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Resumo

Este trabalho teve por objetivo caracterizar e analisar como as técnicas e
ferramentas utilizadas no gerenciamento de projetos contribuem para a realizagao
de empreendimentos ligados as atividades de transporte rodoviario de cargas
especiais indivisiveis, que sao consideradas cargas perigosas e nao um produto
perigoso, por apresentarem pesos e dimensdes superiores aquelas estabelecidas
pelo cédigo de transito brasileiro. O trabalho desenvolveu um estudo de caso
exploratorio que descreve os aspectos do gerenciamento de projetos, caracteriza as
cargas especiais, descreve e avalia a aplicacao dessas ferramentas e técnicas,
enfatizando a importancia das atividades de planejamento, execugao e controle no
desenvolvimento desses empreendimentos. Os resultados deste estudo indicam,
que a adogdo de uma metodologia de gerenciamento de projetos, com a aplicagéo
das técnicas e ferramentas apropriadas, faz parte da politica de desenvolvimento
dos servigos das empresas estudadas, podendo ser implementada em toda sua
abrangéncia conceitual, colocando-se como um elemento importante para o
aprimoramento da eficacia operacional nesse segmento.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Cargas especiais indivisiveis;
Transporte.

PROJECT MANAGEMENT APPLIED TO THE TRANSPORT OF INDIVISIBLE
SPECIAL LOADS

Abstract
This work has for objective to characterize and to analyze as the techniques and
tools used in the administration of projects they contribute to the accomplishment of
linked enterprises to the activities logistics in the transport of indivisible special loads,
that dangerous loads are considered and not a dangerous product, for they present
weights and superior dimensions the those established by the code of Brazilian
traffic. It work is a study of exploratory case that it describes the aspects of the
administration of projects, it characterizes the special loads, it describes and it
evaluates the application of those tools and techniques, emphasizing the importance
of the planning activities, execution and control in the development of those
enterprises. The results of this study indication, that the adoption of a methodology
through the application of the techniques and tools of administration makes part of
the politics of development of services of the studied companies, could be
implemented in all your conceptual inclusion, being placed as essential for the
excellent of the operational effectiveness in that segment.
Key words: Transport; Special loads; Project management.
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1 INTRODUGAO

O desenvolvimento econdmico brasileiro proporcionou a expansao dos transportes,
induzindo as empresas a se reorganizarem na definicdo dos métodos e processos
de gerenciamento das operagdes de transporte e logistica, buscando adaptar-se
competitivamente para otimizar os fluxos de matérias-prima.
Tradicionalmente, as empresas utilizavam apenas os aspectos de entradas de
matérias-prima ou o fluxo de saida de produtos acabados. Este conceito expandiu-
se para todas as formas de movimentagdo de produtos e informagdes,
proporcionando uma revisao dos principios basicos das operagdes globais:

e Integragéo geografica da logistica local para a global;

e Integracgao setorial da logistica baseada no setor (produtor / distribuidor) para

a logistica entre setores;
¢ Integracgao funcional da logistica dominada pela fungao para a logistica
dominada pelo fluxo.

Um dos grandes desafios gerenciais na atualidade é encontrar uma forma de
organizagado que promova agilidade e qualidade ao processo decisorio, uma vez que
0 sucesso empresarial € resultante de uma série de decisdes estratégicas que
transcendem as questdes mercadoldgicas e operacionais.(”
Conduzir este estudo, no sentido de identificar a metodologia de gerenciamento de
projetos nas empresas do segmento de transporte de cargas especiais indivisiveis,
permitiu analisar a aplicagdo de algumas das técnicas e ferramentas no
desenvolvimento do empreendimento, visando o melhor controle gerencial.

