ESCOLA DE GUERRA NAVAL

CC (IM) ADRIANA PEREIRA CAMELLO

O GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA NO PROJETO DE DESMONTE DA
ESTACAO ANTARTICA COMANDANTE FERRAZ E MONTAGEM DOS

MODULOS ANTARTICOS EMERGENCIAIS

Rio de Janeiro

2019



CC (IM) ADRIANA PEREIRA CAMELLO

O GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA NO PROJETO DE DESMONTE DA
ESTACAO ANTARTICA COMANDANTE FERRAZ E MONTAGEM DOS

MODULOS ANTARTICOS EMERGENCIAIS

Dissertagdo apresentada a Escola de Guerra Naval,
como requisito parcial para a conclusdo do Curso
de Estado-Maior para Oficiais Superiores.

Orientador: CF Leonardo Coutinho

Rio de Janeiro

Escola de Guerra Naval

2019



AGRADECIMENTOS

A Deus, que me deu saude e perseveranga para superar todos os momentos dificeis
com o0s quais me deparei ao longo desta trajetdria, desde a preparacdo para o concurso até a
conclusdo desta dissertacao.

Ao meu marido, Victor Leal Domingues, por todo o incentivo, carinho e
compreensdo ao longo desses dois arduos anos, durante os quais tive que conciliar as
exigéncias da carreira ¢ da maternidade. O seu amor, suporte ¢ companheirismo foram
essenciais para seguir com meus anseios profissionais e alcangar o sucesso. Sem vocé ao meu
lado, eu ndo teria conseguido chegar até aqui. Todo meu amor e gratidao!

A minha amada filha Vitéria, por sua presenca iluminada em minha vida,
motivando-me a ndo desistir e a lutar pelos meus projetos de vida, para um dia servir de
exemplo e orgulho para vocé.

Ao meu pai, Omar Alves Camello, ¢ a minha mae, Maria do Carmo Pereira, por
me incentivarem a ser uma pessoa melhor e nao desistir dos meus sonhos.

Ao meu orientador, Capitdo de Fragata Leonardo Coutinho, pelas orientagdes e
pelo apoio que tornaram possivel a conclusdo desta dissertagao.

Ao CMG Brandao, pela sua disponibilidade e forma cordial e precisa na
transmissdo das informagdes, essenciais para a realizacdo deste trabalho.

Ao CMG André Conde, pela receptividade e auxilio para realizagdo da pesquisa
documental necessaria a consecugao deste estudo.

Ao Professor Dr. Carlos Magno, pelos conhecimentos e informagdes passadas,
importantes para realizacdo desta pesquisa.

A Turma de Oficiais Alunos do C-EMOS 2019, pela amizade, ajuda e momentos

compartilhados desde o estudo para a realizagao do concurso.



RESUMO

O projeto de desmontagem da Estagdo Antartica Comandante Ferraz (EACF), apds
o incéndio de grandes proporc¢des por ela sofrido em 2012, e de montagem dos Modulos
Antarticos Emergenciais (MAE) permitiu que o Brasil cumprisse com suas obrigagdes
internacionais no que se refere a preservacdo do meio ambiente e a continuidade das suas
pesquisas cientificas no continente Antartico, dentro do Programa Antértico Brasileiro
(PROANTAR). Exigiu, porém, da Marinha do Brasil (MB), que o conduziu, um grande desafio
ambiental, logistico e gerencial, em razdo da complexidade logistica, ineditismo situacional e
grande volume de material a ser adquirido, com especial foco no prazo e cumprimento do
cronograma, haja vista a sua necessaria conclusdo dentro da janela temporal do verdo antartico.
O gerenciamento do cronograma ¢ uma das areas de conhecimento apresentadas no Guia
PMBOK® — Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, do Project
Management Institute (PMI). Nesse sentido, este trabalho tem por propdsitos analisar o projeto
de desmontagem da EACF e montagem dos MAE no que refere a aplicagdo das melhores
praticas afetas a area de conhecimento gerenciamento do cronograma do projeto, consolidadas
no Guia PMBOK, bem como sua contribui¢@o para o sucesso do projeto. O desenho da pesquisa
foi o de um estudo de caso e a metodologia empregada foi a descritiva, desenvolvida, quanto
aos procedimentos, por meio de pesquisa bibliografica e documental, além do uso de entrevista
e questiondrios. A relevancia da pesquisa reside na possibilidade de analise da aplicacdo efetiva
de praticas de gerenciamento de projetos em um grande projeto que envolveu aspectos militares,
logisticos, cientificos e politicos de relevancia ndo apenas para a MB, mas também para o
Estado brasileiro. A andlise possibilitou constatar que o projeto se utilizou de uma metodologia
alinhada com o Guia PMBOK para o gerenciamento do seu cronograma e de melhores praticas
previstas naquele Guia, tendo sido ainda verificado que a aplicagdo dessa metodologia e praticas
contribuiu diretamente para o seu sucesso. A verificacdo dos resultados obtidos serve de
exemplo e incentivo para a utilizacdo das melhores praticas e de uma metodologia para o
gerenciamento do cronograma em outros projetos da MB, bem como para o incremento da
estrutura de apoio e assessoramento da Marinha a seus projetos.

Palavras-chave: Gerenciamento do Cronograma. Cronograma. Gerenciamento de Projetos.
Projeto. PMBOK. Programa Antartico Brasileiro. PROANTAR. Estacdo Antértica
Comandante Ferraz. EACF.



ABSTRACT

The project for dismantling of the Commander Ferraz Antarctic Station following
the major fire it suffered in 2012 and the assembly of the Emergency Antarctic Modules (EAM)
allowed Brazil to fulfill its international obligations regarding preservation environment and
the continuity of their scientific research in the Antarctic continent, within the Brazilian
Antarctic Program (PROANTAR). However, it demanded from the Brazilian Navy, which led
it, a major environmental, logistical and managerial challenge, due to the logistical complexity,
situational unprecedentedness and large volume of material to be acquired, with special focus
on the deadline and compliance with the schedule given its necessary completion within the
Antarctic summer time window. Schedule management is one of the areas of knowledge
presented in the Project Management Institute (PMI) Guide PMBOK® - A Project Management
Knowledge Guide. In this sense, this study aims to analyze the dismantling project of the EACF
and assembly of the EAM with regard to the application of best practices related to the project
schedule management knowledge area, consolidated in the PMBOK Guide, as well as its
contribution to the success of the project. The research design was a case study and the
methodology used was the descriptive, developed, regarding the procedures, through
bibliographic and documentary research, besides the use of interview and questionnaires. The
relevance of the research lies in the possibility of analyzing the effective application of project
management practices in a large project that involved military, logistical, scientific and political
aspects of relevance not only to Brazilian Navy, but also to Brazil. The analysis showed that
the project used a methodology aligned with the PMBOK Guide for managing its schedule and
best practices foreseen in that Guide. It was also verified that the application of this
methodology and practices contributed directly to its success. The verification of the results
obtained serves as an example and incentive for the use of best practices and a methodology for
managing the schedule in other Brazilian Navy projects, as well as for increasing the navy's
support and advisory structure to its projects.

Key words: Schedule Management. Schedule. Project management. Project. PMBOK.
Brazilian Antarctic Program. PROANTAR. Commander Ferraz Antarctic Station. EACF.
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1 INTRODUCAO

A Antartica possui grande relevancia cientifica e geopolitica para o Brasil. A
América do Sul possui seu clima conectado e influenciado de forma significativa pelos
fenomenos 14 ocorridos. As mudangas climaticas, as alteragdes nas correntes maritimas naquela
regido, bem como as variacdes sofridas pelo gelo antartico sdo, portanto, importantes alvos de
estudos cientificos. No que se refere ao aspecto geopolitico, o Atlantico Sul, fronteira maritima
do Brasil e onde se situam suas linhas de comunicagdo, comércio e turismo, € a principal rota
para acesso ao continente antartico. O Brasil, portanto, acompanha com grande interesse essa
regido do globo (ANDRADE, 2018).

A Politica Nacional de Defesa (PND) relaciona a Antértica como parte de seu
entorno estratégico, em conjunto com a América do Sul, o Atlantico Sul e os paises lindeiros
da Africa (BRASIL, 2012a). Ja a Estratégia Nacional de Defesa (END), ao tratar das agdes
estratégicas que orientardo a sua implantagdo, especificamente na agdo “inser¢ao
internacional”, cita a atuacdo do Ministério da Defesa e demais ministérios no processo de
decisdo sobre o destino da regido antartica como meio de incremento no apoio a participagao
do Brasil no cenario internacional (BRASIL, 2012b).

O Brasil aderiu ao Tratado da Antartica' em 1975, tornando-se membro consultivo
em 1983, apos o sucesso da primeira Operacdo Antartica (OPERANTAR), organizada pela
Marinha do Brasil (MB) em 1982. Com o suporte logistico da Marinha, por meio das
OPERANTAR e da Estagdo Antartica Comandante Ferraz (EACF), inaugurada em 6 de

fevereiro de 1984, e apoio da For¢a Aérea Brasileira (FAB), o Brasil ocupa permanentemente

! O Tratado da Antartica foi assinado em Washington, em 1° de dezembro de 1959. A partir desse Acordo, os
paises que desenvolvem atividades na Antartica se comprometem a dialogar sobre o uso do continente, com o
proposito de preserva-lo e de ndo permitir que se torne objeto de discordia internacional (MARINHA DO BRASIL,
2016b).



12

aquela regido desde 1986, conduzindo pesquisas cientificas e reafirmando seu interesse em
participar das decisdes sobre o futuro da regido. Fica evidente, portanto, a grande importancia
que a Antartica possui para 0 nosso pais.

O incéndio de grandes proporgdes sofrido pela EACF em 2012, que perdeu 70% de
sua estrutura principal e duas vidas, impds ao Brasil, especialmente 8 MB, um grande desafio
ambiental, logistico e gerencial. Sob os olhares e as pressdes de 6rgdos nacionais e
internacionais, era necessario impedir danos a0 meio ambiente, bem como dar continuidade a
presenga do pais no continente antartico e as pesquisas cientificas 14 desenvolvidas, preservando
a situacdo do Brasil como membro consultivo do Tratado da Antartica e observando o previsto
no Protocolo de Madri?. Tudo isso em um curto espago de tempo € em uma regido indspita,
distante e de dificil acesso. Para tal, os escombros precisavam ser desmontados e removidos,
bem como ser instalada uma estrutura provisoria de apoio a continuidade das pesquisas ¢ a
futura reconstru¢do da estagdo. Para a consecucdo destas tarefas, foi criado um projeto sob a
responsabilidade da Secretaria da Comissdo Interministerial para os Recursos do Mar
(SECIRM) e com a participacdo de varios outros 6rgaos intra e extra MB.

Os propositos deste trabalho sdo, portanto, analisar o Projeto de Desmontagem da
EACF e montagem dos Modulos Antarticos Emergenciais (MAE) no que refere a aplicagdo das
melhores praticas afetas a area de conhecimento gerenciamento do cronograma do projeto,
consolidadas na 6 edi¢do do Guia PMBOK®? — Um Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos, do Project Management Institute (PMI), bem como sua contribui¢do para o sucesso
do projeto. A questdo de pesquisa que se coloca ¢ a seguinte: O projeto de desmontagem da
EACF e montagem dos MAE teve aderéncia as melhores praticas gerenciais consolidados no

Guia PMBOKY? Para a realizagdo da pesquisa, ndo se considerou a utilizagao de hipoteses.

2 O Protocolo de Madri, que passou a vigorar a partir de 14 de janeiro de 1998, visa a protegdo integral do
continente Antartico durante 50 anos, pelo menos (MARINHA DO BRASIL, 2016b).
3 PMBOK ¢ a sigla no idioma inglés para Project Management Body of Knowledge (PMI, 2017).



13

O desenho da pesquisa foi o de um estudo de caso. E a metodologia empregada na
pesquisa foi a descritiva, desenvolvida, quanto aos procedimentos, por meio de pesquisa
bibliografica de referenciais tedricos sobre o tema, em livros, especialmente o Guia PMBOK,
e consultas a Internet. Foram conduzidas ainda pesquisa documental, por meio de consulta aos
documentos disponiveis sobre o projeto, obtidos junto a8 SECIRM, e de campo, com o uso de
entrevista e questionarios, bem como utilizadas notas de aula e palestras do Curso de Estado-
Maior para Oficiais Superiores (C-EMOS) em 2019.

