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RESUMO

Os projetos de modernizagdo de usinas da Cemig
decorrem da identificagdo das necessidades de
ampliagdo, reformas, melhorias e automacgdo das
instalagbes. O gerenciamento desses projetos é
realizado através de um sistema, denominado Sistema
de Planejamento e Controle de Projetos. Este trabalho
apresenta o histérico do gerenciamento, os conceitos
técnicos aplicados para o desenvolvimento do sistema
e 0s mecanismos implantados para o planejamento e
controle dos projetos de modernizagdo de usinas.

PALAVRAS-CHAVE

Gerenciamento de Projetos. Planejamento e Controle
de Projetos. PERT/CPM.

1.0 - INTRODUGAO

A Companhia Energética de Minas Gerais — Cemig é
uma empresa com atuagdo nos negoécios de geragéo,
transmissao e distribuicdo de energia elétrica. Desde a
sua criagdo, em 1952, a expansao de seu sistema tem
sido uma das principais diretrizes estratégicas, com
vistas na promogao do desenvolvimento econémico e
social de Minas Gerais e do Brasil. Desta maneira, ao
longo de 50 anos de existéncia, a Cemig consolidou
um dos maiores parques geradores do pais, formado
por mais de 50 usinas, cuja capacidade instalada
ultrapassa 5.500 MW.

A operagdo e manutengdo desse parque gerador sédo
processos vitais para a garantia da qualidade e da
continuidade do fornecimento da energia para os seus
consumidores. Através dos programas e diagndsticos
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de manutencgao sao identificadas e priorizadas todas as
necessidades de modernizacdo das instalagdes,
compreendendo obras de ampliagdo, reformas,
melhorias e automagao dos diversos sistemas e
equipamentos. A execugdo desses servigos torna-se
imprescindivel para que a Cemig possa obter melhor
desempenho operativo de suas usinas. Para tanto, a
Cemig possui equipes de engenharia civil e
eletromecénica que desenvolvem projetos para
recuperacdo de equipamentos e estruturas civis,
substituicdo de sistemas, ampliagdo de instalagdes,
implantagéo de sistemas de automagao, dentre outros.

2.0 -HISTORICO

O planejamento dos projetos de modernizagdo de
usinas na Cemig era feito com a aplicagédo da técnica
PERT/CPM (Program Evaluation and Review
Technique - PERT e Critical Path Method - CPM),
visando a elaboragcdo de cronogramas fisicos que
pudessem ser acompanhados durante a evolugédo dos
projetos. No entanto, o controle do projeto era ineficaz,
devido principalmente as dificuldades de atualizagéo
das informagdes em tempo habil. Outros fatores
contribuiam para isso, tais como: falta de cobranga dos
resultados dos projetos, tolerancia para atrasos e
gastos excessivos, inexisténcia de microcomputadores
e, consequentemente, de softwares especificos para o
gerenciamento de projetos.

A partir de 1994, a utilizagdo dos recursos de
microinformatica iniciou um processo de significativas
transformagdes em todas as areas da Empresa. Nas
equipes de projetos, a elaboragdo e atualizagdo de
cronogramas através de softwares fizeram com que o
gerenciamento da informagédo ganhasse importancia.
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Nesse periodo foram implementadas reunides mensais
com as equipes de projetos para coleta de dados,
atualizagdo de cronogramas e imediata divulgagédo de
relatérios de acompanhamento.

Até 1999, os cronogramas dos projetos eram
atualizados através das informagdes sobre a evolugao
das atividades obtidas naquelas reunides. Os relatérios
eram elaborados a partir da emissdo dos cronogramas
e continham os fatos relevantes ocorridos no periodo
correspondente a atualizagdo. As ferramentas e
técnicas utilizadas para o planejamento e controle dos
projetos ndo apresentavam bons resultados, sendo os
principais problemas identificados:

- dificuldade na obtengao das informacdes;

- atrasos na emissio de relatorios;

- cronogramas que nao representavam a
situagdo real da evolugdo dos projetos;

- existéncia de controles redundantes;

- elevada carga de atividades administrativas
para os coordenadores de projetos;

- insatisfacdo dos integrantes das equipes de
projetos;

- relatérios desatualizados que dificultavam a
tomada de decisdes.

