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As plataformas offshore sdo unidades de producdo para as quais a manutencao
tem funcdo estratégica para a producdo e a confiabilidade das instalacfes. Expostas a
um ambiente agressivo e sujeitas a limitacdes de vagas a bordo, atualmente as
plataformas brasileiras vem passando por campanhas de manutencdo com o apoio de
flotéis, em que a pintura é uma das principais atividades realizadas. A partir do
acompanhamento de seis dessas campanhas, foi possivel compreender o trabalho de
pintura em suas diferentes etapas e identificar problemas no planejamento e na
execucdo dessa atividade. Entre eles, é possivel destacar a insatisfacdo das equipes de
bordo quanto ao escopo definido e aos desempenhos obtidos. Neste contexto, esta
dissertacdo busca compreender o processo de planejamento e execucgdo da pintura em
campanhas de manutencdo, com o objetivo de fornecer elementos para a elaboracéo de
escopos de pintura alinhados com as necessidades das plataformas. Ainda como
resultado, so identificadas as ldgicas presentes na sele¢do de escopo e na execucao da
pintura e sdo construidas recomendacGes sobre: (1) a definicdo dos objetivos das
campanhas de pintura; (2) as premissas utilizadas na definicdo de escopo da pintura; (3)
a participacao das diferentes equipes no planejamento dessas campanhas; (4) 0 processo

de definicdo de escopo da pintura; e (5) os resultados obtidos nas campanhas de pintura.
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Offshore platforms are production units for which the maintenance has a
strategic function for the facilities production and reliability. Exposed to an aggressive
environment and subject to limitations of vacancies on board, Brazilian platforms have
been undergoing maintenance campaigns using flotels, in which the painting is one of
the main activities carried out. From the accompaniment of six of these campaigns, it
was possible to understand the painting work in its different stages and to identify
problems in planning and execution of this activity. Among them, it is possible to
highlight the dissatisfaction of the onboard teams regarding the defined scope and the
performances obtained. In this context, this dissertation seeks to understand the process
of painting planning and execution in maintenance campaigns, with the objective of
providing elements for the preparation of paint scopes aligned with the platforms needs.
Also as a result, the logics present in the painting scope selection and execution are
identified and recommendations are made on: (1) the definition of the painting
campaigns objectives; (2) the assumptions used in the definition of painting scope; (3)
the participation of different teams in the planning of such campaigns; (4) the process of

defining painting scope; and (5) the results obtained in the painting campaigns.
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I. A PINTURA NAS CAMPANHAS DE MANUTENCAO DA
INTEGRIDADE EM PLATAFORMAS OFFSHORE

As plataformas de petréleo offshore sdo Inddstrias de Processo Continuo,
caracterizadas pela producdo em grande volume e em fluxo ininterrupto (SLACK et al.,
2009). Por se tratarem de instalacbes maritimas, a operagdo destas instalacfes esta
condicionada ao nimero permitido de pessoas a bordo (People on Board — POB), que
deve contemplar as atividades de producdo, manutencdo, seguranga, hotelaria, entre

outras.

A funcdo manutencdo tem como objetivo aumentar a seguranca, a
confiabilidade, a qualidade e o tempo de vida Util das instalacBes. Além disso, ela
permite reduzir os custos operacionais (SLACK et al., 2009). Contudo, ela ainda
encontra dificuldades operacionais para ser empreendida cotidianamente, especialmente
qguando confrontada a funcdo producdo propriamente dita (SALERNO; AULICINO,
2008; RODRIGUES, 2012; COSTA, 2014).

Uma vez que essas unidades produtivas estdo localizadas em um ambiente
considerado agressivo as instalacdes — em virtude da exposicdo a fatores ambientais
como chuvas, ondas, salinidade e umidade — e que a capacidade de manutencdo €é
limitada pela disponibilidade de recursos humanos e materiais a bordo, a manutengao
passa a ser reconhecida como funcdo estratégica para a integridade das instalagdes e a
confiabilidade operacional. Em razdo disso, verifica-se o desenvolvimento de
programas voltados para a manutencdo em empresas offshore, que também tém como
objetivo manter sob controle o passivo de manutencdo das unidades (DUARTE et al.,
2016).

Em adicdo as dificuldades para a realizagdo da manutencdo a bordo e ao
ambiente considerado agressivo, a integridade das instalagdes também € influenciada
pelas dificuldades da fase de projeto das plataformas, que podem levar ao langamento
de unidades sem que ocorra 0 comissionamento integral da planta e a finalizacdo da
pintura. Isso faz com que algumas plataformas apresentem pendéncias de manutengéo
desde o inicio de seu ciclo de vida. Ainda, verifica-se a operacdo de plataformas além
da vida util inicialmente projetada (DUARTE et al., 2012; RODRIGUES, 2012;
COSTA, 2014).



Além desses fatores, observa-se uma tendéncia de reducdo de vagas disponiveis
a bordo, com as novas plataformas sendo projetadas com um POB méaximo permitido
cada vez menor, o que reforga a necessidade de estudos envolvendo a manutencdo de
plataformas offshore (RODRIGUES, 2012; COSTA, 2014).

Para lidar com as demandas de manutencdo, uma das praticas observadas no
setor offshore ¢ a realizacdo de forcas-tarefas com o apoio de Unidades de Manutencéo
e Seguranca (UMSs) (Figura 1) que, além de disponibilizarem oficinas e recursos que
apoiam as atividades de manutencédo, funcionam como um hotel flutuante. Com elas, ha
0 aumento das vagas disponiveis para que as instalacdes e 0s equipamentos sejam
manutenidos, o que amplia a capacidade de execucdo de servicos e tende a reduzir

eventuais pendéncias de manutencdo acumuladas ao longo do tempo.

Fonte: Duarte t al.(2£6)
Figura 1 — Unidade de Manutencdo e Seguranca

O presente estudo é um desdobramento de um projeto de pesquisa desenvolvido

pela COPPEY/UFRJ? em parceria com o Cenpes®, cujo objeto foi seis campanhas de

manutencdo com apoio de UMS e que buscou promover melhorias organizacionais

tendo como base os problemas identificados durante a execugdo dessas campanhas e a

relacdo destes com a etapa de planejamento (DUARTE et al., 2016).

!Instituto Alberto Luiz Coimbra de P6s-Graduacdo e Pesquisa de Engenharia.
2Universidade Federal do Rio de Janeiro.
%Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello.



A empresa onde esse trabalho foi conduzido realizava uma transicdo na sua
estratégia de manutencdo. Anteriormente, a manutencdo — tanto a de rotina quanto a
realizada em paradas programadas® — era realizada somente com 0s recursos e vagas
disponiveis nas unidades de producdo — que, para as campanhas acompanhadas,
variaram entre 160 e 200 vagas, divididas pelas diferentes equipes de bordo — ou, em
alguns casos, com o aumento temporario de vagas a partir da instalacdo de Modulos

Temporarios de Acomodacdo (MTAS).

A mudanga de estratégia considerou a contratagdo de UMSs para apoiar as
atividades de manutencdo, o que proporcionou um aumento de 350 a 550 vagas
dedicadas a manutencdo. Inicialmente, o apoio dessas unidades foi considerado somente
para a realizacdo de paradas programadas, para as quais eram previstas intervencdes de
aproximadamente quatro meses em cada unidade (dois meses de pré-parada®, uma
parada programada de duracdo variavel® e um més de pés-parada’). Entretanto, diante
do passivo de manutencdo das plataformas de producdo, optou-se também pela
realizacdo de campanhas de manutencdo, dando origem aos projetos de Parada
Programada e Campanha de UMS (PP&UMS).

Essas campanhas sdo realizadas em um periodo de cerca de seis meses® e
contemplam ao menos uma parada programada ao longo da fase de execucdo. Durante
essas intervengOes, sdo realizadas obras de mudanca estrutural, intervencbes de
caldeiraria’, servicos de pintura, servicos de inspecdo periddica em equipamentos e

calibracdo de valvulas de seguranca.

*A parada programada é o periodo onde a produgdo da unidade é interrompida para a realizacdo de
inspe¢des obrigatorias, de obras ou de manutengdo em equipamentos que ndo podem sofrer intervengdo
enquanto estdo em operacdo. Quando a plataforma apresenta mais de um trem de produgdo, ela pode
ocorrer de forma total — quando a producéo de todos os trens é interrompida de forma simultanea — ou
parcial — quando somente um dos trens de producao tem sua producéo interrompida.

>Etapa em que ocorrem as atividades de preparacéo para a execucdo da parada programada como, por
exemplo, a montagem de andaimes, a mobilizagdo de materiais para os locais de execucdo das tarefas e a
instalagdo dos equipamentos necessarios para a realizacdo dos servicos.

®A duracdo varia conforme o escopo dos servicos criticos, mas, em geral, ndo ultrapassa 20 dias.

"Nesta etapa ocorrem a desmontagem e a desmobilizagdo dos andaimes e dos equipamentos utilizados
durante a parada programada; a desmobilizacdo das sucatas e dos residuos gerados durante a parada
programada; e a finalizagdo das eventuais pendéncias da parada programada — pendéncias estas que
possam ser sanadas com a planta ja em operacéo.

®De acordo com as diretrizes estratégicas da empresa estudada. Na prética, h4 campanhas com menor ou
maior tempo de execucao.

9S40 exemplos de servicos de caldeiraria: substituicdo de guarda corpos, de vélvulas, de tubulaces, de
grades de piso, entre outros.



Nesse cenario de transicdo, das seis campanhas acompanhadas, trés
consideravam inicialmente somente a realizacdo de uma parada programada com o
apoio da UMS (P-A, P-B e P-C) e trés consideraram a estratégia de PP&UMS desde a
concepcao (P-D, P-E e P-F).

As principais diferencas entre esses dois grupos estiveram relacionadas ao
processo de planejamento e a estrutura dedicada aos projetos. Para o primeiro,
considerando que o planejamento inicial contemplava somente a realizacdo de uma
parada programada, ndo foi previsto o planejamento dos servigos da campanha de
manutencdo. Além disso, as equipes de planejamento eram formadas, em geral, por dois
integrantes — um consultor e um técnico de planejamento — e ainda ndo contavam com a
participacdo de membros de outras geréncias nos projetos, uma vez que O0S
departamentos da empresa ainda estavam se estruturando para a participacdo nessas
campanhas. Para esse grupo, a inclusdo de servigos das campanhas de manutencédo
resultou em demandas extras de planejamento, que, na medida do possivel, foram

absorvidas pelas equipes de projeto ainda em formacao.

J& as campanhas do segundo grupo contaram desde o inicio com uma equipe de
planejamento mais robusta — formada por um coordenador, dois consultores e dois
técnicos de planejamento — e com equipes multidisciplinares compostas por integrantes
de diversos setores', e deviam cumprir uma série de exigéncias previstas no ciclo de
planejamento dos projetos de PP&UMS, que incluia o planejamento tanto da parada

programada quanto dos servicos da campanha de manutencao.

Apesar dessa divisdo em dois grupos, na pratica, a estrutura das equipes, o grau
de exigéncia e as cobrancas para o planejamento dessas campanhas foram aumentados

gradualmente.

A partir do projeto COPPE/UFRJ, optou-se por aprofundar e desenvolver a
presente pesquisa para 0 caso da pintura. Essa escolha se deu por duas razbes. A
primeira motivacdo partiu da constatagédo de que as atividades de pintura ocupavam a

maior parte das vagas disponibilizadas nas UMSs.

19para um detalhamento dos setores participantes, ver item 4.1, localizado na pagina 33.



A partir dos dados levantados, verificou-se que as equipes voltadas para essa
atividade utilizavam, em média, 54% das vagas disponiveis nas UMSs durante as
campanhas de manutencdo, percentual este que variou entre 48% e 58% ao longo dos
projetos'’. Em contrapartida, durante as paradas programadas, somente 6% das vagas

foram dedicadas & pintura'?.

Apesar dessa diferenca, a parada programada € um evento de curta duracdo ao
longo das campanhas de manutencdo, que nos projetos acompanhados ndo ultrapassou
vinte dias, enquanto que a duracéo total estimada para as campanhas é de 180 dias™. A
diferenca entre esses valores € o tempo total em que a pintura é a principal atividade

realizada: 160 dias ou 89% do tempo de campanha.

A segunda motivagdo foram as reclamacOes frequentes dos participantes dos
projetos de PP&UMS quanto a essa disciplina. Foram relatados problemas
principalmente em relacdo a formacdo do escopo, com insatisfacBes recorrentes dos
residentes e gestores das plataformas quanto a quantidade — em m2 — de escopo

planejado e efetivamente realizado, e quanto as areas escolhidas.

Nesse contexto, o presente estudo busca compreender o0 processo de
planejamento e execucdo da pintura em campanhas de UMS, com o objetivo de fornecer
elementos para a elaboracdo de escopos de pintura mais aderentes as necessidades das

plataformas. Para tanto, sdo propostos os seguintes objetivos especificos:

1. Entender como as campanhas de pintura estdo organizadas dentro da

empresa estudada;

2. ldentificar os principais problemas relativos ao planejamento e a

execucdo da pintura nos projetos de PP&UMS;

3. Compreender o processo de formacdo dos escopos de pintura nos
projetos de PP&UMS;

1105 dados compreenderam dezessete meses de intervencéo de cinco das seis campanhas acompanhadas.
Né&o foram considerados os periodos de mobilizagdo e desmobilizacdo de equipes e 0s meses para 0s
quais o pesquisador ndo teve acesso aos dados de POB.

12Considerando trés das seis paradas programadas acompanhadas. Para as outras paradas programadas,
ndo foram fornecidos dados que permitissem a andlise do percentual de vagas ocupadas pelas equipes de
pintura.