2 TRANSPORTE DE CARGAS ESPECIAIS INDIVISIVEIS

A estrutura de oferta de transporte de cargas, no Brasil, € composta por cinco
modalidades principais: rodoviario, ferroviario, maritimo, dutoviario, aéreo, sendo
que cada uma possui caracteristicas proprias de servigos, custos, recursos e
métodos de movimentagao de produtos e mercadorias. A importancia da conjugagao
dessas modalidades é o grande desafio do setor de transportes e 0 caminho para a
expansao desse servico para os proximos anos.®

O setor de transporte tem a finalidade de proporcionar a transferéncia de uma carga,
peca ou equipamento, de um estabelecimento para outro. Neste sentido, este
trabalho ressalta o transporte de pecas, equipamentos, entre outros objetos que
exigem cuidado no carregamento, manuseio e descarregamento, por se tratarem de
materiais de grandes dimensdes, que requerem cuidados especiais devido ao seu
acentuado grau de risco.

Considerando o fator risco como elemento que se apresenta durante um traslado, o
Cddigo de Tréansito Brasileiro, por meio do Decreto n° 96.044 de 18 de maio de
1988, estabelece o que € uma carga perigosa ou um produto perigoso, a saber:
produto perigoso: substéncias ou artigos que apresentem risco para a saude das
pessoas, para a seguranga publica e para o meio ambiente; carga perigosa: aquela
que excede em determinado peso ou dimenséo.

A classificagdo e definicdo das classes de produtos perigosos estdo em
conformidade com a base de recomendacao nas Nacdes Unidas para o transporte
de produtos perigosos. De forma geral, os produtos perigosos sao classificados
segundo o seu grau de risco conforme as classes a seguir:®
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o Classe 01 — explosivos;
e Classe 02 — gases comprimidos, liquefeitos, dissolvidos sob presséo ou

altamente refrigerados;
e Classe 03 — liquidos inflamaveis;
e Classe 04 — sdlidos inflamaveis; substancias sujeitas a combinagao
espontanea; substancias que, em contato com a agua, emitem gases
inflamaveis;
Classe 05 — substancias oxidantes; peréxidos organicos;
Classe 06 — substancias toxicas; substancias infectantes;
Classe 07 — substancias radioativas;
Classe 08 — corrosivos;

e Classe 09 — substancias perigosas diversas.
Observa-se que nem toda carga é um produto perigoso, mas todo produto perigoso
€ uma carga perigosa. Neste trabalho, particularmente, as cargas especiais
indivisiveis sdo consideradas perigosas, e ndo produto perigoso, pois sdo cargas que
apresentam peso e dimensao superiores aqueles determinados pelo cédigo de transito
brasileiro e necessitam de acompanhamento durante a realizagédo do traslado.
Entende-se por carga indivisivel toda carga unitaria representada por uma unica
peca estrutural ou por um conjunto de pecgas fixadas por rebitagem, solda ou outro
processo, para fins de utilizacdo direta como peca acabada, ou de maquinas ou
equipamentos, e que, pela sua complexidade, s6 possam ser montadas em
instalacdes apropriadas.®
As organizagbes que executam transporte de cargas especiais indivisiveis
necessitam atender a legislagdo e aos regulamentos que regem este segmento de
mercado, estabelecidos pelo Conselho Nacional de Transito que, por meio da Lei
9503, de 23 de setembro de 1997, instituiu o Codigo de Transito Brasileiro.
As cargas consideradas especiais devem ser transportadas em veiculos e
equipamentos adequados, que apresentem estruturas, estado de conservagao e
poténcia motora compativeis com a forca de tracdo a ser desenvolvida, assim como
uma configuragdo de eixo, atendendo a distribuicdo de peso por eixo de tal modo
que fique a mais proxima possivel dos limites estabelecidos e as larguras sejam
compativeis com a segurancga do transito.
Os veiculos constituidos de caracteristicas especiais e destinados ao transporte de
cargas excedentes e indivisiveis, ndo poderao transitar em rodovia federal sem a
sinalizagcdo necessaria para identificacdo do produto transportado, e devem ser
equipados de acordo com as normas de segurancga prevista no Cédigo de Transito
Brasileiro.