Apds a identificagdo desses problemas, foram
tomadas varias providéncias para minimizar os seus
efeitos, tanto com relagdo a utilizagdo de softwares
quanto com a aplicacédo de técnicas e metodologias de
gerenciamento de projetos. As principais medidas
foram:

- abstracdo dos conceitos técnicos relativos ao
gerenciamento de projetos para o modelo de
gestdo da equipe de projetos de
modernizagao de usinas;

- definigdo de novos critérios e padronizagao
dos procedimentos para a elaboragdao do
planejamento dos projetos;

- desenvolvimento de um modelo Iégico para o
controle dos projetos, que abrangesse a
utilizagdo de softwares para gerenciamento de
projetos associada as necessidades
especificas de controle;

- organizagdo de arquivos fisicos e digitais, com
a criagcdo de uma base de conhecimento
disponivel para todos os integrantes da
equipe de projetos.

3.0 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A abstragdo dos conceitos técnicos relativos ao
gerenciamento de projetos para o modelo de gestédo da
equipe tem como referéncia as técnicas e os processos
de gerenciamento amplamente difundidos por todo o
mundo. Segundo VALERIANO (1), “...0 gerenciamento
de projeto é uma disciplina que vem sendo formada, ha
muito tempo, por pessoas de diversas areas de
conhecimento e especializagdes, em varios paises e
ambientes, e praticamente em todos os tipos de
organizacdes. Além disso, passou por um periodo de
grande evolugdo, em consequéncia da enorme
extensdo das aplicagdes dos recursos do
gerenciamento de projetos nos mais diversos campos,

exatamente devido ao alto potencial que proporciona
para obter solugbes de problemas complexos, em
organizacdes e ambientes dindmicos, com o emprego
de equipes multidisciplinares.”

Atualmente, o Project Management Institute — PMI &
um dos organismos internacionais que mais envida
esforgos para a difusdo e aplicagdo do conhecimento
no gerenciamento de projetos. O PMI define um projeto
como sendo “um esfor¢co temporéario para produzir um
produto ou servigo Unico”. Portanto, cada projeto é
Unico, nunca se repete, e possui inicio e fim bem
definidos.

3.1 Ciclo de Vida
Cada projeto possui um ciclo de vida, composto de

cinco fases: iniciacdo, planejamento, execucéo,
controle e encerramento.
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FIGURA 1 - CICLO DE VIDA DO PROJETO

A fase de iniciagdo é caracterizada pela identificagao
da necessidade de um projeto e definicdo da solugéo a
ser implementada. Normalmente, a definigdo do projeto
visa resolver algum problema existente.

O planejamento é caracterizado pela compreenséo do
problema existente e, conseqiientemente, pela
definicdo do escopo do projeto. Nessa fase sao
definidos também o detalhamento das atividades,
prazos e recursos necessarios para execugao.

Na fase de execugdo sdo desenvolvidas todas as
atividades previstas no planejamento. Em geral, essa
fase caracteriza-se por um intenso trabalho de equipe,
sob coordenacéo geral do gerente do projeto.

Durante toda a fase de execugéo é realizado o controle
do projeto, com o objetivo de verificar o cumprimento
do escopo e dos prazos, os custos realizados e a
qualidade. Esse controle é satisfatoriamente realizado
na medida em que se cria uma integragéo e se utilizam
permanentemente os meios apropriados para a
comunicacéo entre os envolvidos no projeto.

A fase de encerramento inicia-se quando o objetivo do
projeto é alcangado. E caracterizada por atividades
como: encerramento de contratos, aceitagdo proviséria
e final dos resultados do projeto, atualizagdo de
documentos técnicos, entre outras.



3.2 Areas de Conhecimento

O gerenciamento de projetos € composto por varios
processos ou gestdes, sendo que cada um deles
abrange uma area especifica de conhecimentos e
habilidades. O nivel de importancia desses processos
pode variar de um projeto para outro; todavia, a
exceléncia do gerenciamento esta intrinsecamente
relacionada a aplicagédo de todos os processos.

Atualmente, consideram-se nove areas de
conhecimento (2), nas quais sao fundamentados os
processos de gerenciamento de projetos.