3Nos seis projetos acompanhados, a duracio variou de 163 a 306 dias.



4. Analisar esse processo de formacdo de escopo, com énfase nos

elementos organizacionais que influenciam no mesmo; e

5. Elaborar pistas de transformacdo para a melhoria do processo de
formacéo dos escopos de pintura.

Este documento esta dividido em oito partes principais: (1) introducdo, onde
foram apresentados o contexto, a relevancia e os objetivos da pesquisa; (2) construcao
do referencial tedrico sobre projetos — se¢do que trabalha o conceito de projeto sob a
perspectiva da atividade e na qual serdo identificados os elementos para a analise do
processo de definicdo dos escopos de pintura; (3) metodologia, onde serdo apresentadas
as atividades realizadas para o desenvolvimento da pesquisa e para a obtencdo dos
resultados apresentados neste documento; (4) apresentacdo da organizagdo da pintura
para 0 caso da empresa estudada; (5) descricdo e analise dos principais problemas
percebidos a partir do acompanhamento da pintura em seis campanhas de UMS; (6)
descricdo do processo de definicdo do escopo de pintura das campanhas de manutencédo
e da evolucdo desse processo ao longo dos projetos de PP&UMS acompanhados; (7)
analise do processo de definicdo do escopo de pintura a partir dos elementos
identificados na literatura: as diferentes logicas envolvidas, os espacos de discussao
existentes, os documentos mobilizados e 0os momentos de participacdo das diferentes
equipes nos projetos de PP&UMS; (8) conclusdo, onde sera feito um fechamento do
estudo, a partir da apresentacdo de recomendacdes que auxiliem na formacdo de
escopos de pintura mais aderentes as necessidades das equipes de bordo e da indicacédo
de estudos futuros. Ao final do documento, ha uma lista com as referéncias utilizadas

para a sua construcao.



Il. AATIVIDADE DE PROJETO

A realizacdo de campanhas de manutencdo em plataformas offshore pode ser
entendida como uma atividade de projeto, onde diversos atores, de diversas disciplinas,
se organizam para o atingimento de um objetivo comum: recuperar a integridade das
instalacbes, de modo a oferecer uma operacdo segura e a evitar interrupcdes na

producdo.

Este capitulo trabalha o conceito de projeto a partir da abordagem da atividade,
que pode ser vista como uma abordagem complementar agquela trabalhada pela literatura
prescritiva. Enquanto que a visdo prescritiva busca trabalhar as regras, as
documentacdes técnicas, as diretrizes, o “como fazer”, a abordagem da atividade se

apoia no que realmente “¢ feito” (VINCK, 2013a).

A diferenca entre o prescrito e o real € explorada na ergonomia francesa. A
compreensdo dessa distancia — fruto das variabilidades intrinsecas e extrinsecas ao
trabalho — é um dos elementos que norteiam a intervencdo ergondmica (GUERIN et al.,
2001).

O entendimento dessa diferenca é necessario para se discutir as atividades de
projeto, uma vez que a Visdo prescritiva ndo consegue explicar as situacdes que se
apresentam, que sdo marcadas por incertezas e variabilidades e que ndo podem ser
compreendidas a partir de uma légica linear (BUCCIARELLI, 1988; BLANCO, 2013a).

Linear no sentido de o projeto ser explicado a partir de uma sequéncia de etapas
bem definidas e estanques, ou de um conjunto de relacdes logicas de causa e efeito
predefinido. Este tipo de representacdo ignora as constantes interacdes entre os atores ao
longo do projeto e os desvios que ocorrem durante o desenvolvimento, fruto do carater
exploratorio do proprio projeto e das incertezas do contexto industrial. Assim, a viséo
prescritiva ndo consegue retratar como 0s projetos sdo efetivamente realizados
(BUCCIARELLLI, 1988; BLANCO, 2013a).

O que se observa na préatica € que a evolucdo dos projetos se aproxima de uma
I6gica em espiral, em que o objeto em questdo € desenvolvido em suas diferentes

perspectivas a cada nova interagcdo, de modo a buscar um alinhamento organizacional.



Isso é, a cada nova informagdo ou etapa, 0 projeto é revisto a partir do olhar dos
diferentes atores (AKRICH et al., 1988 apud MIDLER, 1993)*,

Além disso, o estudo e a participacdo em projetos permitem observar diferencas
entre a realidade e aquilo que é descrito na literatura tradicional de projetos
(BUCCIARELLLI, 1984; MIDLER, 1993; VINCK, 2013a).

Para trabalhar essa visdo da atividade de projeto, serdo apresentados conceitos
relativos: (1) ao processo de projeto; (2) ao projeto como processo de negociacao entre
diferentes logicas; (3) aos objetos mobilizados durante a atividade de projeto; (4) a
dindmica temporal do projeto e sua influéncia no conhecimento empregado e nas

decisOes de projeto.

2.1. O processo de projeto

O projeto é uma atividade de antecipagdo voltada para determinado fim, que
guia o processo de concepcdo para um futuro desejavel, para um resultado concreto
obtido a partir das acGes de projeto e dos recursos disponiveis (BOUTINET, 2002).

A atividade de projeto parte de uma visdo inicial, uma expectativa sobre o
futuro, e, por meio de uma atividade intelectual e da manipulacdo de diversos objetos,
se desenvolve em dire¢cdo a uma realizagdo concreta: um produto, um dispositivo

técnico, uma transformagéo do espago de trabalho (BEGUIN, 2010) (Figura 2).

Visao

L. Planta Maquete Protétipo Realizacao
inicial

Fonte: traduzida de Béguin (2010, pp. 48)
Figura 2 — O projeto como uma transi¢do de uma vontade relativa ao futuro a uma transformagéo concreta

YEstes autores fazem referéncia a um “modelo de redemoinho” que ocorre em projetos de
desenvolvimento de inovacGes. Apesar disso, entende-se que essa abordagem também pode ser utilizada
para a compreensdo de projetos de outra natureza.



A passagem da visdo inicial a realizagdo concreta pode ser entendida a partir da
tensdo entre dois planos, que interagem a partir de um processo de convergéncia: (1) o
logos: o plano das ideias e das representacdes (o virtual), aquele onde se situa a viséo
desejada do projeto e sobre o qual é construido o problema a ser resolvido; e (2) a
praxis: o plano das transformacBes concretas (0 real), onde se situam as reais
possibilidades de transformacdo e sobre o qual ocorre a resolucdo dos problemas
(BEGUIN, 2010) (Figura 3).

Logos
(construcdao do problema,
desejavel, virtual)

Visao

L. Planta Maquete Protétipo Realizacdo
inicial

72N

Praxis
(resolugdodo problema,
possivel, real)

Fonte: traduzida de Béguin (2010, pp. 51)
Figura 3 — A condugdo de projetos como uma tensao entre logos e préxis
Um dos conceitos trabalhados neste sentido é a distingdo entre as atividades de
construcdo e de resolucdo do problema. A construcdo do problema permite identificar
o0s elementos sobre 0s quais se apoiardo a resolucdo do problema, sejam eles positivos —
pontos a serem mantidos pela solugdo — ou negativos — pontos que devem ser corrigidos
na solugdo (BEGUIN, 2010).

Reconhecer a dindmica de interacdo entre esses dois planos passa pelo
entendimento de que ndo se trata de uma relagdo linear, em que primeiro se constréi o
problema e depois € obtida uma solucdo. A resolucdo dos problemas é feita a partir de
uma relagéo dialética, em que, a cada nova solucéo proposta, novos problemas surgem.
Estes, por sua vez, alimentam a constru¢gdo do problema, do qual segue uma nova
solucdo, que remete & reconstrucio do problema e assim sucessivamente (BEGUIN,
2007; BEGUIN, 2010).



Além dessa relacdo entre construcdo e resolucdo do problema, o processo de
projeto pode ser visto a partir das interagdes entre o plano dos desejos e o das
possibilidades, entre o desejavel e o possivel (BEGUIN, 2007; BEGUIN, 2010).

Essa distingédo considera que de um lado existe o campo das solucgdes ideais,
desejadas, e de outro, apoiadas na realidade, existem as limitagbes de recursos e a
necessidade de analises de adequacdo e de viabilidade das solucdes™. A relagdo entre
esses dois planos também ¢é ciclica, de modo que uma solucéo que tenha sido descartada
de inicio pode vir a ser retomada ao longo do projeto por se mostrar mais adequada ou
viavel a situacdo (BEGUIN, 2010).

Assim como a construcdo e resolucdo do problema, durante o processo de
projeto deve haver a convergéncia entre o desejavel e o possivel, de modo que, a partir
da negociacdo entre os dois planos, se obtenha uma solugdo capaz de resolver o
problema em questdo e cuja realizacdo seja possivel e adequada a situacdo para a qual
foi projetada (BEGUIN, 2010). Os objetivos de projeto sdo, entdo, negociados e
ajustados conforme a andlise da situacdo (BOUTINET, 2002).

Uma terceira forma de caracterizar o processo de projeto € a partir da tensdo
entre o virtual e o real. Essa tensdo se assemelha aos conceitos trabalhados na
ergonomia, em que se verifica uma distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real
(GUERIN et al., 2001).

A atividade de projeto compreende a elaboracdo de representacdes (virtuais) a
partir das quais serdo realizadas as transformacdes pretendidas. Entretanto, ao longo do
projeto, verifica-se que essas representacdes sdo apropriadas e modificadas pelas
diferentes equipes, a fim de adequéa-las a realidade e as limitacGes percebidas, ou até
mesmo para tornar a execucdo mais simples. Dessa forma, as representacdes iniciais sao
“recolocadas em movimento” (BEGUIN, 2010).

Esses trés tipos de distingdo — construcdo versus resolucdo de problemas;
desejavel versus possivel; e virtual versus real — compreendem dimensdes de acdo de

cada profissional, de modo que todo ator de projeto tem suas proprias representacoes,

>Tanto a distingao anterior — construgéo e resolucdo do problema — quanto a distingdo entre os planos do
desejavel e do possivel podem ser vistas em Vinck (2013b), que narra o processo de concepgdo de uma
barreira de blindagem de um detector de particulas.
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expectativas, possibilidades de acao e realidade — podendo estes elementos conflitarem
entre os diferentes profissionais (BEGUIN, 2010). Assim, ao integrar diferentes
equipes, o projeto também pode ser visto com um processo de negociacao, aspecto que

seré desenvolvido a seguir.

2.2. 0 projeto como um processo de negociacao entre diferentes logicas

A concepgdo é um trabalho de grupo: qualquer que seja 0 objeto a conceber
(situacdo de trabalho ou produto), este € demais complexo para que uma s
pessoa disponha de uma representacdo de todos os problemas a resolver e
possua as competéncias para todos resolver. Reduz-se entdo esta
complexidade diferenciando as tarefas e atribuindo-as aos atores de acordo
com suas especialidades técnicas e de seus saberes (BEGUIN, 2007, pp.
326).

Assim, um dos aspectos presentes em projetos € a dimensdo coletiva do
trabalho, em que ocorre a participacdo de diferentes equipes que se articulam para
atingir determinados objetivos.

Sob esse ponto de vista, 0 projeto pode ser considerado um processo social®.
Esse conceito considera uma reinterpretacdo do ato de projetar, para que o projeto ndo
seja reduzido a manipulacdo de artefatos — plantas, fluxogramas, planilhas — ou a algo
construido — uma maquina, um edificio, um avido. Com isso, espera-se que oOutros
elementos sejam levados em conta ao se estudar projetos, como as negociagdes entre 0s
atores do projeto, a estrutura organizacional onde o projeto esta inserido, as relacdes
comerciais com fornecedores e clientes, entre outros fatores que podem influenciar nas
atividades de projeto e nos resultados finais obtidos (BUCCIARELLI, 1988). Assim, o
projeto € interpretado menos como algo material e mais como um conjunto de acdes

coletivas inseridas em determinado contexto.

Entender o projeto como processo social é compreender que o projeto € repleto
de espacgos de interacdo, em que cada ator — integrante ou ndo da equipe formal do
projeto — desempenha determinado papel e influencia o resultado final obtido
(BUCCIARELLI, 1988; BUCCIARELLLI, 2002).

*Termo utilizado por Bucciarelli, autor que buscou entender os projetos de engenharia a partir de uma
visdo etnografica.
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A participacdo de cada integrante, por sua vez, € condicionada ao mundo
objeto’” do qual faz parte. O mundo objeto é construido por cada individuo ao longo de
sua formagdo — nos meios académico e profissional — e influencia tanto a forma de
trabalhar e de pensar quanto quais aspectos de determinada atividade ou objeto seréo
considerados relevantes por cada profissional (BUCCIARELLI, 1988; MER, 2013):

participantes com diferentes formag6es vdo ver o objeto de forma diferente
de acordo com seus interesses técnicos especiais. Cada um vai trabalhar sua
tarefa de projeto, se apoiando sobre diferentes tipos de modelos, teorias,
ferramentas, restricbes. Cada um vai trabalhar dentro de um diferente ‘mundo
objeto’: um mundo de especializagdo técnica, com seu préprio dialeto,
sistema de simbolos, metaforas e modelos, instrumentos e sensibilidades do
oficio (BUCCIARELLI, 1988, pp. 163).'8

definimos essa nog¢do de “mundo” como um conjunto composto de
ferramentas, objetos e atores humanos que desenvolvem uma mesma l6gica
de a¢do, fundamentam-se na mesma escala de grandeza [isto é, quando o
mesmo conjunto de critérios ¢ utilizado para definir se algo ¢ “bom” ou
“ruim”] e compartilham conhecimentos coletivos (MER, 2013, pp. 110).

