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gerenciamento de projetos, vamos recorrer a um
novo termo: METAINTEGRACAO.

1. Introdugado

A integracdo presente no PMBoK (PMI,
2015) considera as areas de conhecimento para o
gerenciamento de um projeto, e a integragdo
presente na ISO 21500 considera os assuntos
relativos ao gerenciamento de um projeto.
Constata-se que as duas abordagens sdo
equivalentes, aplicaveis ao gerenciamento de um
Unico projeto e ndo atendem ao objetivo de
nossa proposta: o desenvolvimento de uma
metodologia para a integracdo de projetos e
megaprojetos. Devido ao consagrado emprego da
palavra integragcdo, e o seu significado no

Assim, a Metaintegragdo possibilitara, a
partir do planejamento do comissionamento, a
compreensdo da complexidade decorrente da
integracdo entre um ou mais projetos e o
contexto em que estdao sendo inseridos. O
conceito apresentado converge tanto para a
norma sobre gerenciamento de programas (ISO
21503), quanto para o texto da norma sobre
gerenciamento de portfdlio (1ISO 21504).
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2. Estabelecendo uma tragédia

Observamos que é uma pratica corriqueira o
anuncio da data de inauguracdo de um projeto a
ser implantado, sem informagOes seguras acerca
de seus relacionamentos com outros elementos a
serem construidos, em construcdo ou ja
existentes. A deflagracdo do processo de
contratacdo, sem um estudo sobre as
dependéncias externas ao escopo do projeto, e
sem a definicdo do sequenciamento de partidas,
é o prenuncio de problemas e conflitos entre as
partes interessadas, com repercussio ho
atendimento aos requisitos contratuais, e,
frequentemente, é a causa do fracasso do
projeto.

Para tornar mais objetiva a leitura sobre o
assunto em pauta — complexidade e integracdo
— dentro do contexto de projetos e
megaprojetos, substituiremos estes termos
correlatos pela palavra “Sistema”, aqui definida
como um conjunto de elementos, incluindo os ja
existentes e em operagdo, que interagem para o
desempenho de uma funcao.

Na Figura 1, é possivel observar a
vulnerabilidade de um sistema complexo.

3. Inteligéncia coletiva, a equipe como
solugao

Inteligéncia Coletiva nos remete a maneira
como construimos conhecimento. Uma equipe
integrada de especialistas é capaz de resolver
problemas que, individualmente, seria impossivel
com o mesmo grau de qualidade. E preciso
cotejar a complexidade do problema com a
inteligéncia (complexa) da equipe. A Figura 2
mostra a importancia de uma equipe integrada.

A proposta aqui apresentada busca a
reducao dos “pontos cegos”, que resultam do
planejamento individual de um projeto sem a
consideracdo da complexidade do sistema, que
sera estabelecido ou modificado e do contexto
onde isso ocorrera.

A analise da implantacdo de um projeto,
caso realizada por uma equipe multidisciplinar de
especialistas, é capaz de identificar todos os
relacionamentos necessarios, inclusive os menos

valorizados e os mais remotos que, quando
desprezados, causardao impacto sobre o sistema
no qual o projeto é contextualizado. A Figura 3
mostra a importancia do conhecimento prévio
dos problemas.

4. Aintegracao

Quando o assunto é o gerenciamento de
sistemas, a complexidade é um atributo natural e
nao deve ser subestimada. Somente a partir de
um estudo interdisciplinar que pesquise as
propriedades comuns e as complementares entre
as partes de um sistema, sera possivel identificar
as demandas por infraestrutura, energia,
insumos, produtos e servicos no cenario de
implantacdo do projeto.

Por um lado, temos a perspectiva oriunda
do conhecimento das atividades de implantacdo
de projetos, comungado pela equipe de
Construcdo & Montagem (C&M), porém ndo se
pode desconsiderar a percepc¢ao da equipe de
Operagdo & Manutencdo (O&M), cujo
conhecimento sobre partida, operacdo e
manuten¢do reside nos operadores e
mantenedores de plantas em producao.

A integracdo dessas equipes e desse
conhecimento é a chave para o mapeamento das
interfaces e, portanto, para a elaboragdo do
plano de sequenciamento das partidas, que deve
tratar de maneira integrada todas as atividades
da transicao entre a construcao e a operacao.