3.2.1 Gestao da Integracéo

Coordenacgao de todas as atividades do gerenciamento
de projetos, com o objetivo de maximizar os resultados
do projeto com um minimo de esforco das equipes
envolvidas.

3.2.2 Gestao do Escopo

Consiste na definigédo clara do objetivo e da delimitagado
do projeto. Essa area cuida para que ndo ocorram
desvios durante o ciclo de vida do projeto, monitorando
a execugao estrita dos itens previstos na definicdo de
€scopo.

3.2.3 Gestao do Tempo

Consiste no planejamento dos prazos das atividades
do projeto, através de técnicas como o PERT/CPM. O
controle da programacao faz parte dessa area e visa
garantir o cumprimento dos prazos previstos no
cronograma elaborado na fase de planejamento.

3.2.4 Gestdo dos Recursos

Formada pelos processos que asseguram que todos os
insumos (pessoas, bens e servigos) necessarios ao
projeto sejam previstos, obtidos, distribuidos, mantidos
e atualizados.

3.2.5 Gestdo dos Custos

Consiste na avaliagdo de todos os insumos ou
recursos necessarios para o projeto, em termos de
custos, segundo o orgcamento consolidado na fase de
planejamento.

3.2.6 Gestao da Qualidade

Inclui os processos de planejamento, garantia e
controle da qualidade, para assegurar que o projeto
atendera os niveis de qualidade definidos na sua
concepgao.

3.2.7 Gestao das Comunicagdes

Garante o fluxo de informagcdes e seu necessario
registro, abrangendo todo o ciclo de vida do projeto.

3.2.8 Gestao dos Riscos

Consiste na identificagdo, avaliagdo e administragao
dos riscos inerentes ao desenvolvimento de todas as
fases do projeto.

3.2.9 Gestao do Suprimento

Inclui os processos necessarios para a aquisi¢do de
bens e servigos, previstos na gestdo dos recursos,
externos a organizagdo executora do projeto. Consiste,
essencialmente, na administragdo de contratos.

4.0 - PLANEJAMENTO

A definicdo de novos critérios e a padronizagdo dos
procedimentos para o planejamento dos projetos de
modernizagdo de usinas foram desenvolvidos através
de varias discussdes entre os integrantes da equipe,
gerentes, clientes e areas direta e indiretamente
envolvidas na execucgéo dos projetos.

Historicamente, os projetos nunca eram planejados a
partir de um conjunto minimo de critérios, visto que
cada integrante da equipe possuia a sua propria
metodologia.

Por isso, elaborou-se uma instrugdo para garantir a
qualidade, clareza de objetivos e estratégia para
execucgdo das atividades. Essa instrugdo determina os
critérios que devem ser observados para a definigdo de
escopo, detalhamento das atividades, alocagao de
recursos e elaboragao de orgamentos.

Além da instrugao, foi desenvolvido um software para
planejamento dos projetos, onde s&o cadastradas
todas as solicitagdes de projetos de modernizagédo para
as usinas e elaborados todos os respectivos
planejamentos, conforme os critérios da instrugéo.

A utilizagdo desse software para o planejamento dos
projetos garante a padronizagdo do processo, uma vez
que todos os critérios previstos na instrugdo sao
considerados e todas as informagdes séao
armazenadas em um unico banco de dados. Através
desse software podem-se executar as seguintes
fungdes:

- cadastramento de solicitagdes de projetos;

- criagdo de versdes do planejamento (para
simulagdo de cenarios com variagbes de
escopo, alteragbes da programacdo das
atividades e/ou alocagéo de recursos);

- definicdo das premissas consideradas para o
planejamento, tais como: escopo, servigos e
fornecimentos de terceiros, areas envolvidas
nos trabalhos, limites de responsabilidades,
pontos criticos e recomendacgdes, fatores
limitantes, infra-estrutura requerida e
trabalhos nao inclusos no escopo;

- preparagao dos dados para a elaboragédo de
cronogramas fisicos e de desembolso, com a
utilizacdo de modelos ou de outros
cronogramas existentes no banco de dados;

- elaboragdo de orgcamento detalhado, com a
alocagao de pessoas e recursos materiais.