Nas organizaces, essas diferentes visbes também sdo criadas e influenciadas
pelas estruturas funcionais (BEGUIN, 1997; BEGUIN, 2007; PAIM et al., 2009) — em
que a organizacdo se estrutura por especialidades, o que favorece o aperfeicoamento
técnico e a busca por melhorias operacionais — e, geralmente, estdo associadas a busca

por 6timos locais em detrimento a busca por desempenhos globais (PAIM et al., 2009).

O mesmo pode ser observado em projetos. Ao se dividir o que estd sendo
projetado em disciplinas, em componentes, ou em outro tipo de divisdo, criam-se partes
interdependentes do projeto, com interfaces nem sempre claras, onde as acGes de
determinado grupo influenciam no trabalho de outros e, apesar de manterem objetivos
globais em comum, ha diferentes interesses (BUCCIARELLI, 1988).

Além das diferentes perspectivas atreladas a uma divisdo especializada do
trabalho, a préatica tem demonstrado que, mesmo em uma Unica estrutura funcional, cada

profissional tem suas proprias percepcdes, suas representacdes das situacdes de trabalho

YTermo trabalhado em Bucciarelli (1988). Em Mer (2013), este conceito é trabalhado apenas como
“mundo” profissional como, por exemplo, o mundo dos engenheiros-calculistas.

"Traducéio do autor para “differently schooled participants will see the object of design differently
according to their special technical interests. Each will work out their design task, relying upon different
kinds of models, theories, tools, constraints. Each will work within a different ‘object world': a world of
technical specialization, with its own dialect, system of symbols, metaphors and models, instruments and
craft sensitivities” (BUCCIARELLI, 1988, pp. 163).
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e sua forma de trabalhar, que por vezes conflitam com aquelas de outros profissionais
na mesma funcdo (MER, 2013; ROCHA et al., 2014; ROCHA et al., 2015).

Assim, considerando que cada ator tem sua prépria representacdo do projeto,
seus critérios de realizacdo e seu conjunto de variaveis a ser manipulado, e que os
objetivos dos integrantes nem sempre sdo compartilhados, o ato de projetar se torna
uma atividade de negociacdo. Projetar € lidar com trade-offs, é estabelecer
compromissos, é negociar diferentes logicas nem sempre congruentes entre si, é
estabelecer cooperacéo entre diferentes atores em busca de uma solugdo compartilhada,
é integrar as diferentes partes envolvidas no projeto (BUCCIARELLI, 1988; MIDLER,
1993; BUCCIARELLI, 2002; BEGUIN, 2007; BOVY; VINCK, 2013;
LAUREILLARD; VINCK, 2013; VINCK, 2013b).

Dado que existem essas diferentes logicas e que elas estdo presentes em
trabalhos coletivos — considerando que cada individuo traz sua singularidade a situacédo
— € importante pensar em meios para lidar com essas incongruéncias durante o
desenvolvimento de projetos. A partir da integragédo e da coordenacéo entre esses pontos
de vistas, deve-se buscar uma coeréncia para 0 objeto em processo de concepgédo
(BEGUIN, 1997).

Uma das formas de amenizar essas divergéncias € a partir da revisdao das
estruturas funcionais em que os participantes do projeto estdo inseridos, de modo a
buscar uma compatibilizagdo entre essas estruturas e o projeto, entre os objetivos e

indicadores funcionais e os objetivos e indicadores globais do projeto (MIDLER, 1993).

Entretanto, ainda que se estabeleca um objetivo comum e articulado, é preciso
considerar que o conflito de diferentes pontos de vistas é natural do processo de projeto.
Inclusive, sdo essas diferentes perspectivas — e 0s respectivos conhecimentos associados
— que, ao serem confrontadas, favorecem a busca por solu¢des mais adequadas aos
objetivos de determinado projeto ou organizagdo, uma vez que diferentes questdes sdo
suscitadas e consideradas de acordo com a competéncia de cada profissional
participante (MIDLER, 1993; GUERIN et al., 2001; BEGUIN, 2008; LAUREILLARD;
VINCK, 2013; MER, 2013; ROCHA et al., 2014; ROCHA et al., 2015).

Para lidar com essas diferencas, sdo observadas duas alternativas: (1) resolucdo
mediante 0 uso de autoridade — isto €, a decisdo é tomada pelos chefes de projeto ou
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pelos atores hierarquicamente superiores — e da exclusdo de pontos de vistas
considerados divergentes ou nao significativos; ou (2) resolucdo mediante negociacéo,
em que se busca o acordo entre as partes envolvidas (BOUTINET, 2002; BEGUIN,
2008).

No primeiro caso, como ndo ha o debate, a decisdo nem sempre é a mais
adequada para a situacdo. Na segunda, a busca por um acordo considera os diferentes
conhecimentos envolvidos, de modo que tende a produzir solu¢cGes mais adequadas a
complexidade do real (BEGUIN, 2008). Assim, na prética, 0 que se costuma observar é
uma mdtua concessdo entre 0s integrantes da equipe de projeto, alcancada pela
negociacdo (BOUTINET, 2002).

Dessa forma, os estudos sobre projetos devem buscar formas de fomentar essas
negociacBes entre os diferentes participantes. Para tanto, convém observar quais
espacos de discussdo existem na organizacdo para que essas trocas ocorram e quais
objetos sdo mobilizados e manipulados pelos diferentes atores nas situacdes de projeto,

tanto durante a fase de concepgio quanto na de execucdo (BEGUIN, 1997).

O item a seguir versa sobre os objetos mobilizados durante o desenvolvimento
de projetos, apresentando as caracteristicas destes elementos quando atuam como

mediadores das diferentes ldgicas presentes em situacédo de projeto.

2.3. Os objetos mobilizados durante a atividade de projeto

Para apoiar as discussdes de projeto, diversos objetos™ sdo criados, mobilizados

e manipulados pelo coletivo de trabalho e traduzem “as intengdes, as logicas da agdo e

as restrigdes daqueles que os projetaram” (LAUREILLARD; VINCK, 2013, pp. 221).

9para o presente trabalho, serdo considerados objetos de projeto todos aqueles mobilizados durante o seu
desenvolvimento e que apoiam as discussdes do coletivo de trabalho, como plantas, cronogramas,
maquetes, desenhos em perspectiva, listas de especificagdes, planejamentos executivos. Na literatura,
entretanto, hd o desenvolvimento de diferentes conceitos e nomenclaturas que podem se referir a esses
objetos como, por exemplo, objetos de fronteira (STAR, 2010) — que se inserem entre mundos
profissionais distintos -, objetos intermediarios (VINCK; JEANTET; LAUREILLARD, 1996) ou
artefatos de projeto (BUCCIARELLI, 1988; BUCCIARELLI, 2002) — ambos considerados como
representacdes que buscam antecipar um objeto final e permitir a troca e a comunicagdo entre
participantes do projeto.

14



Esses objetos formam um referencial comum para as acdes de projeto, onde 0s
diferentes pontos de vistas sdo explicitados, confrontados e negociados (VINCK;
JEANTET; LAUREILLARD, 1996; BUCCIARELLI, 2002; BLANCO, 2013b), sendo,
portanto, importantes mediadores dessas acOes, dos acordos, das cooperagdes e das
coordenacdes existentes nos projetos (VINCK; JEANTET, 1995; VINCK; JEANTET;
LAUREILLARD, 1996; STAR, 2010).

Séo eles que, ao atuarem como elementos linguisticos, permitem a comunicagdo
e a negociacdo entre os diferentes participantes do projeto (BUCCIARELLI, 2002):
[0s] artefatos também servem a uma funcdo essencial além [de permitirem
andlises e tentativas dentro] dos mundos objetos: eles permitem as
negociacdes entre participantes com diferentes responsabilidades e interesses
técnicos. Se os participantes contassem somente com suas respectivas
linguagens préprias (a de seus mundos objetos individuais), sem mobilizar

esses artefatos, as trocas fracassariam e se reduziriam a exatiddo analitica
(BUCCIARELLI, 2002, pp. 230-231).%°

Uma vez em circulacdo ou em discussdo, eles séo reinterpretados e modificados
pelos diferentes atores, que, dependendo de suas competéncias e experiéncias,
suscitardo novas questdes para o projeto. Ainda que manipulado por aquele que
concebeu 0 objeto, a cada nova interacdo com o objeto, novas ideias sdo colocadas em
jogo (LAUREILLARD; VINCK, 2013).

Essa dinamica se aproxima do que foi tratado no item 2.1 por meio da distingdo
entre a construcdo e a solucdo do problema. Conforme o objeto é desenvolvido, ele
formaliza tanto as solucdes quanto as restricbes — ou a construcdo do problema —, que
passam a ser conhecidas e discutidas pelos participantes do projeto, que alimentam este
objeto com novas solucbes e restricoes (LAUREILLARD; VINCK, 2013; VINCK,
2013b).

Para que esses objetos contribuam para a articulacdo das diferentes logicas, é
necessaria certa flexibilidade, de modo que os diversos atores possam intervir e
modificar o que esta sendo projetado. Objetos considerados “irreversiveis” — aqueles

geralmente gerados nas ultimas etapas de projeto — ndo favorecem a confrontacéo

“Traducéio do autor para “artifacts also serve an essential function beyond object worlds: they enable
negotiations among participants with different responsibilities and technical interests. If participants
relied upon their respective proper languages alone (of their individual object worlds), without bringing
these artifacts into play, exchange would bog down and dry up in analytical exactness” (BUCCIARELLI,
2002, pp. 230-231).
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dessas logicas e possuem carater prescritivo (BLANCO, 2013b; LAUREILLARD;
VINCK, 2013). Séo objetos “fechados”, no sentido de que tentam impor aos usuarios
determinadas formas de agir, conforme as intengdes do(s) projetista(s) (VINCK;
JEANTET, 1995; VINCK; JEANTET; LAUREILLARD, 1996).

Em contrapartida, objetos elaborados em forma de rascunhos ou croquis seriam
0Ss mais adequados a troca e a cooperacao entre os diferentes atores (BLANCO, 2013b;
LAUREILLARD; VINCK, 2013). Sao objetos “abertos”, na medida em que permitem
novas e diferentes interpretacGes e ha certa liberdade para a adaptacdo pelos usuarios.
Devido a essa caracteristica, ha a possibilidade de integracdo de diferentes pontos de
vista a partir do e no objeto (VINCK; JEANTET, 1995; VINCK; JEANTET,;
LAUREILLARD, 1996; STAR, 2010).

Apesar de os objetos serem centrais a atividade de projeto, cabe considerar que o
processo de concepgdo “prossegue no uso”?* (BEGUIN, 2007, pp. 324). Isso se da por

trés razoes.

A primeira delas é a ocorréncia de uma antecipacdo deficitéria, isto é, uma
construgdo do problema de projeto que ndo atentou para elementos relevantes da
situacdo, do objeto ou da atividade a ser projetada (BEGUIN, 2007).

Essa visdo esta atrelada ao processo de cristalizacdo, em que 0s conhecimentos e
as representacdes construidas sdo cristalizados no objeto, podendo originar dificuldades
nas situacdes reais de uso. Sob esse ponto de vista, deve-se buscar melhores
representacbes das situacBes que se quer antecipar no projeto (BEGUIN, 2007;
BEGUIN, 2014).

A segunda razdo parte do entendimento de que qualquer antecipacgéo € limitada,

em virtude das variabilidades e imprevistos presentes nas situagdes reais de trabalho.

21Bgguin (2007) e Béguin (2014) se referem ao processo de concepcéo de dispositivos. Para a construgdo
do presente referencial tedrico, considerou-se que os conceitos discutidos também se aplicam, em parte,
aos objetos manipulados no processo de projeto das campanhas de manutencdo, em especial aqueles
atrelados as fases finais da concepcado, que possuem carater mais prescritivo. Destacam-se duas excegdes
com relagdo ao exposto em Béguin (2014) sobre a perspectiva nomeada “desenvolvimento”, pois, apesar
de reforcarem o aspecto inacabado do processo de concepcdo, parecem préprias da insercdo de um
dispositivo em um ambiente de trabalho. A primeira esta relacionada a uma possivel solugdo de problema
pelo dispositivo, em que a sua inclusdo transformaria a atividade e, portanto, traria novos problemas que
deveriam ser respondidos pelos trabalhadores. A segunda diz respeito aos fendmenos de instrumentacédo e
instrumentalizacdo, que sdo formas adotadas pelos usuarios para inserir um dispositivo em um ambiente
de trabalho.
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Para lidar com essa limitacdo, os objetos projetados devem carregar algum grau de
flexibilidade — ou plasticidade?® —, de modo que os usurios possam adapta-los
conforme seja necessario (BEGUIN, 2007; BEGUIN, 2014).

Por ultimo, € preciso considerar que as atividades sdo realizadas por pessoas,
cada qual com sua prépria forma de pensar e de trabalhar, que antecedem os objetos
concebidos. Assim, o objeto concebido é posto em movimento de uma forma subjetiva.
O envolvimento dos futuros usuéarios na fase de projeto tende a amenizar essas
adaptacoes (BEGUIN, 2007; BEGUIN, 2014).

O proximo item versa sobre a dinamica temporal dos projetos, em que sdo
discutidos alguns dos efeitos atrelados ao momento de participacdo das equipes nos

projetos.

2.4. A dindmica temporal do projeto e suas implicacdes

Além do entendimento de que o projeto tem uma dimensdo social, em que
ocorre a interacdo de diferentes atores em um processo de negociacdo, outro fator que

precisa ser considerado ao se estudar projetos é a dimensao tempo.