A relevancia da pesquisa reside na possibilidade de analise da aplicacdo efetiva de
praticas de gerenciamento de projetos em um grande projeto que envolveu aspectos militares,
logisticos, cientificos e politicos de relevancia ndo apenas para a MB, mas também para o
Estado brasileiro. A verificagdo dos resultados obtidos pode, ainda, vir a servir de orientacdo e
estimulo para a aplicagdo das praticas em outros projetos da MB.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, sendo o primeiro deles esta
introdugdo. No segundo capitulo, sera realizada uma revisdo tedrica abrangendo: a defini¢do de
projeto; o gerenciamento de projetos; a definicdo de metodologia em gerenciamento de projetos
e seu relacionamento com o Guia PMBOK; as especificidades das questdes afetas a projetos na
administracao publica e sua adocdo na esfera federal brasileira; a importancia do gerenciamento
do tempo; e o sucesso em gestdo de projetos. O terceiro capitulo sera dedicado ao
gerenciamento do cronograma, abordando os processos afetos a essa area do conhecimento de
acordo com o Guia PMBOK 6* edicdo. No capitulo quatro, entram em foco: o Programa
Antartico Brasileiro (PROANTAR); a EACF e o incéndio por ela sofrido; e a analise do
gerenciamento do projeto de desmonte daquela estacdo e montagem dos MAE, especificamente
no que se refere ao gerenciamento do cronograma do projeto, abrangendo sua contribui¢do para
o sucesso do projeto e as licdes aprendidas. O ultimo capitulo apresenta a conclusdo e outras

consideragdes relevantes a respeito dos objetivos aqui elencados.



2  GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo tem o propdsito de apresentar os conceitos basicos necessarios sobre
gerenciamento de projetos, area de conhecimento que, nos ultimos anos, tem sido de grande
importancia tanto para as organizagdes privadas quanto para as publicas. Inicialmente, serd
introduzida a defini¢do de projeto e de gerenciamento de projeto. Em seguida, definicdo de
metodologia em gerenciamento de projetos e seu relacionamento com o Guia PMBOK. Depois,
sera abordado o gerenciamento de projetos na administracao publica e, por fim, a importancia

do gerenciamento do tempo e sua influéncia no sucesso do projeto.

2.1 Definicao de Projeto

Segundo Terribili Filho (2011), um projeto ¢ algo finito (prazo), com orgamento
conhecido (custo) para geragdo de produtos/servigos (qualidade), cujo conceito pode ser
aplicado em praticamente todas as areas do conhecimento humano. J4 a norma da Associagao
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) NBR ISO 10006%, afirma que projeto é um conjunto
exclusivo de processos visando a realizagdo de atividades coordenadas e controladas, com
inicio e fim, para atingir os objetivos do projeto, de acordo com parametros especificos, como
custo e tempo. O PMI, por sua vez, conceitua projeto como sendo “um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado tnico” (PMI, 2017, p.4).

Pode-se observar que, em todas as defini¢des, as caracteristicas principais de um
projeto estdo presentes, quais sejam: a temporariedade, que diz respeito aos projetos terem um
inicio e um término definidos, e a unicidade, porque visam cumprir objetivos especificos, para

a geracdao de um produto a ser criado ou um servigo a ser realizado (VARGAS, 2014).

4 A norma ISO (International Organization for Standardization) 10.006 foi publicada pela ABNT, sendo
denominada ABNT NBR ISO 10006:2000 - Gestao da Qualidade — Diretrizes para a Qualidade no Gerenciamento
de Projetos (ABNT, 2000).
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2.2 Gerenciamento de projetos

Segundo Xavier et al (2014), o gerenciamento de projetos estuda o inicio, o
planejamento, a execugdo, o controle e a conclusdo dos projetos, sendo um ramo da Ciéncia
Administrativa. Envolve a aplicagdo de conhecimentos, ferramentas, técnicas e habilidades,
com o objetivo de atender aos requisitos dos projetos.

O gerenciamento de projetos cria valor e beneficios para as organizagoes,
possibilitando a realizacdo de projetos de forma eficaz e eficiente. As empresas, visando a
manuten¢do da sua competitividade na economia mundial, estdo utilizando o gerenciamento de
projetos para entregar valor de negocio de maneira consistente (PMI, 2017).

De acordo com Terribili Filho (2011), o objetivo do gerenciamento do projeto €
efetuar as entregas dos produtos ou servigos conforme planejados, na qualidade requerida,
dentro do prazo estipulado e orgamento aprovado. Para superar estes desafios e gerar os
beneficios e resultados delineados, o Gerente de Projeto® necessita utilizar todas as suas
habilidades, competéncias e conhecimentos no relacionamento com os fornecedores, equipes
de trabalho, usudrios finais, ou seja, com todas as partes interessadas que possam de alguma
forma influenciar no alcance dos objetivos do projeto.

Segundo Kerzner (2011), fazer uso das melhores praticas ¢ uma condi¢do no mundo
empresarial atual, tanto no negdcio quanto na utilizagdo de ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos.

O PMI tem uma posic¢ao de lideranca no desenvolvimento de padrdes para a pratica
de gerenciamento de projetos no mundo. O Guia PMBOK ¢ o seu principal documento, e retine

as melhores praticas de abordagem de gerenciamento de projetos, sendo internacionalmente

5 Gerente de Projeto é um profissional que atua em varios segmentos do mercado, que deve se manter atualizado,
saber negociar interna e externamente a organizagdo, gerenciar pessoas e solucionar conflitos, comunicar-se bem
e conhecer a legislagdo (TERRIBILI FILHO, 2011).
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aceito e reconhecido (MELO, 2010). A 6* edi¢do do PMBOK (PMI, 2017) prevé a aplicagdo e
a integracdo de 49 processos no decorrer do projeto, divididos em dez areas de conhecimento®.
Alguns dos principais beneficios da utilizagdo do gerenciamento de projetos, de acordo com
Vargas (2018): reduz a incidéncia de surpresas na execu¢do dos trabalhos; prevé situagdes
adversas que podem impactar o projeto, de forma que acdes preventivas e corretivas sejam
adotadas antes que se transformem em problemas reais; e torna mais eficiente a alocagcdo de

recursos ao projeto.

2.3 Metodologia

O PMI (2017) define metodologia como sendo um sistema de praticas, técnicas,
procedimentos e regras usadas por quem trabalha em uma disciplina. De acordo com aquele
Instituto, o Guia PMBOK ndo ¢ uma metodologia, mas uma base de boas praticas, indicando
processos com entradas, ferramentas e técnicas, para dar tratamento a estas, e saidas. E o
reconhecimento como “boa pratica” ndo indica a necessidade de sempre aplica-la
uniformemente em todos os projetos. A necessidade, na verdade, reside na adaptagdo, uma vez
que todo projeto € unico.

Cabe ao Gerente do Projeto ou a organizagao criar ou escolher a metodologia a ser
aplicada. Assim, as metodologias de gerenciamento de projetos podem se originar do
desenvolvimento por parte de especialistas da propria organizagdo ou obtidas de fornecedores,

associagoes profissionais ou agéncias governamentais (PMI, 2017).

6 Area de conhecimento do PMBOK ¢ definida por seus requisitos de conhecimentos e descrita em termos dos
processos que a compdem: praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas. As dez areas descritas nesse Guia
sdo: Integracdo, Escopo, Cronograma, Custo, Qualidade, Recursos, Comunicagodes, Riscos, Aquisi¢des e Partes
Interessadas (PMI, 2017).
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2.4 Gerenciamento de projetos na administracio publica

Existem diferengas essenciais entre empreendimentos publicos e privados que
precisam ser levadas em consideragdo na montagem de equipes, bem como na propria execucao
de projetos, de acordo com Pisa e Oliveira (2013).

A distingdo dos projetos conduzidos por organizagdes governamentais ¢
reconhecida pelo PMI, que, para atender as necessidades especificas daquele setor, langou, em
2006, uma extensao do Guia PMBOK. Esta publicacdo complementar, intitulada Government
Extension to the PMBOK Guide Third Edition, interpreta e amplia os preceitos de
gerenciamento proficiente de projetos encontrados naquele guia, para organizagdes do setor
publico. Conforme constante do Government Extension, projetos conduzidos por organizagdes
governamentais sdo financiados e executados essencialmente para beneficio dos cidaddos e nao
para obtencdo de resultados financeiros (lucro). A mesma publicagdo afirma que seu foco se
concentra em dois fatores que distinguem as organizagdes publicas e que possuem potencial
para afetar a governanga dos projetos por elas conduzidos: as leis, que estabelecem regras
precisas para a execucdo e fiscalizagdo de responsabilidades fiducidrias, gerenciais e
sociopoliticas; e a responsabilidade da equipe do projeto em servir como administradores do
interesse publico (PMI, 2006).

No Brasil, existem vdarias iniciativas no setor publico para estimulo e
aprimoramento do uso do gerenciamento de projetos em prol da eficiéncia e efetividade. Uma
dessas iniciativas reside na Metodologia de Gerenciamento de Projetos do Sistema de
Administra¢do de Recursos de Tecnologia da Informagdo’, sistema este ligado ao Ministério

do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo. Embora tenha sido criada com foco nos 6rgaos

7 Disponivel em: <https://www.governodigital.gov.br/documentos-e-arquivos/MGP-SISP_Versao 1.0.pdf>.

Acesso em: 20 jul. 2019.
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integrantes daquele sistema, tem por propdsito mais abrangente servir de referéncia para as
organizagdes que buscam a implantacdo do gerenciamento de projetos (BRASIL, 2011).
Outra iniciativa ¢ do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que aplica internamente
os conceitos extraidos do Guia PMBOK para gerenciamento de seus projetos, tendo elaborado
um Manual de Gestdo de Projetos® voltado ao seu publico interno, cujo objetivo declarado é o
auxilio e orientacdo aos gestores de projetos no que se refere a elaboracdo de propostas e na
condugdo do trabalho. (TCU, 2006). O TCU também utiliza como referéncia o gerenciamento
de projetos em suas auditorias. Conforme exposto por Quito (2017), aquele Tribunal, ao realizar
auditoria no Programa de Desenvolvimento de Submarinos (PROSUB) da Marinha do Brasil
(MB), um dos programas estratégicos da MB°® na atualidade, teceu comentéarios sobre a
utilizagdo de praticas de gestdo que gerassem uma alocagdo mais eficiente de esforgos, € um
controle mais amplo de recursos aplicados, apontando, como base para tal, o Guia PMBOK.
Na MB, a Diretoria de Administragdo da Marinha (DAdM), Organizacao Militar
Orientadora Técnica'® (OMOT) sobre Gerenciamento de Projetos, cita que a aplica¢do de boas
praticas em gerenciamento de projetos no setor publico € algo recente. Sua importancia, todavia,
vem sendo refor¢ada pela exigéncia incremental da sociedade pela qualidade nos servigos
publicos em todas as esferas administrativas. O capitulo dedicado ao gerenciamento de projetos
na publicacdo Normas Gerais de Administracdo chama a atencdo das Organizacdes Militares
(OM) da MB para esta area de conhecimento, ressaltando ser altamente oportuna no processo
de melhoria continua da gestdo de tais organizagdes (MARINHA DO BRASIL, 2019b). A
propria estrutura organizacional atual da MB reflete a crescente importancia institucional

dedicada ao gerenciamento de projetos, haja vista a existéncia da Diretoria de Gestdo de

8 Disponivel em: <https://portal.tcu.gov.br/biblioteca-digital/manual-de-gestao-de-projetos.htm>. Acesso em: 20
jul. 2019.

° Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/programas-estrategicos>. Acesso em: 25 jul. 2019.

19 De acordo com as Normas para o Sistema de Planejamento de Pessoal da Marinha, OMOT ¢ uma organizacio
militar a quem ¢ atribuida a responsabilidade sobre uma ou mais areas de conhecimento (MARINHA DO BRASIL,
2016a).
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Programas da Marinha (DGePM), cujas atividades foram iniciadas em 2014, que atua no
planejamento e coordenacdo central da gestdo dos programas e projetos de obtengdo e
manuten¢do dos sistemas e meios navais definidos pela Administragdo Naval, dentre outras
atribuigdes'!.

Verifica-se, portanto, que o gerenciamento de projetos possui relevante presenca na
administracdo publica brasileira em nivel federal, com suas caracteristicas distintivas do
ambiente privado bem identificadas, assim como possui embasamento teorico € metodologico

de referéncia e suporte.