5. Terminologia

Para um melhor entendimento de nossa
proposta, apresentamos as seguintes defini¢des:

e (C&S CC (Correntes & Servicos para
Condicionamento): Marco que corresponde ao
atendimento de todas as demandas de C&S para
que se inicie o condicionamento;

e (C&S PO (Correntes & Servicos para Pré-
Operacgdo): Marco que sinaliza o atendimento de
todas as demandas de C&S para que se inicie a
pré-operacao;

e (C&S PT (Correntes & Servicos para
Partida): Marco que corresponde ao atendimento
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de todas as demandas para que se inicie a
partida;

e CMC (Certificado de Montagem &
Condicionamento): Marco correspondente ao
atestado de que o subcomponente montado
atende aos requisitos e estd apto para a pré-
operagao;

e Coadjuvante: Um componente do sistema
que deve atender ao protagonista (cliente). Pode
ser considerado como um “fornecedor” que
atende a uma demanda (por parte do
protagonista) de uma entrega (corrente ou
servico), mediante uma interface (conector);

e Comissionamento: Processo que
transfere um projeto para a Operacao Comercial,

controlando a qualidade e assegurando a
confiabilidade e o aceite de uma entrega. E
dividido em: condicionamento, pré-operacdo e

partida;

e Condicionamento: Atividade ao final da
montagem eletromecanica, baseada em testes e
inspecGes, que garante a seguranca e a
integridade, para se iniciar a pré-operacao;

e Conector: Marco que corresponde a uma
interface (fisica ou virtual) que estabelece a
relacdo (de dependéncia ou interdependéncia)
entre componentes (protagonista e coadjuvante)
para possibilitar o fluxo necessario (corrente ou
servigo) para o comissionamento ou a operagao;

e (Corrente: Fluxo necessario para a
realizacdo de um determinado papel por um
componente, podendo ser de natureza material
(exemplo: agua potdvel) ou energia (exemplo:
eletricidade) ou informacgdo (exemplo: dados);

e Partida: Atividade que deve ser
executada pela equipe de operacdo com o
objetivo de comprovar a operacionalidade das
instalacGes, avaliar o seu desempenho em
condicBes reais e dar inicio a produgdao comercial
da planta;

e Protagonista: Um componente do
sistema que pode ser considerado como um
“cliente”, pois demanda uma entrega (corrente
ou servico), mediante uma interface (conector) e
que deve ser atendido por um coadjuvante
(fornecedor);

e Pré-Operagdo: Atividade que simula a
condicdo de trabalho, avalia o desempenho e

garante a capacidade de operar conforme as
especificacdes, de forma a habilitar a partida;

e Servico: Tarefa necessaria para a
operacdo de um determinado componente,
podendo ser de qualquer natureza (exemplo:
realizacdo de uma andlise quimica);

e TP (Término da Partida): Marco que
corresponde ao término das manobras de
partida, evidenciando que a planta se encontra
em operagdo comercial;

e TT (Termo de Transferéncia): Marco que
corresponde ao documento emitido, atestando a
funcionalidade de um componente, e que este se
encontra apto a iniciar a partida. Uma vez aceito
pela equipe de operadores, implica sua
transferéncia para o cliente.

6. Mapeamento das interfaces - O
programa

Como relacionar os diversos cronogramas de
um sistema e os unificar em um Unico modelo,
um cronograma integrado, que permita, em um
primeiro momento, o planejamento das
contratacdes e, em seguida, o monitoramento e o
controle de cada componente?

O carater sistémico que se estabelece nas
atividades da fase final da Construcdo &
Montagem (C&M) quando da transi¢do para as
atividades preliminares da Operacdo &
Manutencdo (O&M), apesar de curta duragdo,
merece ser objeto de analise.

A estratégia de contratacdo deverd atender
aos requisitos, imperativos e especificos,
provenientes de um mapa do sequenciamento de
partida que contemple os relacionamentos entre
os componentes do sistema e deste com o
contexto no qual estd sendo inserido. Uma
sequéncia de partidas inadequadas
comprometera a implantagdo, causando
turbuléncias nos relacionamentos contratuais,
atrasos, custos adicionais, postergacdo de
receitas e, inexoravelmente, o aumento das
chances do fracasso.

Um ponto de conexdo entre o mundo C&M e
o mundo O&M, sera o inicio da resposta sobre
como integrar os diversos cronogramas. Essa
convergéncia corresponde ao CMC, que é um
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marco gerencial normalmente destacado do
conjunto de atividades classicas de C&M, bem
como um ponto notdvel no planejamento do
inicio da O&M.