Uma das caracteristicas dos projetos é que eles sdo irreversiveis, no sentido de
que as decisfes sdo acumuladas ao longo de seu desenvolvimento, o tempo perdido ndo
pode ser recuperado e ha decisdes que implicam investimentos elevados cuja reversao
ndo € desejada. Conforme visto nos itens anteriores, existe um processo de
convergéncia, em que, a partir de uma série de negociacfes, 0 projeto vai ganhando
contornos. Trata-se de um processo de concretizacdo ou cristalizacdo de ideias. A

Figura 4 ilustra uma das implicac6es do fator tempo na gestdo de projetos.

?’Termo trabalhado em Béguin (2014) para se referir a essa possibilidade de o usuario adaptar o
dispositivo projetado as situacGes de trabalho.
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Graus de liberdade no projeto ----- Nivel de conhecimento sobre o projeto

Tempo

Fonte: reconstruida a partir de Midler (1993, pp. 100)
Figura 4 — A convergéncia dos projetos: uma aprendizagem que articula decis@es irreversiveis e aquisicao

de informagdes

A partir da figura, é possivel observar dois processos distintos que ocorrem

simultaneamente nos projetos. O primeiro deles, ilustrado pela linha continua,
representa as mudancas na liberdade das acbes. No inicio dos projetos, hd pouca ou
nenhuma definicdo do que precisa ser feito — € 0 momento de maior liberdade para as
equipes. Entretanto, conforme o tempo passa e o projeto € desenvolvido, as decisdes sdo
tomadas e as possibilidades de acdo reduzidas (MIDLER, 1993; BEGUIN, 2007;
BEGUIN, 2008; BLANCO, 2013a; BOVY; VINCK, 2013).

O segundo processo, representado pela linha pontilhada, indica a evolucdo do
conhecimento das equipes sobre o projeto, sobre o contexto onde esta inserido, sobre 0s
cuidados e as acOes necessarias para 0 seu desenvolvimento, sobre os resultados de

determinadas ag0es.

O inicio do projeto, dada a distancia temporal até a fase de execucdo, & marcado
por incertezas — € o periodo onde as equipes desenvolvem projecOes para apoiar as
tomadas de deciséo, € um periodo de menor precisdo nos dados. Conforme o tempo
passa, esses elementos se tornam conhecidos, hd menos ambiguidade, mas ja ndo se
pode tirar proveito dos mesmos. Uma das formas de amenizar esse menor conhecimento
do inicio do projeto é a participacdo de diferentes atores, que trardo suas competéncias e
experiéncias para o projeto (BUCCIARELLI, 1988; MIDLER, 1993; BEGUIN, 2008).

Mais do que permitir o aumento de conhecimento, a participacdo de atores
chaves no inicio do projeto é considerada como um fator de sucesso, uma vez que o

desconhecimento destes atores sobre as acdes em andamento e o envolvimento tardio
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dos mesmos podem prejudicar o bom andamento do projeto (BARCELLINI et al.,
2014), tendo em vista que cada decisdo ja tomada tende a ser questionada pelos novos
participantes (LAUREILLARD; VINCK, 2013).

Além disso, quanto mais atores participarem desde o inicio do projeto, mais
problemas poderdo ser antecipados e resolvidos antes que se produzam maiores
consequéncias ou que as mudancas se tornem demasiadamente custosas (MIDLER,
1993; BARCELLINI et al., 2014).

A formacdo e a manutencao de uma equipe desde as primeiras fases dos projetos
também favorece a constru¢do de um histérico do projeto, “para tirar os beneficios das
aprendizagens realizadas, para que os compromissos selados com dificuldade ndo sejam

pOsStos em causa, para que os inumeraveis encontros que ligam os atores possam operar”
(MIDLER, 1993, pp. 100).

Ao considerar 0 projeto como uma sequéncia de tomada de decisfes, também ha
que se observar a ordem de intervencao dos atores, de modo que, ao estruturar o projeto,
sejam verificadas as precedéncias e a necessidade do envolvimento de cada ator durante
0 processo decisorio (LAUREILLARD; VINCK, 2013).

Dessa forma, verifica-se como necessaria a participacdo de atores chaves desde
o inicio do projeto, para que se aumente o conhecimento nessa etapa e gue seus pontos
de vistas possam ser considerados nas negociacdes antes de as principais decisdes serem
tomadas, decisdes essas que podem apresentar carater irreversivel. Quanto mais tarde
um problema for percebido, menor sera a liberdade para agir e mais custoso sera para
corrigi-lo (MIDLER, 1993).

Algo semelhante pode ser visto na abordagem ergonémica de concepgdo, em
que é defendida a participacdo de ergonomistas e de operadores desde as fases iniciais
do projeto, de modo que se busque antecipar situacdes e corrigir problemas sob o ponto
de vista da atividade. A simulacdo e a analise de situacfes de referéncia sdo duas
possibilidades de inclusdo da perspectiva da atividade em projetos (BEGUIN; WEILL-
FASSINA, 2002; BEGUIN, 2007, BEGUIN, 2008; DUARTE et al., 2008;
BARCELLINI et al., 2014; LIMA; DUARTE, 2014).
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A entrada de um ergonomista somente ao final, assim como de qualquer outro
ator, limita suas agdes, de modo que as solugdes se tornam mais restritas e dependentes
de decistes ja tomadas (BEGUIN, 2008; LIMA; DUARTE, 2014).

Apesar de essa necessidade de participacdo de diferentes atores desde o inicio
dos projetos ser destacada, deve-se observar a tendéncia — desde o inicio do século XV,
na arquitetura®, e inicio do século XX, nas bases da engenharia de producéo® — de se
dividir as atividades de concepgdo e de execucdo entre estruturas organizacionais
distintas. Como consequéncia, a inclusdo de atores de execucdo na fase de concepcao
deve ser acompanhada do desenvolvimento de habilidades para a atuacdo em um
cenario de incertezas, que exige uma forma diferente de trabalhar, baseada na
antecipacdo em detrimento da reacdo ou da adaptacdo (MIDLER, 1993; BOUTINET,
2002).

Assim como é importante a participacdo das equipes de execucdo no projeto,
também o ¢ a participacao dos projetistas durante a fase da execu¢do, uma vez que nesta
fase novas informag6es emergem — fruto da variabilidade das situagdes reais de trabalho
— e novas decisdes precisam ser tomadas. Além disso, observa-se que o projeto continua
a ser desenvolvido em seus diversos aspectos durante a fase de execucdo (DUARTE et
al., 2008)%.

%De acordo com Boutinet (2002), a separago entre projeto e execucdo na arquitetura foi influenciada por
Filippo Brunelleschi. Até entdo, o arquiteto assumia o papel de chefe de profissionais especializados.
Com a nova configuragdo, o0 arquiteto passou a ser responsavel tanto pelo projeto quanto pelo
procedimento de execugdo, restando aos outros profissionais apenas a execucdo em si.

“*Divisdo promovida a partir dos Principios da Administracdo Cientifica, que foram propostos por Taylor
em 1911, com a publicacéo do livro de mesmo nome.

Estes autores enfatizam a necessidade de continuidade do ergonomista nas intervencgdes, para que ocorra
a avaliacdo da atividade projetada durante a fase de implementagdo. Apesar desse enfoque, entende-se
que o mesmo pode ser dito da equipe de projeto. A participacdo do ergonomista durante a intervencgdo é
uma das etapas previstas na Analise da Ergonémica do Trabalho (GUERIN et al., 2001).
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I11. A CONDUCAO DA PESQUISA

Esta secdo apresenta as atividades realizadas para o desenvolvimento da
dissertagdo. Conforme citado na introducéo, o estudo sobre a pintura nos projetos de
PP&UMS se originou de uma pesquisa realizada pela COPPE/UFRJ, em que foram

estudadas seis campanhas de manutencéo.

Essas campanhas podem ser explicadas a partir de um processo de quatro etapas
(Figura 5): (1) Iniciagdo — quando se define a equipe, 0 macrocronograma e as
premissas do projeto; (2) Planejamento — etapa em que ocorrem as atividades de
preparacdo para a execucdo dos servicos, como a defini¢cdo do escopo, o planejamento
dos servicos, a compra de materiais, (3) Execucdo — quando as atividades de
manutencdo sdo realizadas, compreendendo as atividades de pré-campanha®, de
campanha de UMS, de pré-parada, de parada programada, de pds-parada e de
desmobilizacdo e (4) Encerramento — etapa em que as ordens de manutencdo sdo
finalizadas e ocorre uma reflex&o sobre o projeto durante um processo conhecido como
LicBes Aprendidas, que tem como objetivo promover a transferéncia de conhecimento
na empresa estudada, a partir da reflexdo sobre os acontecimentos da campanha e de

Suas causas.
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Fonte: adaptada de Duarte et al. (2016)
Figura 5 — Ciclo de vida dos projetos de PP&UMS

3 meses

Para o desenvolvimento do projeto realizado pela COPPE/UFRJ, houve o
acompanhamento de seis campanhas de manutencéo, que consistiu: (1) na observagéo
de reunides de projeto dos Grupos de Planejamento e Execucdo (GPEs) de cada

campanha (Quadro 1); (2) na realizagdo de entrevistas de levantamento com o0s

*Etapa que antecede a chegada da UMS, em que ocorrem a montagem de andaimes e as atividades de
preparacdo da infraestrutura para o recebimento da UMS.
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participantes do projeto; (3) em embarques para acompanhamento da execucdo dos
servicos e realizacdo de visitas guiadas e de entrevistas com as equipes de execucéo e de
operagdo da plataforma (Quadro 2); e (4) na participagdo em reunides de Licdes
Aprendidas dos projetos.

Quadro 1 — Reunides dos GPEs acompanhadas no projeto da COPPE/UFRJ

Plataforma | Reunides acompanhadas
P-A 4
P-B 26
P-C 22
P-D 50
P-E 39
P-F 58

Fonte: Duarte et al. (2016)

Quadro 2 — Embarques realizados nas plataformas no projeto da COPPE/UFRJ

Plataforma Perfil do embarque N° de dias | Total de dias

Campanha de UMS 5
Pré-parada 3

P-A - 16
Pés-parada 5
Desmobilizacéo 3
Campanha de UMS 4
Campanha de UMS/pré-parada 5
Parada programada 5

P-B - 25
Campanha de UMS/p0s-parada 5
Desmobilizagéo 3
Pds-desmobilizagdo 3
Campanha de UMS/pré-parada 4

P-C Parada programada/p06s-parada 23 30
Desmobilizagéo 3

P-D Desmobilizagéo 4 4

Campanha de UMS/pré-parada

Parada programada 18

P-E - 29
Pdés-parada 3
Desmobilizacéo 3
Pré-parada 4

P-F - 9
Pés-parada 5

Fonte: Duarte et al. (2016)

A partir dessas atividades, foram identificados diversos problemas das etapas de
planejamento e de execucdo dos projetos de PP&UMS. Para a discussdo dos mesmos,
foram realizadas entrevistas com representantes da Coordenagdo de Planejamento dos

projetos de PP&UMS; da Coordenacdo de Execucdo dos projetos de PP&UMS; das
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Geréncias de Ativo e de Operacdo das plataformas; do Setor de Pintura; do Setor
responsavel pelos padrdes corporativos dos projetos de PP&UMS; e do Setor
responsavel pela gestdo do processo de planejamento e execucdo dos projetos de
PP&UMS.

Durante a realizacdo do projeto da COPPE/UFRJ, o presente autor foi o
responsavel pelo acompanhamento e analise de uma dessas campanhas — a de P-B. A

Figura 6 resume as principais atividades realizadas para o acompanhamento dessa

campanha.
Embarque de Embarque de Embarque de
campanha de UMS campanha de UMS pos-
¢ pré-parada ¢ pos-parada desmobilizagio
Iy A A
Embarque de | Embarque de Embarque de
campanha de UMS | parada programada desmobilizagio
A i N A |
‘ Iniciagao >> Planejamento E: ecug::fm H > i Encer-
i i ‘ramento
e E— . i
Pré Campanha de UMS: ;D?‘“m‘fb‘ i
campanha | i : lizagdo |
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I i v
Entrevistas com a equipe de planejamento Acompanhamento da execugio da obra Entrevistas e visitas guiadas

. .. . . com representantes da operagao
Entrevistas ¢ visitas guiadas com a equipe de

execugdo ¢ de operagio da plataforma Acompanhamento

. N das Ligdes Aprendidas
Entrevista com o Coordenador de Execugao as Ligoes Aprendicas

Acompanhamento das reunides do GPE

Fonte: adaptada de Duarte et al. (2016)

Figura 6 — Atividades realizadas para o0 acompanhamento do projeto de PP&UMS de P-B

Ao todo, foram acompanhadas vinte e seis reunides do GPE do projeto de
PP&UMS de P-B, cada uma com cerca de duas horas de duracdo. Essas reunides tém os
seguintes objetivos: (1) verificar a evolucdo do projeto; (2) discutir problemas que
emirjam durante o desenvolvimento do projeto; (3) definir acbes corretivas ou
mitigadoras diante desses problemas; e (4) alinhar as questdes que eventualmente
ocorram ao longo do processo como, por exemplo, as mudangas no macrocronograma

do projeto.

