primeira delas,
realizada no primeiro semestre de 2005, 70,50% dos seus custos totais de manutencdo foram
correspondentes a contratacdo de servigos de terceiros. Na segunda delas, realizada no
segundo semestre de 2005, a participagcdo dos servicos de terceiros nos custos totais de
manutencao foi 42,40%.

Os dados da tabela 2.1 a seguir mostram a participacédo da contratacdo de terceiros na
composi¢ao dos custos de manutencdo entre os setores industriais da economia brasileira
com maior terceirizacdo na atividade de manutencdo extraidos do Documento Nacional
editado pala ABRAMAN — Associacéo Brasileira de Manutencéo, edicéo 2005:

Tabela 2.1 - Grau de terceirizagéo da atividade de manutencgéo.

Composicéo dos Custos de Manutengéo
(Pessoal Proprio, Material, Contratacao/ Terceiros e Outros)
para os diversos setores. Item Contratacbes/ Terceiros

Petréleo 39,21%
Papel e Celulose 29,38%
Quimico 26,79%
Metal Urgico 23,93%
Plastico, Petroguimica e Revestimentos 22,50%

Fonte: Documento Nacional 2005 ABRAMAN

Comparando-se os dados da tabela 2.1 com a participagdo do item contratacdo de
terceiros nos custos de paradas, percebe-se que a terceirizacdo nas paradas € muito mais
intensa que o observado na atividade de manutencdo de todos os setores industriais
pesquisados pela ABRAMAN. A terceirizagdo €, portanto, um aspecto central da atividade
de plangjamento e gestéo de paradas, e a qualidade do gerenciamento dos seus contratos afeta
de forma significativa o resultado final das paradas.

Em se tratando de um caso de terceirizagdo em larga escala, a realizacdo de servigos em
paradas de manutencdo estara sujeita a muitas das dificuldades inerentes a um processo de
terceirizacdo. Segundo KARDEC e CARVALHO (2002, p. 198), as dificuldades
normal mente encontradas para terceirizagao sdo as seguintes:

Poucas empresas capacitadas e vocacionadas para a atividade de manutencéo.
Legidacdo Trabalhista restritiva.
Poucas empresas no Brasil, contratantes e contratadas, com cultura de terceirizagao.

Baixa integracdo entre a contratada e a contratante, praticando-se em geral uma
politica do perde-ganha.

Falta de cultura de parceria.

Pouca méo de obra qualificada no mercado.

Possibilidade de cartelizacdo de alguns setores.

N&o cumprimento de obrigagdes trabal histas por algumas contratadas.
Maior incidéncia de acidentes na maioria das empresas contratadas.
Cultura gerencia de manter a manutencéo prépria.
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Baixa competitividade de grande parte das empresas contratadas.

Observa-se que a quase totalidade destas dificuldades anteriormente mencionadas se
apresentam no caso dos contratos de realizacdo de servigos de manutencdo em paradas
programadas.

KARDEC e CARVALHO (2002, p. 195) abordam o conceito da falsa terceirizacéo, que
chamam de EMPREITEIRIZACAO. Esta forma de relacdo se caracteriza por apresentar
diversos aspectos que afetam negativamente os resultados tanto das empresas contratantes
como das empresas contratadas, trazendo por conseqiéncia um baixo desempenho global.
Segundo estes autores, a maioria das empresas pratica a empreiteirizacdo no lugar da
terceirizacdo e este tipo de relagdo representa uma armadilha que impede a obtencéo de
resultados globais satisfatérios. Segundo estes autores, as diferencas bésicas entre a situagéo
tradicional ou de risco que denominamos de EMPREITEIRIZACAO e a prética moderna
conhecida como TERCEIRIZACAO podem ser resumidas da seguinte forma, mostrada na
Tabela2.2:

Tabela 2.2 - Empreiteirizacdo x Terceirizagdo (KARDEC e CARVALHO, 2002)

EMPREITEIRIZACAO TERCEIRIZACAO

N&o parceria Parceria

Desconfianca Confianga

Levar vantagem em tudo Palitica de ganha/lganha

Ganhos de curto prazo Ganhos estratégicos

Pluralidade de fornecedores Fornecedor Gnico

O preco decide Enfoque no resultado (qualidade + preco)
Antagonismo Cooperacdo

Contratada como adverséria Contratada como parceira
Descompromisso gerencial da contratada | Autonomiagerencial da contratada
Contrata mé&o de obra Contrata solugdes

Dentre algumas desvantagens que estes autores mencionam que podem ocorrer quando se
terceiriza sem uma adequada viséo estratégica destacam se:
Aumento de custos quando, simplesmente, se empreiteiriza.
Aumento do risco empresarial pela possibilidade de queda na qualidade.
Aumento do risco de acidentes.

MARTIM (1997, apud LINHARES e GARCIA, 2005, p. 84) categoriza as formas de
contratacéo de servigos de manutencdo segundo critérios operacionais e de retencéo de
conhecimento e divide-os em trés tipos:

Pacote de Servicos — mais utilizados, o cliente retém todo o conhecimento e
atua como integrador das atividades, exercendo completo controle sobre os
resultados. Pode-se admitir que exija um bom conhecimento do servigo por
ambas as partes e que representa uma complexidade meédia, pois o foco
principal do fornecedor € atingir objetivos por meio de ferramentas de
execucdo. O nivel de relacionamento cliente—fornecedor € minimo, pois os
resultados da contratagdo podem ser estabelecidos e controlados em

Cad. Pesg. NPGA, Salvador, v.3, n.1, p.1-33, maio-ago. 2006 7



documentos contratuais. A base de conhecimento permanece guase que
integralmente com a indlstria contratante.

Performance — com base em indicadores de resultados preestabel ecidos (metas
de performance), fornecedor e industria assumem responsabilidades
compartilhadas, e 0 sucesso do contrato de manutencdo depende do
comprometimento que as enpresas tenham com esses resultados.

Facilitador — pode ser entendido como uma evolugdo do contrato de
performance, € um tipo de contrato em que o fornecedor é responsavel integral
pelo resultado a ser alcancado.

Por esta abordagem pode-se afirmar que a maioria dos contratos utilizados em paradas de
manutencdo industrial da UN RLAM s&o do tipo “performance”, uma vez que grande parte
da remuneracdo é advinda de bonus calculados de acordo com o desempenho de seguranca e
produtividade.

KARDEC e CARVALHO (2002, p. 49 - 53) estabelecem a categorizagéo das formas de
contratacéo de servicos terceirizados de manutencéo em trés categorias.

- Contratacdo por mao de obra — Esta é a forma mais antiga de contratacéo e,
estrategicamente, a mais incorreta. A remuneracdo da empresa contratada se da
através de itens de homens-hora ou equivalente. Trata-se de uma relacéo de
alto risco empresarial e trabalhista e que ndo deve ser praticada por nenhuma
empresa que tenha uma visdo de futuro moderna.

Contratacdo por servico — Esta forma pode ser entendida como uma grande
evolucdo em relacdo a primeira. A responsabilidade técnica pela execucdo dos
servicos € da contratada e, portanto, requer melhor qualificagdo técnica. A
remuneracd0 da contratada se da através do pagamento por Servigos
especificados por precos unitarios. Entretanto esta forma apresenta falta de
alinhamento estratégico entre a contratada e a contratante, de vez que
financeiramente é do interesse da contratada o aumento do escopo dos
servigos, ao que se contrapde frontalmente o interesse da contratante. Apesar
desta contradicéo, esta é a forma preponderante de contratacdo utilizada no
Brasil para servigos de manutengdo industrial, sendo bastante comum a sua
utilizaco os servicos realizados em paradas programadas.

Contratacao por resultados — Nesta forma de contratacéo, a remuneracéo se
faz com base em indicadores de resultados preestabelecidos (metas de
desempenho) previamente acordados entre contratada e contratante, na busca
de objetivos empresariais alinhados. Esta forma de contratacéo ainda é pouco
utilizada no Brasil. No caso de paradas de manutencdo, estas metas
normalmente sdo estabelecidas visando objetivos de prazo e de seguranca, e
estdo vinculadas ao pagamento de bénus financeiros previstos no instrumento
contratual.

KARDEC e CARVALHO (2002, p. 69) também propdem a categorizacédo dos contratos
de terceirizacdo em quatro categorias, segundo dois eixos, considerando seu 0 impacto nos
resultados da contratante (incluindo foco em seguranca, meio ambiente e saude) e o
conhecimento do negdcio da contratante.
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Impacto nos Resultados
(incluindo SMYS)

Figura 2.1 - Categorizagdo dos Contratos de Terceirizacdo

1 'V

Conhecimento do Negdcio da Contratante

Fonte: KARDEC e CARVALHO (2002)

v

Quadrante |: Pouco impacto nos resultados empresarias/SMS e que demandam
menor conhecimento do negoécio da contratante.
Quadrante 11: Pouco impacto nos resultados empresariaisSMS e que demandam

maior conhecimento do negdcio da contratante.
Quadrante Ill: Maior impacto nos resultados empresariaiSMS e que demandam

menor conhecimento do negécio da contratante.
Quadrante IV: Maior impacto nos resultados empresariaisSMS e que demandam

maior conhecimento do negocio da contratante.