3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Um projeto consiste em uma combinagédo de recursos organizacionais para se criar
condigbes de fornecer um produto ou servico Unico, dentro de um prazo
determinado, buscando a melhoria na capacidade de desempenho organizacional.
Essencialmente, € um empreendimento temporario com inicio, meio e fim
programados, dentro de uma restricdo orcamentaria.®

A realizagdo das atividades do empreendimento por meio da aplicacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos permite a organizagao a possibilidade de
integracado sistematica de todos os eventos do projeto, desde o planejamento,
desenvolvimento, consolidagao até seu encerramento, proporcionando a empresa a
oportunidade de avaliagdo da eficacia operacional e o aprimoramento de seus
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produtos e servicos. A utilizacdo e desenvolvimento de processos sob uma
metodologia unica, compreendendo todas as interfaces do empreendimento,
promove o surgimento de outros beneficios a medida que essas organizacdes
comegam a entender seus efeitos sinérgicos.®

Em funcao dessas caracteristicas, se atribui ao processo de transferéncia de uma
carga especial indivisivel como um empreendimento unico e temporario, orientado
para resolver um problema, que exige implementacdo das fases de iniciagao,
planejamento, execugdo, controle e encerramento, como forma de garantir o
sucesso no gerenciamento de projetos independentemente de suas dimensoes,
prazos e orcamentos.®

Desta forma, a implementagdo das técnicas de gerenciamento de projetos
relacionadas as cargas especiais indivisiveis se caracteriza como metodologia
relevante, por sua natureza e complexidade operacional, caracterizando-se em um
evento que requer, exige o acompanhamento e cuidados especiais.

Embora as técnicas e ferramentas empregadas no gerenciamento de projetos sejam
inumeras, este trabalho abordou algumas que foram consideradas relevantes para o
bom andamento do projeto. Sdo elas: estrutura analitica do projeto, diagrama de
fluxo de processo, redes Pert/CPM, cronograma, orgamento, matriz de
responsabilidade, relatério de desempenho do projeto, analise de valor agregado,
aplicacao de software no gerenciamento de projetos.

A utilizagdo dessas técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos contribui
de maneira eficaz no desenvolvimento dos processos do empreendimento,
garantindo que o mesmo satisfagca as necessidades para as quais ele foi
empreendido. Isso envolve o monitoramento dos eventos e a avaliagdo de
desempenho geral do projeto buscando assegurar os padrdes estabelecidos.
Adocdo de uma ferramenta para avaliacdo e mensuragdo do desempenho do
empreendimento serve como instrumento de suporte ao processo decisério do
gerente de projetos e facilita a compreensao dos fatores relevantes nas agdes de
desenvolvimento dos eventos do projeto. Com a mensuragdo do desempenho dos
processos operacionais do projeto por meio da aplicagdo das principais ferramentas
de planejamento e controle é possivel:")

a) assegurar que o desempenho na organizagao esta sendo gerenciado;

b) identificar adequadamente os problemas e o0 andamento das prioridades;

c) estabelecer uma clara compreensao para os participantes do empreendimento o
que se espera deles;

d) assegurar uma base objetiva e equitativa para recompensas e programa de
incentivos do projeto.
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Figura 1 — Ferramentas e Técnicas Utilizadas no Gerenciamento de Projetos
4 METODOLOGIA

A pesquisa foi desenvolvida junto a duas empresas de transporte de cargas
especiais, que atuam basicamente no segmento de transportes de cargas
excedentes em peso e dimensdes.

Foram analisados dois projetos. O primeiro projeto (projeto 1) estudado se constituiu
no transporte de um Reator KN DEICMAR de 104 toneladas, na cidade de
Guarulhos - SP para a cidade de Garruchos - RS. O segundo projeto (projeto 2) foi o
transporte de um Transformador Siemens de 270 toneladas, de Jundiai — SP para a
cidade de Santos - SP.

A partir da selegao do projeto para o estudo de caso, foram realizadas reunides com
0 gerente operacional de cada empresa, a fim de garantir o acesso aos dados a
serem analisados e o recebimento do aceite das empresas no sentido de permitir a
coleta e investigacdo do conteudo do projeto. A consulta aos documentos foi
executada com o acompanhamento do coordenador da area de engenharia e
projetos e do gerente operacional de cada empresa, como forma de garantir a
melhor coleta dos dados em arquivos e permitir a correta interpretacido dos eventos
e atividades realizadas no projeto, a fim de sustentar a confiabilidade nos registros
selecionados. Na coleta dos dados, foram utilizadas diversas fontes de verificagao
do projeto em estudo. Os registros e os documentos histéricos que formalizaram a
execugao da atividade do projeto foram consultados, obtendo-se também acesso
aos diversos arquivos e programas desenvolvidos pela empresa.