Em cada reunido, foram registradas as questdes discutidas pela equipe de
projeto, as decisGes tomadas e a evolugdo do planejamento. As apresentacOes e arquivos
utilizados nessas reunides também foram coletados. O objetivo desse acompanhamento
foi obter informac®es para posterior discusséo e analise com os envolvidos no projeto,
de modo que, apos o periodo de campanha, os eventos da fase de execugdo pudessem

ser relacionados com as a¢Oes que ocorreram ao longo da fase de planejamento.
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As entrevistas de levantamento, segunda atividade realizada, tiveram como
objetivo compreender as atividades de projeto e aprofundar as questbes percebidas ao
longo das reunides do GPE. Durante as entrevistas, também foram obtidos documentos
do projeto. Essa atividade foi realizada com os seguintes integrantes do projeto: (1)
Consultor de Planejamento; (2) Técnico de Planejamento; e (3) Coordenador de

Execucéo.

Além disso, antes ou apo6s as reunides do GPE, houve interacdo com o0s
integrantes do grupo, de modo a entender melhor o que se passava. Para a validacdo de
informacdes, também foram realizados encontros periédicos com o setor responsavel
por acompanhar e prestar consultoria interna aos projetos de PP&UMS. Esse setor

também foi designado para acompanhar o estudo da COPPE/UFRJ.

A terceira atividade desenvolvida, os embarques, buscou contemplar quatro
momentos da fase de execucdo: (1) campanha de UMS e pré-parada; (2) parada
programada; (3) pds-parada e desmobilizacdo; e (4) pds-desmobilizacdo. Ao todo, para
0 acompanhamento dessas etapas conforme o previsto no projeto da COPPE/UFRJ,
foram realizados seis embarques em P-B (Quadro 3).

Quadro 3 — Embarques realizados em P-B

Etapa Duragdo | Total
Campanha de UMS 4 dias
Campanha de UMS e pré-parada 5 dias

Parada programada 5 dias .

- - 25 dias
Campanha de UMS e p6s-parada 5 dias
Desmobilizacéo 3 dias
Pés-desmobilizacdo 3 dias

Fonte: adaptado de Duarte et al. (2016)

Em todos os embarques, houve o acompanhamento de atividades da equipe de
execucdo e a realizacdo de entrevistas com as equipes de bordo — tanto de execugéo
quanto de residentes da plataforma — com o objetivo de aprofundar e melhor
compreender os dados obtidos durante a participacdo nas reunibes do GPE e as
entrevistas de levantamento realizadas em terra. Durante os embarques, também foram

coletados documentos relativos & execugdo da obra.

Entre os integrantes das equipes de execucdo procurados a bordo, destacam-se:

(1) da empresa estudada: Coordenadores de Execucéo, Fiscais Lideres, fiscais proprios,
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fiscais terceirizados, Teécnicos de planejamento; (2) da empresa contratada:
Coordenador Geral, Coordenador de Execucdo, Supervisores de caldeiraria e pintura,

Encarregados de caldeiraria e pintura, delineadores e Técnicos de planejamento.

Entre as equipes residentes na plataforma, buscaram-se: Gerentes de Plataforma,
Coordenadores de Producdo, de Manutencdo e de Embarcacdo, Inspetores de
Equipamentos, Técnicos de Seguranca, Operadores de Producdo, de Manutencdo e de

Embarcacéo.

O acompanhamento de atividades da equipe de execucdo consistiu (1) na
participacao de reunides da equipe de fiscalizacdo, (2) em visitas guiadas na area — essas
visitas contaram com o apoio de um fiscal terceirizado —, (3) na participacdo em
reunides de avaliacdo de simultaneidade de servigos e (4) no acompanhamento da
execucdo de alguns servigos. A selecdo dos servicos para 0 acompanhamento se deu em
funcao dos problemas relatados durante as reunides e as entrevistas realizadas, tanto em

terra quanto a bordo, e durante as visitas guiadas.

Em funcdo do pouco tempo disponivel a bordo — fruto da oferta restrita de vagas
em helicdpteros e nas unidades —, da longa duracdo das atividades de pintura e da
necessidade de observar outras questbes das campanhas ao longo do projeto da
COPPE/UFRJ — como, por exemplo, a execucdo de tarefas de caldeiraria, a
movimentacdo de cargas, a liberagdo dos servicos —, 0 acompanhamento dos servicos
ndo consistiu em uma observacdo ininterrupta, mas de um retorno periodico as frentes

de servico para a identificacdo dos avancos e das dificuldades enfrentadas.

Para recuperar as informacGes, foram realizadas entrevistas com 0s
Encarregados e com os fiscais responsaveis pelos servi¢os, com 0s Supervisores e 0S
Coordenadores de Execucgdo, com os Fiscais Lideres e com alguns representantes da
Operacéo (Técnicos de Operacdo, Coordenadores e Gerentes da plataforma). Com essa
abordagem, buscou-se obter uma visdo macro da execucdo, tendo em vista as restrigoes
de acesso ao campo e de tempo para a realizacdo da Analise Ergondmica do Trabalho a

bordo.

Quanto ao ultimo embarque, apos a UMS ser desmobilizada e contando somente
com as vagas da plataforma, o principal objetivo foi o de obter a avaliagdo final dos

residentes da plataforma. Durante as entrevistas realizadas, também se buscou

25



aprofundar os pontos levantados ao longo do acompanhamento dos projetos de
PP&UMS e obter documentos relevantes para a compreensdo dos mesmos. Nesse
embarque, foram realizadas visitas guiadas com o Gerente da Plataforma e o
Coordenador de Embarcagéo da unidade.

Por fim, foi feito o acompanhamento das Licdes Aprendidas do projeto, que
contemplaram trés reunides: (1) apresentacdo da sistematica das LicGes Aprendidas e de
ferramentas de andlise critica de problemas; (2) captacdo e selecdo de itens de
conhecimento®” do projeto de PP&UMS, etapa que tem o intuito de analisar e validar as
questdes levantadas pelos diversos atores do projeto; e (3) disseminacdo dos itens de

conhecimento selecionados no segundo evento.

A participagcdo do pesquisador nas LicOes Aprendidas se deu a partir da
apresentacdo de ferramentas para analise critica de problemas — durante a primeira
reunido — e do apoio a construcdo das apresentacfes para o0 segundo e terceiro eventos
do processo de LicGes Aprendidas. O apoio a construcdo dessas apresentacdes permitiu
discutir com os integrantes do projeto parte dos problemas identificados ao longo da
campanha. As trés reunides das Licdes Aprendidas também foram acompanhadas e

geraram registros.

Durante o desenvolvimento do projeto da COPPE/UFRJ, atividades semelhantes
também foram realizadas para os projetos de P-A, P-C, P-D, P-E e P-F. Além dos dados
referentes a pintura, foram coletados dados sobre as atividades de caldeiraria, de
calibracdo de valvulas de seguranca, de isolamento térmico de equipamentos, da troca

de guarda corpos, entre outras frentes dos projetos de PP&UMS.

Essas diferentes iniciativas permitiram gerar o histérico dos seis projetos de
PP&UMS acompanhados. Para cada um deles, foi desenvolvido um relatério contendo
os dados das diferentes fases de projeto, os problemas identificados ao longo da fase de

execucdo, a analise desses problemas a partir da relagdo com os eventos ocorridos

?’Na empresa estudada, esses itens podem ser classificados em: ligdes aprendidas, alertas técnicos e boas
praticas. A licdo aprendida busca analisar a ocorréncia de um desvio, isto é, quando o resultado de
determinada acdo nao € o esperado. Esse desvio pode ser tanto positivo quanto negativo. O alerta técnico
é criado quando se pretende alertar sobre a¢es ou cuidados necessarios para evitar resultados indesejados
durante a realizacdo de um procedimento. A boa pratica é uma pratica, uma técnica ou uma metodologia
que possibilitou alcancar melhores resultados quando utilizada.
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durante a fase de planejamento e, por fim, a indicacdo de caminhos para a solucdo dos

problemas levantados.

Esta dissertacdo busca discutir o caso da pintura, que € a atividade que ocupa a
maior parte das vagas disponibilizadas para a manutencdo — cerca de 54% das vagas — e
que foi considerada pelos gestores dos projetos de manutengdo como o ponto mais
critico das campanhas, tendo em vista as reclamacdes das equipes de bordo referentes a

essa atividade, em especial quanto a definigcdo de seu escopo.

O seu desenvolvimento apoiou-se principalmente no acompanhamento do
projeto de P-B, que foi realizado pelo autor da presente pesquisa. Em adicdo a essa
fonte de dados primarios, os outros cinco relatdrios gerados (P-A, P-C, P-D, P-E e P-F)
durante o projeto da COPPE/UFRJ foram utilizados como fonte de dados secundérios®,
0 que permitiu ampliar o entendimento dos problemas ocorridos na pintura e de suas
respectivas causas, que por vezes eram diferentes daquelas identificadas em P-B. A
compreensdo dos eventos ocorridos nos outros cinco projetos de PP&UMS também foi
apoiada pela troca de informacdes entre o autor da dissertagdo e o0s demais
pesquisadores. Essa troca se deu principalmente durante as reunides internas do projeto

da COPPE/UFRJ, realizadas com periodicidade semanal.

A partir desses dados, foram identificadas as principais dificuldades enfrentadas
e os problemas ocorridos na realizagcdo da pintura das seis campanhas de manutencéo.
Entdo, foram realizadas Entrevistas Guiadas pelos Fatos (EGFs) (LANGA, 1998) para a

melhor compreensédo dos eventos observados (Quadro 4).

80 presente autor também realizou dois embarques em P-C e um embarque em P-D. Além disso,
participou de algumas reunides dos GPEs e de Li¢Ges Aprendidas dos outros projetos de PP&UMS, de
modo que parte dos materiais obtidos no acompanhamento desses projetos também pode ser considerada
como fonte de dados primarios.
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Quadro 4 — EGFs realizadas para o aprofundamento das informagdes sobre a pintura

Data Interlocutor

12/5/2015 Gerente, Consultor e Técnico do Setor de Pintura

26/5/2015 Consultor do Setor de Pintura

1/6/2016 Consultor do Setor de Pintura

9/6/2016 Consultor do Setor de Pintura

3/10/2016 Consultor do Setor de Pintura

6/10/2016 | Engenheiro de Planejamento responsavel pela formag&o de escopo de pintura
20/10/2016 Gerente de Ativo
20/12/2016 Gerente do Setor de Pintura

Fonte: o autor (2017)

As EGFs sdo utilizadas para obter a interpretacdo dos interlocutores sobre os
fatos identificados ao longo dos acompanhamentos, buscando melhor compreender as
situagdes observadas (0 que) e suas origens (como). S&o “um dialogo que se constroi a
partir dos dados (...) [que permite] uma compreensdo mais ampla que a da situacdo em
foco” (LANGA, 1998, pp. 106).

Isso ocorre porque diversos outros elementos da atividade de trabalho — que néo
necessariamente foram observados na situacdo em questdo, mas que tem relacdo com o
fato em discussdo — sdo trazidos pelos participantes ao longo das EGFs (LANGA,
1998):

Uma agdo especifica — como a intervencdo sobre um incidente de producéo —
pode suscitar explicacBes sobre o fato em si, sobre as condi¢bes de sua
ocorréncia, sobre suas causas imediatas e longinquas, sobre os problemas e
consequéncias que esse fato traz para o posto de trabalho, mas também, de
modo mais amplo, abre para questdes relativas a organiza¢do do trabalho, a
programagdo da producéo, a realizacdo do trabalho, as relagfes desse fato
com outras atividades analogas e/ou préximas no tempo ou no espago, as
competéncias dos operadores envolvidos, ao funcionamento de outros

servigos, ao julgamento do chefe sobre as atividades dos operadores ou sobre
0 conhecimento que ele tem dessas atividades etc. (LANGA, 1998, pp. 107).

Assim, a realizacdo das EGFs com aqueles responsaveis pelas atividades
relativas a pintura e com um representante da plataforma teve como objetivos entender
0 processo de formagdo dos escopos de pintura, melhor compreender e discutir as
dificuldades e os problemas identificados a partir dos acompanhamentos realizados e
construir com os participantes dos projetos as pistas de transformacdo para a melhoria

do processo de definicdo do escopo de pintura.
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Como resultado dos acompanhamentos e da realizacdo das EGFs, foram
identificados e discutidos diversos problemas das campanhas de pintura, que estdo
sinalizados, descritos e analisados no item V deste documento. Para fins de
representacdo desses problemas, foram elaboradas, para cada um deles, Arvores da
Realidade Atual (ARAS).

A ARA é uma ferramenta que auxilia na identificacdo de causas raizes de
determinado sistema, de modo a responder uma das perguntas propostas na Teoria das
Restrigoes: “o que mudar?” (FREDENDALL et al., 2002). Na elaboragdo de uma ARA,
0s problemas — ou efeitos indesejados — sdo relacionados a partir do auxilio de setas,
que indicam uma relagdo do tipo “se..., entdo...” e a leitura ¢ feita de baixo para cima.
As relagOes do tipo “E” — isto é, quando determinado problema ocorre a partir da acao

simultanea de dois ou mais fatores — sao indicadas por elipses (Figura 7).

Efeito
indesejado

Situacdo de
contorno

...................... *

Fonte: o autor (2017
Figura 7 — Modelo representativo dos elementos utilizados na constru¢do das ARAS
No presente documento, também sera feito o uso de bordas pontilhadas para
indicar as situacdes de contorno — que sdo as restricdes impostas ao sistema como, por
exemplo, as normas regulamentadoras — e de circulos para a sinalizacdo das causas
raizes. Apesar de a secdo V identificar diversas causas, esta dissertacdo discute somente

aquelas que tém relagdo com o processo de formacao dos escopos de pintura.