De acordo com este modelo, contratos de manutencdo industria especializada se
enquadram na categoria 1V, a inclusos os instrumentos contratuais utilizados para a
realizagdo de paradas programadas de manutencdo. Estes mesmos autores identificam os
seguintes fatores criticos para 0 sucesso deste tipo de contratacao:

Tabela 2.3 — Fatores criticos e requisitos a serem considerados nos contratos de terceirizag&o tipo IV

FATORES CRITICOS

REQUISITOS

Selecéio de empresas e andlise de mercado

Selecdo no Cadastro ou Negociagdo Direta— Mercado Restrito

Priorizacdo de SM'S

AltaExigéncia

Formag&o de contratagdo Melhor Preco — Resultado
Qualificacdo e Certificac8o de Pessoal Experiéncia, Qualificagdo e Certificacdo
Geréncia/Fiscalizagdo (Requisito) Conhecimento Técnico e Administrativo

Sistema de Consequéncias

Resultado — Compartilhamento de bénus e 6nus.

Auditoria - ObrigagBes Trabal histas Baixa Frequéncia

Auditoria- SMS

AltaFrequéncia

Auditoria— Técnica

AltaFrequéncia

Especificacdo e Gerenciamento Foco no Processo

Vulnerabilidade quanto as informagdes Requer avaliagédo

Fonte: Adaptado de KARDEC e CARVALHO (2002)

CARVALHO (2002, p. 5) propde as seguintes melhores préticas de contratacdo de
servigos em paradas de unidades de processo:
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A Organizagdo da Refinaria deve formar, nos momentos preliminares, uma relagdo de
parceria com as empresas contratadas e seu staff. Esta atitude pré-ativa podera
assegurar a produtividade e a minimizacao do stress durante a parada.

As contratadas devem compartilhar o processo de implementacéo de um ambiente de
trabalho onde seguranca, salide pessoa e preservacdo das instalagdes e do meio
ambiente sgjam valores fundamentais.

Os contratos devem prever incentivos ligados aos resultados.

A refinaria ndo deve delegar o gerenciamento do plangamento e da programacdo a
contratada.

Segundo KARDEC e NASCIF (2001, p. 218), as empresas prestadoras de servicos
precisam fazer da manutencdo a sua atividade-fim, investindo em recursos humanos,
tecnologia, equipamentos, ferramental e gestdo, sob pena de se tornar um mau parceiro, que o
mercado competitivo ndo vai aceitar.

2.2 Desempenho e M elhor es Pr aticas na Gestao de Projetos
Parada programada de manutenc@o de uma planta industrial € tipicamente um projeto, e a
ela se aplica todo o instrumental tedrico que aborda a questdo da gestdo de projetos. A
definicéo de projeto do PMI que consta do PMBOK, segundo o qual um projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo, se aplica
plenamente a0 caso de paradas programadas de manutencdo de plantas industriais. Assim
sendo, é necessario huscar dentro da bibliografia disponivel indicagbes sobre as melhores
préticas na geﬂao de projetos, de acordo com algumas das dimensdes a serem analisadas:
Qualidade da defini¢do do planejamento
Estabilidade de escopo.
Grau de envolvimento do cliente no planejamento da obra.
Utilizacdo de cronogramas com nivelamento de recursos.
Produtividade e Inovagdo Tecnoldgica,
Capacitacéo de Recursos Humanos, e Certificagao.
2.2. 1 Qualidade da Definicdo do Planejamento.
JOSHI (2003, p. 3 - 4) propde um indice global (FEL index) para mensurar a defini¢do do
plangjamento de uma parada, de acordo com a Figura 2.2 mostrada a seguir:
Figura 2.2 — Componentes do indice FEL

COMPONENTES DO INDICE FEL (Front-End Loading)

Definicao Estratégia o
do de Status do Indice
Escopo + Execucao + Planejamento => FEL
Metas da Parada Papéis e Data da Parada

Responsabilidades

Aprovagédo da Disponibilidade

Alta Geréncia Estratégia de de Recursos
Contratacdo

Lista de Servigos Entregade

de Manuteng&o, Elaboragéo do Materiais

Inspecéo e Cronograma

Investimentos

Mecanismos de
Avaliagéo e
Controle de
Escopo

Ordensde
Trabalho e
Pacotes de

Engenharia

Planos de
Contingéncia e
Mitigacao de Riscos

Incorporacéo de
Licoes Aprendidas

Procedimentos
Operacionais de
Parada e Partida

Planos
detalhados de
trabalho,
movimentagao de
carga e andaimes

Fonte: Adaptado de JOSHI, 2003
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Este mesmo autor, a partir de um banco de dados de cerca de 200 paradas constatou que a
qualidade de definicdo do plangjamento medido 6 semanas antes do inicio da mesma é o
fator que mais influencia o desempenho de uma parada sob o ponto de vista de custos e
prazos, de acordo com a Figura 2.3:

Figura 2.3 — Influéncia da Definic8o Planejamento nos Resultados de Paradas

Influéncia do indice FEL-Paradas no Custo e Prazo

141
ER)
@
© E 1,31
£ 5
S o 121 T
+— -
rQ .-
' O 117 - .- -
10 =
(o) =z Média da IndGstria
| £
09{ . -~"~
g 8
% g 081
.% 8
E D 0,7-
MELHOR BOM REGULAR POBRE RUIV
indice FEL - Paradas
Desempenho em Custo —————Desempenho em Prazo

Fonte: Adaptado de JOSHI, 2003

2.2.2 Estabilidade de escopo

Segundo o PMI (PMBOK), a definicdo e o gerenciamento do escopo do projeto
influenciam o sucesso total do projeto. Cada projeto exige um balanceamento cuidadoso de
ferramentas, fontes de dados, metodologias, processos e procedimentos, e de outros fatores,
para garantir que o esfor¢o gasto nas atividades de determinacdo do escopo esteja de acordo
com o tamanho, complexidade e importancia do projeto. O adequado gerenciamento do
escopo minimizando mudangas do mesmo ou, quando as mesmas S80 hecessarias ou
inevitaveis, mitigando os seus efeitos negativos afeta 0 desempenho de uma parada de
manutencdo. Ainda segundo o PMBOK, o controle do escopo do projeto trata de influenciar
os fatores que criam mudancas no escopo do projeto e de controlar 0 impacto dessas
mudancas. O controle do escopo garante que todas as mudangas solicitadas e agdes corretivas
recomendadas sgjam processadas por meio do processo de controle integrado de mudancas do
projeto. O controle do escopo do projeto também € usado para gerenciar as mudangas no
momento em que efetivamente ocorrem e é integrado a outros processos de controle. As
mudancas ndo cortroladas sdo freqlentemente chamadas de aumento do escopo do projeto.
Estes conceitos sdo plenamente aderentes as necessidades de um projeto do tipo parada de
manutencao e assumem grande importancia pelo seu potencial de impacto sobre os resultados
de uma parada. Pode-se afirmar que a estabilidade do escopo e o0 seu adequado gerenciamento
sdo fatores decisivos para 0 sucesso de uma parada.

2.2.3 Grau de envolvimento do cliente no planejamento da obra.
Segundo o PMI (PMBOK), o desenvolvimento do cronograma do projeto € um processo
iterativo que determina as datas de inicio e término plangjadas das atividades do projeto. O
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desenvolvimento do cronograma é uma atividade fundamental do gerenciamento da obra. Ele
pode exigir que as estimativas de duragdo e as estimativas de recursos sejam reexaminadas e
revisadas para criar um cronograma do projeto aprovado, que possa servir como uma linha de
base em relagdo a qual o progresso pode ser acompanhado.

No caso de paradas de manutencdo de plantas industriais, existe uma grande
interdependéncia de atividades e de conhecimento tecnolégico entre o contratante e a
contratada. O contratante define o escopo do projeto, 0s seus diversos requisitos técnicos e
participa ativamente da execucdo de muitas das atividades do projeto. Assim sendo, é de se
esperar que o grau de participacdo do contratante na gestéo e plangjamento da obra influencie
de forma significativa o desempenho global.

De acordo com estudo apresentado por MAY O e JUNTIMA (2006, passim) abordando
86 paradas realizadas entre 1998 e 2005 por 22 diferentes empresas quimicas e refinadores de
petréleo no mundo, existe diferenca de desempenho, de acordo com o grau de envolvimento
do contratante na gestdo e plangamento. O estudo mostrou as seguintes tendéncias
estatisticamente significativas:

- Paradas com baixo grau de envolvimento do contratante apresentam cronogramas de

execucao mais longos e com maiores desvios.

Estas paradas também apresentam maiores desvios para mais do volume de homens
hora empregados.

Paradas com baixo grau de envolvimento do contratante apresentam cronogramas de
partida das plantas substancialmente mais longos.

Paradas com baixo grau de envolvimento do contratante apresentam periodos de

interrupcdo de producéo em média 07 dias mais longos.

Paradas com baixo grau de envolvimento do contratante apresentam custos de
manutencdo em média 13% maiores.

2.2.4 Utilizagdo de cronogramas com nivelamento de recursos

Segundo a definicdo do PMBOK, o nivelamento de recursos é uma técnica de andlise de
rede do cronograma aplicada a um modelo de cronograma que ja foi analisado pelo método do
caminho critico. O nivelamento de recursos é usado para abordar as atividades do cronograma
gue precisam ser redlizadas para atender as datas de entrega epecificadas, para abordar
situacBes em que recursos necessarios criticos ou compartilhados estdo disponiveis somente
em determinados periodos ou em quantidades limitadas ou para manter a utilizacdo de
recursos em um nivel constante durante periodos de tenpo especificos do projeto.

O nivelamento de recursos €, portanto, uma ferramenta que tem como objetivo fornecer
informagdes sobre as necessidades de recursos definidas pelo cronograma do projeto em
contraposicao com a disponibilidade dos mesmos, de forma a suportar 0s processos de tomada
de decisdo. O nivelamento de recursos proporciona consisténcia ao cronograma e diminui os
riscos de ndo se atingir das metas nele estabel ecidas.