2.5 O tempo e o seu gerenciamento

Bliss (1993) define o tempo como sendo escasso, finito e de grande importancia.
Considera que o tempo se torna maior ou menor de acordo com a capacidade de administra-lo.
O tempo uma vez gasto ndo pode ser recuperado, dai a relevancia de gerencia-lo.

Na busca por encontrar solug¢des para este desafio, diversos estudiosos se dedicaram
a pesquisa da Administragdo do Tempo, que resultaram em diferentes correntes de
pensamentos, mas com similaridades em seus principios basicos, e que podem ser sintetizados
da seguinte forma: organizacao, controle e priorizagdo (LIMA; JESUS, 2011).

Segundo Valeriano (1998), uma das areas de conhecimento de projetos que deve
ter um gerenciamento mais rigoroso ¢ o tempo. O gerenciamento do tempo, ou do cronograma,
conforme denominado pela 6* edi¢gao do Guia PMBOK, est4 diretamente ligado a sincronizagao
das atividades envolvidas no projeto. Entdo, para que se atinja sua conclusdo no tempo previsto,

faz-se necessario ter um controle e acompanhamento detalhados de todas as atividades.

! Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/om/diretoria-de-gestao-de-programas-da-marinha>. Acesso em:
25 jul. 2019
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Dado ao exposto, pode-se verificar uma continua preocupagdo com o0
gerenciamento do tempo, tendo sido desenvolvidas varias teorias nessa area, e sua relevancia e

aplicag¢do no gerenciamento de projetos visando alcangar o sucesso do mesmo.

2.6 Sucesso em gestiao de projetos

No inicio da gestdo de projetos, o sucesso era mensurado apenas em termos
técnicos, sendo o resultado avaliado como bom ou ruim. Com o passar do tempo, ¢ a evolugao
da cultura de gerenciamento de projetos, a definicdo de sucesso se alterou para englobar o
cumprimento dos prazos e custos estimados. Posteriormente, foi adicionado o conceito de
qualidade, sendo esta definida pelo cliente (MELO, 2010).

De acordo com Vargas (2018), o sucesso de um projeto, nos dias atuais, pode ser
verificado por meio do alcance dos objetivos estabelecidos de prazo, custo e qualidade, e,
principalmente, dos beneficios resultantes do trabalho empreendido.

Segundo Sabbag (2013), as boas praticas abordadas pelo PMI reforcam que a
organizac¢do € responsavel por definir seus processos de gestdo para atingir o sucesso de seus
projetos. Ressalta, porém, que todos os projetos demandam uma abordagem metddica e
sistemadtica, os menores € mais simples podem adotar ferramentas e técnicas menos complexas,
contudo, projetos maiores € mais arriscados necessitam de uma metodologia mais sofisticada.

Pode-se depreender que a utilizagao de boas praticas no gerenciamento de projetos
visa maximizar as chances de sucesso do mesmo. Contudo, sucesso pode ter significado distinto
de acordo com cada organizagdo. Em que pese a importancia de outros fatores a serem
considerados, permanece a nogdo que realizar projetos dentro do tempo pretendido ¢ um dos

elementos primordiais para se medir o sucesso de um projeto.



3 O GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA A LUZ DO GUIA PMBOK

O presente capitulo se propde a apresentar a definicdo de cronograma e relatar a
importancia de seu gerenciamento, bem como apresentar suscintamente as principais praticas,
técnicas e ferramentas de gerenciamento do cronograma constantes da 6 edicdo do Guia
PMBOK, que possui a seguinte estrutura: planejar o gerenciamento do cronograma; definir as
atividades; sequenciar as atividades; estimar a dura¢do das atividades; desenvolver o
cronograma e controlar o cronograma (PMI, 2017).

Cada um dos seis processos do gerenciamento do cronograma ¢ apresentado por
meio de entradas, ferramentas e técnicas, ¢ saidas (ANEXO A, FIG. 1). Todavia, somente serdo
abordadas, a luz do PMBOK, as consideradas relevantes para esta pesquisa e necessarias ao melhor
entendimento por parte do leitor, de forma a ndo tornar este capitulo uma simples reprodugao
daquele Guia. Quando avaliado pertinente, serdo introduzidos, em algumas partes, comentarios de

outros autores visando enriquecimento do assunto tratado.

3.1 Definicio de cronograma e a importincia do seu gerenciamento

Antes de discorrer propriamente sobre cada um dos seis processos de
gerenciamento de cronograma previstos no Guia PMBOK, os quais dardo suporte a analise
apresentada no capitulo 4, faz-se necessario definir o que ¢ um cronograma e a importancia de
gerencia-lo. De acordo com o PMI (2017), o cronograma do projeto ¢ um plano detalhado que
demonstra como e quando serdo entregues os produtos/servigos constantes no escopo'? do

projeto, servindo de base para a emissdo de relatérios de desempenho, ferramenta de

12 Escopo, de acordo com o PMI (2017), sdo os recursos € as fungdes que caracterizam um produto, servigo ou
resultado.
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comunicagdo e gerenciamento de expectativas das partes interessadas'®>. O propdsito mais
relevante desta area de conhecimento, segundo Vargas (2018), engloba a garantia de conclusao
do projeto dentro do prazo determinado.

O cronograma, de acordo com as possibilidades, deve ser flexivel, para que, ao
longo do projeto, seja ajustado com base nos conhecimentos adquiridos, com a maior
compreensdo dos riscos do projeto e das atividades de valor agregado'®. O gerenciamento do
cronograma visa atingir como resultado principal o término pontual do projeto e,
consequentemente, contribuir para o alcance do seu sucesso (PMI, 2017).

De acordo com Terribili Filho (2011), fazer a gestdo do cronograma, ¢ um dos
grandes desafios enfrentados pelo gerente do projeto, devido as diversas variaveis que afetam
negativamente o cronograma, tais como: alteragcdes no escopo, visualizacdo de novos riscos,
atrasos tanto por parte dos fornecedores quanto por estimativas mal feitas, baixa produtividade,
subavaliacdo da complexidade de algumas atividades, dentre outras.

Como pode ser observado, o cronograma ¢ uma importante parte integrante do
projeto, que deve ter especial atengdo quanto ao seu gerenciamento, dada sua relevancia como
instrumento de detec¢cdo do desempenho do projeto, de ferramenta de comunicagdo e da alta
suscetibilidade quanto a possibilidade de impacto negativo de diversas varidveis no seu bom

andamento.

3.2 Planejar o gerenciamento do cronograma

De acordo com Barcaui et al (2019), o objetivo precipuo de se planejar o

gerenciamento do cronograma ¢ de orientar a elaboracdo do cronograma por meio dos

13 Conforme definigdo do PMI (2017), parte interessada ou stakeholder, no idioma inglés, é um individuo, grupo
ou organizag@o que possa afetar, ser afetado, ou sentir-se afetado por uma decisdo, atividade ou resultado de um
projeto, programa ou portfolio.

14 Valor agregado ¢ a medida do trabalho executado expressa em termos do orgamento autorizado para o referido
trabalho (PMI, 2017).
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procedimentos, politicas, modelos e documentacdes necessarias ao seu planejamento, execugao
e controle. Uma vez que existe um certo grau de incerteza em todos os projetos, em especial no
cronograma, a correta aplicagdo desse plano pode ser crucial no gerenciamento do projeto.
Conforme o Guia PMBOK, o processo de planejamento ¢ composto de quatro
entradas: termo de abertura do projeto, que autoriza formalmente o inicio do projeto; plano de
gerenciamento do projeto, composto pelo plano de gerenciamento do escopo e pela abordagem
de desenvolvimento!3; fatores ambientais da empresa, ou seja, as condi¢des que nio estdo sob
o controle da equipe do projeto, mas que podem impactar o projeto; e, por fim, os ativos de
processos organizacionais'é. As ferramentas e técnicas restringem-se as opinides
especializadas, a analise de dados e as reunides da equipe do projeto. A utilizacdo no processo
de planejamento de opinides especializadas para se efetuar a analise de dados, definir o tipo de
metodologia que sera utilizada e o nivel de detalhamento do cronograma requerido do projeto
¢ fundamental para desenvolver um adequado planejamento de gerenciamento do cronograma.
O plano de gerenciamento do cronograma ¢ a saida desse processo, sendo definido

pelo Guia PMBOK como:

Um componente do plano de gerenciamento do projeto que estabelece os critérios e
as atividades para o desenvolvimento, monitoramento e controle do cronograma. O
plano de gerenciamento do cronograma pode ser formal ou informal, altamente
detalhado ou generalizado, com base nas necessidades do projeto, e inclui limites de
controle apropriados (PMI, 2017, p.181).

Barcaui et al (2019) destaca o nivel de precisdo do cronograma dentre os aspectos
importantes que podem significar a diferenga entre sucesso e fracasso do projeto, o qual

dependera das premissas e restrigdes utilizadas no desenvolvimento do cronograma.

15 A abordagem de desenvolvimento de produto € o método usado para criar € desenvolver o produto/servigo ou
resultado durante o ciclo de vida do projeto, tal como o método de previsdo, iterativo, incremental, 4gil ou um
método hibrido (PMI, 2017).

16 Ativos de processos organizacionais sdo os planos, processos, politicas, procedimentos e bases de conhecimento

especificas usadas pela organizagdo executora (PMI, 2017).
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3.3 Definir as atividades

Dando continuidade a apresentacdo dos principais processos de gerenciamento de
cronograma constantes do Guia PMBOK, definir as atividades consiste no processo, realizado
ao longo do projeto, de identificar quais as ac¢des particulares que devem ser executadas para
produzir as entregas do projeto (PMI, 2017). A defini¢do das atividades sofre grande influéncia
de elementos de outras areas de conhecimento e também do planejamento do gerenciamento do
cronograma. As entradas desse processo sdo: o plano de gerenciamento do projeto, mais
especificamente o plano de gerenciamento do cronograma e a linha de base do escopo, que ¢
uma declaragdo do escopo!” aprovada, da Estrutura Analitica do Projeto'® (EAP) e do seu
dicionario da EAP!?; os fatores ambientais da empresa; e os ativos de processos
organizacionais.

Segundo Barcaui et a/ (2019), a realizagao cuidadosa da defini¢do das atividades ¢
de fundamental relevancia para o planejamento, execugdo e controle. Ele afirma também, que
existe uma forte dependéncia desse processo em relagdo ao escopo, cujo conhecimento
detalhado ¢ necessario para sua realizacao.

As ferramentas e técnicas utilizadas nesse processo sdo: opinides especializadas;
decomposic¢do; planejamento em ondas sucessivas e reunides. De acordo com o Xavier et a/
(2014) a decomposicdo ¢ uma técnica utilizada para listar as atividades que serdo realizadas na
elaboracdo dos produtos e/ou servigos do projeto, que, na pratica, significa dividir o escopo em
partes menores e mais faceis de serem gerenciadas, com a finalidade de melhorar a estimativa

e o controle dos prazos de execugao.

17 A declaragdo do escopo do projeto inclui a descri¢do do escopo do projeto, das principais entregas, premissas e
restri¢cdes (PMI, 2017).

8A EAP é uma decomposigao hierdrquica do escopo total do trabalho a ser executado pela equipe do projeto a fim
de atingir os objetivos do projeto e criar as entregas requeridas (PMI, 2017).

% O Dicionéario de EAP ¢ um documento que fornece informagdes detalhadas sobre entregas, atividades e
agendamento de cada componente da EAP (PMI, 2017).
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Conforme o PMI (2017), o planejamento em ondas sucessivas consiste em uma
técnica de elaboracdo progressiva, onde o trabalho a ser executado no curto prazo ¢ planejado
em detalhe, ao passo que o trabalho a ser executado mais a frente ¢ planejado em um nivel
menos detalhado.

As saidas esperadas desse processo sdo: a lista de atividades, que contém um
identificador da atividade e uma descri¢do do escopo do trabalho, em detalhe suficiente para
que a equipe do projeto entenda qual o trabalho que precisa ser realizado; os atributos das
atividades; a lista de marcos?’; a solicitagdo de mudancas geradas a partir da identificacdo de
trabalhos ndo previstos inicialmente na linha de base do projeto; e, por fim, atualizagdes no
plano de gerenciamento do projeto, em especial a linha base do cronograma e a linha base dos
custos. E importante realgar que, de acordo com o Guia PMBOK, o principal resultado gerado
nesse processo € a divisdo do pacote de trabalho?! em atividades, que sera a base para estimar,

programar, executar, monitorar e controlar os trabalhos do projeto.