Essa escolha considerou principalmente as reclamagdes das equipes de bordo e
dos Gerentes de Operacdo e de Ativo quanto aos planos formados. Além disso, foram
consideradas as restricdes de acesso ao campo — que dificulta a investigacdo de
problemas e de causas relacionadas a atividades realizadas a bordo — e ao contrato de
execucdo de servicos — o que impediu a andlise de causas relacionadas a esse

documento.

Para fundamentar a discussdo presente na dissertacéo, a revisdo da literatura se

apoiou na abordagem etnografica para estudos de projetos. A escolha da literatura se

29



iniciou a partir de indicacdes do orientador da presente pesquisa e de outros professores

no decorrer do curso de mestrado e ao longo de seminarios de pesquisa.

Com base nos documentos sugeridos e em seus respectivos metadados, foram
realizadas buscas nas bases Web of Knowledge e Elsevier, ambas acessadas por meio
do Portal de Periodicos da Capes. Entre os metadados considerados nas buscas, estdo:
0s autores, as referéncias citadas e as revistas onde foram publicados. Isto é, foram
buscados outros trabalhos dos autores selecionados, os trabalhos que esses autores citam

e outras publicagdes realizadas no mesmo meio.

Ao longo do desenvolvimento da pesquisa, outras buscas foram realizadas nas
bases Web of Knowledge e OnePetro — base voltada para o setor de 6leo e gas —,
considerando combinacBes dos seguintes termos: maintenance turnaround®:;
maintenance shutdown®; maintenance outage®; scheduled maintenance; ship
maintenance planning; offshore maintenance; megaproject; maintenance project;

project management; turnaround shutdown outage.

Entretanto, foi verificado que os retornos obtidos por meio dessas buscas
abordam uma visdo mais prescritiva dos projetos, oferecendo orientacGes gerais,
técnicas e ferramentas referentes a atividade de manutencdo, de acordo com as

abordagens corretiva, preventiva e preditiva.

Apesar de esse tipo de abordagem ser (til para entender a organizacdo da
manutencdo e de projetos, e para gerencid-los no dia a dia, ela se distancia do que
realmente é feito ao longo dos projetos, de modo que pouco contribuiria para as
discuss@es presentes neste estudo. Dessa forma, esses retornos ndo foram considerados

para o referencial tedrico desta pesquisa.

Assim, a escolha do referencial tedrico se apoiou na visdo da atividade de
projeto e teve como objetivo tratar de conceitos relativos: (1) ao processo de projeto; (2)

ao processo de negociagdo entre diferentes I6gicas presentes nos projetos; (3) ao papel

#0s termos turnaround, shutdown e outage, quando associados & manutencéo, se referem ao periodo de
parada programada das instalacbes, para que as intervencGes necessarias sejam realizadas nos
equipamentos. Apesar de o presente estudo ndo tratar do momento de parada programada, entende-se que
0s projetos de parada programada adotam estruturas de planejamento e de projeto semelhantes as
adotadas nas campanhas de manutencéo, onde a pintura também esta inserida.
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dos objetos mobilizados durante a atividade de projeto; e (4) a dindmica temporal dos

projetos.

A escolha desse referencial se deu buscando auxiliar na compreensdao e
discussdo da situagdo observada, com o objetivo de contribuir para a formacdo de

escopos de pintura em campanhas de manutencao.

O referencial tedrico ressaltou primeiramente as diferentes interacdes existentes
nos projetos (item 2.1), em que diferentes atores estdo presentes, cada qual trazendo
para essas interacOes diferentes conhecimentos, experiéncias e competéncias, que

contribuem para uma construcéo coletiva do projeto.

Esses participantes também trazem consigo diferentes objetivos, representacdes,
referenciais e formas de trabalhar, de modo que o projeto se torna um processo de
negociacao entre diferentes I6gicas (item 2.2). Nesse cenario, 0s espacos de discussdo e

0s objetos mobilizados (item 2.3) assumem papel central no estudo de projetos.

Além disso, foi observado o carater exploratorio e cristalizador dos processos de
projeto (item 2.4). Para lidar com as incertezas e ampliar o nivel de conhecimento, uma
das estratégias utilizadas € a inclusdo de diferentes equipes nesses espacos de discussdo

desde o inicio dos projetos.

Considerando a hipotese de que parte dos problemas das campanhas de pintura
estd na dificuldade de integrar no inicio do projeto os diferentes atores e seus
respectivos conhecimentos. Ainda, que é necessario o estabelecimento de espagos de
discussdo para que essas interacdes possam ser conduzidas desde as primeiras fases do

projeto. Essa pesquisa busca responder, para o caso estudado, as seguintes questdes:

1. Quais sdo as ldgicas de atuacdo identificadas durante a formagédo e
execucdo dos planos de pintura? De que forma elas sdo conflitantes ou

complementares?

2. Quais sdo os espacos de discussdo previstos para esses projetos? Como

eles ocorrem na pratica?
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3. Quais sdo os objetos mobilizados ao longo do planejamento? Quais as
caracteristicas desses objetos? Eles auxiliam na articulacdo dessas

diferentes logicas?

4. Em que momento h& o envolvimento das diferentes equipes nos

projetos? Quais as consequéncias disso?

Para responder essas questdes, 0 presente autor se apoiou (1) nas anotacdes de
campo obtidas nos acompanhamentos das reunides do GPE e nos embarques realizados,
(2) nas EGFs realizadas e (3) na andlise dos documentos coletados durante a pesquisa.

O termo “logica de atuacdo” sera utilizado neste documento em referéncia as
diferentes racionalidades identificadas nos projetos de manutencdo acompanhados,
aquilo que justifica determinada forma de se pensar ou agir, os critérios considerados
relevantes nas tomadas de decisdo. Essas Idgicas estdo atreladas aos diferentes mundos
objetos ou mundos profissionais dos quais os integrantes dos projetos fazem parte
(BUCCIARELLI, 1988; MER, 2013).

Apesar de cada profissional ter sua prépria logica de atuacdo (MER, 2013;
ROCHA et al., 2014; ROCHA et al., 2015), buscou-se identificar a l6gica predominante
nos diferentes setores participantes dos projetos de pintura, considerando a influéncia
dos aspectos organizacionais internos a estes setores e das atividades realizadas por
estes sobre as l6gicas individuais (BEGUIN, 1997; BEGUIN, 2007).

A partir do préximo item, serdo apresentados os dados do caso estudado.
Inicialmente (capitulo V), serd descrito como as equipes estdo estruturadas para a
realizacdo das campanhas de pintura. Em seguida (capitulo V), ha a identificacdo dos

principais problemas percebidos durante as atividades de campo.

Entdo (capitulo VI), a pesquisa se volta para a etapa de definicdo de escopo das
campanhas de pintura, de modo a identificar como que esses planos sédo formados. A
partir dos dados obtidos e descritos nesses capitulos, o capitulo VII busca responder as
questdes propostas, de modo a identificar elementos que auxiliem na elaboragdo de
planos de pintura mais aderentes as necessidades das plataformas, objetivo principal

desta dissertacéo.
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IV.A° ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS EQUIPES DOS
PROJETOS DE PP&UMS E DA PINTURA

Os projetos de PP&UMS sdo realizados a partir de uma organizacdo matricial,
em que diversos atores sdo alocados no projeto e permanecem exercendo atividades em
sua geréncia. Assim, além dos integrantes com dedicacdo exclusiva ao projeto, ha
aqueles com dedicacdo parcial. Este € o caso dos representantes do Setor de Pintura.
Este capitulo tem como objetivo detalhar como a organizacgdo esta estruturada para a
implementacdo dos projetos de PP&UMS e, posteriormente, para a realizacdo da

pintura.

4.1. A estrutura organizacional dos GPEs

A conducdo dos projetos é realizada por equipes multidisciplinares, formadas a
partir da alocagdo de representantes de diferentes setores da empresa estudada. Esses
setores podem ser divididos em trés grupos (Figura 8), de acordo com a natureza das

participacdes nos projetos:

1. Ativo: onde estdo ligadas as geréncias relacionadas a atividade fim da
empresa, isto é, aquelas que participam diretamente da producdo ou
realizam a manutencdo principal®®. Esse grupo pode ser considerado o
cliente dos projetos de PP&UMS;

2. Projeto, Construgdo e Montagem: onde se encontram as geréncias que
realizam projetos de mudanca das instalagbes e manutencédo
complementar®!. Essas geréncias atuam como prestadoras de servicos as

geréncias do primeiro grupo;

*Manutencéo que envolve as disciplinas de elétrica, mecénica, automacao e instrumentacdo, que atuam
em equipamentos estratégicos para a empresa.

$!Manutencéo de apoio, que envolve as atividades de pintura, de caldeiraria e de isolamento térmico.
Quando realizam intervencdo em equipamentos estratégicos, € feita somente a atividade de substituicdo —
de um equipamento por outro igual ou similar — ou de retirada — e posterior retorno - para a realizacdo de
reparos pela equipe de manutencgdo principal.
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Figura 8 — A estrutura organizacional dos GPEs e as geréncias envolvidas
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3. Apoio: outras geréncias que participam dos projetos de PP&UMS como,
por exemplo, as geréncias de Seguranca, Meio ambiente e Salde, de
apoio aéreo, de apoio logistico. Entre as geréncias desse terceiro grupo,
destacam-se a Geréncia de Inspecdo — responsavel pela inspecdo de
equipamentos, atividade que pode gerar demandas de manutencédo, por
meio da emisséo de Recomendacdes Técnicas de Inspecdo® (RTIs) — e a
Geréncia de Compras e Contratagcdes — que realiza a aquisi¢ao de bens e
a contratacdo de servicos, incluindo aqueles necessarios a execucdo das

campanhas de manutencao.

Entre os diferentes setores participantes, somente a Coordenacdo de
Planejamento e a Coordenacdo de Execucdo possuem dedicacdo exclusiva aos projetos
de PP&UMS — ainda que parte de seus integrantes divida sua atencdo entre diferentes

projetos.

Os demais setores realizam outras atividades, o que implica na concorréncia de
suas participagfes nos projetos com aspectos organizacionais internos as geréncias das
quais fazem parte — como, por exemplo, tarefas, objetivos e sistemas de avaliagcdo de
desempenho. O grau de participacdo de cada setor depende da demanda de atividades

nos projetos.

Para a realizacdo das atividades de planejamento e execucédo da pintura, destaca-
se a participacdo de sete desses atores. Externamente, também hé a participacdo de
empresa(s) prestadora(s) de servicos, que realiza(m) o planejamento e a execu¢do dos

servicos de pintura (Figura 9).

*2Documentos gerados por Inspetores de Equipamentos, que realizam avaliagdes periddicas nas unidades
e identificam ndo conformidades. As RTIs sdo classificadas em quatro niveis distintos, de acordo com a
criticidade do problema identificado. Para cada uma delas, é atrelado um prazo para a resolugdo do
problema. No caso de uma RTI de nivel A, ocorre a parada imediata do equipamento para a solu¢do do
problema. Para as RTIs de niveis B, C e D, sdo disponibilizados, respectivamente, 90, 360 e 720 dias. Em
cada RTI, o inspetor lista uma série de medidas a serem tomadas para a solucdo da ndo conformidade. A
realizacdo de cada medida é seguida de uma avaliacdo pelo inspetor, de modo que a RTI possa ter sua
classificacdo revista e, assim, seja ampliado o prazo para seu atendimento.
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Fonte: o autor (2017), com base em documentos internos da empresa estudada
Figura 9 — Os atores envolvidos nas atividades de pintura
A participacdo desses atores se da desde a definicdo de escopo dos servicos até a
execucdo dos planos de pintura, passando também pela gestdo das atividades ao longo
do projeto. Com o intuito de compreender como a pintura estd organizada nas
campanhas de UMS, as estruturas do Setor de Pintura e das equipes de bordo de

fiscalizacdo e de execucdo dessa atividade serdo detalhadas a seguir.

4.2. A estrutura organizacional da pintura: o Setor de Pintura e as

equipes embarcadas

Diversas equipes participam das atividades de pintura, desde a formagdo do
escopo até a finalizacdo das notas de manutengdo™ no sistema corporativo. Neste item,
serdo descritas as principais equipes envolvidas na realizacdo da pintura. Sdo elas: (1) o

Setor de Pintura; (2) a equipe de fiscalizacdo; e (3) a equipe de execucdo da pintura.

**Documentos onde as demandas de manutencéo sio registradas.
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4.2.1. O Setor de Pintura

O Setor de Pintura atua no planejamento da pintura em longo prazo, utilizando a
abordagem preventiva da manutencdo. Nos projetos de PP&UMS, ele apoia as equipes
de planejamento e de execucdo nas acOes relacionadas a pintura. No momento de
realizacdo do estudo, o corpo operacional deste setor era composto por profissionais
com trés fungdes principais: trés Engenheiros de Planejamento, quatro Técnicos de

Planejamento e um Inspetor de Pintura.

Os Engenheiros de Planejamento sdo profissionais terceirizados e séo
responsaveis pela elaboracdo de recomendacbes plurianuais de pintura e dos
documentos de definicdo de escopo dos projetos de PP&UMS*, pelo acompanhamento
do planejamento e da execucdo da pintura, e pela resolucdo de problemas ligados a

pintura.

Para a realizacdo dessas atividades, participam das reunides dos GPEs e de
reunides para a definicdo dos escopos de pintura dos projetos, e se comunicam via
correio eletronico e telefone com os principais atores de projeto: Coordenacdo de
Execucao, equipe de fiscalizacdo a bordo, Coordenacédo de Planejamento, equipes ligada
ao Ativo e representantes da contratada. Apesar de ndo ser uma atribuicdo formal, eles
também auxiliam na revisdo dos planejamentos de servico elaborados pela contratada.
Cada Engenheiro de Planejamento participa das atividades de até quatro projetos de
PP&UMS diferentes.