Para que esta técnica possa ser aplicada, € necessario que sejam atribuidas as atividades
listadas no cronograma as estimativas de recursos (pessoas, equipamentos ou material) e que
Seréo necessarios para a sua execucao.

Embora este técnica sga largamente aceita e empregada no gerenciamento de paradas, a
sua aplicacéo ndo abrange todos 0s cronogramas executivos. Atividades de menor
complexidade (porém em maior nimero, e normalmente dispersas geograficamente dentro da
unidade industrial) muitas vezes ndo possuem estimativas de recursos atribuidos. Isto ocorre
com mais freqiéncia com atividades de remocdo de vazamentos, reengaxetamento de
valvulas, reparo de pequenas tubulagtes e alguns trabal hos de instrumentac&o. Pode-se inferir
gue nestes casos Os riscos de ndo se atingir as metas previstas no cronograma sdo bem
maiores.
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De acordo com estudo apresentado por GRIFFITH (2006, passim.) abordando 1500
projetos industriais de pequeno porte (ou sgja, de custo total menor de U$S 5 milhdes) o grau
de definicéo e utilizacdo dos cronogramas influencia decisivamente a duragdo dos projetos.
Este estudo dividiu os projetos em 04 grupos, de acordo com a técnica de cronograma que
utilizavam e comparou este atributo com o desvio de cumprimento de prazos do cronograma
geral que apresentavam. O estudo apresentou 0s seguintes resultados:

- O grupo de projetos que ndo utilizavam cronogramas apresentava 0s maiores atrasos
de duracéo do projeto, em média 22%.
O grupo de projetos que usam cronogramas sem atribuicéo de recursos (somente com
as datas definidas), os chamados de “milestones schedulles’ apresentava um grau de
desvio (atraso) menor, em média 3%.
O grupo de projetos com cronogramas integrados e com caminho critico definido
apresentava um desempenho melhor, com antecipagcdo dos prazos dos cronogramas
da ordem de 7%.
Os projetos com cronogramas integrados, com caminho critico definido e com
recursos atribuidos apresentavam as menores duragbes e, portanto, o melhor
desempenho. Este grupo em média apresentava antecipacéo de 13% do prazo dos
Seus cronogramas.
Este mesmo estudo mostrou ainda que o grau de defini¢éo do cronograma afeta também a
previsibilidade de custo dos projetos, e que projetos de menor porte ainda (com custo total
inferior a U$S 1 milhdo) também apresentam estas mesmas tendéncias.

2.3 Produtividade, Capacitacdo de Recur sos Humanos, e Certificagdo ABRAMAN

Segundo a definicio de PROKOPENKO (1989, apud MUNOZ e QUINTELLA, 2002, p.
2), a produtividade pode ser definida como a relacdo entre a producdo obtida por um
determinado sistema de produgdo ou servicos e 0S recursos necessarios para a sua obtencao.
Portanto, o conceito de produtividade se relaciona com 0 uso eficiente de recursos na
producdo de bens e servigos. A produtividade pode também ser definida através de uma
relacdo entre o tempo dispendido e os resultados obtidos. Quanto menor é o tempo que se
consome para se obter o resultado desejado, maior produtividade possui 0 sistema. Estes
conceitos de produtividade sdo plenamente aplicaveis ao ambiente de manutencdo industrial,
em especial em paradas, devido aos elevados lucros cessantes observados por conta da
paralisacéo do processo produtivo.

KARDEC e CARVALHO (2002, p. 37) recomendam que, dentre as diretrizes de uma
adequada politica de manutencdo, seja considerada a contratacdo de empresas capacitadas
técnica e gerencialmente, observando-se 0s aspectos de economicidade, qualidade, buscando
contratos 0 mais proximos possivel da parceria, através, dentre outras, as seguintes praticas:

Exigéncia de empregados qualificados e certificados pelo PNQC — ABRAMAN.
Contratacdo que garanta a multifuncionalidade, a otimizagdo de métodos e de
recursos e a minimizacéo das interfaces.

Um dos fatores criticos para 0 sucesso empresarial €, sem dlvida, a capacitacdo e
certificacdo do pessoa envolvido, tanto proprio quanto dos prestadores de servigos. Neste
contexto, esté inserido o Programa Naciona de Qualificagdo e Certificagdo de Pessoal na
Area de Manutencdo - PNQC, o qual tem nas grandes empresas contratantes de servicos de
manutencdo 0s seus maiores incentivadores e implementadores, desde seu inicio nos anos 90
(PNQC, 2005). Este programa, desenvolvido pela ABRAMAN em parceriacom o SENAI, foi
criado para induzir a melhoria da qualidade e produtividade dos servigos de manutencdo no
Pais, através da certificacdo de profissionais da &rea. Dentre as ocupacdes profissionais que
interessam a0 caso em pauta, 0 PNQC certifica atuamente profissonais Caldeireiros e
Caldeireiros Montadores.
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No Brasil, no caso especifico da médo de obra de caldeiraria (caldeireiros e caldeireiros
montadores), a maioria destes profissionais de manutencdo desenvolveuse no dia-a-dia, sem
orientacdo adequada e sem formagdo técnica especifica. Trata-se de uma grande lacuna de
formacdo de um expressivo contingente profissional, cuja participacdo € decisiva nos
resultados de uma parada programada de manutencdo. O treinamento e certificagdo destes
profissionais através do PNQC tém por objetivo superar este cendrio. Portanto, o uso de méo
de obra certificada pelo PNQC em paradas de manutencéo pode afetar positivamente o seu
desempenho. Segundo KARDEC e NASCIF (2001, p. 152), “N&o existe processo que atinja
bons resultados se ndo for através de pessoas qualificadas, certificadas e motivadas. Este € o
mais importante fator critico de sucesso.”

As empresas prestadoras de servigos de manutencéo em paradas até muito recentemente
realizaram pequenos investimentos em qualificagdo de pessoa, e, de uma forma geral, este
guadro se aplica a todo o mercado prestador de servigos de manutencdo no Brasil. Um forte
sintoma disto é o fato do Programa Nacional de Qualificacéo e Certificacdo de Pessoa na
Area de Manutencdo - PNQC ter sido fomentado e liderado desde o seu inicio por grandes
empresas contratantes de servicos de manutencdo (empresas do setor de petréleo,
petroquimico, siderurgia e mineragdo) e ndo por prestadores de servigos. Estes, muitas vezes
pressionados por exigéncias dos clientes, sdo obrigados a aderir ap programa, mas nao
lideram o processo. Ha que se considerar também a forte assimetria econdmica normalmente
existente entre as empresas contratantes de servigcos de manutencdo e as empresas prestadoras
destes servicos. De uma forma geral, embora existam variagbes de comportamento
individuais, as empresas de manutencéo de caldeiraria que atuam em paradas buscam realizar
as suas atividades com o menor investimento possivel, com uma viséo imediatista e de curto
prazo, 0 que caracteriza uma estratégia de lideranca pelo menor custo.

No caso das empresas que atuam como fornecedoras de servicos para a Petrobras, este
comportamento € reforcado pela caracteristica com que as contratagfes sdo realizadas, uma
vez que o processo licitatorio, por restricdes legais inerentes ab mesmo, normalmente
privilegia a questdo de precos, apesar de ja existirem nas licitagbes dispositivos que
privilegiam aspectos de qualificacéo técnica (certificacbes | SO, metas de seguranca).

Este quadro apresenta notavel semelhanca com o mercado de empresas de construcéo
civil no Brasil. Segundo COSTA et a. (2003, p. 2), as empresas de construcdo tém
dificuldade em estabelecer e explicitar a sua estratégia competitiva e 0os seus objetivos nos
segmentos que atuam. Segundo BARROS NETO (1999, p 37 - 38), essas empresas tém
como uma de suas caracteristicas a concentracdo das decisdes na figura do executivo-chefe,
apresentam valorizagdo do curto prazo em detrimento a0 longo prazo e uma cultura
imediatista. Como conseqiiéncia, 0S seus gerentes ndo conseguem pensar em um horizonte de
tempo muito amplo. Outro aspecto importante a ser ressaltado € que as empresas da
construcdo civil trabalham com sistemas de produgéo orientados ao empreendimento, em que
o0 produto é unico em termos de projeto e condicdes locais e estdo inseridos em um ambiente
dindmico, com varidveis externas dificeis de serem analisadas (BARROS NETO, 1999, p.
40).

Embora n&o tenham sido encontradas pesquisas formais ou literatura a respeito, existe um
grande numero de indicacbes de que a produtividade obtida nas paradas realizadas por
empresas brasileiras € muito menor que aguela obtida por empresas norte-americanas ou
européias, e que 0 numero de pessoas envolvidas é bem maior. Esta conjugacdo de fatos
reforca a percepcdo de que, por conta do uso de uma mao de obra de baixa qualificagéo, e, em
tese, de baixa produtividade, as empresas contratadas séo forcadas a compensar esta baixa
produtividade com um grande aumento na quantidade de empregados mobilizados, sendo
inclusive pressionadas pelas empresas contratantes para assim proceder. Esta percepcdo é
explicitada por KARDEC (apud PETROBRAS, 2001):
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“Existem problemas de oferta de empresas prestadoras de servigos em paradas bem
como de performance das que estdo atualmente no mercado. A baixa qualificagdo da
ma&o de obra nas paradas brasileiras provoca excesso de contingente, bem como
aumenta o risco de acidentes. O caminho para superarmos estas deficiéncias é a
qualificacdo e certificagdo de pessoal”.

No caso de paradas programadas de manutencdo na RLAM, ndo existem indicios de
melhoria de produtividade nos ultimos 05 anos, pelo contrério. Existem indicios de perda de
produtividade, devido ao aumento do consumo de homens-hora impostos por novas restrigoes
da legisacdo de seguranca através das normas NR-31 e NBR14787 (requisitos de seguranca
para trabalhos em espacos confinados), e também devido ao aumento da atividade sindical
nesta &rea, com freqlientes paralisagdes das obras por movimentos reivindicatorios.