4 RESULTADOS

Estrutura organizacional das empresas — No empreendimento realizado no
projeto 1, a empresa apresenta estrutura organizacional funcional, e realiza seus
empreendimentos por meio do departamento de engenharia e projetos que coordena
todas as atividades, promovendo a integracdo das demais areas envolvidas no
projeto, permitindo o pleno desenvolvimento das atividades de gerenciamento de
projetos. Neste caso, o departamento operacional tem a coordenagao do engenheiro
responsavel pela execugcdo do projeto deste a elaboragdo do escopo, no
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acompanhamento e desenvolvimento das fases de iniciagdo, planejamento e
controle até o seu encerramento. A implementacdo das técnicas de engenharia se
caracteriza como fundamental na realizagcdo dos projetos ligados as cargas
especiais indivisiveis, em fungado da complexidade e as diversidades de realizagao
desses servicos. No projeto 2, o desenvolvimento das suas fases é realizado pelo
departamento de operagbes e trafego. A empresa apresenta estrutura
organizacional funcional, onde o coordenador operacional estabelece as prioridades
e o cumprimento do cronograma, define as equipes de apoio e as recomendacgdes
operacionais de carregamento, movimentagao e transporte até o descarregamento
no destino final.

Estrutura analitica do projeto — a EAP se constitui em elemento fundamental no
desenvolvimento das atividades do projeto, sendo decisiva no processo de
elaboracgao e planejamento do escopo do empreendimento, facilitando a visualizag&o
das principais atribuicbes e tarefas dos participantes ou grupo de participantes do
projeto.®® Apesar de considerada uma ferramenta importante no desenvolvimento
das atividades do projeto, ndo foi aplicada nos projetos de movimentagdo e
transporte de cargas especiais indivisiveis. No projeto 1 a organizagao utiliza um
instrumento de controle denominada lista de verificagao de servigo de transporte que
promove a orientacdo das principais atribuicdes operacionais do empreendimento.
No projeto 2, a EAP nao é utilizada no empreendimento, e ndo foi apresentada
nenhuma alternativa de consideracdo desta técnica nos procedimentos de
elaboragao do projeto.

Diagrama de fluxo de processo — o fluxo de informagdes € um elemento de grande
importancia nas operagdes logisticas. Esta técnica possibilita ao gerente do
empreendimento a analise dos eventos na sua totalidade, permitindo a visualizagao
dos seus sub-sistemas e as fronteiras de autoridade e responsabilidade na
organizagéo.(g) No projeto 1, a empresa demonstra os eventos realizados na
elaboragcdo da proposta comercial e no desenvolvimento do projeto por meio do
diagrama de fluxo de processo que se caracterizou como uma importante ferramenta
no desenvolvimento das suas fases. No projeto 2, a organizagdo n&o utiliza esta
técnica, apesar de conhecer e aplicar esta ferramenta no sistema da qualidade total
da empresa.