O método pressupde que um grupo,
multidisciplinar e formado por especialistas em
C&M e O&M, realize a decomposicdo do sistema
em componentes, a classificacdo, as interfaces e
a ordenac¢do dos relacionamentos, pesquisando
na documentacdao de engenharia basica de cada
projeto.

Em seguida, o grupo deve compartilhar
experiéncias e conhecimentos para levantar os
itens ndo documentados, mas que sejam fruto de
experiéncias anteriores, requisitos contratuais,
entre outros. Desta forma, também sera possivel
identificar as “lacunas de conhecimento” que
correspondem as demandas nao explicitas, mas
necessarias ao comissionamento ou a operacao
do sistema, e que devem ser consideradas no
mapeamento de interfaces, tais como:
operadores treinados, manuais de operacado e de
manutenc¢do revisados, licencas e autorizacées,
servicos de TIC, demanda extra por utilidades,
andlises de laboratério, disponibilidade de
especialistas, etc.

O atendimento das demandas por correntes
ou servicos sera possivel a partir da identificacdo
das dependéncias e interdependéncias, que sdo
inerentes a um sistema complexo. As interfaces
entre os componentes de um sistema sdo
representadas por conectores que possibilitam
seus relacionamentos e a troca de correntes ou
servigos de forma integrada.

O principal produto do grupo de
especialistas é uma matriz de interfaces do
sistema, com os atributos considerados
necessarios a integragdo dos seus componentes.
Deve-se adotar o principio do planejamento por
ondas sucessivas, garantindo-se a manutengado
dessa matriz de forma concomitante com o
desenvolvimento do projeto.

A Figura 4 apresenta a estrutura para a
coleta de dados nas reunides com o0s
especialistas, quando sdo identificadas as
Correntes & Servicos necessdrias a completacdo
eletromecanica, pré-operagdo, partida e
operacao de cada um dos projetos, evidenciando

a interdependéncia existente no conjunto — uma
realidade que extrapola os limites de C&M, e é
util para a organizacdao destes em um banco de
dados, que sera empregado para a elaboracdo do
cronograma integrado.

Para facilitar a aplicacdo da metodologia, foi
criado um artefato que garante a integridade e a
gestdo das interfaces baseadas em C&S,
melhorando a comunicagdo entre as partes
interessadas, assim como a disseminacdo do
conhecimento coletivo, assegurando a
compreensao do contexto e melhor
administragdo dos compromissos individuais e
das entregas contratadas. A Figura 5 apresenta a
tela dessa ferramenta, cujo produto é a matriz de
interfaces do sistema.

7. A dimensdo tempo

Concluido o mapeamento das necessidades
de cada projeto, a rede de relacionamentos
mostrara que todas as correntes ou servigos
mapeados sdo vistos de maneira paradoxal pelos
diversos  envolvidos no processo, ora
protagonistas  (clientes), ora coadjuvantes
(fornecedores).

Gragas ao grupo de especialistas, temos,
entdo, uma perspectiva que nos permite
compreender os relacionamentos necessarios
para o condicionamento, pré-operacdo, partida e
a operacgao de cada componente do sistema.

Entretanto, saber quem demanda, por que
demanda, o que demanda, quem fornece e como
fornece ndo é o suficiente, pois falta definir
guando serd possivel iniciar cada uma das fases
preliminares da partida de cada componente.

A Figura 6 apresenta a ldgica aplicada para
as conexdes dos dados coletados no cronograma
integrado, estabelecendo a dimensdao tempo, e
assim, obtendo a resposta para o quando.

A matriz de interfaces do sistema possibilita
construir uma rede de relacionamentos entre os
diversos cronogramas, desde cada marco CMC
até cada marco TP, quando, entdo, a unidade
protagonista (cliente) estd apta a exercer o seu
papel de coadjuvante (fornecedora) junto aos
seus pares.
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O modelo permite a identificacdo de “loops”
decorrentes de relacionamentos cuja
dependéncia é reciproca (interdependentes) e
qgue devem ser neutralizados.

Como exemplo, o caso de uma unidade
fornecedora de ar comprimido que demanda
adgua de resfriamento para seus compressores.
No entanto, a unidade que resfria a dgua precisa
de ar comprimido para os acionadores
pneumaticos de controle de vazao da corrente a
ser fornecida. Entre as alternativas para suprimir
o “loop”, tem-se: revisdo do projeto de
engenharia (design), o atendimento por
fornecedor externo ou o uso de instalacdo
provisoria.