Numa tentativa de superar a baixa qualificacdo da m&o de obra e produtividade
observadas, a Petrobras e algumas grandes empresas contratantes de servigos passaram a
exigir progressivamente certificagdo da méo de obra de caldeiraria de acordo com o0 PNQC a
partir de 2001. Este requisito € de aplicacdo progressiva e é apresentado na tabela 2.4.
Contudo, esta exigéncia, expressa nos instrumentos contratuais, ndo tem sido integralmente
cumprida pelas empresas prestadoras de servicos de paradas. Em verdade, observa-se que as
empresas ndo somente N&o cumprem os requisitos de certificacdo, como ainda incluem na sua
formagéo de precos uma provisdo financeira para as sansdes contratuais decorrentes deste ndo
cumprimento.

REQUISITOS PETROBRASREFINARIAS PARA
CERTIFICACAO DE PESSOAL CONTRATADO
SERVICOS DE PARADA

Tabela 2.4 - Certificacdo de caldeireir os em servicos de paradas

PRAZO CALDEIREIRO (%)
Dezembro/2001 5
Dezembro/2002 15
Dezembro/2003 25

Orgao certificador: PNQC/ABRAMAN em par ceria com o SENAI
Fonte: Adaptada de KARDEC E CARVALHO (2002)

2.4 Produtividade e Inovacéo Tecnoldgica

As empresas prestadoras de servicos de manutencéo em paradas sdo empresas de servicos
tipicamente de baixa tecnologia envolvida. Estas empresas normalmente apresentam um baixo
grau de inovagdo tecnol 0gica e pequenos investimentos em ferramental.

Segundo PICANCO (2003, p. 57), as ferramentas elétricas, pneumaticas e, mais
recentemente, 0 uso da microeletrénica processada tornaram menores as necessidades do uso
da forca humana na execugdo de tarefas, e este ganho pode ser verificado com clareza nas
principais especiaidades de manutencdo industrial presentes na indUstria petroquimica. Este
mesmo autor apresenta uma série de exemplos de equipamentos de uso em manutencéo
industrial que apresentam notéaveis ganhos de produtividade em relacdo as tecnologias mais
ultrapassadas, bem como dados comparativos da produtividade, de acordo com o ferramental
adotado. Dentre os equipamentos destacados neste trabalho sdo citados bizeladora rotativa,
parafusadeira pneumética, méaquina hidraulica de torque, méquina de soldagem semi-
automdtica e dispositivos de acoplamento de tubulagbes. Todos estes equipamentos
encontram campo de aplicacdo nas obras das paradas de manutencdo, entretanto seu uso ainda
€ muito pouco difundido entre as empresas prestadoras de servico. Mulitas vezes, a utilizacéo
dos mesmos ocorre por exigéncia contratual imposta pelos clientes, e ndo por iniciativa dos
prestadores de servigos.

Cad. Pesq. NPGA, Salvador, v.3, n.1, p.1-33, maio-ago. 2006 15



Novamente, uma situacdo analoga a da manutencdo industrial € observada na construcdo
civil brasileira. A produtividade na construcéo de edificios é usualmente calculada pelo indice
de homens-hora por metro quadrado (hh/nf), resultado do quociente entre o somatdrio de
toda a mé@o de obra utilizada na construcéo e a area total construida. Segundo PICCHI (1993,
apud MUNOZ e QUINTELLA , 2002, p. 3), o indice representativo da média da construcso
civil brasileira em 1993 era de 45 hh/nt. Ele ressalvava que este indice estaria subestimado,
uma vez que o levantamento dos dados era feito por base no orcamento das obras, e ndo no
real consumo de homens-hora nas mesmas, que poderia ser superior, uma vez que nao
computava resservicos, imprevistos e outras perdas de produtividade as obras. Este autor
estimava que o indice real devesse estar situado entre 70 a 80 hh/nf. Em comparacdo com
estes resultados, 0 autor apontava que paises mais avancados obtinham em média indices
entre 20 e 30 hh/n?, podendo este valor ser melhorado para 14 a 18 hh/n? com o uso de pré-
fabricacso no local e 8 a 12 hh/nf com o uso de sistemas construtivos industrializados.

Estudo redizado em 2002 pela empresa de consultoria norte-americana Solomon
Associates sobre o desempenho de refinarias de petréleo que atuam nos mercados da América
do Norte e América Latina constatou que paradas realizadas na América Latina consomem
uma quantidade de homens-horas duas a duas e meia vezes superior aquela consumida por
refinarias norte-americanas. Os dados de paradas no Brasil so similares aos observados na
média da América Latina (SOLOMON, 2002). Isto sinaliza que a produtividade obtida em
paradas no Brasil é de cerca de 40% a 50% da produtividade obtida em paradas no mercado
norte-americano. Esta é uma grande oportunidade de ganhos que podem ser apropriados tanto
pel os prestadores de servigos como pelos clientes.

3 PROPOSICAO DO MODEL O DE ANALISE DOS FATORES QUE INFLUENCIAM
O DESEMPENHO DASEMPRESAS DE CALDEIRARIA NAS PARADAS

3.1 Dimensbes de Andlise Propostas
Com base na revisdo bibliogréfica anterior e na experiéncia profissional do autor sdo
sugeridas as seguintes dimensdes e andlise das obras e empresas de caldeiraria a serem
pesqguisadas:
3.1.1 Estabilidade de escopo da obra

Interessa responder a seguinte perguntac A eventual instabilidade de escopo
eventualmente observada nas obras afeta 0 seu resultado? Pararesporder a esta pergunta,
sugere-se gque sgja feita uma comparacéo entre a magnitude de alteracdo de escopo e o desvio
do cronograma da obra. Para mensurar a ateracdo de escopo, sugere-se utilizar dois
indicadores: Desvio percentual sobre o0 custo previsto e acréscimo de escopo sobre 0 escopo
original, a saber:

- Desvio percentual sobre o custo: Entende-se como a variagéo percentual entre o custo
previsto para a obra (conforme consta no documento autorizacéo de inicio de servicos - AlS)
e 0 custo total pago a empresa contratante ao final da obra. Este indicador sofre alteracéo para
mais com acréscimos de escopo e adteracdo para menos com a reducdo de escopo
(cancelamento de servicos), e €, portanto, uma forma de se avaliar a mudanca do volume do
escopo da obra.

Desvio percentual = Custo Total Pago (%)
Custo Tota Previsto

- Acréscimo percentual de escopo: Entende-se como a somado valor de custeio de todas
as ateragOes de escopo autorizadas na obra através do documento Autorizacdo de Servigos
Extra — ASE e 0 custo previsto para a obra (conforme consta no documento autorizacdo de
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inicio de servigos - AlS). Este indicador € sensivel somente a acréscimos de escopo, e se
constitui em outra forma de se avaliar a estabilidade do escopo da obra.

Acréscimo percentual de escopo= Somatorio das AlS (%)
Custo Total Previsto

Os valores podem ser levantados a partir de pesquisa dos relatérios de parada da refinaria
e dos da documentagdo dos respectivos contratos. Sugere-se que, uma vez levantados estes
dados em diversas obras, sga realizada a sua comparacdo com 0 desvio de prazo das
respectivas obras.

3.1.2 Qualidade do plangjamento da obra

Coloca-se a seguinte questdo: A qualidade do plangamento da obra afeta o seu
resultado, e em que grau? Segundo a bibliografia, a resposta é invariavelmente sim, porém e
muito dificil conceituar o que é um bom plangjamerto e o que seria um plangjamento pobre.
Algumas empresas de consultoria apresentam complexas metodologias para avaliar a
qualidade do plangjamento das obras, porém ndo € interessante por hora aprofundar-se neste
complexo tema. Para fins de avaliagdo sucinta da qualidade do planejamento, sugere-se
utilizar os indicadores:

Autoria do plangiamento inicial.
Nivelamento de recur sos.
Per cepcdo do contratante sobre a qualidade do plang amento.

Defini-se como autoria do plangamento inicial, o atributo se 0 cronograma inicial da
obra foi elaborado pela empresa contratante antes da mobilizagdo da empresa contratada, ou
se o0 cronograma inicial foi elaborado pela empresa contratada. Este indicador mostra de certa
forma o grau de envolvimento da empresa contratarte na gestdo da obra, item apontado pela
literatura como importante para o resultado final.

Defini-se como nivelamento de recursos o atributo se o cronograma da obra estava com
as suas atividades com as devidas estimativas de recursos atribuidas e se foi realizado alguma
andlise do nivel de recursos requerido para a obra a partir da metodologia de CPM (Critical
Path Method). Estes dados podem ser |evantados na documentac&o técnica da obra e nos seus
arquivos eletroéni cos de planejamento (cronogramas) em MsProject.

Para definicdo de qualidade do plangjamento, sugere-se adotar o atributo bom ou ruim.
Considera-se a qualidade do plangamento ruim quando existem registros por parte da
fiscalizacdo no livro de obra ou em carta de queixas e adverténcias a respeito da qualidade do
plangjamento. Considera-se que o plangjamento € bom quando néo existe registro de queixas
ou adverténcias no livro de obra ou através de carta a respeito por parte da fiscalizacéo.

Sugere-se novamente que, uma vez levantados estes dados em diversas obras, sga
realizada a sua comparagao com o desvio de prazo das respectivas obras.