Redes PERT/CPM - o cumprimento de prazos € considerado uma variavel critica na
realizacao dos empreendimentos ligados as cargas especiais indivisiveis. As redes
Pert/CPM subsidiam o desenvolvimento e montagem do cronograma, estabelecendo
uma avaliacdo de tempo mais provavel e o levantamento do caminho critico do
projeto. As redes PERT/CPM sao ferramentas uteis para coordenagao de atividades
que devem ser executadas em determinada ordem sequencial ou simultaneamente,
pois permitem a visualizagcado das relagdes de interdependéncias por meio da rede,
ou pela determinagcado do tempo real de cada atividade e o tipo de folga existente
entre essas atividades."” Nos projetos estudados esta ferramenta nao foi utilizada.
Como os projetos avaliados se constituiram em uma prestacdo de servigos de
transporte de cargas especiais indivisiveis, com prazo determinado para entrega da
carga, tendo o tempo como uma variavel importante, o uso do diagrama de redes
seria muito apropriado para o desenvolvimento do cronograma dos projetos ligados
as cargas especiais, pois poderiam auxiliar o andamento das etapas mais criticas
dos empreendimentos.
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Cronograma — a implementagao de um sistema de controle das agdes realizadas no
projeto € considerada fator preponderante para o sucesso do empreendimento. Os
cronogramas sao utilizados para realizar o controle do tempo no desenvolvimento e
execugao das atribuicbes em cada fase dos projetos ligado as cargas especiais
indivisiveis. O cronograma € um dos requisitos basicos do planejamento do projeto e
possibilita ao gerente do projeto avaliar a real situagdo de desenvolvimento das
atividades do empreendimento, verificar as variacbes na duragao das atividades.®
Nos projetos analisados o desenvolvimento do cronograma € realizado a partir da
necessidade de controle do tempo de duragédo das atividades do projeto e realizado
de forma empirica, ndo sendo utilizada as técnicas de elaboragdo do cronograma a
partir das redes PERT/CPM.

Orcamento — considerado elemento fundamental no processo de medicdo e
avaliacdo de resultados financeiros do projeto, o orgamento é a forma de expressar
monetariamente todos os insumos de um empreendimento por meio dos seus custos
em moeda corrente."" O orgamento financeiro do projeto destaca-se como uma
ferramenta de controle dos custos nos empreendimentos ligado as cargas especiais

indivisiveis. Esta € uma das principais técnicas de gerenciamento dos projetos
utilizada pelos empreendimentos avaliados.

Matriz de responsabilidades — coordenacao das atividades do projeto por meio de
uma matriz permite a organizagdo direcionar aos participantes ou grupo de
participantes em suas responsabilidades ou atribuicbes, deveres ou obrigagbes em
relagdo aos resultados, atividades, recursos, decisdes ou padrao de conduta no
desenvolvimento do projeto. Assumir responsabilidades significa garantir que o
resultado sera atingido e, consequentemente, responder pelo resultado das
atividades e decisdes."" As empresas que compdem o0s casos em estudo
desenvolvem e implementam, em seus empreendimentos ligados as cargas
especiais indivisiveis, a distribuicao e divisdo de autoridade e responsabilidade por
meio desta ferramenta.

Relatério de desempenho do projeto — os indicadores de desempenho do projeto
sao instrumentos para avaliagdo do alcance dos objetivos dentro do
empreendimento. A utilizagdo desta técnica consiste em relatar o progresso do
projeto a partir das diversas formas estruturadas administrativamente. Esta se
constitui uma ferramenta que proporciona a organizagdo conhecer o desempenho
das equipes, avaliar eficacia operacional, evidenciar melhorias, facilitar a analise dos
procedimentos realizados no empreendimento, comunicar acdes preventivas e
elabora o histérico do projeto. Nos estudos de casos, a elaboragao dos registros de
progresso do projeto é realizada de duas formas principais: por meio de indicadores
de desempenho (cada empresa determina quais os mais indicados para sua
realidade) e os relatérios descritos de acompanhamento e desenvolvimento do
projeto. Esses registros sdo enviados para o cliente como forma de encerramento da
atividade e uma codpia permanece nos arquivos da empresa para consulta futura.

Analise de valor agregado do projeto — esta analise permite uma avaliagéo
continua do que foi obtido em relagcdo ao que foi realmente gasto e o que se
planejava gastar. Observou-se que esta técnica € desconhecida das organizagdes
em que foram realizados os estudos de caso. A utilizagdo desta ferramenta no
gerenciamento dos projetos aplicada as cargas especiais ndo foi mencionada.
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Dentro desta abordagem de valor agregado, existe uma lacuna, ou seja, uma
oportunidade de desenvolvimento desta metodologia de avaliagdo de resultado do
projeto. Observa-se que a avaliagao de resultado é realizada por meio do fluxo de
caixa.