3.4 Sequenciar as atividades

Apo6s a definigdo das atividades, abordada na se¢do anterior, faz-se necessario
colocar essas atividades numa ordem légica, de forma a permitir a identificagdo dos diversos
relacionamentos existentes entre as mesmas (BARCAUI ez al, 2019).

Conforme contido no Guia PMBOK, o maior beneficio desse processo ¢ a geracao
de uma sequéncia logica do trabalho para se alcancar o mais alto nivel de eficiéncia
considerando todas as restricdes do projeto.

Os documentos de entrada do sequenciamento das atividades sdo os mesmos do

20'Um marco € um ponto ou evento significativo no projeto (PMI, 2017).
2L Pacote de trabalho ¢ o trabalho definido no nivel mais baixo da estrutura analitica do projeto para o qual o custo
e a durag@o sdo estimados e gerenciados (PMI, 2017).
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processo anterior. Ja as ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas neste processo sio:
método do diagrama de precedéncia; integracdo e determinag¢ao de dependéncia; antecipagdes
e esperas; sistema de informacgdes de gerenciamento de projetos.

Segundo Barcaui et al (2019), o uso de programas e softwares de informagdes para
a geracdo do sequenciamento das atividades ¢ recomendado, mas a decisdo pela utilizagdo esta
a cargo do gerente do projeto. Existem varios sistemas de gerenciamento de projetos que
possuem software de elaboragdo de cronograma com capacidade de auxiliar o planejamento,
organizac¢do, a sequenciar as atividades; inserir os relacionamentos l6gicos, as antecipagdes e
esperas, e diferenciar os diversos tipos de dependéncias (PMI, 2017).

Com relagdo as saidas desse processo, tem-se como a principal o diagrama de rede
do cronograma do projeto, que ¢ uma representagdo grafica das relagdes, ou seja, das
dependéncias entre as atividades do cronograma do projeto. Segundo Vargas (2018), o sucesso
do gerenciamento do projeto estd diretamente relacionado a assertiva de como as atividades sao

relacionadas e executadas.

3.5 Estimar as duracoes das atividades

Prosseguindo na revisao dos processos do gerenciamento do cronograma abarcados
no Guia PMBOK, observa-se que o processo de estimar as duragdes das atividades tem como
objetivo prever a quantidade de tempo necessaria para realizagdo de cada tarefa.

Segundo Terribili Fiho (2011), trata-se de um processo complexo, pois o resultado
das estimativas realizadas indicard a previsdo de término do projeto. Dessa forma, ¢
recomendavel que as estimativas sejam realizadas por profissionais experientes em projetos.

De acordo com as boas praticas consolidadas no Guia PMBOK, para realizar a

estimativa das duracdes das atividades precisa-se quantificar a necessidade de trabalho
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requerido e os recursos disponiveis estimados para completar cada atividade. Uma alteragao de
um recurso para uma determinada atividade podera gerar uma mudanca sobre a duragdo, mas
ndo necessariamente ocorrera de forma linear, pois as vezes a natureza intrinseca do trabalho
demandara uma quantidade pré-definida de tempo para concluir a atividade,
independentemente da alocagdo de recursos.

Com relacdo as entradas desse processo, previstas no Guia PMBOK, além dos
documentos ja citados nos processos anteriores, também devem ser considerados: o registro das
ligdes aprendidas, a designagdo da equipe do projeto, a estrutura analitica dos recursos??, o
calendarios dos recursos, os requisitos (tipos e quantidades) dos recursos e, por fim, o registro
dos riscos. Cabe destacar a grande importancia do registro dos riscos e a influéncia destes no
cronograma. O registro dos riscos ¢ um documento onde constam todos os riscos individuais
detalhados que foram identificados do projeto, contendo os resultados da analise quantitativa
dos riscos, o planejamento das respostas aos riscos e da sua implementacdo, € 0 monitoramento
dos riscos, sendo tais processos realizados ao longo do projeto.

Tratando das ferramentas e técnicas do processo de estimar a duracdao das
atividades, além das opinides especializadas, reunides, analise de dados e tomada de decisoes,
alguns tipos de estimativas podem ser utilizadas nesse processo: estimativa analdgica, que
utiliza dados historicos de uma atividade ou projeto semelhante para estimar duragdo ou custo
de uma atividade; estimativa paramétrica, que estabelece uma relagdo estatistica entre dados
histéricos e outras variaveis com o intuito de estimar a duragdo custo, or¢amento de uma
atividade; estimativa bottom-up®3, realizada quando a duragdo de uma atividade ndo pode ser
estimada com um adequado grau de confiabilidade; e a estimativa dos trés pontos, onde sao

estabelecidas trés duragdes: a mais provavel, em que sdo consideradas as oportunidades e os

22 Estrutura analitica dos recursos é uma representacdo hierarquica dos recursos, por categoria e tipo, tais como:
mao de obra, materiais, equipamentos e suprimentos. (PMI, 2017).
2 Em portugués, bottom-up significa de baixo para cima (tradugio nossa).
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riscos; a otimista, considerando o melhor cendrio, ou seja, somente oportunidades; e a
pessimista, que seria o pior cendrio, pois s6 considera 0s riscos.

De acordo com Barcaui et al (2019), alguns projetos ou atividades podem possuir
um elevado grau de variagdo temporal, apresentando cenarios bem diferentes em decorréncia
da dependéncia de muitas incertezas. Nesses casos, recomenda-se o uso da estimativa dos trés
pontos. A utilizacdo dessa estimativa visa melhorar a exatiddo das estimativas de duracdo de
ponto unico, definindo uma faixa aproximada para a dura¢ao de cada atividade.

Por fim, temos como principais resultados, ou saidas, desse processo as estimativas

de duragdes, as bases das estimativas e as atualiza¢des dos documentos do projeto.

3.6 Desenvolver o cronograma

Segundo Vargas (2018), desenvolver o cronograma ¢ o processo de criacdo do
modelo de cronograma do projeto para execu¢do, monitoramento e controle do projeto, a partir
da andlise das sequéncias das atividades, duragdes, requisitos de recursos e restricdes do
cronograma.

Documentos distintos podem ser considerados como entrada desse processo: o
plano do gerenciamento do projeto, documentos do projeto, acordos®, fatores ambientais da
empresa e ativos de processos, que ja foram em sua maioria abordados nos processos anteriores.
Quanto as ferramentas e técnicas empregadas no processo de desenvolver o cronograma, o Guia

PMBOK relaciona as seguintes: analise de rede do cronograma?’; método do caminho critico;

24 Acordo é um contrato mutuamente vinculante que obriga o vendedor a fornecer os produtos, servigos ou
resultados especificados; obriga o comprador a remunerar o vendedor; e declara um relacionamento juridico que
esta sujeito a reparagao em tribunais (PMI, 2017).

25 Analise de rede do cronograma é uma técnica usada para gerar o modelo do cronograma do projeto. Ela emprega
varias outras técnicas, como o método do caminho critico, técnicas de otimizagdo de recursos e técnicas de
modelagem (PMI, 2017).
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otimiza¢do de recursos; andlise de dados (anélise de cenarios “E se” e simula¢o)?®;
antecipacdes e esperas; compressao do cronograma; sistemas de informagdes de gerenciamento
do cronograma; e planejamento agil de grandes entregas?’.

Segundo Barcaui et a/ (2019), o método do caminho critico ¢ usualmente utilizado
como base para calculo da maioria dos cronogramas de projetos e metodologias, em que pese
a existéncia de muitos outros. Este método trata da sequéncia das atividades que ndo podem
atrasar, pois a sua ocorréncia ira gerar atraso no projeto como um todo. As atividades que fazem
parte desse caminho sdo chamadas de atividades criticas, as restantes sdo classificadas como
atividades normais.

Uma das técnicas normalmente empregadas nesse processo ¢ a compressao
(crashing) do cronograma. O uso dessa técnica visa diminuir ou acelerar a duragdo do
cronograma sem que haja redu¢do em outros elementos (PMI, 2017).

Como saidas desse processo temos: a linha de base do cronograma; o cronograma
do projeto; dados do cronograma; calendarios do projeto; solicitagdes de mudanga; atualizagdes
do plano de gerenciamento do projeto; e atualizagdes de documentos.

A linha de base do cronograma ¢ o modelo de cronograma aprovado, que somente
podera ser alterada de acordo com procedimentos formais, e € o alicerce para comparagdo com
os resultados reais.

Pode-se depreender da analise desse processo que o seu resultado principal ¢ a
criacdo do modelo do cronograma, contendo as datas planejadas de inicio e término das

atividades e marcos do projeto, baseando-se nas melhores informagdes disponiveis.

26 Andlise de cenario “E se” é o processo de avaliar os cendrios a fim de predizer seus efeitos, positivos ou
negativos, nos objetivos do projeto. Por sua vez, a técnica de simulagdo mais comum ¢ a analise de Monte Carlo
pela qual os riscos e outras fontes de incerteza sdo usados para calcular os resultados de cronograma possiveis para
o projeto total (PMI, 2017).

27 Planejamento 4gil de grandes entregas fornece uma linha do tempo resumida de alto nivel do cronograma de
grandes entregas, com base no roteiro e na visdo de produto (PMI, 2017).
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3.7 Controlar o cronograma

Controlar o cronograma ¢ o ultimo processo de gerenciamento do cronograma, de
acordo com o Guia PMBOK. Antes de se abordar o controle do cronograma, é preciso
compreender o que significa controlar e para que serve. “Controle € o processo de comparar o
desempenho realizado com o planejado a fim de identificar desvios, avaliar possiveis planos de
acao alternativos e tomar as medidas corretivas apropriadas” (LARSON; GRAY, 2016, p. 396).

Segundo Barcaui et al (2019), um dos problemas usuais no gerenciamento de
projetos € o processo de controle, ou melhor a falta dele. Este autor ainda afirma que, com
relacdo ao cronograma, ndo se consegue controlar a varidvel tempo, mas sim os fatores que
impactam no desempenho do projeto e que irdo influenciar no cumprimento do prazo estimado
para realizacdo das atividades.

De acordo com Vargas (2018), todo cronograma ¢ uma restri¢do, mesmo quando a
data final ndo ¢ considerada critica, pois, quando um projeto atrasa, podera demandar um capital
que anteriormente ndo foi previsto, comprometendo o seu custo, podendo incorrer em sérias
consequéncias mercadologicas para o produto, ou servigo, do projeto.

Todas as entradas previstas nesse processo ja foram abordadas anteriormente, com
exce¢do dos dados de desempenho do trabalho, que sdo informagdes sobre a situacao do projeto,
tais como: quais atividades foram iniciadas, seu andamento, e quais atividades ja foram
concluidas.

Com relagdo as ferramentas e técnicas, surgem aqui, além das ferramentas ja citadas
nos processos anteriores, algumas técnicas de analise de dados, como a andlise de desempenho,
analise de tendéncias, analise de varia¢do, e andlise de cendrios “E se”, cuja utilizagdo ird
auxiliar no processo de controle do cronograma.

Como saidas do processo de controle sdo geradas as informagdes sobre o
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desempenho do trabalho, as previsdes do cronograma, as solicitacdes de mudangas, as
atualizagdes do plano de gerenciamento do projeto, e as atualizagdes de documentos do projeto.

Dessa forma, pode-se verificar que o processo de controlar o cronograma tem a
finalidade de acompanhar a situa¢do atual do cronograma do projeto, identificar os fatores que
criaram mudancas no cronograma e gerenciar as mudangas reais 8 medida que vao surgindo as
necessidades.

Por fim, verifica-se que os processos de gerenciamento de cronograma citados neste
capitulo apresentam ferramentas com o propdsito de possibilitar que o projeto seja concluido

dentro do prazo determinado, contribuindo para o alcance do sucesso do projeto.