3.1.3 Foco da Obra (Concentracéo Econdmica do Escopo)

Em paradas ouve-se de técnicos muitas vezes a degacdo de que é mais fécil se gerenciar
uma obra concentrada em poucos itens de uma lista de servigos que gerenciar uma extensa
lista de pegquenos itens de manutencéo. Pode-se exemplificar com, de um lado, os trabalhos de
manutencdo de um grande forno, e de outro, uma relagdo de milhares de tens de reparos a
serem realizados nas tubulagbes de uma planta industrial. Do ponto de visita de simplicidade
de controle, tanto para plangadores, como para supervisores e engenheiros, a primeira
situacdo normalmente é encarada como menos complexa que a segunda. Como avaliar o
efeito deste fendmeno, téo difusamente definido, mas facilmente percebido por quase todas as
pessoas que ja trabalharam em uma parada? Interessa responder a seguinte questédo: Em que
aspectos o grau de concentracdo do escopo em poucos itens afeta os resultados de prazo?
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Sugere-se definir a variavel concentracdo econdémica do escopo como 0 quociente do
faturamento da obra com o correspondente nimero de equipamentos gque sofrem intervencao
de manutencdo na respectiva obra, de acordo com a lista de servigos. Com relagéo ao nimero
de equipamentos da lista de servicos sugere-se adotar o critério de nimero de TAGs' de
equipamentos sob intervengdo na parada.

Concentracdo Econdmica do Escopo = Faturamento da Obra
N2 de Equipamentos ou itens da lista

Para avaliacdo dos efeitos desta concentracao sobre os resultados de prazo, é sugerida a
comparacdo do valor desta variavel nas diversas obras com os respectivos resultados de
desvio de prazo.

3.1.4 Concentracéo Espacia do Escopo da Obra

Segundo SOUZA (2000, p. 69), o trabaho de manutencdo em paradas €
significativamente diferenciado do trabalho de manutencdo permanente ou realizado em
condi¢des “normais’. Trata-se de um trabalho concentrado, levado a cabo por um elevado
contingente de trabalhadores de diferentes empresas terceirizadas, contratado para a
realizacdo de atividades especificas durante um periodo de tempo previamente delimitado.
Este mesmo autor acrescenta que um dos principais fatores esta no grande nimero de
operactes simultaneas que ocorrem em um espaco fisico reduzido, o que propicia a exposi¢ao
dos trabalhadores aos riscos e agentes relacionados as diversas outras atividades realizadas a
sua volta, aém daqueles referentes a sua prépria. Portanto, € importante avaliar como esta
grande concentracdo de servicos em um espaco fisico restrito afeta o desempenho de
seguranca, e que medidas preventivas podem ser tomadas para que se estabelecam padrdes
aceitaveis de seguranca. Também € importante avaliar se isto se reflete no desempenho de
prazo da obra.

Para tentar responder a esta questdo, prople-se primeiramente definir a variavel
concentracao espacial do escopo como o quociente do faturamento da obra com a &reafisica
da frente de servigos onde ocorrem os trabal hos.

Concentracdo Espacial do Escopo = Faturamento da Obra
Area da frente de Servigos

Para avaliar os efeitos desta concentragcéo sobre os resultados de prazo e seguranca,
sugere-se entdo comparar o valor desta variavel nas diversas obras com 0s respectivos
resultados de desvio de prazo e o indicador TFSA (taxa de freqiéncia de acidentes sem
afastamento).

3.1.5 Capacitagdo de Recursos Humanos e Certificaggo ABRAMAN

Aqui interessa estudar como a gestao de recursos humanos e a alocacdo de méo de
obra qualificada de acordo com o PNQC-ABRAMAN afetam os resultados da obra. Este
€ um tema amplo, o qual necessitara ser desdobrado em varias andlises.

Com relagdo a qualificagdo PNQC-ABRAMN, sugere-se coletar nas obras os dados de
percentual de méo de obra de caldeiraria certificada de acordo com o PNQC e efetuar a
comparacdo com 0s respectivos resultados de TFSA e desvio de prazo das obras. Também se
prople inserir no questionario perguntas aos dirigentes das empresas a respeito da sua
percepcdo sobre a eficacia do programa de qualificacgo e certificagdo PNQC-ABRAMAN
para as profissdes caldeireiro e caldeireiro-montador (ver questionario proposto no apéndice
).

Entretanto, capacitacdo de recursos humanos é uma dimensdo muito mais ampla que a
certificacdo de uma determinada categoria profissional. As obras de caldeiraria em paradas
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possuem uma vasta gama de profissionais, e a maneira como as suas diferentes competéncias
interagem e sdo geridas influencia os resultados. De forma a obter-se um panorama mais
amplo deste cenério, propde-se colocar no questionério perguntas a respeito da percepcao dos
dirigentes das empresas sobre a qualificacdo da sua méo de obra em diversos niveis
hierarquicos, e sobre o grau de importancia de cada uma delas para o desempenho da obra.
Sugere-se ainda que os dirigentes respondam também a algumas perguntas relativas a
investimentos em treinamento e praticas de gestdo de recursos humanos, tais como o uso de
ferramentas registro e acompanhamento de desempenho dos seus funcionarios.
3.1.6 Rentabilidade daobra

A rentabilidade € o objetivo maior de uma empresa, e € fruto de uma série de fatores
diferentes tais como posicdo mercadologica, grau de competicdo, qualificacdo dos recursos
humanos, disponibilidade ou acesso as fontes de capital, grau de inovagcdo tecnolégica ou
gerencial, ec. Aqui interessa estudar como a rentabilidade se relaciona com os resultados
das obras. Ha que se considerar que € muito dificil obter dados reais de rentabilidade, uma
vez que ela é basicamente funcdo da produtividade da obra e dos seus custos envolvidos, e
isto em uma vasta gama de obras que variam desde um conversor de UFCC ou um forno de
processo, até servigos de pegquenos reparos de caldeiraria ou tubulacfes. De forma a superar-
se esta dificuldade, sugere-se definir de forma simplificada rentabilidade como sendo o
faturamento por homem-hora (HH) considerando a somatotal de mé&o de obra direta e indireta
envolvida na obra

Rentabilidade = Faturamento da Obra
Tota de HH da Obra

De forma a preservar-se a confidencialidade de dados econdmicos das empresas
envolvidas, sugere-se que sgam feitas comparagbes exclusivamente relativas entre os
diversos valores e a média aritmética de rentabilidade obtida das obras a serem investigadas.
Assim sendo, € proposto utilizar-se 0 valor percentual do faturamento da obra por HH em
relacdo a média das obras analisadas, o que vem a ser uma indicacdo de rentabilidade relativa.
Para avaliacdo dos efeitos da rentabilidade sobre os resultados de prazo, novamente sugere-se
efetuar a comparacdo da rentabilidade relativa das diversas obras com os respectivos
resultados de desvio de prazo.

3.1.7 Politica de Contratagtes

Atualmente sdo praticadas na Petrobras basicamente duas formas de contratacdo de
servigos de paradas, a saber:

Contratacao exclusiva para um Unico evento ou parada (contr atos spot).
Contratacdo de longo prazo para atendimento a multiplos eventos, muitas vezes em
diferentes refinarias (contr atos compar tilhados).

As questdes basicas a serem respondidas sd0: A politica de contratacdes do cliente esta
influindo no resultado das obras? O resultado das obras varia de acordo com a
modalidade de contratacdo empregada? Para avaliagéo dos efeitos do tipo de contratacéo
praticada sobre os resultados de prazo, propde-se confrontar os resultados de desvio de prazo
com o tipo de contrato adotado nas respectivas obras. De forma a se aumentar a compreensao
sobre a dimensdo analisada, sugere-se também colocar no questionario perguntas a respeito da
percepcao dos dirigentes das empresas contratadas sobre a influéncia do fator politica de
contratacéo nos resultados das obras.

3.1.8 Produtividade e Inovagdo Tecnol 6gica

Conforme visto na bibliografia, existe uma grande diferenca entre a produtividade obtida
em paradas nos paises mais avancados em relacdo a obtida nos paises da América Latina. Esta
€ uma grande oportunidade de ganhos que podem ser apropriados tanto pelos prestadores de
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servigos como pelos clientes. Para desvendar este tema, sugere-se inserir no questionario
perguntas que mostrem a percepcdo das empresas sobre como melhorar a produtividade e
sobre a influéncia do fator inovacéo tecnol 6gica nos resultados das obras.