Aplicacao de software no gerenciamento de projetos — A utilizacdo de software
caracterizou-se como uma importante ferramenta no desenvolvimento dos eventos
dos projetos de ambas as empresas, facilitando a comunicagédo, desenvolvendo a
eficacia operacional e garantindo a disponibilidade dos recursos dos projetos. A
transferéncia de informagdes nas atividades logisticas é considerada um elemento
de grande importancia organizacional. Os sistemas de informagdes logisticas por
meio de softwares possuem diferentes niveis de desenvolvimento dos processos de
controle gerencial do projeto e de coordenacéo, distribuigao e integracao de todas as
atividades e partes envolvidas no empreendimento. Cada empresa adota um
sistema proprio.

Observa-se que as técnicas nao utilizadas poderdo dar uma contribuicdo ainda
maior no gerenciamento deste tipo de empreendimento. As redes PERT/CPM sao
fundamentais para o estabelecimento do cronograma e controle do tempo, e a
analise de valor agregado pode contribuir na avaliacdo de custo e tempo real e
empregado para a realizagdo de empreendimentos. Desta analise observa-se que o
emprego das técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos aplicados aos
casos estudados foi apropriado, pois a maioria delas foi aplicada no
desenvolvimento desses empreendimentos, embora uma metodologia de
gerenciamento de projetos n&o seja adotada pelas empresas.

O Quadro 1 apresenta a analise comparativa das técnicas e ferramentas utilizadas e
nao utilizadas no processo de gerenciamento de projetos nos dois projetos.

Utilizacao das Técnicas e Ferramentas
Ferramentas Projeto 1 Projeto 2 Oportunidade

Estrutura Analitica do Projeto Nao utiliza Nao utiliza | Planejamento e Escopo

Diagrama de Fluxo de Utiliza Utiliza Desenvolvimento

Processo Comercial do Projeto

Redes (PERT — CPM) N&o utiliza N&o utiliza | Elaboracao do
Cronograma

Cronograma Utiliza Utiliza Controle de Agdes do
Projeto

Orgamento Utiliza Utiliza Controle Custos

Matriz de Responsabilidades Utiliza Utiliza Autoridade e
Responsabilidade

Relatério de Desempenho Utiliza Utiliza Registro de
Acompanhamento

Analise de Valor Agregado N&o utiliza N&o utilize | Controle, Avaliagéo de
Resultado

Aplicacao de Software Utiliza Utiliza Eficacia Operacional

Quadro 1 — Analise Comparativa dos Estudos de Caso.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

A estrutura de transporte de cargas ofertada no Brasil desempenha um papel
essencial no desenvolvimento econdbmico e na integragdo das principais
modalidades estabelecidas nos pais: ferroviario, maritimo, dutoviario, aéreo e

2607



rodoviario, considerando que cada uma possui caracteristicas préprias e métodos de
movimentagdo, produtos e servigos. Neste sentido, o desenvolvimento das
atividades de transporte de cargas especiais indivisiveis se caracteriza basicamente
pela modalidade rodoviario de cargas. A vantagem deste modal é a abrangéncia
geografica oferecida por este sistema em relacdo aos demais tipos de modais
disponiveis, que proporciona a entrega de produtos porta a porta, com custo baixo,
com prazos relativamente rapidos de entrega.

A definicdo dos projetos a serem estudados possibilitou a analise e caracterizagéo
das principais técnicas e ferramentas utilizadas no gerenciamento de projetos
desenvolvidos pelas empresas do segmento de transporte de cargas especiais
indivisiveis. Além disso, as atividades de planejamento e controle se caracterizaram
como as mais importantes no detalhamento do processo de gerenciamento do
projeto.

A nao utilizagdo das seguintes técnicas e ferramentas: estrutura analitica do projeto,
redes Pert/CPM e da andlise de valor agregado no projeto, constitui-se em uma
oportunidade de alteracédo da estratégia gerencial da organizagdo em fundamentar a
aplicagao destes conceitos na atividade de gerenciamento de projetos.

Com a utilizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos de maneira mais
abrangente e completa, as empresas do setor de transporte rodoviario de cargas
especiais podem realizar de forma mais precisa seus processos de tomada de
decisdao, buscando assegurar os resultados por meio do controle dos diversos
recursos organizacionais.
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