Os Técnicos de Planejamento, também terceirizados, prestam suporte aos
Engenheiros de Planejamento. Uma das atividades realizadas por esses técnicos € a
identificacdo das notas de pintura cadastradas no sistema corporativo, para que elas

sejam consideradas durante a defini¢do dos escopos de pintura.

O Inspetor de Pintura, quando em terra, € responsavel pela revisdo dos
planejamentos de servigco elaborados pela contratada. Quando embarcado, realiza o
acompanhamento das atividades em campo e avalia a qualidade dos servicos

executados. O inspetor também é responsavel por realizar a avaliagdo do percentual de

%A elaboracéo destes documentos serd detalhada mais adiante, no item 6.1. S&o eles: Recomendago
Técnica Plurianual de Pintura (RTPP) e Memoarial Descritivo (MD).
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corrosdo das areas a bordo, que ¢ uma das informacg@es utilizadas na definicdo dos
planos de pintura. Este profissional faz parte do quadro de funcionarios da empresa

estudada.

4.2.2. A equipe de fiscalizacédo a bordo

Além da equipe do Setor de Pintura, em terra, também ha as equipes
embarcadas, responsaveis pela fiscalizacdo e pela execucdo da pintura. A equipe de
fiscalizacdo responde ao Coordenador de Execucdo do projeto e é formada por um
Fiscal Lider — que assume papel semelhante ao de um Gerente de Plataforma
(GEPLAT) e que chefia a equipe de fiscalizagdo —, por quatro fiscais, por um
Engenheiro e dois Técnicos de Planejamento, por um Engenheiro de Qualidade e por
um Inspetor de Pintura. Somente o Fiscal Lider e dois dos quatro fiscais fazem parte do

quadro de funcionarios da empresa.

Os fiscais realizam o acompanhamento didrio da execugdo e auxiliam na
resolucdo de problemas nas frentes de servigo. Eles também fazem o controle dos
recursos utilizados e das tarefas realizadas. Os relatérios gerados por essa equipe sdo

utilizados para o0 pagamento das empresas contratadas.

A equipe de planejamento realiza as atividades de escritorio a bordo. Ela atua na
programacdo dos servicos, participa das reunibes de analise de simultaneidade dos
servicos e emite relatorios periodicos a partir das informacdes coletadas em campo
pelos fiscais. Os relatorios emitidos por essa equipe sdo utilizados na gestdo dos

projetos de PP&UMS, tanto a bordo quanto em terra.

O Engenheiro de Qualidade atua na conferéncia em campo dos servicos
realizados, de modo a avaliar se o realizado esta de acordo com o que foi planejado e se
atende aos requisitos de qualidade. Caso seja encontrada alguma inconsisténcia, este
profissional aciona a empresa executora do servico para a realizacdo das correcdes
necessarias. Do contrério, os solicitantes dos servicos sdo contatados para a

formalizacgdo da entrega do servigo executado.

Por fim, o Inspetor de Pintura de bordo — um profissional distinto daquele que

fica em terra e que realiza embarques eventuais — acompanha as atividades de pintura.
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Ele realiza medi¢Ges em campo e elabora relatorios técnicos referentes a pintura. Esses
relatorios indicam as técnicas de tratamento de superficie e de pintura utilizadas, a
quantidade de camadas de tinta aplicada, a espessura obtida em cada camada, entre

outras informagoes.

Eles também reportam diariamente o andamento da pintura para os Engenheiros
de Planejamento do Setor de Pintura. As principais informacdes repassadas sao: numero
de frentes de pintura em aberto, quantidade de trabalhadores por frente e suas funcgdes,
avango da pintura nas &reas em andamento, nimero de maquinas de hidrojato operando
e quais os problemas ocorridos relacionados a pintura. Esse reporte é feito via correio

eletronico e telefone.

4.2.3. A equipe de execucgao dos servigos de pintura

A equipe de execucdo da pintura é de responsabilidade da empresa contratada
para a execucdo de servicos e é formada por®: um Coordenador de Execucdo de
Pintura, um Supervisor de Pintura, um Engenheiro de Planejamento, um delineador, um
Técnico de Planejamento, um Auxiliar Técnico de Planejamento, trés Técnicos de
Seguranca, trés inspetores, um Supervisor Irata®®, um almoxarife, sete Encarregados e

mao de obra direta.

A méo de obra direta compreende pintores convencionais, pintores airless,
pintores letristas, pintores hidrojatistas, operadores de hidrojato, mecanico de hidrojato
e pintores escaladores. Cada Encarregado pode estar a frente de uma equipe com até

quinze integrantes.

Os pintores convencionais realizam as seguintes atividades: instalagdo de
tubulacbes em apoio a pintura, mobilizacdo de materiais, de ferramentas e de

equipamentos para as frentes de trabalho, tratamento manual e mecénico de superficie,

% Assim como qualquer outra equipe a bordo, sua configuragdo varia de acordo com as vagas disponiveis,
com o planejamento elaborado e com as atividades previstas para o periodo. Sendo assim, essa
configuracdo se trata de uma aproximacéo, que foi obtida a partir de uma entrevista de levantamento a
bordo com um Supervisor de Pintura, em um projeto que utilizava cinco maquinas de hidrojato. Para cada
maquina de hidrojato, estima-se a alocagdo de trinta profissionais, sendo cinco de méo de obra indireta e
25 de méo de obra direta.

%Designagao dada aos profissionais certificados para a realizacio de trabalhos com acesso por cordas.
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isolamento de &reas anterior & pintura®’, preparacdo de tinta para a pintura, pintura,

limpeza da &rea de trabalho, descontaminacéo de superficie e preservacéo de flanges™.

Os pintores airless sdo aqueles que, além de realizarem as atividades dos
pintores convencionais, sdo capacitados para a realizagcdo de pintura com pistolas de
jateamento de tinta airless. Esses equipamentos devem ser utilizados em caso de
aplicacdo de tinta de alto desempenho™®, pois é uma das exigéncias dos fornecedores

para a obtencéo da garantia da tinta por dez anos apo6s a aplicagéo.

Os pintores letristas sdo aqueles designados para a realizacdo de marcagdes nas
areas pintadas como, por exemplo, a identificacdo dos codigos dos equipamentos apos a

pintura. Eles também realizam as mesmas atividades dos pintores convencionais.

Os pintores hidrojatistas, além de realizar as atividades dos pintores
convencionais, também sdo capacitados para realizar o tratamento de superficie com
maquinas de hidrojato. Esse tipo de tratamento é exigido pelos fornecedores de tinta de
alto desempenho para a obtencdo da garantia. Para cada bico de hidrojato, sdo alocados
dois pintores hidrojatistas. A maquina de hidrojato dispde de até trés bicos, sendo a
utilizacdo integral desses bicos condicionada a pressdo de agua disponivel, que varia
conforme a distancia e a altura entre o local da intervencdo e o de alocacdo das

maquinas’.

Os operadores de hidrojato ficam préximos as maquinas de hidrojato,
observando-as e intervindo quando necessario. O mecanico de hidrojato é aquele que

realiza a manuten¢do das maquinas.

Os pintores escaladores sdo aqueles que pintam areas de acesso restrito ou areas
altas cuja montagem de andaimes ndo seja considerada vantajosa — 0 que normalmente

acontece quando a pintura é de pontos localizados.

%" Atividade realizada para evitar o respingo de tinta em reas que ndo receberdo a pintura.

%®Etapa de acabamento da pintura, em que é feita a protecéo anticorrosiva de flanges.

%9Se comparadas as tintas convencionais, as principais vantagens oferecidas sdo: (1) secagem mais rapida;
(2) obtengdo de espessura minima de tinta com menor quantidade de demé&os; e (3) melhor cobertura de
superficies. Assim, a produtividade atrelada ao uso da tinta de alto desempenho é considerada superior.
Além disso, a tinta apresenta maior durabilidade, de modo que, quando aplicada conforme as
especificacdes dos fornecedores, é obtida uma garantia de dez anos. Para efeitos de comparacgdo, a
garantia da tinta convencional é de trés anos.

*A capacidade méxima s é alcancada quando as areas a serem pintadas estdo em até cinquenta metros
de distancia e localizadas em uma altura igual ou inferior a dos equipamentos.
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Além desses profissionais, a pintura também conta com a ajuda de outras
equipes para a sua realizacdo como, por exemplo, os caldeireiros que fazem a remocéo e
a instalacdo de grampos do tipo U*, os montadores de andaime que proveem o acesso a
determinadas areas e os eletricistas que fazem a desconexdo e a conexdo de

equipamentos e instalacdes elétricas.

*'Material que fixa as tubulacdes nas estruturas da plataforma.
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V. AS CAMPANHAS DE PINTURA, SEUS PROBLEMAS E SUAS
CAUSAS

Este capitulo descreve os principais problemas identificados ao longo das
campanhas de pintura e se encontra organizado em duas partes principais: (1)
apresentacéo dos principais problemas das campanhas de pintura de seis plataformas de
petroleo; (2) identificacdo das causas raizes desses problemas.

Na primeira parte, serd feita uma breve descricdo de cada problema e de suas
respectivas ocorréncias nos seis projetos acompanhados. Para cada problema, também
serdo relatados seus efeitos e suas causas. Na segunda parte, os problemas serdo
analisados a partir de uma visdo sistémica, com o objetivo de identificar as causas raizes

para 0s problemas das campanhas de pintura.

Com este capitulo, se pretende construir uma visdo global do ocorrido em seis
campanhas de pintura. Porém, apesar de os dados aqui apresentados terem sido
discutidos com diversos integrantes das equipes de projeto, trata-se de uma anélise
preliminar, de modo que as causas aqui expostas ainda merecem ser melhor
investigadas e compreendidas. Na presente pesquisa, isso foi feito para as causas
relacionadas a formacéo dos planos de pintura, atividade que sera discutida a partir dos

préximos capitulos.

5.1. Os problemas identificados nas campanhas de pintura

Ao longo do acompanhamento de seis campanhas de pintura, foram
identificados dez tipos de problemas. Para fins de apresentagéo, esses problemas foram
organizados em quatro categorias, considerando as diferentes etapas do projeto: (1)
planejamento; (2) preparacdo dos servicos; (3) execucdo da pintura; e (4) finalizacéo
dos servigos (Tabela 1). A ocorréncia desses problemas por projeto também esta

identificada na tabela.
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Tabela 1 — As campanhas de pintura e seus problemas

P-A|PB|PC|PD|PE]|PF

Problemas relativos a fase de planejamento (definicdo do escopo)

A insatisfacdo das equipes de bordo quanto as areas escolhidas para pintura X X X X X

A expectativa ndo atendida quanto ao quantitativo de m2 no plano e efetivamente executado X X X X X

Problemas relacionados a fase de preparagdo para a execugéao da pintura (pré-campanha)

A indisponibilidade de andaimes montados para a pintura X X X X

A oferta de 4gua em quantidade inferior a necessaria e fora dos parametros minimos de qualidade

A indisponibilidade de materiais e equipamentos para a pintura X X X X X

Problemas relacionados a fase de execugdo

A baixa utilizacdo das vagas disponiveis a bordo e os retrabalhos na pintura X X X

A baixa produtividade na pintura de alto desempenho

A ocorréncia de furos em linha durante o tratamento de superficie X X X

Problemas da fase de finalizag&o dos servicos

A desconexdo definitiva da UMS com frentes de pintura em aberto e com pendéncias de servigos pds-pintura X X

A permanéncia de andaimes montados e desmontados a bordo apés a desconexdo definitiva da UMS X X X X
Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes obtidas em Duarte et al. (2016)
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E importante destacar que os projetos foram acompanhados por diferentes
pesquisadores, conforme citado no capitulo Ill. Por essa razdo, o direcionamento do
olhar dos pesquisadores, a selecdo de dados a serem coletados e investigados e a
priorizagdo das informacOes inseridas nos relatérios — utilizados como fonte de dados
secundarios para a presente pesquisa — podem ter influenciado nos resultados

sintetizados nessa tabela.

Nos préximos subitens, cada problema serd descrito de acordo com a sua
ocorréncia nas campanhas de manutencao estudadas. A organizacdo dos relatos seguira
a ordem cronologica de execucdo das campanhas, com excecao dos casos em que outra
disposicdo favoreca a narrativa dos fatos. Para tanto, as datas dos primeiros

acoplamentos das UMSs as plataformas seréo utilizadas como referéncia (Figura 10*%).

P-A |

P-B ||

P-C | |

P-D |

Projeto de PP&UMS

P-E |

||

T
0 200 400 600 800 1000 1200 1400 1600 1800

Duragdo (dias)

Olniciagdo OPlanejamento MExecu¢do K Encerramento

Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes fornecidas pela empresa estudada e obtidas em
Duarte et al. (2016)
Figura 10 — Ordem cronolodgica das campanhas de manutencao de acordo com a fase de execucao

Apobs a descricdo do ocorrido nas diferentes campanhas, cada problema sera
analisado a partir da elaboracdo de uma ARA.

*20 projeto de P-D néo havia tido um encerramento formal até o fim do acompanhamento realizado pela
COPPE/UFRJ. Isso se explica devido a um problema no sistema de acoplamento da UMS, que resultou
na interrupcdo da campanha de forma inesperada e que gerou indefinicdes quanto a continuidade do
projeto. Na época, duas possibilidades estavam sendo consideradas: (1) o encerramento do projeto
conforme o estado em que se encontrava; ou (2) a continuidade da campanha a partir da mobilizacdo de
outra UMS.
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5.1.1. Os problemas relativos a fase de planejamento (definicdo do

€scopo)

Na fase de planejamento, foram identificados o0s seguintes problemas
relacionados a definicdo do escopo das campanhas de pintura: (1) insatisfacdo das
equipes de bordo quanto as areas escolhidas para pintura; e (2) expectativa ndo atendida

quanto ao quantitativo de m2 no plano e efetivamente executado.