4 GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA NO PROJETO DE DESMONTE DA
EACF E MONTAGEM DOS MAE

Para construgdo deste capitulo foram realizadas pesquisas documental e de campo.
A pesquisa documental foi fundamentada em fontes que tratam da presenca do Brasil e da
Marinha na Antartica e no repositorio de conhecimentos organizacionais da SECIRM?®, onde
puderam ser acessados os documentos que balizaram o gerenciamento do projeto, tais como o
Plano do Projeto e o seu Cronograma. Ela foi ainda enriquecida com notas de aulas e de palestra
oriundas do C-EMOS: aulas ministradas pelo Professor Doutor Carlos Magno da Silva Xavier?’
(Prof. Magno); e palestra ministrada pelo atual titular da SECIRM, o Contra Almirante Sergio
Gago Guida. Ja a de campo focou em questionario direcionado ao Prof. Magno (APENDICE
B), na qualidade de consultor do projeto®’, e entrevista e questionario direcionados ao Capitdo
de Mar e Guerra Mario Luis Machado Brandio (CMG Brandéo) (APENDICE C), Encarregado
da Sec¢do de Logistica da Subsecretaria do PROANTAR na SECIRM em 2012, e gerente do
projeto.

O presente capitulo, portanto, apresentard de forma sucinta 0 PROANTAR, sua
origem, importancias cientifica e estratégica, bem como as atividades conduzidas sob sua égide.
Abordara, ainda, a participagdo da Marinha naquele Programa, especialmente no que se refere
a EACF e ao sinistro por ela sofrido, que demandou uma rédpida reagdo, de forma a impedir
danos ambientais e evitar o descumprimento de tratados internacionais. Por fim, abordara o

projeto, conduzido pela MB, criado para executar o desmonte da EACF e a montagem dos

28 Maiores informagdes sobre a SECIRM podem ser obtidas em: <https://www.marinha.mil.br/secirm>. Acesso
em: 20 jul. 2019.

2 Carlos Magno da Silva Xavier ¢ Doutor em Administracdo de Empresas e Mestre em Sistemas ¢ Computacdo
pelo Instituto Militar de Engenharia (IME). E certificado “Project Management Professional” (PMP) pelo PMI,
professor e autor e coautor de livros sobre gerenciamento de projetos, dentre eles o que apresenta a BM. E Sécio-
Diretor da Beware Consultoria e Treinamento. Disponivel em: <https://beware.com.br/team-view/carlos-magno/>.
Acesso em: 20 jul. 2019.

30 A Beware Consultoria e Treinamento foi contratada para prestar consultoria ao projeto alvo do presente estudo,
conforme sera exposto em 4.3.
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MAE, que ndo s6 permitiram o apoio a equipe de desmonte como a continuidade das pesquisas
pelo Brasil realizadas naquele continente, o qual serd aqui analisado no que se refere as
atividades inerentes a area de conhecimento em gerenciamento de projetos “cronograma”, a luz
das melhores praticas reunidas no Guia PMBOK, bem como a sua contribui¢do para o sucesso

do projeto.

4.1 Programa Antartico Brasileiro

Para se abordar o PROANTAR, faz-se necessario compreender inicialmente o
acordo internacional firmado entre, atualmente, 54 nacdes, o Tratado da Antartica. Assinado
em Washington, na data de 1 de dezembro de 1959, entrando em vigor em 1961, entre as doze
nagdes®! que, durante 0 Ano Geofisico Internacional de 1957-58%2, possuiam cientistas em
atividade na Antartica ou no seu entorno, prevé como alguns de seus principios que aquele
continente seria utilizado exclusivamente para fins pacificos e que, a cooperagao e as pesquisas
cientificas destinadas a este fim seriam 14 conduzidas livremente e seus resultados
compartilhados. Tem sido reconhecido como um dos maiores exemplos de sucesso no que se
refere a acordos internacionais, possuindo o propdsito de preservar o continente € ndo permitir
que este se torne objeto de conflitos internacionais (MARINHA DO BRASIL, 2016b). O Brasil
tornou-se signatario do Tratado, aderindo a0 mesmo em 16 de maio de 19753, e atingiu o nivel

de membro consultivo em 27 de setembro de 198334,

31 As doze nagdes eram: Argentina, Australia, Bélgica, Chile, Franga, Japdo, Nova Zelandia, Noruega, Federagio
Russa, Africa do Sul, Reino Unido e Estados Unidos. Disponivel em: <https://www.ats.aq/devAS/ats_parties.aspx
?lang=e>. Acesso em: 20 jul. 2019.

32 O periodo de julho de 1957 a dezembro de 1958, denominado Ano Geofisico Internacional (AGI), marca uma
das maiores séries de descobertas das caracteristicas terrestre e espacial. Durante o AGI, a Antartica foi eleita
como principal objeto de estudo para a realizagao de pesquisas em diferentes areas da ciéncia, o que impulsionou
o conhecimento sobre aquele continente (MARINHA DO BRASIL, 2016b).

33 Por meio do Decreto Legislativo n° 56, de 29 de junho de 1975, o Congresso Nacional brasileiro aprovou o texto
do Tratado Antartico. Ato consequente, o Decreto n® 75.963, de 11 de julho de 1975, determinou que aquele
Tratado fosse executado e cumprido em sua integralidade (BRASIL, 1975).

34 O nivel de membro consultivo indica a possibilidade de participagdo nos processos decisorios sobre o futuro da
Antartica. Disponivel em: <https://www.ats.aq/devAS/ats_parties.aspx?lang=e>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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A protecdo ao meio ambiente foi especificamente tratada e acordada no Protocolo
ao Tratado da Antartica, conhecido também como Protocolo de Madri, haja vista ter sido
assinado naquela cidade em 4 de outubro de 1991, o qual deu ao continente o status de Reserva
Natural Internacional dedicada a Ciéncia e a Paz. O propdsito deste protocolo, que entrou em
vigor em 14 de janeiro de 1998, como dito acima, ¢ a protecdo ambiental plena do continente,
tendo validade minima de cinquenta anos (MARINHA DO BRASIL, 2016b). Nele, foram
estabelecidos procedimentos a serem obedecidos na condu¢do das pesquisas cientificas e no
apoio logistico as estagcdes antarticas, com vistas a protecdo da fauna e da flora locais, bem
como impostas regras rigorosas quanto a eliminac¢ao de residuos e contra a poluicdo marinha,
prevendo a necessidade de avaliagdo de impacto ambiental em todas as atividades
desenvolvidas na Antartica®>.

Criado em janeiro de 1982, o PROANTAR possui por proposito realizar relevante
pesquisa cientifica na regido antartica, com vistas a compreensao dos fendmenos locais e como
estes influenciam o territério brasileiro, contribuindo para a consolidagdo da presen¢a nacional
naquela regido. E composto por trés segmentos: cientifico, de responsabilidade do Ministério
da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e Comunica¢des (MCTIC) e do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq); logistico, em apoio as operagdes
antarticas, que reside sob a responsabilidade da SECIRM; e ambiental, cujo responsavel é o
Grupo de Avaliagdo Ambiental do PROANTAR (GAAM), sob coordenacdo do Ministério do
Meio Ambiente (MMA)3®,

No ano de criagdo do PROANTAR, a MB realizou a aquisi¢cdo de um navio polar

dinamarqués, “Thala Dan”, que foi rebatizado como Navio de Apoio Oceanografico (NApOc)

35 Disponivel em:  <http://www.mma.gov.br/biodiversidade/biodiversidade-aquatica/programa-antartico-

brasileiro/mma-na-antartica.html>. Acesso em: 20 jul. 2019.

36 Disponivel em:
<http://www.mctic.gov.br/mctic/opencms/ciencia/SEPED/antartica/proantar/Programa_Antartico Brasileiro P
ROANTAR.html>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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“Barao de Teffé”. Em dezembro daquele mesmo ano, o “Bardo de Teffé” suspendeu para sua
primeira missdo no ambito do PROANTAR, na denominada “Operacdo Antartica 17
(OPERANTAR I), realizando reconhecimento hidrografico, oceanografico e meteoroldgico no
noroeste da Antértica, com vistas a escolha do local para instalagdo da estacdo brasileira. Foi o
sucesso desta operacdo que culminou no reconhecimento internacional da presenca brasileira
naquele continente e a aceitagdo de nosso Pais como membro consultivo do Tratado da
Antartica’’. As atividades realizadas pelo Brasil no continente antartico, nos dias de hoje, sdo
desenvolvidas, principalmente, na EACF, nas Ilhas Elefante, Nelson, Deception, Livingston e
Rei George (MARINHA DO BRASIL, 2016b).

De acordo com o Contra-Almirante Sergio Gago Guida, atual titular da SECIRM,
de maneira sintética, s3o os seguintes os motivos da presenca do Brasil e da MB na Antartica:
desenvolvimento de pesquisas cientificas; pela proximidade do Brasil e a influéncia em seu
territorio dos fendmenos naturais ocorridos naquele continente; realizacdo de apoio logistico a
grandes distancias; treinamento de operagdes em regides inoOspitas; presenga do Estado
Brasileiro; e participagdo na decisdes do futuro do continente antéartico (GUIDA, 2019).

As OPERANTAR possuem requisitos logisticos superiores se comparados as
demais operagdes realizadas nas outras regides mundiais. O seu abastecimento, por exemplo,
precisa ser realizado em uma janela temporal de aproximados seis meses, durante o verdao
antartico (outubro a margo), para o periodo de um ano e o meio de transporte mais indicado
para tal ¢ o maritimo, em razao da grande capacidade de carga ao ser contraposto ao aéreo,
assim como as condi¢des climaticas da regido e area de pouso, que impactam os voos. Todavia,
durante o inverno, o gelo impede o acesso de navios ao continente, a exce¢ao dos navios quebra-
gelo. O ultimo ponto de apoio logistico ¢ localizado a uma distancia de aproximadas 900 milhas

nauticas da EACF, na cidade de Punta Arenas, Chile, correspondentes a uma travessia de mar

37 Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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de cinco dias. Até mesmo essa travessia possui restricdes de mar e meteoroldgicas, uma vez ser
necessario atravessar uma das regides com mares mais revoltos do planeta: o estreito de
Drake®®. Também os profissionais designados para as OPERANTAR devem passar por
rigoroso e intenso treinamento prévio e gozar de plenas condi¢des de saude, por conta das
severas condicdes climaticas das regides polares, as quais devem ter capacidade de se adaptar,

e das deficiéncias de apoio (BRANDAO, 2017).

4.2 Estacdo Antartica Comandante Ferraz

No verao de 1983-84, o “Bardo de Teffé¢” realizou a OPERANTAR II, possuindo
como tarefas primordiais transportar, escolher o local e implantar a estacdo antértica brasileira.
Criada em 6 de fevereiro de 1984 ¢ batizada de Estagdo Antartica Comandante Ferraz®®, foi
instalada na Peninsula Keller, no interior da Baia do Almirantado, Ilha Rei George. Sua
primeira equipe foi composta de doze homens em oito médulos (APENDICE A, FIG. 4), que a
guarneceram por apenas 32 dias, durante o verdo. O sucesso construtivo obtido e o pleno avango
das pesquisas cientificas apontavam para a necessidade de ampliacdo da estagdo (SOUZA,
2008). No ano seguinte, na OPERANTAR III, foi ampliada para 33 modulos, tendo iniciado
sua ocupa¢do permanente, no patamar maximo de esfor¢os continuos e incrementais da MB,
em 1986, na OPERANTAR IV*°, Houve sucessivas ampliagdes na estagdo ao longo do tempo
(APENDICE A, FIG. 5), tendo sido assim possivel o incremento no suporte aos projetos de
pesquisas realizados nas mais diversas areas pelo PROANTAR, permitindo a formagdo de

centenas de cientistas e o acimulo de um amplo acervo de estudos em areas como oceanografia,

38 O estreito de Drake se situa entre a extremidade sul da América do Sul e a Antértica. Disponivel em:
<https://www.todoestudo.com.br/geografia/estreito-de-drake>. Acesso em: 20 jul. 2019.

39 O nome da estagdo foi uma homenagem postuma ao Capitdo de Fragata Luiz Antonio de Carvalho Ferraz, por
sua intensa participacdo no PROANTAR. Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/dhn/?q=pt-br/node/93>.
Acesso em: 20 jul. 2019.

40 Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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biologia, biologia marinha, glaciologia, geologia, meteorologia e arquitetura*'. Permitiu, ainda
a MB, apoiada pela Forca Aérea Brasileira (FAB), a obtencdo de expertise na realizagcdo de
operacdes de apoio logistico com elevado grau de complexidade e a grandes distidncias
(MARINHA DO BRASIL, 2016b).