Com relacdo a inovacdo tecnoldgica, busca-se avaliar o atual estado de utilizacdo de
ferramental avangado nas obras, e tendéncias futuras. Na visdo do cliente Petrobras, as

inovagdes tecnoldgicas nas obras de paradas somente tem sido adotadas por imposicao

contratual da mesma, e ndo por uma busca de produtividade por parte dos prestadores de

sarvicos. De forma a aprofundar-se sobre este tema, 0 questiondrio proposto também
apresenta questbes sobre 0os motivos que levaram as empresas contratadas até o momento a

investir muito pouco em ferramental. Sugere-se ainda utilizar o question&rio para mapear

parcelado ferramental das empresas, em especial as ferramentas mais modernas ou que levam

a um aumento de produtividade, muitas delas sugeridas no trabalho de PICANCO (2003, p.
57 - 61), tais como aparafusaderias hidraulicas tipo hightork, méquinas saca-feixe de
permutador de calor, chaves de impacto pneumaticas e maquinas de soldagem semi-
autométicaMIG-MAG.
3.1.9 Resumo das dimensdes de andlise propostas

A tabela 3.1 mostra as dimensdes de andlise sugeridas para estudo do tema:

Tabela 3.1 - Dimensbes de andlise propostas

Modelo de Andlise

Fonte de Dados

Instrumento de Coleta de Dados

Conceito Dimensdes Indicadores
Gestaode Estabilidade de Desvio per centual sobre o Relatérios de Parada Planilhas de Resumo Gerencial dos
Contratos e escopo custo Contratos
Servigos Acréscimo per centual de Relatérios de Parada Planilhas de Resumo Gerencial dos
€scopo Contratos
Quah_dadedo Autorlad_o_pl_anejamento Relatérios de Parada Planilhas de Resumo Gerencial dos
Planegjamento inicial Contratos
Uso do nivelamento de Cadernode Cronogramas da Obra
I ecur sos Planejamento da Parada 9

Per cepcéo do contratante
sobreaqualidade do
planejamento

Relatérios Diarios de
Obra (RDO) dos
Contratos ou Cartas

Registrosou queixas feitos pela
fiscalizac@o daobra

Concentragéo econdmica do

Planilhas de Resumo Gerencial dos

FocodaObra Relatérios de Parada
E€sCopo Contratos
Concentragao Concentracéo espacial do Relatérios de Parada Planilhas de Resumo Gerencial dos
espacial do escopo escopo Contratos

Capacitacdo de
Recursos Humanos

Per cepgéo das empresas
sobre ainfluéncia do fator
capacitacdo de RH

Dirigentes das empresas
contratadas

Questionario

Per centual de m&o de obra
certificada de caldeireiros

Relatérios de Parada

Planilhas de Resumo Gerencial dos
Contratos

Per cepcao das empresas
sobreainfluéncia do fator
certificacdo PNQC

Dirigentes das empresas
contratadas

Questionério

Rentabilidade da

Faturamentorelativo

Relatérios de Parada

Planilhas de Resumo Gerencial dos

obra Contratos
Polmcad~e Spot x Longo prazo Relatérios de Parada Planilhas de Resumo Gerencial dos
contratagao Contratos
docliente Per cepcao das empresas

sobre ainfluéncia do fator
politica de contratacéo

Dirigentes das empresas
contratadas

Questionario

Produtividade e
inovagéo
tecnolégica

Per cepcao das empresas
sobre como melhorar a
produtividade

Dirigentes das empresas
contratadas

Questionario

Per cepcao das empresas
sobreainfluéncia do fator
inovacéo tecnoldgica

Dirigentes das empresas
contratadas

Questionario

3.2 Instrumentos de coleta de dados
Os instrumentos de coleta de dados se dividem basicamente em duas categorias:
Dados a serem levantados a partir de um questionario de 36 perguntas a ser
respondido por dirigentes de empresas prestadoras de servicos de caldeiraria nas
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paradas. Este questionario sugerido € baseado nas dimensdes de analise propostas, e €
mostrado no Apéndice .

Dados que podem ser levantados no setor de planejamento da manutencdo da empresa
a partir dos relatérios finais de parada. Também se sugere gque sgja adotada uma
sistematica de coleta de dados dos contratos de paradas e que 0s mesmos Sgjam
registrados nos relatorios finais de paradas. Para facilitar 0 registro e posterior
recuperacdo de dados referentes aos principais contratos de parada € sugerida a adocao
da tabela de resumo gerencia de contratos de parada, conforme mostrado na tabela

3.2
Tabela 3.2 — Tabela de resumo gerencial dos contratos de parada
Tabela de Resumo Gerencial de Contratos de Parada
Empresa: Contrato:
Custo Previsto | Custo Realizado | Custo deServigos % de variacéo do
naAlS-R$ naAlS- R$ extras (ASE) - R$ | Custo Total - R$ custo
(A) (B) (©) (D) B
B+C (D-A)/A
N° de Faturamento por | Faturamento por [ % das ASES no
empregados | N°total deHHs | empregado - R$ HH- R$ custo final
(F (©) (H) () )
D/F D/G C/D
Area geogréfica
HH por N° deitens da Faturamento por defrentena | Faturamento por m2
empregado Listade servigos Item - R$ parada - m2 de areade trabalho
(K) (L) (M) (N) (©)
G/F D/L D/N
Microdetalhamento
Prazo Previsto - | Prazorealizado - | Desvio absoluto - Desvio % de | inicia foi elaborado
dias dias dias prazo pela Petrobras?
(P) Q R) (S (SIM/NAO)
QP @QP)-1
N° de acidentes Naturezado
com TFCA N° de acidentes TFSA contrato
afastamento sem afastamento (SPOT ou LONGO
M ) ) W) PRAZO)
Tx10°/G Vx10°/G

Fonte: Adaptado de Petrobras: Relatério Final de Parada da U-09 de 2005 da UN-RLAM

4 CONSIDERACOESFINAIS
4.1 IndicacBes M ais Significativas Coletadas na Bibliografia

O trabalho teve como objetivo propor um modelo de andlise da gestédo de paradas
programadas de manutencdo de plantas industriais da RLAM e as suas relacbes com as
empresas de caldeiraria contratadas para as mesmas. Para isto, foi realizado um levantamento
da bibliografia disponivel sobre o tema. Este modelo pode ser replicado em outras refinarias
ou empresas de processo, como, por exemplo, plantas petroquimicas. Considerando-se este
levantamento bibliografico, pode-se esperar que 0s seguintes fatores a seguir apresentados
sgam relevantes e influenciem os resultados das obras redlizadas pelas empresas de
caldeiraria nas paradas.

a) Gerenciamento de escopo: Toda a literatura de gerenciamento de projetos indica
gue este é um fator fundamental para que sejam obtidos bons resultados em
projetos. Parada nada mais € que um caso particular de projeto, portanto € de se
esperar que a qualidade do gerenciamento de escopo afete de forma significativa
os resultados de uma parada.
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b) Qualidade do plang amento e grau de envolvimento da estrutura da refinaria
no mesmo: Conforme fartamente mencionado na literatura, a qualidade de
plangjamento afeta de forma significativa o resultado de obras. Ainda segundo a
bibliografia consultada, os principais aspectos do plangamento a serem
considerados sdo:

- Todo o escopo da parada deve ser plangjado de acordo com as técnicas de
atribuicdo de recursos e nivelamento do mesmo, para assegurar a realizacéo da
obra de acordo com o plangjamento.

- O grau de envolvimento da refinaria no plangiamento da parada € um fator
decisivo nos resultados da mesma, e que provavelmente ha oportunidades de
melhoria, em especial em parcelas do escopo da parada onde este grau de
envolvimento ainda pode ser incrementado.

c) Qualificacdo e certificacdo de recursos humanos: A pesquisa bibliogréfica
apontou para a importancia das empresas prestadoras de servicos de manutencéo
em paradas investirem de forma expressiva na qualificagdo e certificagdo PNQC-
ABRAMAN de suas equipes de cadeiraria. Mais ainda, esta é uma condicéo
necessaria para se atingir um desempenho superior. Porém, os dados hoje
disponiveis apontam para um quadro de certificagdo ainda incipiente na atividade
de paradas. Colabora para este cenério a grande instabilidade financeira inerente a
atividade de manutencdo em paradas e a elevada rotatividade da m&o de obra
executante, que termina por inibir investimentos em capacitagdo. As obras
apresentam varios indicios empiricos de produtividade baixa, o que é corroborado
por indicadores avaliados por empresas de consultoria do ramo de petroleo. Em
outras palavras, todos indicadores levantados na bibliografia apontam para o fato
de que com uma parcela de méo de obra certificada substancialmente superior ao
hoje observado, os resultados poderiam ser muito melhores que os atualmente
observados.

d) Politica de contratacdes: A pesquisa bibliografica confirmou a percepcdo empirica
de que a mobilizacéo tardia das empresas para as paradas é um grande problema.
Ha indicaces também de que é necessario que se busgue parcerias perenes, o que
ndo é possivel no espaco de tempo representado por uma Unica parada. Portanto, a
realizacdo de contratos para a realizacdo de um Unico evento (contrato spot) pode
ndo ser uma boa pratica. A aternativa de utilizacdo de contratos compartilhados
por mais de um evento e por mais de uma refinaria pode representar uma saida
para esta problemética.

€) Produtividade: Os dados levantados pela pesquisa bibliogréafica apontam para a
existéncia de um cenario de baixa produtividade, o que € ainda confirmado pela
percepcdo empirica de vérios profissionais que atuam em paradas. Ressalte-se que
esta baixa produtividade ndo é exclusiva de uma determinada unidade de refino,
mas sim, € fruto de um cenério que, com algumas variacfes, esta presente em
guase toda a industria de refino de petrleo da América Latina.