O eventual nao atendimento por um
coadjuvante, no momento adequado de uma
demanda de C&S, poderd resultar em atraso e
aumento de custo em outros componentes do
sistema (efeito domind).

E primordial que a solucdo escolhida seja
considerada na atualizagdo da matriz de
interfaces do sistema e, consequentemente,
tenha repercussdo no planejamento e esteja
representada no cronograma integrado.

A reconstituicdo dessa malha de
relacionamentos no cronograma integrado e, em
seguida, a analise probabilistica dos riscos
associados as atividades que antecedem aos
diversos marcos CMC dos diferentes
cronogramas permitem identificar o melhor
momento para a deflagracdo de cada projeto.
Este momento corresponde ao periodo de tempo
aplicado de forma retroativa, necessario para
todas as etapas anteriores ao CMC.

8. Construgao do cronograma

A decomposicdo do sistema e a
compreensdo de suas necessidades — conforme
a sua matriz de interfaces, demonstrada na
Figura 7 — permitem a sua reprodugdo, de
maneira estruturada e no modelo do cronograma
integrado. Isto, ao inserirmos cada um dos
componentes, seus atributos de relacionamento
e 0s respectivos conectores, em cada uma das
etapas consideradas necessdrias para a gestdo
individual e coletiva do tempo. O modelo, assim

construido, torna possivel representar toda a
rede de interfaces do sistema no cronograma
integrado, restaurando a sua complexidade e
mantendo-a sob controle.

A reconstrucdo da complexidade mapeada
na matriz de interfaces, e sua representagdo no
cronograma integrado, inicia-se com uma
Estrutura Analitica do Projeto (EAP). Sdo trés os
modulos que permitem a reconstrucdo da
complexidade do sistema, conforme a Figura 8.

Figura 8 — Estrutura Analitica para a Metaintegragao
de projetos

METAINTEGRACAO — O PROGRAMA

I |

| PROJETOS INTEGRADOS ‘ | ENTREGAS (C&S) | I PROJETOS INTEGRADOS ‘

O modulo Projetos Integrados contém as
etapas cldssicas que ocorrem em um projeto
tipico, desde a contratacdo, ai incluidas as
respectivas necessidades de C&S, para que o
projeto avance pelas etapas de comissionamento
e chegue na partida. A Figura 9 mostra um dos
diversos projetos que compdem um cronograma
integrado, com destaque para o impacto
decorrente do ndo atendimento da demanda de
C&S necessaria a pré-operacao, resultando no
atraso da partida planejada.

A Figura 10 apresenta o mddulo Entregas
(C&S), que contém a data de disponibilidade de
todas as C&S. Essas datas referem-se aos
Términos de Partida (TP) dos fornecedores das
mesmas, conforme demonstrado na Figura 6.

O moédulo Marcos de Interface contém os
marcos derivados da matriz de interfaces e que
correspondem aos relacionamentos  de
dependéncia dos projetos. Cada um destes
relacionamentos, que se estabelece a partir de
uma C&S, é representado por um par, onde o
marco “Demanda” define a data de necessidade
daquela C&S no projeto protagonista, para que a
etapa seguinte acontec¢a conforme planejado, e o
marco “Recebe” representa a data da tendéncia
do recebimento da C&S demandada (em funcdo
do desempenho do projeto coadjuvante). A
Figura 11 demonstra o comportamento dos pares
de marcos em funcdo do avanco dos diversos
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projetos integrados, impactando a data do inicio
planejado das atividades subsequentes.

A lacuna entre as datas, ou o
desalinhamento entre esses marcos, sinalizara se
determinada C&sS esta sendo oferecida ao projeto
em foco (protagonista), a tempo de sua
necessidade. O impacto de cada uma dessas
lacunas, no conjunto da rede do cronograma,
indicard a possibilidade de o projeto em foco
(protagonista) ter a sua data de partida realizada
conforme planejado (data do marco “Demanda”
posterior ou igual a data do marco “Recebe”), ou
gue tenha a sua data de partida sob ameaca de
ndo ser atendida (data do marco “Demanda”
anterior a data do marco “Recebe”). A
manutencdo do cronograma integrado deve
garantir a preservacdo da sua estrutura em
funcdo da matriz de interfaces, e afiancar que o
planejamento e o monitoramento da realizagdo
de suas atividades sejam atualizados e
sincronizados, a partir dos diversos cronogramas
de cada um dos componentes do sistema.