Apos 28 anos de atividade em apoio a comunidade cientifica, em 25 de fevereiro
de 2012, a EACF foi vitima de um incéndio que danificou 70% de suas instalagdes (APENDICE
A, FIG. 6 a 8). Ficaram intactas apenas as partes isoladas da estrutura principal. Apesar da
gravidade do incidente e das elevadas perdas de instalagdes, equipamentos e vidas*?, as
pesquisas cientificas ndo foram interrompidas, usando-se para tal os recursos ainda
disponiveis* na estagdo, bem como o Navio Polar (NPo) “Almirante Maximiano” € o Navio de
Apoio Oceanografico (NApOc) “Ary Rongel”, além de parcerias realizadas para a utiliza¢ao
de outras estagdes antarticas de outros paises*. Conforme afirma o MCTIC, a estes meios
disponiveis foi imprimida uma demanda incremental de apoio para o cumprimento dos

objetivos dos projetos de pesquisa®.

4.3 Projeto de desmonte da EACF e montagem dos MAE

A MB adotou medidas afetas ao desmonte imediatamente ap6s o incéndio, uma vez
que era necessario preparar a EACF sinistrada para o inverno de 2012. Isto foi executado ainda

dentro da OPERANTAR em curso, de numero XXX. Sinteticamente, as seguintes tarefas foram

4! Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.

42 0 incéndio na EACF levou as vidas de dois militares, que se empenharam em seu combate: Carlos Alberto
Figueiredo e Roberto Lopes dos Santos. Considerados como herdis pela MB, foram, postumamente, promovidos
ao posto de Segundo Tenente, admitidos na Ordem do M¢érito Naval e condecorados com a Medalha Naval de
Servicos Distintos. Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.

43 Nio foram afetados no incéndio “os refugios (modulos isolados para casos de emergéncia; os laboratérios de
meteorologia, de quimica e de estudo da alta atmosfera; os tanques de combustiveis; dois modulos de captagdo de
agua doce; a Estacdo Radio de Emergéncia e o heliponto”. Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/
proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.

44 Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.

45 Disponivel em: <http://www.mctic.gov.br/mctic/opencms/ciencia/SEPED/antartica/proantar/Programa_Antarti
co_Brasileiro  PROANTAR.html>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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cumpridas: todos os materiais volantes, as cinzas e demais residuos passiveis de danos
ambientais foram retirados; todas as portas, janelas e aberturas existentes na estrutura sinistrada
da EACF foram isoladas; a maior parte dos equipamentos remanescentes foram retirados para
manutenc¢do, quando necessario, ¢ armazenamento, de forma a estarem prontos a serem
reutilizados na Operacdo Antartica subsequente; e os equipamentos que nido puderam ser
retirados do local foram protegidos (BRANDAO, 2013).

Por conta da magnitude dos aspectos operacionais e logisticos envolvidos,
mobilizando um grande niimero de recursos materiais ¢ humanos, a OPERANTAR XXXI, de
acordo com a SECIRM?S, foi considerada como a mais complexa ja conduzida pelo Brasil no
continente antartico. A matéria publicada no portal de noticias G1 a época da operacdo exprime
tal complexidade j&4 em seu titulo: “Marinha faz ‘operagdo de guerra’ para desmontar estacao
antartica dentro do prazo™*’. Esta operag¢do, iniciada em 6 de outubro de 2012, foi responsavel
pela retirada de todo os escombros e residuos provenientes do incéndio na EACF, pela
montagem dos MAE e pela concepgdo de uma nova estagdo. Como requisito para a operagao
de desmonte e retirada de escombros e residuos, o meio ambiente antartico precisava ser
preservado, cumprindo-se assim as regras do Protocolo de Madri. Para tal, o PROANTAR
implementou um conjunto rigido de diretrizes e a¢des preventivas, e todas as suas atividades
foram supervisionadas tanto pelo MMA (APENDICE A, FIG. 9) quanto por inspetores
internacionais. Aproximadamente 900 toneladas de material gerado pelo incéndio foram
recolhidas de forma seletiva e transportadas para o Brasil.

Apenas onze meses apos o incidente, a MB instalou, no heliponto*® da antiga

estacdo sinistrada, modulos emergenciais (APENDICE A, FIG. 10), que deram melhor suporte

46 Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/secirm/proantar>. Acesso em: 20 jul. 2019.

47 Disponivel em: <http://gl.globo.com/ciencia-e-saude/noticia/2013/02/marinha-instala-operacao-de-guerra-
desmontar-estacao-antartica-no-prazo.html>. Acesso em: 3 ago. 2019.

8 De acordo com o Plano do Projeto de Desmonte da EACF, o heliponto foi escolhido pela maior probabilidade
de estar livre de gelo no inicio de novembro, més planejado para o inicio da montagem dos MAE (BEWARE
CONSULTORIA EMPRESARIAL, 2012).
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a continuidade das pesquisas, uma vez ter sido possivel melhor abrigar os militares e cientistas
com seguranca e conforto, assim como a equipe responsavel pelo desmonte da EACF
(MARINHA DO BRASIL, 2016b). O MCTIC afirma que a instalacdo dos MAE, além das
agdes para a reconstru¢io, evitou que 0 PROANTAR sofresse solugdo de continuidade®.

Os MAE sdo compostos por 45 modulos, ocupando uma area aproximada de 940
m?, contendo “dormitérios, enfermaria, cozinha, refeitorio, escritério e um laboratorio”,
possuindo capacidade para acomodar até 66 pessoas (APENDICE A, FIG. 11). Além disso,
dispdem de sistemas de eletricidade, hidraulico, sanitario e de combate a incéndios, e contam
com telefonia mével, acesso a Internet e a canal de TV do Brasil. Os MAE também dao suporte
a reconstru¢do da EACF, abrigando os trabalhadores da empresa contratada e demais
profissionais envolvidos na obra (MARINHA DO BRASIL, 2019a).

Coube ao CMG Brandao a tarefa de chefiar o grupo responsavel pela desmontagem
da EACF, que foi delineada como um projeto, o qual também abarcou, como uma de suas
entregas, a montagem dos MAE, imprescindiveis ao suporte da equipe no local. Ciente da
necessidade de aplicagdo de melhores praticas e de uma metodologia em gerenciamento de
projetos com vistas ao sucesso da missao que lhe fora confiada, especialmente em razdo de
importantes fatores que a caracterizavam, tais como: complexidade logistica, ineditismo
situacional e grande volume de material a ser adquirido, o CMG Brandao dispunha, porém, de
um pequeno contingente de pessoal para a execu¢do de todos os preparativos. Na equipe, apenas
ele e seu ajudante eram possuidores de conhecimentos em gerenciamento de projetos. O CMG
Branddo concluiu, entdo, que seria necessario agregar as competéncias de sua equipe uma
assessoria especializada em gerenciamento de projetos.

Devido a inexisténcia de uma metodologia propria da MB ou de um 6rgdo de

4 Disponivel em: <http://www.mctic.gov.br/mctic/opencms/ciencia/SEPED/antartica/proantar/Programa_Antarti
co_Brasileiro  PROANTAR.html>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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assessoramento com atribui¢des de escritorio de projetos®®, O gerente do projeto buscou
inicialmente apoio junto ao Centro de Andlises de Sistemas Navais (CASNAV)>!, devido a
expertise daquele Centro em geréncia de projetos, embora com o foco em desenvolvimento de
sistemas de informagdo’2. Diante de uma negativa de possibilidade de apoio por parte do
CASNAYV, a SECIRM decidiu pela contratagdo de uma consultoria especializada externa. Desta
forma, a empresa Beware Consultoria Empresarial foi contratada para atuar no planejamento,
acompanhamento da execugdo e controle do projeto. Depreende-se aqui o alinhamento da
SECIRM as iniciativas e orientagdes no ambito do setor publico federal brasileiro, aqui
englobada a propria MB, para utilizagdo do gerenciamento de projetos em prol do sucesso de

seus empreendimentos.

4.3.1 Gerenciamento do projeto: metodologia e pratica

Nas pesquisas documental e de campo, verificou-se que, para o gerenciamento do
projeto e elaboracao de seus documentos componentes foi utilizada, por proposta da consultoria
contratada, uma metodologia especifica, alinhada com o Guia PMBOK e publicada no livro
Metodologia Simplificada de Gerenciamento de Projetos Basic Methodware®, de coautoria do
Prof. Magno. A Basic Methodware adota cinco grupos de processos de gerenciamento de
projetos, em um total de 13 processos, conforme a seguir, oferecendo modelos para os
documentos que propdem que sejam gerados, sendo o Plano do Projeto o principal deles
(XAVIER; XAVIER, 2011):

e Grupo “Iniciar”, com o processo “autorizar o inicio do projeto”;

50 Um escritério de gerenciamento de projetos é uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanga relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas
(PMI, 2017).

5I' A DGePM somente foi criada em 2013, néo existindo & época do projeto (MARINHA DO BRASIL, 2013).

52 Disponivel em: <https://www.marinha.mil.br/casnav/?q=node/75>. Acesso em: 20 jul. 2019.
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e Grupo “Planejar”, com os processos “identificar os envolvidos”, “planejar o

9 <6 2 <6 2 <6

escopo e a qualidade”, “planejar as respostas aos riscos”, “planejar as comunicagdes”, “planejar

2 ¢

0 tempo € os recursos’,

99 <6

planejar as aquisi¢des”, “planejar o custo e aprovar o plano do projeto”;

e Grupo “Executar”, com o processo “gerenciar a execugao do plano do projeto”;

e Grupo “Monitorar e controlar”, com os processos “checar o trabalho do projeto”
e “agir para corrigir distor¢des”; e

e Grupo “Encerrar”, com o processo “encerrar o projeto”.

O processo “planejar o tempo e os recursos” em especifico ¢ decomposto nos
seguintes passos, cujos processos aos quais se referem no Guia PMBOK estdo identificados
entre parénteses: identificar atividades e marcos (definir as atividades); identificar as
dependéncias entre entregas, atividades e marcos (sequenciar as atividades); levantamentos dos
recursos necessarios e estimativa da duracdo das atividades (estimar as duragdes das
atividades); e gerar o cronograma (desenvolver o cronograma) (Xavier et al, 2014; PMI, 2017).
Na Basic Methodware, nao ha previsdao de confec¢do de planos especificos para cada area de
conhecimento prevista no Guia PMBOK, apenas o Plano do Projeto.

A aplicagdo no projeto do processo “planejar o tempo e os recursos” da Basic
Methodware serd enfocada a partir deste ponto do trabalho, uma vez que ¢ nele que, em
principio, sdo aplicadas as melhores praticas afetas a area de conhecimento cronograma,
constante do Guia PMBOK. Nas palavras do Prof. Magno, durante sua aula expositiva no C-
EMOS sobre o presente projeto em andlise, o foco do projeto era o prazo, ou seja, 0 cronograma.
Todo o planejamento deveria ser realizado tendo em mente que o cronograma do projeto nao
poderia ser atrasado, sob pena de ser necessario aguardar um novo periodo de verdo antartico
para conclusdo da operagdo e um acréscimo em grande monta nos custos. Tal opinido ¢
corroborada pelo gerente do projeto, CMG Brandao.

Nas secOes a seguir, serdo abordados se e como cada um dos processos de
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gerenciamento do cronograma previstos no PMBOK foram conduzidos na pratica no
gerenciamento do projeto em lide. Sera também avaliada a relevancia do gerenciamento do

cronograma na avalia¢do quanto ao sucesso do projeto e as licdes aprendidas.

4.3.1.1 Planejar o gerenciamento do cronograma

Conforme apresentado em 3.2, o resultado principal deste processo sdo as
orientacdes e instrugdes que irdo nortear o gerenciamento do cronograma no decorrer de todo
o projeto. Em observancia a metodologia escolhida, ndo foi elaborado um plano formal de
gerenciamento do cronograma, mas apenas o plano do projeto, a partir do modelo proposto pela
Basic Methodware. Em que pese a inexisténcia de um plano formal, constatou-se, por meio da
pesquisa documental, que a autorizacdo para inicio do projeto, a EAP, as premissas e as
restrigdes, ou seja, os elementos considerados pelo Guia PMBOK como entradas no processo
de planejamento do cronograma, bem como opinides das pessoas especializadas e a realizagao
de reunides, ou seja, as técnicas e ferramentas, foram utilizadas no processo de gerenciamento
do cronograma.

A restricdo ao planejamento, que influenciava diretamente o planejamento do
cronograma, foi o periodo de operagdo, de outubro de 2012 a margo de 2013, dentro do verao
antartico subsequente ao incéndio, devido as pressdes externas, tanto nacionais quanto
internacionais, em relagdo a poluicdo do ambiente antartico. A disponibilidade de recursos
financeiros foi considerada como premissa do planejamento.