4.2 Recomendac0es para melhoria do processo de plangjamento e gestdo de paradas da
RLAM
Com o objetivo de se obter melhorias no processo de paradas da RLAM, e adotando-se
como base os dados levantados pela pesquisa bibliogréfica, sugere-se os seguintes pontos a
serem tratados pela RLAM:
a) Intensificar os esforcos no sentido de atingir o cumprimento integral dos
cronogramas da atividade de planejamento de parada, em especia no que se refere
as atividades de definicéo de escopo.
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b) Praticar com mais disciplina as boas préticas de gestdo de escopo, como
congelamento de escopo bem antes da parada, gestéo adequada das mudancas de
escopo e adocdo de escopo de paradas o menor possivel, conforme recomendado
pela literatura e prescrito nos procedimentos hoje vigentes na RLAM e no ambito
da Petrobras.

c) Implementar esforgos no sentido de atingir um grau de exceléncia na qualidade do
plangjamento de suas paradas, e utilizar as técnicas de nivelamento de recursos em
todo o escopo da parada, sem nenhuma excecdo. As melhores préticas de
plangiamento hoje conhecidas devem ser seguidas com maior disciplina e rigor. E
recomendavel também que sgjam fomentadas acBes para formacéo e aumento da
gualificacdo da m&o de obra de plangjamento, quer para técnicos de nivel médio,
quer para profissionais de nivel superior, tanto proprios como contratados.

d) Incrementar o grau de envolvimento da estrutura da refinaria no plangjamento da
parada, em especia nos itens de escopo mais disperso e com menor grau de
definicdo, caso, por exemplo, das disciplinas de tubulagbes, elétrica e
instrumentacao.

e) Intensificar os esforcos de qualificacdo e certificacdo de recursos humanos, de
forma a gque o atual quadro de certificacdo incipiente da méo de obra de caldeiraria
nas paradas sgja superado. O convénio recentemente firmado entre a Petrobras e o
SENAI/CIMATEC para treinamento e certificagdo de mdo de obra é uma
excelente iniciativa neste sentido.

f) Revisar as atuais préticas de contratacdo de obras de paradas, procurando aumentar
os prazos entre a efetiva escolha da empresa e o inicio da obra. E igualmente
importante que a RLAM se articule em conjunto com a sede da Petrobras e outras
refinarias, de forma a viabilizar a existéncia de instrumentos contratuais de longa
duracdo para multiplos eventos, minimizando as suas dificuldades de contratacéo e
proporcionardo condi¢cdes para o surgimento de parcerias duradouras com as
empresas prestadoras de servigos. Entende-se que esta € quase uma pré-condi¢do
para viabilizar economicamente um aumento nos investimentos em qualificacdo de
recursos humanos, ferramental e inovagcdo tecnologica por parte das empresas, o
gue por sua vez redundaria em aumento de produtividade.

g) Manter e aperfeicoar as cldusulas contratuais referentes ao plangjamento e controle
da obra. Aplica las a todos os contratos de paradas, em todas as especialidades,
Sem excecao.

h) Embora ndo seja objeto especifico deste trabalho, ha que se considerar que o grande
porte do parque industrial da RLAM, com muitas unidades de processo, exige que
a refinaria disponha de recursos adequados qualitativa e quantitativamente para
gerir o processo de plangjamento de vérias paradas simultaneamente. Este € um
ponto chave de melhoria do processo.

4.3 Recomendacoes para as empresas prestador as de servicos de manutencao industrial
em paradas

Com o objetivo de se obter melhorias no processo de paradas sob a ética das empresas

prestadoras de servicos, e adotando-se como base os dados levantados pela pesquisa

bibliogréfica, pode-se identificar as seguintes oportunidades de melhorias as empresas
prestadoras de servicos de caldeiraria na gestdo de suas obras:

a) Investir mais fortemente em qualificacdo de recursos humanos, sgja na certificacéo

PNQC-ABRAMAN de executantes, sgja no treinamento de recursos de supervisao

e plangamento das obras. Observar que, embora exista uma elevada rotatividade

nas funcbes de execugdo, 0 mesmo ndo ocorre em igua grau para as fungdes de
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média e alta hierarquia das empresas. Portanto, este fator, que hoje provavelmente
inibe o investimento em qualificagdo de executantes existe em grau muito rmenor
para as fungdes mais especializadas das obras, 0 que pode tornar o investimento
em qualificacdo deste segmento bastante atrativo. Recomenda-se reforcar a
atividade de gestéo de recursos humanos dentro das empresas, ndo sO no aspecto
de treinamento e qualificacéo de profissionais, como também investindo na criacéo
e utilizacdo de registros de desempenho individual dos funcionarios, de forma a
estimular o aumento da produtividade a partir dos executantes.

b) Aumentar o investimento em ferramental de elevada produtividade. Com as
recentes mudancas ocorridas nas regras de remuneracéo dos empregados quando
da desmobilizacdo das obras, o custo real da m& de obra aumentou
significativamente nos Ultimos cinco anos, o que aumenta a viabilidade econbémica
do investimento em ferramental. O atual cend&rio macroecondmico também é
favoravel ap aumento deste tipo de investimento, principalmente pelo fato de
estarmos hoje vivendo (ainda) um ciclo de valorizagdo da moeda nacional, o que
torna mais atrativa aimportacéo de ferramentas tecnol ogicamente avancadas.

c) Investir na elaboracdo de procedimentos gerenciais de plangamento e gestéo de
obras especificas para a Stuagdo de paradas de plantas industriais, em
conformidade com os preceitos da qualidade total; e da certificagdo 1SO, de forma
a consolidar e disseminar as boas experiéncias e tornar as empresas menos
vulneraveis a rotatividade nas suas fungdes mais qualificadas.

d) Fomentar a criagdo de uma cultura de busca permanente pela produtividade,
partindo da lideranca da empresa e atingindo progressivamente toda a organi zagao.

4.4 Recomendac0es par a aplicacdo do modelo de anélise proposto
Para que sgja colocado em prética este modelo de andlise, recomendase que a empresa
interessada em aplicé 1o atenda aos seguintes requisitos.

a) Seguir com rigor todos os procedimentos internos que regem o0 processo de
plangjamento e gestéo de paradas, em especial as etapas referentes ao registro das
licBes aprendidas ao fina do ciclo de cada parada.

b) Elaborar ao final de cada parada um relatdrio final de parada. Segundo
VENDRAME (2005, p. 116), este relatério deve conter as seguintes informagdes
minimas:

Objetivo da parada.

Tempo de campanha entre paradas.

Estatistica de acidentes.

Listagem dos principais itens do escopo.

Registro dos principais acréscimos de escopo ocorridos.

Registro dos prazos planejados e prazos realizados.

Identificacéo da linha critica da parada (prevista e realizada).

Listagem dos principais contratos com os respectivos custos, efetivos e escopo.
Resumo do efetivo e do total de homens- hora utilizados.

Relatério de custos, confrontando previsdo orcamentdria com custos
realizados.

Andlise critica da parada, abordando as causas dos desvios observados.
Recomendagdes (licbes aprendidas).

Organograma.

Regime de trabalho.

Relacdo de apoios de infra-estrutura mobilizados para a parada.
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¢) Registrar os dados e eventos dos principais contratos de cada parada no respectivo
relatério final de parada, de forma a se obter dados que subsidiem o modelo de
anadlise proposto. Para tanto, sugere-se que sgja adotada uma tabela de resumo
gerencia de contratos de parada, conforme visto anteriormente na Tabela 3.2.
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1 TAG é adenomi nacdo dada em engenharia e em projetos de plantas industriais a0 registro numérico de um equipamento, o
qual o identificaao longo de toda a sua vida (til e |he propiciaidentidade.

X APENDICES
APENDICE | - QUESTIONARIO PROPOSTO

Question&rio a ser aplicado aos dirigentes das empresas contratadas para realizacdo de servigos de
caderariaem paradas:

1 - Quais os principais obstaculos para se atingir os resultados no “negécio parada’ na RLAM?
Escolha os 10 fatores mais significativos e classifique-os de 01 a 10, dando peso 10 para 0 mais
importante e 1 para 0 menos importante:

() Carénciade méo de obra especializada de execucao.

() Carénciade méao de obra especializada de plangamento.

() Carénciade méo de obra especializada de supervisio.

() Qualidade da geréncia da obra (Chefes de Obra).

() Cudtofinanceiro.

() Restrigdesimpostas pelo sindicato local.

() Instabilidade/Sazonalidade da demanda do negdcio.

() Graudeexigéncias em SMS dos contratos.

() Deficiéncias de infra-estrutura dentro da RLAM.

() Méuodos de gerenciamento das obras inadequados.

() Indefinigdes de escopo por parte do cliente.

() Graude complexidade gerencial das obras.

() Grau de complexidade técnica das obras.

() Turn Over daméo de obra

() Custo daméo deobra.
() Baixacapacidade de negociar margens adequadas com o cliente (baixa rentabilidade).
() Elevado grau de competicdo entre as empresas.
() Custo delocacdo de equipamentos para a obra.
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() Mercado fornecedor de equipamentos e servicos na area da grande Salvador.
() Outro fator relevante (cite somente 1 fator):

2 - Sua empresa investe em algum programa de capacitaco de mado de obra para os seguintes publicos
avo?

- Chefe de Obra

SM( ) NAO( ) OPTOUPORNAOINFORMAR ( )
- Técnico/ Engenheiro de Plangamento

SM( ) NAO( ) OPTOU POR NAO INFORMAR ()
- Supervisores e encarregados

SIM( ) NAO( ) OPTOUPORNAOINFORMAR ( )
- Executantes

SIM( ) NAO( ) OPTOUPORNAOINFORMAR ( )

Cite exemplos dos Ultimos 12 meses - OBS: N&o considerar treinamentos exigidog/liderados pelos
clientes:

3 - Voceé acredita que a capacitagdo é adequada dos seguintes tipos de col aboradores de sua empresa,
numaescalade 0 a 10:

ESCALA TOTALMENTE INADEQUADA=0

TOTALMENTE ADEQUADA =10

- Chefe de Obra

- Técnico/ Engenheiro de Plang amento:

- Supervisores/Encarregados.

- Executantes:

4 - Classifique aimportancia da capacitacdo da mao de obra para os resultados da obra, de acordo com
0S seguintes extratos de colaboradores de sua empresa, numaescalade 0 a 10:

ESCALA POUCO IMPORTANTE =0

MUITO IMPORTANTE =10

- Chefe de Obra:

- Técnico/ Engenheiro de Plangjamento:

- Supervisores e encarregados.

- Executantes:

5 - Suaempresa utiliza algum tipo de convénio para treinamento de méo de obra (FBTS, SENALI, etc.)
além do programa de certificagdo de méo de obra de caldeireiros da ABRAMAN?

( )SIM

( )NAO N

() OPTOU POR NAO INFORMAR

Em caso afirmativo, cite:

6 - Sua empresa possui algum tipo de banco de dados onde registra o desempenho dos empregados nas
suas obras?