A partir da METAINTEGRACAO, o
monitoramento de todos os componentes do
sistema podera ser realizado por uma matriz que
apresente a defasagem entre o0s marcos
“Demanda” e “Recebe”, como demonstrado na
Figura 12.

9. Conclusao

A metodologia apresentada contribui para
uma maior eficacia no gerenciamento de projetos
e megaprojetos, pois, ao Vviabilizar o
planejamento integrado, previne as perdas de
produgdo e a postergacdo de receitas
decorrentes da falta de sincronismo entre a
demanda e a oferta das diversas correntes e
servicos necessarios a operagdao de um sistema
complexo. Além disso, promove a comunicacdo
entre as partes ao oferecer a Vvisibilidade
necessaria aos gerentes de programas e
portfélios sobre o status de seus componentes,
sendo um método estruturado e consistente de
avaliacdo do desempenho de prazo e custos,
importante para avaliacdo da exposicao ao risco
tolerado pela organizagao ao seu portfdlio.

A METAINTEGRACAO é a técnica para a
reconstituicdo de um todo a partir de suas partes,
reagrupadas em funcdo dos relacionamentos
necessarios, reestabelecendo o sistema e sua
complexidade. Sua  aplicacdo abriga o
preconizado na ISO 21503, sobretudo no tocante
a integracdo dos componentes de um programa.
Além disso, como recomendado na ISO 21504,
amplia a eficdcia nas iteragcdes de portfélio,
melhor relatando o progresso dos componentes,
dando robustez a gestdo dos riscos e ao
replanejamento, a partir do monitoramento e
controle integrado, em busca do beneficio
estratégico.

Essa metodologia, em um caso de aplicacdo
real em dois megaprojetos, resultou em sucesso
na deteccdo dos riscos associados as
interdependéncias entre os mesmos, permitindo
o replanejamento de atividades. Esses projetos
guardam estreita relagdo de interdependéncia
entre suas unidades industriais, trocando entre si
C&S, tais como: agua, vapor, energia elétrica,
exaustdo de gases para tocha de segurancga,
operadores, transporte e estocagem de produtos,
analises de laboratdrio, etc.

Nossa experiéncia reforca a conviccdo de
que o momento de aplicacdo da metodologia
antecede ao planejamento das aquisicbes de
bens e servigos, sendo de fato um insumo para
tanto.
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11. Anexos
Figura 1 — Desvios em megaprojetos
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Fonte: Merrow (2011)

Figura 2 — Importancia da integracdo de equipe
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Figura 3 — Importancia do conhecimento prévio dos problemas
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Figura 4 — Estrutura do banco de dados de interfaces
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Figura 5 — Tela do artefato para coleta de dados sobre dependéncia entre projetos (INTERFACE)
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Figura 7 — Matriz de Interfaces: Atributos e exemplos de registros

UDF#01_REGISTRO 1 60
UDF#D2_PROTAGONISTA Unidade X2-YYY 1 Unidade XX-YYY 1
UDF#03_COADJUNVANTE Unidade X{-YYY 2 U-X3-YYY T3
UDF#04_FLUXO Entrada Saida
UDF#05_CORRENTE_SERV W16 Alivio PEV
UDF#06_ETAPA Condicionamento Partida
UDF#O7_DOCUMENTO DE-U-123XFTO DE-U1-154FGKH
UDF#08_PROTAGONISTA_DESC Cantral de Produgio Cantral do Produgiio
UDF#09_COADJUVANTE_DESC Cakleira de Vapor Incinerador (Tocha | Flare)
LDF#10_COMENTARIO
UDF#1_TIPO Definitivo Defindivo

Figura 9 — Cronograma integrado a partir das interfaces e das C&S
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Figura 10 — Datas de disponibilidade das Entregas (Correntes & Servigos) do sistema
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Figura 11 — Marcos de Interface do sistema, datas da necessidade e atendimento das C&S
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Figura 12 — Monitoramento do Cronograma integrado a partir das interfaces e das C&S

C&s Fluxo Conector Coadjuvante Etapa Demanda Demanda
Ll Entrada 1 | Unidade XX-YYY 2 | Condicionamente | 02/05/2016 | 02/05/2016
Eletricidade 480V Entrada & Saida 6 | Unidade XX-YYY 3 Pré-Operagdo 3105206 | 10/08/2016
Mitrogénio Industrial | Entrada T | U-XX-YYY 70 Pré-Operagéo 31/05/2016 | 21/04/2016
Alivio PSV Saida 60 | U-XX-YYY 73 Partida 14/092016 | 26/08/2016

Folga
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