O projeto foi dividido em seis fases: fase 1, preparacdo, englobando do inicio do
projeto ao embarque do material e pessoal; fase 2, transporte, destinada ao deslocamento de
material e pessoal para a EACF; fase 3, Planos de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS)
e limpeza, onde se dariam a preparacgdo e a limpeza da regido da EACF com vistas ao inicio da

operac¢ao; fase 4, preparacao da area de operagdo (AOP), abrangendo a retirada do material e
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pessoal dos meios de transporte mobilizados para a EACF; fase 5, desmonte, destinada ao
efetivo desmonte dos dezesseis modulos da EACF; e fase 6, desmobilizagdo, que trataria do
recolhimento e deslocamento final do material e do pessoal e da preparagdo da EACF para o
inverno.

A EAP foi dividida em duas partes (ANEXO B), com vistas a facilitar a
comunicagdo e o entendimento, conforme expde o plano do projeto: a primeira parte
englobando apenas a fase 1; e a segunda, as demais fases, de 2 a 6. Cada uma das entregas foi
descrita e seus responsaveis identificados. O plano do projeto definiu como ferramenta
tecnologica de apoio a ser utilizada o software de gerenciamento de projetos Project Builder.
A grande quantidade de responsaveis fora da subordina¢cdo da SECIRM, e até mesmo da MB,
levava a pontos de atengdo, tais como: a prontificagdo do NApOc “Ary Rongel” para o
transporte dos MAE, o qual encontrava-se em manutencao; a disponibilidade de chatas para os
traslados de equipamentos, materiais e escombros de e para o navio cargueiro, a principal em
constru¢do no Arsenal de Marinha do Rio de Janeiro (AMRJ) e uma alternativa, contratada de
um estaleiro chileno; a disponibilidade e efetiva realizagcdo do transporte aéreo das turmas
componentes da equipe de operacao local pela FAB; e a prontificagdo para operacao dos SMS,
com a participacdo do MMA, da Fundag¢do Jorge Duprat Figueiredo de Seguranca e Medicina
do Trabalho (Fundacentro) e da Companhia Ambiental do Estado de Sao Paulo (CETESB).

Umas das entregas componentes da EAP dizia respeito aos meios navais a serem
utilizados para transporte dos MAE, chatas, maquindrio, equipamentos e, posteriormente, dos
escombros. Vislumbrou-se aqui a necessidade de aluguel um navio cargueiro adequado para a
operagdo, em termos, especialmente, de capacidade de alojamento’?, de carga e de guindastes,
haja vista os navios polares da MB ndo possuirem o espaco necessario nem guindastes

adequados, o que impactaria o cronograma do projeto (APENDICE A, FIG. 12).

53 0 navio cargueiro seria utilizado, antes da montagem dos MAE, como alojamento para a equipe de desmonte
(BRANDAO, 2013).
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4.3.1.2 Definir as atividades

Conforme apresentado em 3.3, a definicdo de atividades consiste no processo,
realizado ao longo do projeto, de identificar quais as agdes particulares que devem ser
executadas para produzir as entregas do projeto. Na Basic Methodware, o processo equivalente
¢ “identificar atividades e marcos” e isto foi feito por meio da decomposicdo das entregas
previstas na EAP ao seu menor nivel de controle e o estabelecimento dos principais pontos
temporais para seu controle (marcos). Neste projeto, foram utilizadas as técnicas de
decomposic¢do e planejamento em ondas sucessivas para a defini¢do das atividades, chegando-
se a um total de 125 no nivel mais detalhado de controle.

Em razdo do projeto em lide possuir como restricdo o periodo de operagdo, dentro
do verdo antartico de outubro de 2012 a margo de 2013, a previsdo em sua plenitude de todas
as atividades a serem executadas era imprescindivel para reduzir a incidéncia de surpresas na
execucao do trabalho e para o alcance do seu sucesso. “Esquecer” algo, “mesmo um simples
parafuso”, teria um custo muito alto e quase que certamente tornaria impossivel o cumprimento
do cronograma, dada a distancia do local da operagdo de qualquer ponto de suprimento e sua

dificuldade de acesso. Todo o material necessario deveria estar disponivel no local da operagao.

4.3.1.3 Sequenciar as atividades

Conforme apresentado em 3.4, sequenciar as atividades abrange as agdes de
identificar e documentar as conexdes entre as atividades do projeto, cujo maior beneficio ¢ a
geracdo de uma sequéncia logica do trabalho para se alcangar o mais alto nivel de eficiéncia
considerando todas as restrigdes do projeto. O processo equivalente na Basic Methodware
utilizado foi “identificar as dependéncias entre entregas, atividades e marcos”, com tipos de

tarefa (predecessora e sucessora) e tipos de relacionamento entre as tarefas. Esse processo foi
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realizado com o apoio do software Project Builder, corroborando com o recomendado como
boa pratica no PMBOK.

No projeto em lide, este processo tinha grande relevancia em razdo da EAP ser
constituida por tarefas de responsabilidade de uma quantidade relevante de 6rgdos além da
propria SECIRM, tanto internos quanto externos a MB, tais como os citados em 4.3.1.1.

Alguns dos pontos de atengdo vislumbrados no processo: a data limite para
conclusdo de todas as contratagdes ndo poderia impactar o suspender dos navios e,
consequentemente, o inicio da operagdo; a prontificagdo dos MAE para o transporte; a
conclusiao da montagem dos MAE antes do primeiro deslocamento do navio cargueiro da EACF
para a cidade de Punta Arenas, no Chile, haja vista cada trajeto de ida e volta ter sido previsto
em dez dias, ou seja, os MAE precisariam ser utilizados para alojamento da equipe de desmonte;
o treinamento prévio do pessoal para o desmonte no ambiente antartico; a conclusdo de todas
as aquisi¢des previamente ao deslocamento para a EACF, fator critico para o sucesso do

projeto; e a prontifica¢do para operagao dos planos de SMS.

4.3.1.4 Estimar as duracoes das atividades

Conforme apresentado em 3.5, o presente processo tem como objetivo estimar a
quantidade de tempo necessario para realizacdo de cada tarefa. Na Basic Methodware, o
processo equivalente utilizado foi o “levantamento dos recursos necessarios e estimativa de
duracdo das atividades”, tendo sido utilizada a técnica de trés pontos para a estimativa da
duracdo das atividades do projeto em andlise. O uso dessa técnica visou mitigar o grau de
incertezas e os diversos riscos envolvidos no projeto, que poderiam impactar negativamente o
cronograma.

Por se tratar de um projeto inédito, ndo havia a possibilidade de utilizar as licdes

aprendidas com outros projetos similares como um dos pilares desse processo. Contudo, foram
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buscados junto ao AMRIJ, que construiu a EACF, conhecimento e expertise, visando melhorar
a estimativa realizada. Apods a defini¢cdo das datas de inicio e fim das atividades, também foi
realizada pela equipe do projeto uma revisdo, a fim evitar conflitos com os processos
burocraticos, como periodos de recursos disponiveis e aqueles destinados a processos

licitatorios, na tentativa de maximizar o grau de exatiddo da estimativa de duracgdo realizada.

4.3.1.5 Desenvolver o cronograma

Conforme apresentado em 3.6, trata-se do processo de criagdo do modelo de
cronograma do projeto para execuc¢ao, monitoramento e controle do projeto, a partir da analise
das sequéncias das atividades, duragdes, requisitos de recursos e restrigdes do cronograma. A
condugdo deste processo, cujo equivalente da Basic Methodware aplicado € o processo “gerar
o cronograma”, determinou diversos ajustes nos recursos alocados ao projeto, bem como na
definicdo e sequenciamento das atividades e, especialmente, nos recursos necessarios, pois as
simulagdes desenvolvidas do cronograma, utilizando-se para tal o método da Simulacdo de
Monte Carlo, indicavam um risco muito elevado deste ndo ser cumprido. Assim, por exemplo,
as atividades componentes da fase 5 da EAP, responsavel pelo efetivo desmonte dos mddulos,
1dentificadas como atividades criticas, foram desmembradas, com o desmonte sendo conduzido
por duas equipes em conjunto, ao invés de uma, cada uma atuando simultaneamente em um dos
bordos da EACF, em uma aplicacdo pratica da técnica de compressao (crashing). Outro ajuste
foi a alteragdo nos equipamentos de corte a serem utilizados pelas equipes do AMRJ e do
Batalhdo de Engenharia de Fuzileiros Navais (BtIEngFN)4, adicionando tesouras hidraulicas,

de maior eficiéncia, em conjunto com os magaricos inicialmente previstos.

54 A desmontagem dos modulos foi realizada por equipes do AMRJ e do BtIEngFN, em razio da expertise anterior
daquele Arsenal na montagem original da EACF (ligoes aprendidas) e da especializagdo do Batalhdo na operagao
de maquinarios pesados de engenharia, como retroescavadeiras, tesouras industriais, dentre outros, necessarios a
desmontagem (APENDICE B).
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Conforme exposto em 4.4.1.1, foi utilizado o software “Project Builder” para o
desenvolvimento do cronograma e desenho do seu caminho critico, técnica adotada como base

para calculo do cronograma.

4.3.1.6 Controlar o cronograma

Conforme apresentado em 3.7, consiste no acompanhamento da situagao do projeto,
visando a atualizac¢do do cronograma e o gerenciamento das mudangas que se fagam necessarias
na sua linha de base. No Basic Methodware, este processo ¢ abrangido dentro do controle geral
do projeto, nos processos denominados “checar o trabalho do projeto” e “agir para corrigir
distor¢des”. Também aqui, o Project Builder foi utilizado, dando suporte ao monitoramento e
controle tanto por parte do gerente, quanto da Beware e das partes interessadas (envolvidos).
SECIRM, AMRIJ e BtlIEngFN tinham acesso remoto ao sistema, otimizando a comunicacdo e
eventuais acdes corretivas necessarias. O adequado monitoramento e controle do projeto ao
longo de sua fase 1, de preparacdo, permitiu que um dos principais fatores criticos para o seu
sucesso, as datas limites para contrata¢des e aquisi¢des, fossem cumpridas.

Quando do efetivo inicio da operagdo, ao chegar na EACF, a equipe se deparou
com um acumulo de neve superior ao esperado: trés metros de neve com um metro ¢ meio de
gelo macigo por baixo (APENDICE A, FIG. 13). Era possivel caminhar desde a praia até o teto
da EACF sobre a neve. As viaturas que haviam sido deixadas no local estavam congeladas e
encravadas no gelo. Foram necessarios, portanto, ajustes nos trabalhos programados e alocados
aos membros da equipe, de forma que toda a neve e gelo fossem retirados (60 mil m* de neve
e gelo) e as viaturas retornadas as condi¢des de operagdo, sem que houvesse impacto ao
caminho critico do projeto (APENDICE A, FIG. 14 ¢ 15).

As condi¢des climaticas foram um aspecto a mais a ser observado no controle do

cronograma, uma vez que estas impactavam os trabalhos desenvolvidos na Antartica, até
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mesmo impedindo-os. De forma a mitigar e tornar mais previsivel essa influéncia, permitindo
acdes preventivas, fez parte da equipe da SECIRM uma meteorologista do Centro de
Hidrografia da Marinha com a missdo de monitorar as condigdes climaticas.

Diferente do que ocorreu durante a fase 1, houve dificuldades no desenvolvimento
deste processo de controle do cronograma no que se refere ao registro do monitoramento do
projeto em suas fases 2 a 6, desenvolvidas na AOP (APENDICE A, FIG. 16 a 21). Uma vez
que nao foi possivel a presenca de um representante da Beware no local da operagdo, este
acompanhamento foi realizado pela propria equipe da MB, tendo o gerente do projeto assumiu
este encargo. Todavia, sua atribui¢cdo prioritaria naquela fase era supervisao dos trabalhos, com
grande preocupacao no que se referia a seguranga. Em razio disto, o fluxo de informacgdes foi
prejudicado, gerando, consequentemente, dificuldades para o adequado acompanhamento do

projeto pelas partes interessadas.

4.3.2 Avaliacdo quanto ao sucesso do projeto

Conforme apresentado em 2.6, o sucesso de um projeto depende do alcance dos
objetivos estabelecidos de prazo, custo e qualidade, e também dos beneficios resultantes do
trabalho empreendido. Independentemente da definicdo de sucesso adotada por cada
organiza¢do, mantém-se a no¢ao de que realizar projetos dentro do cronograma estabelecido ¢
um dos elementos primordiais para se medir o sucesso de um projeto.