( )SIM

( )NAO
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() OPTOU POR NAO INFORMAR

7 - Se vocé respondeu sSim a pergunta anterior, sua empresa utiliza estes dados para gerir 0s recursos
humanos (contratacdo, aumentos por mérito, bonus, etc.)?

( )SIM

( )NAO

() OPTOU POR NAO INFORMAR

8 - Sua empresa utiliza algum tipo de banco de dados para orientar a contratagéo de méo de obra para

as paradas?
( )SIM
( )NAO

() OPTOU POR NAO INFORMAR

9 - Vocé acredita que o programa de certificacdo de mao de obra ABRAMAN alcanca o objetivo de
melhorar a qualidade, produtividade e seguranca do trabalhador caldeireiro? Dentro de uma escala de
0 a 10, como voceé situa esta questén?
ESCALA: DISCORDO TOTALMENTE=0
CONCORDO TOTALMENTE =10
Explique a suaresposta:

10 - Dados disponiveis indicam que a produtividade dos traba hadores em paradas no Brasil € de cerca
de 30 a 50% da produtividade obtida em paradas no mercado norte-americano. Isto representa uma
enorme oportunidade de ganhos, tanto para os prestadores de servigos como para os clientes. Em sua
opini&o, quais sdo os fatores que precisam ser trabalhados para que ocorra um salto de produtividade?
Cite:

11 — Sua empresa possui dgum tipo de programa para aumento de qualidade e/ou produtividade
implementado? Cite.

()SM
( )NAO _

() OPTOU POR NAO INFORMAR
Cite

12 — Na visdo do cliente Petrobras, as inovagdes tecnoldgicas nas obras de paradas somente tem sido
adotadas por imposicdo contratual do cliente e ndo por uma busca de produtividade por parte dos
prestadores de servicos. Vocé concorda com esta afirmacao?
ESCALA: DISCORDO TOTALMENTE =0
CONCORDO TOTALMENTE =10

13 — Se vocé atribuiu um vaor de 0 a 5 a resposta da pergunta n 12, explique porque vocé néo
concorda com a afirmativa contida naguela pergunta.
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Se vocé atribuiu um vaor de 6 a 10 a resposta da pergunta n 12, a que vocé atribui o fato das
inovages tecnol bgicas serem majoritariamente adotadas por iniciativa do cliente?

14 - Sua empresa adotou nos Ultimos 03 anos algum tipo de inovagdo tecnol égica nas paradas?
()SM
( )NAO y
() OPTOU POR NAO INFORMAR

15 — Se vocé respondeu SIM a questéo anterior, cite exemplos.

16 - Nos casos citados acima, a ado¢do se deveu ainiciativa de sua empresa ou se deveu por
imposi¢éo contratua do cliente?

() IMPOSICAO DO CLIENTE

() INICIATIVA DO PRESTADOR DE SERVICOS

17 - Da listagem abaixo, quais equipamentos e ferramentas préprios a sua empresa possui, € em que
guantidade:

- Mé&guinas saca-feixe hidraulico:

- Aparafusadeira hidraulica tipo high-tork:

- Chave de impacto pneumética:

- Torquimetro:

- Mé&quinas de solda MIG-MAG:

- Tdhaédétrica

- Guincho pneumdtico:

- Mandriladora para permutador de calor (5/8"a11/2"):

- Mandriladora para caldeiras (2" a4”):

- Biseladeira automatica:

- Outros relevantes (cite):

() OPTOU POR NAO INFORMAR

18 - Sua empresa pretende investir na compra de equipamentos com inovacdo tecnoldgica nos
préximos 02 anos? Se vocé responder SIM, cite exemplos (maguinas saca feixe, maguinas de
soldagem MIG, méaquinas tipo high tork, etc.).

( ) SIM

( ) NAO N

( ) OPTOU POR NAO INFORMAR
Exemplos:
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19 - Se voceé respondeu NAO & questdo anterior, cite 0s motivos pelos quais a sua empresa optou por
ndo realizar este tipo de investimento.

20 - A rentabilidade média dos contratos em paradas que Sua empresa possui em carteira € maior no
caso de:

() contratos spot — para somente um evento

() contratos de longo prazo (de duragdo maior que 1 ano)

() indiferente —ou n&o observo um padrdo preponderante

() OPTOU POR NAO INFORMAR

21 — Vocé acredita que a politica da Petrobras de redlizar licitages para contratos de paradas de longa
duracdo (compartilhados por vérias refinarias) € benéfica para a sua empresa?

ESCALA: DISCORDO TOTALMENTE =0
CONCORDO TOTALMENTE =10

22 - Vocé concorda que as clausulas de bonus de SMS e desempenho existentes em alguns contratos
da Petrobras s8o benéficas e efetivas para os resultados de produtividade e seguranca das obras?

ESCALA:  DISCORDO TOTALMENTE=0
CONCORDO TOTALMENTE =10

23 - Sua empresa possuia em Outubro de 2005 quantos contratos vigentes para a realizacdo de obras
em paradas no ambito da Petrobras?

() OPTOU POR NAO INFORMAR

24 — Qual foi o percentua aproximado de faturamento da sua empresa no ano de 2005 representado
por obras no ambito da Petrobras?
%
() OPTOU POR NAO INFORMAR

25 - A sua empresa pretende no futuro ampliar a participagéo de obras para a Petrobras no seu
faturamento ou pretende diversificar:

( )AUMENTAR

( ) DIVERSIFICAR

() INDIFERENTE

() OPTOU POR NAO INFORMAR

26 - Qual o percentua aproximado de faturamento da sua empresa no ano de 2005 representado por
obras de MANUTENCAO INDUSTRIAL?
%
() OPTOU POR NAO INFORMAR

27 - A sua empresa pretende no futuro ampliar a participaciio de MANUTENCAO INDUSTRIAL no
seu faturamento ou pretende diversificar:

() AUMENTAR

() DIVERSIFICAR

() INDIFERENTE

() OPTOU POR NAO INFORMAR
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28 - Qual o percentua aproximado de faturamento da sua empresa no ano de 2005 representado por
obras do tipo PARADAS DE PLANTA INDUSTRIAL?
%
() OPTOU POR NAO INFORMAR

29 - A sua empresa pretende no futuro ampliar a participagdo de PARADA DE PLANTA
INDUSTRIAL no seu faturamento ou pretende diversificar:

( )AUMENTAR

( ) DIVERSIFICAR

() INDIFERENTE

() OPTOU POR NAO INFORMAR

30 - Assinale quais as maiores ameacas que Vocé vislumbra no negdcio “paradas’ para a sua empresa.
Atribuia uma escala pontos de 01 a 10, atribuindo 10 pontos para uma ameaca critica e 01 ponto para
uma ameaga marginal. Caso algum destes fatores vocé ndo considere ameaca, entdo atribua O pontos
para 0 mesmo.
- Novos entrantes no mercado (novos concorrentes):
- Baixo poder de barganha com os clientes:
- Baixo poder de barganha com sindicato — Aumento de custo da mé&o de obra
- Mudangas nas regras tributarias:
- Outros: - Cite:

() OPTOU POR NAO INFORMAR

31 - Assinde quais as maiores oportunidades que vocé vidumbra no negécio “paradas’ para a sua
empresa. Atribuia uma escala pontos de 01 a 10, atribuindo 10 pontos para uma oportunidade
relevante e 01 ponto para uma oportunidade margina. Caso algum destes fatores vocé ndo considere
umareal oportunidade, entdo atribua O pontos para 0 mesmo.

- Aumento do mercado (aumento do nimero de plantas industriais):

- Redugéo do nimero de competidores:

- Oportunidade de formac&o de coalizdes — Aumento das margens.

- Crescimento econbémico do pais:

- Outros: - Cite

() OPTOU POR NAO INFORMAR

32 — Qual afaixade faturamento de sua empresa no ano de 2005?
) Até R$ 15 milhdes

) De 15 aR$ 30 milhdes

) De 30 aR$ 60 milhdes

) De 60 milhdes a R$ 120 milhdes

) Acimade R$ 120 milhdes

) OPTOU POR NAO INFORMAR

AN AN AN S

33 - Qual O NUMERO MEDIO DE EMPREGADOS da sua empresa no ano de 2005?
) Até 100 empregados

) De 100 a 200 empregados

) De 200 a 400 empregados

) De 400 a 1000 empregados

) Acima de 1000 empregados

) OPTOU POR NAO INFORMAR

AN AN AN AN S
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34 - Em relagéo ao ano de 2004, o faturamento de sua empresa no ano de 2005:
) Sofreu uma reducdo expressiva (abaixo de -15%)

) Sofreu uma reducdo discreta (entre -15% e -5%)

) Manteve-se praticamente inalterado (variagcéo de +/- 5%)

) Teve um aumento discreto (entre +5% e +15%)

) Teve um aumento expressivo (acima de +15%)

) OPTOU POR NAO INFORMAR

AN AN AN AN AN

35 - Em relagdo ao ano de 2004, a quantidade de homens-horas empregados pelas obras de sua
empresa no ano de 2005:

() Sofreu umareducdo expressiva (abaixo de -15%)

() Sofreu umareducdo discreta (entre -15% e -5%)

() Manteve-se praticamente inaterado (variacéo de +/- 5%)

() Teve um aumento discreto (entre +5% e +15%)

() Teve um aumento expressivo (acima de +15%)

() OPTOU POR NAO INFORMAR

36 - Comente outros aspectos relativos ao tema que Vocé julgar pertinentes e ou oportunos:

Obrigado por nos ter gjudado encontrar melhores caminhos na realizagdo de nossos trabalhos!
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