Apos a definicdo desses novos critérios e a
padronizagdo dos procedimentos para o planejamento
dos projetos de modernizagdo de usinas, buscou-se
identificar as diversas fases do ciclo de vida dos
projetos e os limites de sua duragao.

A fase de iniciagdo foi identificada como a fase de
elaboragcdo dos estudos de viabilidade. Desta forma,
uma vez conhecidas as necessidades de ampliagao,
reformas, melhorias, modernizagdo ou automacgéo de
uma usina, elabora-se um estudo de viabilidade com o
objetivo de definir a melhor solugdo para o problema
identificado. Esse estudo é consolidado com as areas
de operagdo e manutengédo das usinas da Cemig, e
nele sao apresentados a coleta de dados realizada, a
avaliagdo da situagdo atual e o estudo de solugdes
com o detalhamento da alternativa escolhida. Essa
alternativa é composta pelo detalhamento da descrigdo
técnica, do plano de implantagdo, do cronograma fisico
e do orgamento. A sua elaboragdo é feita com a
utilizacdo do software de planejamento de projetos
anteriormente mencionado.

A fase de planejamento foi identificada como a fase
inicial de um projeto. O inicio dessa fase ocorre apds a
aprovacao do relatério final do respectivo estudo de
viabilidade. Nesse momento sdo desenvolvidas
atividades de verificagdo do estudo de viabilidade, que
compreendem a analise e a consolidagdo do
cronograma de implantacdo dentro dos prazos e
orgamentos ja aprovados. O cronograma de
implantagéo consolidado possui as seguintes fases:

- consolidagdo do estudo de viabilidade
(também chamada de projeto basico);

- projeto eletromecanico;

- projeto civil;

- reserva de materiais de almoxarifado;

- aquisicdo de materiais e equipamentos;

- contratagdo da implantacdo de sistemas;

- construgéo civil;

- montagem eletromecénica;

- comissionamento;

- atividades de conclusao.

Apds a consolidagdo do cronograma de implantagéo,
inicia-se, de fato, a fase de execugao do projeto. Nesse
momento inicia-se, também, a fase de controle, que
durara até o término de todas as atividades do projeto.

A fase de encerramento é iniciada quando o principal
objetivo do projeto é alcangado. A ultima atividade
dessa fase encerra o projeto. Nos projetos de
modernizagdo de usinas, a Ultima atividade é a
elaboragao do relatério final do projeto.

A identificacdo da aplicagdo das areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos na fase de
planejamento é mostrada na Tabela 1.

TABELA 1 — APLICACAO DAS AREAS DE
CONHECIMENTO — FASE: PLANEJAMENTO

AREA APLICACAO

1. Integragéo Definicdo das premissas (limites
de responsabilidades)

Definicdo das premissas (escopo
e atividades do projeto)

2. Escopo

3. Tempo Elaboragéo do cronograma fisico
(definicdo dos prazos e relagbes
entre as atividades)

Elaboragéo do cronograma fisico
(alocagéo dos recursos nas
atividades)

Elaboragéo do orgamento
(conforme critérios da instrugéo
especifica)

Detalhamento da descrigao
técnica

Critérios para solicitagdo de
planejamento de projetos,
arquivamento e divulgagéo de
informacgdes

Definicdo das premissas (pontos
criticos, fatores limitantes e infra-
estrutura requerida)
Detalhamento no cronograma
das atividades relativas as
contratagdes e aquisi¢cdes

4. Recursos

5. Custos

6. Qualidade

7. Comunicagdes

8. Riscos

9. Suprimento

5.0 - CONTROLE

A fase de controle dos projetos é iniciada no momento
em que se comegam a desenvolver as atividades do
cronograma de implantagcdo. Durante a fase de
execucgdo é feito o controle de todas as atividades
desenvolvidas, com a emissdo de relatérios de analise
que possibilitam, principalmente, o gerenciamento do
escopo, dos prazos e dos custos dos projetos.