Analisando o projeto em lide, o prazo era uma restri¢ao, portanto o gerenciamento
do cronograma era fundamental para o alcance do sucesso do projeto. Ultrapassar a janela
temporal do verdo antartico imprimiria uma espera de um ano para se retomar as atividades,
com possiveis danos ao meio ambiente, a imagem do Brasil perante a comunidade internacional
e ao custo do projeto, que sofreria um acréscimo de grande monta, haja vista a necessidade de

remobilizacdo de toda a complexa estrutura que fora montada, envolvendo diversas
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organizagdes.

Diante do exposto, e com base na analise dos documentos do projeto, entrevista e
questionarios realizados, pode-se verificar que o gerenciamento do cronograma contribuiu
diretamente e de forma relevante para o sucesso do projeto, destacando-se os seguintes pontos:

e A utilizacdo de técnicas para definir todas as atividades necessarias a execucao
do projeto, bem como a aplicacdo da estimativa de trés pontos, onde sdo considerados os riscos
do projeto visando melhorar a exatiddo da estimativa de duragao das atividades;

e As simulagdes conduzidas durante o desenvolvimento do cronograma foram
primordiais para a adequada defini¢@o dos recursos humanos e materiais necessarios, bem como
para o estabelecimento da rotina de trabalho, com duas frentes simultaneas de desmonte;

e Todas as aquisi¢des e contratagcdes ocorreram dentro dos prazos estabelecidos,
de forma que a equipe de desmonte tinha a sua disposicdo a integridade dos materiais e
equipamentos necessarios. A totalidade da EACF sinistrada foi desmontada, embarcada,
transportada e destinada adequadamente dentro da restrigdo temporal do verdo antartico
(APENDICE A, FIG. 22). Foram 2.550 m? de area liberada ¢ 900 toneladas de escombros
removidos;

¢ Os MAE foram adquiridos e instalados no tempo adequado para apoio a equipe
de desmonte e a continuidade das pesquisas cientificas conduzidas pelo Brasil no continente
antartico;

e O treinamento prévio das equipes foi concluido no prazo previsto, permitindo
que a equipe embarcasse para a area de operagdo plenamente capacitada, contribuindo para a
ndo ocorréncia de acidentes de trabalho ou atrasos devidos a performances inadequadas; e

e O Brasil, em reunides dos paises membros do Tratado Antartico, foi alvo de
elogios, tornando-se referéncia no controle de sinistros na Antartica.

A deficiéncia observada na aplicacdo da metodologia quanto ao processo de
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controle do cronograma, conforme exposto em 4.3.1.6, ndo comprometeu o cumprimento do
prazo do projeto, ndo afetando, assim, a no¢@o de sucesso do mesmo.

Destaca-se uma relevante contribuicdo do Gerente do projeto na forma com que se
relacionou com sua equipe na AOP, criando um ambiente motivado e favoravel a inovagao
(APENDICE A, FIG. 23), demonstrando, na pratica, as carateristicas esperadas desse
profissional expostas em 2.2 e seus efeitos no projeto ao tornar mais eficiente a alocacdo de
recursos: uma alteragdo na técnica de corte das chapas, desenvolvida no local da operacao pelo
pessoal envolvido nas atividades de desmonte dos escombros, acelerou de forma relevante os
trabalhos, reduzindo as duragdes originalmente previstas. Tal técnica ndo fora vislumbrada
originalmente em razdo da falta de um referencial anterior e somente foi possivel gragas a

liberdade de que dispunha a equipe para propor ideias.

4.3.3 Licoes aprendidas

Dentre as li¢cdes aprendidas, destacam-se as seguintes, registradas no projeto: o
acerto da decisdo de contratacdo de uma assessoria externa, preenchendo uma lacuna de
competéncia da equipe e a inexisténcia de metodologia na MB; a unido e motivacgao da equipe
na AOP, que permitiram a adaptacdo a situagdes inesperadas e a modificag@o in loco de métodos
de trabalho, a¢des que foram imprescindiveis para o cumprimento do cronograma; e a

deficiéncia observada no controle do projeto, que afetaram negativamente seu gerenciamento.



5 CONCLUSAO

O incéndio sofrido pela EACF no final do verdo antértico de 2012, que destruiu
toda a sua estrutura principal, equivalente a 70% de sua totalidade, e levou a vida de dois
militares no combate ao fogo, gerou a necessidade de atuaciao imediata da MB para contengao
de danos ambientais, cumprindo seu compromisso quanto ao Protocolo de Madri, assim como
para preservar a continuidade da permanéncia do Brasil no continente antartico e das pesquisas
cientificas 14 realizadas.

Em consonancia com as iniciativas e orientagdes do setor publico federal no Brasil,
e da propria MB, no que se refere a aplicagdo dos conceitos e melhores praticas de
gerenciamento de projetos em prol da eficiéncia e efetividade, a SECIRM elaborou um projeto
para a desmontagem da EACEF sinistrada e para instalacdo de mdodulos emergenciais, os MAE,
que dariam suporte a equipe de desmonte, as pesquisas cientificas e a futura reconstru¢do da
estacdo. Devido a preméncia de controle do impacto ambiental e as pressdes de Orgdos
nacionais e internacionais, o projeto precisaria ser concluido no verdo antartico subsequente ao
incéndio, o que lhe imprimia, além das caracteristicas de complexidade logistica, ineditismo
situacional e grande volume de material a ser adquirido, uma preocupacao prioritaria com o
fator tempo.

Os propositos deste trabalho, portanto, foram analisar o Projeto de Desmontagem
da EACF e a montagem dos MAE no que refere a aplicagdo das melhores praticas afetas a area
de conhecimento “gerenciamento do cronograma do projeto”, consolidadas na 6* edi¢do do
Guia PMBOK, bem como sua contribui¢do para o sucesso do projeto. A questdo de pesquisa
colocada foi a seguinte: O projeto de desmontagem da EACF e montagem dos MAE teve
aderéncia as melhores praticas gerencias consolidados no PMBOK?

Para gerenciamento do projeto, a SECIRM ndo dispunha, porém, de pessoal

especializado. A Marinha ndo possui nem adota uma metodologia especifica de gerenciamento



52

de projetos. Em sua estrutura organizacional tampouco existia a DGePM ou um 6rgdo com as
atribuicdes de escritorio de projetos ao qual a SECIRM poderia recorrer para obter
assessoramento, em complemento as competéncias disponiveis na equipe responsavel pela
conducdo do projeto. Diante destes fatos, a SECIRM decidiu pela contratacdo de uma
consultoria especializada externa para atuar no planejamento, acompanhamento da execucao e
controle do projeto. O projeto foi entdo conduzido com base em uma metodologia disponivel
na literatura nacional, denominada Basic Methodware, alinhada aos padrdes estabelecidos pelo
PMI no Guia PMBOK.

Conforme previsto na metodologia aplicada, ndo houve a elaboracdo de planos de
gerenciamento especificos para cada area de conhecimento constante do Guia PMBOK, mas
apenas o plano do projeto. Em que pese a inexisténcia de um plano formal para o gerenciamento
do cronograma, foco deste trabalho, foram utilizadas adequadamente as entradas previstas
naquele Guia para o planejamento do cronograma: a autorizac¢ao para inicio, contendo escopo,
partes interessadas e restri¢ao (no projeto em analise: prazo); a EAP, com entregas descritas e
responsaveis identificados; e o estabelecimento de premissas. Também técnicas e ferramentas
previstas foram aplicadas, tais como opinides especializadas e reunides.

O processo de defini¢ao das atividades previsto no Guia PMBOK também pode ser
identificado no projeto em lide, com a aplicacdo pratica das técnicas de decomposi¢do e de
planejamento em ondas sucessivas. Para este projeto, que possuia restricdo quanto ao prazo e
seria realizado em uma regido de dificil acesso e muito distante de qualquer ponto de
suprimento, a previsdo, em sua plenitude, de todas as atividades a serem executadas recebeu
grande atencdo, haja vista a correta nogdo do impacto de qualquer imprevisto, reduzindo
possiveis surpresas.

Em alinhamento com uma boa pratica recomendada no Guia PMBOK, verificou-se

que, no processo de sequenciamento das atividades, foi utilizado um software de apoio, no caso
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0 Project Builder. Devido ao fato da EAP do projeto ser constituida por tarefas de
responsabilidade de uma quantidade relevante de 6rgdos além da prépria SECIRM, tanto
internos quanto externos a MB, neste processo a equipe do projeto vislumbrou corretamente
pontos que mereceriam maior atenc¢do, tal como a data limite para conclusdo de todas as
aquisi¢des e contratagdes, que ndo poderia impactar o suspender dos navios.

No projeto, as duragdes das atividades foram estimadas com o uso da técnica de
tr€s pontos, visando mitigar as incertezas e riscos envolvidos no projeto. Tanto o processo de
estimativa quanto a técnica aplicada encontram respaldo no Guia PMBOK. Devido ao
ineditismo do projeto, ndo foi possivel a utilizagdo de licdes aprendidas em projetos similares.
Todavia, o conhecimento e a expertise do AMRIJ, que fora responsavel pela construcio da
EACEF, foram devidamente utilizados para o incremento da precisao das estimativas.

O processo de desenvolvimento do cronograma, conforme previsto no Guia
PMBOK, também foi claramente identificado no projeto. Para tal, ainda em alinhamento com
aquele Guia, o Project Builder foi utilizado. Durante este processo, foram realizadas simulac¢des
com o uso de uma das técnicas prevista no Guia PMBOK (Simulacdo de Monte Carlo) que
indicaram a necessidade de ajustes em recursos alocados e no sequenciamento de atividades.
Por meio deste processo, vislumbrou-se a necessidade de duas equipes simultaneas de
desmonte, atuando cada uma em um bordo da estacao.

Ainda em conformidade com o Guia PMBOK, foi verificada a condugdo, pela
equipe do projeto, do processo de controle do cronograma. Este processo foi adequadamente
executado e primordial durante a fase 1 do projeto, de preparacdo, com o acompanhamento
proximo e tempestivo das tarefas componentes do caminho critico e dos pontos de atengdo com
maior risco de impacto no cronograma. A utilizacdo também neste processo do software de
apoio facilitou de forma relevante o acompanhamento e a comunicagdo entre as partes

interessadas. Todavia, tal eficiéncia ndo se repetiu nas fases subsequentes do projeto, onde
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houve dificuldades de atualizacdo dos dados de controle ¢ monitoramento por parte da equipe
¢ de comunicagao.

Conclui-se, diante do acima exposto, que o projeto conduzido pela SECIRM para
desmontagem da EACF e montagem dos MAE teve aderéncia com as melhores praticas,
aplicando adequadamente as afetas a drea de conhecimento “gerenciamento do cronograma do
projeto”, consolidadas na 6* edicdo do Guia PMBOK. No que se refere a contribui¢do destas
praticas para o sucesso do projeto, relembra-se que o ponto de maior relevancia no seu
gerenciamento era o cronograma. Caso a janela temporal do verdo antartico fosse ultrapassada,
as atividades s6 poderiam ser retomadas no ano seguinte, com possiveis danos ao meio
ambiente, a imagem do Brasil perante a comunidade internacional e ao custo do projeto. Nao
cumprir o cronograma significaria ndo cumprir a missdo. E ela foi cumprida. Assim, conclui-
se que o gerenciamento do cronograma do projeto contribuiu diretamente e de forma relevante
para o sucesso do projeto.

Por fim, o sucesso obtido pelo projeto de desmontagem da EACF e montagem dos
MAE com a utiliza¢do das melhores praticas e de uma metodologia para o gerenciamento do
seu cronograma, em que pese os resultados deste trabalho serem exclusivos ao caso analisado,
ndo podendo ser generalizados, devem servir de exemplo e incentivo ndo apenas a ampliacao
de sua aplica¢do aos demais projetos conduzidos na Marinha, mas também ao incremento da
estrutura de apoio e assessoramento da MB a tais projetos. Sugere-se, ainda, o aprofundamento
do presente estudo estendendo-o as demais areas de conhecimento em gerenciamento de

projetos previstas no Guia PMBOK, bem como a reconstru¢do da EACF em andamento.
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ANEXO A - Visao Geral do Gerenciamento do Cronograma
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do Cronograma do Projeto
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