Concomitante a definicdo de novos critérios e
procedimentos para o planejamento, foi desenvolvido
um modelo légico para o controle dos projetos. Esse
modelo abrange o uso de softwares para
gerenciamento de projetos associado as necessidades
especificas de planejamento e controle, conforme
mostra a Figura 2.
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FIGURA 2 - MODELO DE PLANEJAMENTO E
CONTROLE DOS PROJETOS

A aquisicdo e implantacdo de um software para a
realizagdo do controle no ambiente de intranet da
Empresa foi uma das principais inovagdes introduzidas
na rotina da equipe de projetos de modernizagédo de
usinas. Esse software possibilita o0 acompanhamento
em tempo real das atualizagbes dos cronogramas de
implantagdo e a publicagdo de todas as informagdes



em um site da intranet. Assim, os cronogramas sao
atualizados diretamente com as informagdes de todos
os integrantes da equipe que, semanalmente,
informam o status das atividades em andamento para
cada um dos projetos existentes.

Com a implantagdo desse software, as reunides
mensais para coleta de dados e atualizagdo de
cronogramas tornaram-se desnecessarias. A equipe de
projetos realiza, no inicio de cada semana, a reunido
de programacao onde s&o discutidas as principais
atividades em andamento nos projetos. Nessas
reunides, se necessario, sdo realizadas consultas no
software para verificagdo do status dos projetos. As
informagdes sobre o controle dos projetos sempre
estdo atualizadas de acordo com o trabalho realizado
pelos integrantes da equipe.

Durante toda a fase de controle sdo emitidos os
relatérios mensais de acompanhamento, com as
informagdes relativas ao andamento dos projetos,
especificamente o cumprimento do escopo, as
variagdes dos prazos e os custos realizados de mao-
de-obra. Os demais custos dos projetos sao
controlados através do sistema de gestéo integrada da
Empresa.

A identificacdo da aplicagdo das areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos na fase de
controle € mostrada na Tabela 2.

TABELA 2 - APLICACAO DAS AREAS DE
CONHECIMENTO — FASE: CONTROLE

AREA APLICACAO

1. Integragéo Acompanhamento da
participagao de todas as areas
envolvidas nos projetos
Reunides semanais de
acompanhamento e emisséo de
relatérios mensais

Atualizagéo do cronograma fisico
Ajuste da programacgao da
utilizagdo dos recursos nas
atividades dos projetos, controle
de superalocagdes e analise de
valor agregado
Acompanhamento mensal dos
custos realizados de mao-de-
obra e analise de valor agregado
Acompanhamento do
cumprimento do escopo do
projeto conforme a sua descrigéo
técnica

Emissao dos relatérios mensais
e utilizagédo do software de
controle (repositério de
informacdes)

Acompanhamento nas reunides
semanais dos pontos criticos,
fatores limitantes e infra-estrutura
requerida para cada um dos
projetos

Acompanhamento dos processos
de contratagdes e aquisi¢bes
conforme a previsédo do
cronograma de implantagdo

2. Escopo

3. Tempo
4. Recursos

5. Custos

6. Qualidade

7. Comunicagdes

8. Riscos

9. Suprimento

6.0 - CONCLUSOES

O desenvolvimento e a implantagdo do Sistema de
Planejamento e Controle de Projetos permitiu, a equipe
de projetos de modernizagdo de usinas da Cemig,
aplicar os principais conceitos tedricos do
gerenciamento de projetos. Os beneficios mais
importantes dessa aplicagédo séo:

- padronizagdo do processo de planejamento
dos projetos;

- maior precisdo dos orgamentos;

- criagdo de uma base de conhecimento dos
projetos;

- automatizagdo dos processos de
planejamento e controle dos projetos;

- eliminagdo de controles paralelos e
redundantes;

- disponibilizagdo on-line das informacgdes
sobre a evolugéo dos projetos;

- maior envolvimento dos integrantes da equipe
de projetos;

- melhor controle da alocagéo de recursos;

- consolidagdo dos dados para a apropriagao
contabil do trabalho realizado nos projetos.

Atualmente, torna-se evidente a necessidade de
ampliar a aplicagdo de cada uma das areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos, de modo
a aprimorar todas as agdes implementadas. Todavia, o
nucleo basico do gerenciamento dos projetos encontra-
se consolidado, permitindo a realizagdo da gestdo do
conhecimento e contribuindo para o desenvolvimento
das competéncias e habilidades necessarias para o
éxito dos projetos de modernizacdo de usinas na
Cemig.
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