A insatisfacao das equipes de bordo quanto as areas escolhidas para pintura

Um dos principais problemas percebidos foi a insatisfacdo das equipes de bordo
qguanto a selecdo de areas para a pintura. Das seis campanhas acompanhadas, somente
em P-D esse problema ndo foi registrado, o que pode ser explicado pelas alteracdes
constantes do plano pela equipe do projeto, a fim de adequéa-lo as necessidades
apresentadas pelas equipes de operacdo e de inspecdo ao longo das fases de
planejamento e de execucdo. Durante a fase de execucao, essas redefini¢cbes ocorreram a
bordo a partir da interacdo entre a empresa contratada e as equipes de fiscalizacédo, de

operagao e de inspecao.

Nos outros projetos, foram percebidos diversos impasses durante a definicdo e a
execucdo dos planos. Também foram verificadas diferentes formas de se envolver as

equipes de bordo.

No projeto de P-A, a visdo da equipe de operagdo foi incluida nas fases finais do
projeto, mas, na avaliacdo das equipes envolvidas, a tempo de se realizar as mudancas
necessarias. Apesar disso, durante a fase de execucdo, houve questionamentos quanto
ao plano de pintura elaborado. A principal critica foi a priorizacdo de areas cujo
rendimento da pintura é maior — como, por exemplo, pisos — ou consideradas menos
prioritarias — como, por exemplo, um equipamento cuja pintura foi considerada integra
— em detrimento de areas de menor rendimento consideradas mais importantes para a
continuidade operacional e a seguranca da unidade, e que necessitavam de intervengéo

de pintura — como algumas tubulagdes de pequeno didmetro.

No projeto de P-B, a participacdo efetiva das equipes de bordo se deu somente
com o inicio da fase de execucdo. Até entdo, o Gerente de Operacdo — funcdo alocada

em terra e, na época, em cidade distinta de onde o projeto era conduzido — era o Unico
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interlocutor no projeto®®. N&o obstante, este gerente foi substituido no inicio da
execucdo, de modo que a continuidade do projeto foi prejudicada. Houve
desconhecimento de parte das decisdes tomadas, que ndo encontraram apoio nos NOVoS

participantes do projeto, entre elas a validacdo do plano de pintura.

Assim como em P-A, também houve questionamentos quanto ao tipo de escopo
priorizado para a pintura. As equipes de bordo indicaram como principais demandas a
pintura de tubulacfes, acessorios de tubulacBes e estruturas verticais da plataforma.
Ap0s negociacdes, parte do escopo solicitado foi incluida no plano.

Além disso, em P-B, a logica de divisdo do plano de pintura adotada pelo Setor
de Pintura (Figura 11) foi criticada, uma vez que nao respeitou o sistema de producéo
da unidade e também a divisdo de mddulos do projeto original da plataforma
(representacdo simplificada na Figura 12):

“«

. uma das notas de manutencdo era de pintura de todo o convés
principal [moédulo V50 da Figura 12]. As tubulacGes sdo passantes
[seguem o sentido do convés — vide marcagdes em amarelo na Figura
11]. O plano por modulo sé faz sentido quando o médulo é continuo
[como o modulo V50]. Nao adianta pintar 30 metros de la [da projecédo
de um dos mdédulos conforme indicado em azul na Figura 11] e deixar
120 metros descobertos. Ndo adianta” (GEPLAT de P-B).*

“30utros integrantes participaram das reunides do GPE por videoconferéncia, o que limitou a contribuicdo
para a construgdo, a discussao e a aprovacao dos planos.

*No presente documento, todas as verbalizagdes serdo identificadas desta forma, com um recuo de 2,5
cm & esquerda, entre aspas e iniciando com o sinal de reticéncias. Ao final da verbalizacéo, sera feita a
identificacdo da funcdo do autor da fala. Entretanto, com o intuito de preservar a identidade, essa
informacdo serd omitida em alguns casos.
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Fonte: o autor (2017), com base em documentos internos da empresa estudada
Figura 11 — As areas do plano de pintura de P-B (as areas selecionadas para pintura estdo indicadas na cor

azul. As tubulagdes localizadas no convés principal, que ndo foram consideradas no plano de pintura em
sua totalidade, na cor amarela)
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Fonte: documentos internos da empresa estudada
Figura 12 — Divisdo de médulos de P-B de acordo com o projeto original da plataforma (representagéo
simplificada)
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Nos projetos de P-C, de P-E e de P-F, houve maior participacdo das equipes de
bordo no projeto. Entretanto, durante a elaboracdo do plano de pintura, também foram
constatadas insatisfagdes, tendo em vista que areas consideradas prioritarias pelas
equipes de bordo estavam fora dos primeiros planos de pintura elaborados. A
participacdo dessas equipes na fase do projeto, no entanto, permitiu a identificacdo
antecipada desse problema, de modo que as areas contidas no plano puderam ser
negociadas ainda na fase de planejamento. Apesar disso, questionamentos relativos ao

escopo também foram percebidos durante a fase de execucao.

Como exemplo, é possivel citar um caso ocorrido tanto em P-E quanto em P-F,
em que, durante a liberacdo de servicos, a inclusdo de tetos no escopo foi questionada
pelas equipes de bordo (Figura 13), uma vez que este tipo de escopo nédo foi
considerado prioritario frente a outras demandas existentes. Apesar dos
questionamentos, ap0s novas negociacdes, 0 escopo originalmente acordado foi
mantido, visando aproveitar a estrutura ja mobilizada como, por exemplo, 0s andaimes

que se encontravam montados e 0s equipamentos alocados na area.

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 13 — Exemplo de indefinigdo do escopo de pintura durante a fase de execugéo

A Figura 14 ilustra os efeitos percebidos e as causas identificadas para a
insatisfacdo das equipes de bordo quanto ao escopo da campanha de pintura. Como
efeitos, houve a ndo concessdo de permissdo de trabalho para a pintura de areas
consideradas desnecessérias pelas equipes de bordo e a paralisacdo das frentes de
servico para discussdo do escopo a ser pintado.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informac6es obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 14 — A insatisfacdo das equipes de bordo quanto as &reas escolhidas para pintura, seus efeitos e
suas causas
Como uma das causas para esse problema, foi identificada a baixa participacdo
das equipes de bordo na fase de planejamento, de modo que seus interesses, suas
necessidades e seus conhecimentos técnicos ndo estariam representados na definicdo do

escopo do projeto.

De fato, os acompanhamentos realizados sugerem como necessaria a
participacdo dessas equipes, uma vez que, quando isso ocorreu, foi possivel ajustar,
ainda na fase de planejamento, as areas inicialmente escolhidas pelo Setor de Pintura.

Por outro lado, essa participacdo foi considerada necessaria para a definicdo do
escopo de pintura por causa da forma como os planos sdo elaborados, em que 0s
critérios de selecdo utilizados pelo Setor de Pintura — que serdo tratados no préximo
item — ndo estariam alinhados com as necessidades das equipes de bordo — que visam
garantir a continuidade operacional, a partir do atendimento das RTIs e das notificacdes

emitidas por 6rgédos reguladores e fiscalizadores.

Além dos problemas relativos a escolha das areas, também houve insatisfagoes
relacionadas aos quantitativos de pintura previstos nos planos e efetivamente realizados

durante a execugdo. O proximo topico aborda essa questéo.
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A expectativa ndo atendida quanto ao quantitativo de m2 no plano e efetivamente

executado

Outro problema comumente identificado nas campanhas de pintura foi 0 ndo
atendimento da expectativa de pintura das equipes de bordo, desde a fase de
planejamento — quando os escopos planejados ficaram aquém das necessidades das
plataformas — até a execu¢do — quando o desempenho obtido em parte das campanhas

foi inferior ao escopo incialmente acordado (Figura 15%).
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Fonte: o autor (2017), com base em documentos internos da empresa estudada
Figura 15 — Indicadores das campanhas de pintura estudadas

Ao analisar o gréfico, nota-se que somente os projetos de P-D e de P-F
apresentaram desempenho superior ao planejado. Com relagdo a campanha de P-D, as
equipes atribuiram esse resultado a selecdo prévia de escopos de pintura alternativos —
para evitar interrupcdes da pintura em caso de condi¢BGes climaticas ruins ou de
interferéncias com servicos de outras disciplinas — e a alocacdo, durante a fase de
execucdo, de uma maquina de hidrojato extra — totalizando cinco maquinas —, 0 que

contribuiu para a obtencdo de indices superiores aos esperados no inicio do projeto.

Quanto a campanha de P-F, apesar de um aparente sucesso, as equipes de bordo
consideraram o resultado insatisfatorio. Um dado importante para explicar esse caso foi

a utilizacdo antecipada de um escopo reserva com cerca de 7.000 m2,

**N#o foram obtidos dados referentes & necessidade de pintura de P-A.
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Esse escopo deveria ser executado somente em caso de conclusdo do escopo
principal definido para as campanhas. Entretanto, apds a ocorréncia de diversos
problemas, foi percebida a antecipacdo de &reas do escopo reserva com o intuito de que

os indices de pintura fossem melhorados, o que gerou certa insatisfacdo nas equipes de
bordo, pois ndo seriam as areas mais criticas.

Dessa forma, com excecdo do projeto de P-D, considera-se que as campanhas de
pintura ndo atenderam as expectativas da Geréncia de Operacdo quanto a definicdo de

escopo e, principalmente, quanto a execucdo. A Figura 16 resume as principais causas
para essa situagao.

Insatisfacdo das
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quanto as campanhas
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1
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‘t execucio
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\ >
\ 1 e —
‘\ Execucdo do (” Avaliacdo de N
v | plano de pintura desempenho
abaixo do centrada no indice
planejado N de m? pintado .~

Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 16 — A expectativa ndo atendida quanto ao quantitativo de m2 no plano e efetivamente executado,
seus efeitos e suas causas

Nota-se que a expectativa ndo atendida referente ao quantitativo de m2 no plano

foi tratada como uma situagcdo de contorno, tendo em vista que, mesmo com a
realizacdo da forca tarefa com o apoio de UMS, a capacidade de execucdo ainda era
inferior as necessidades das plataformas. Um dos objetivos da empresa com a realizacdo
de campanhas de manutencdo periddicas era justamente o de reverter o acumulo de

pendéncias que vinha ocorrendo com a realizagdo da manutencdo somente com as vagas
disponiveis nas plataformas.
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Além de ndo ter atendido a expectativa de areas previstas no plano, também
houve insatisfacdes geradas pela execucdo da pintura de areas ndo priorizadas e pela

execucdo abaixo do quantitativo previsto.

No primeiro caso, verificou-se a repriorizacdo das &reas pelas equipes de
execucdo. Isso foi feito com o objetivo de recuperar os atrasos acumulados ao longo da
campanha, a partir da priorizacdo de areas cuja pintura € considerada mais simples:
pisos e tetos. Com relagdo ao desempenho da campanha abaixo do esperado, isso pode

ser explicado por diferentes motivos, que serdo expostos nos proximos itens.

5.1.2. Os problemas relacionados a fase de preparacdo para a

execucdo da pintura (pré-campanha)

Durante os acompanhamentos, também foram identificados problemas relativos
a preparacdo dos servicos, seja na disponibilizacdo de infraestrutura ou de outros

recursos necessarios a pintura.

Para o caso estudado, foram observados 0s seguintes problemas: (1) a
indisponibilidade de andaimes montados para a pintura; (2) a oferta de agua em
quantidade inferior a necesséaria e fora dos parametros minimos de qualidade; e (3) a
indisponibilidade de materiais e equipamentos para a pintura.

Apesar de a preparacdo dos servicos ser uma atividade realizada de forma
continua ao longo de toda a campanha, esse tipo de problema foi identificado com
maior frequéncia nos primeiros meses de intervengdo, como consequéncia do ocorrido

durante a fase de pré-campanha de cada projeto.

A indisponibilidade de andaimes montados para a pintura

Para a realizacdo das campanhas de pintura, em especial quando se trata da
pintura integral de médulos, uma das etapas necessarias € a montagem de andaimes. No
entanto, ao longo dos acompanhamentos foram percebidos diversos problemas quanto a

disponibilidade e & montagem dos andaimes para a realizagdo da pintura.
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Em P-A, ndo foi possivel realizar a montagem de andaimes durante a pré-
campanha, uma vez que a contratacdo para a realizacdo de servicos ainda se encontrava
em tramitacdo a poucos meses do inicio da campanha e ainda deveria ser respeitado um

prazo para que a empresa ganhadora da licitagdo mobilizasse o efetivo necessério.

Apesar disso, foram programados servi¢cos de pintura com necessidade de
andaime para o inicio da fase de execucdo, quando ainda ndo havia andaimes montados.
Assim, houve retrabalhos no planejamento, como o ajuste no cronograma de servicos e
a mudanca no perfil das equipes a bordo. As principais consequéncias para a pintura
foram o baixo desempenho no primeiro més, o corte de parte do escopo gque necessitava
de acesso por andaimes e o inicio da pintura pelas regides inferiores*® dos médulos, isto
é, considerou-se primeiramente a pintura de areas alcancadas sem a necessidade de

andaimes.

P-B e P-C viveram situacfes semelhantes com relagdo a pré-campanha. Para
ambos os projetos, foi planejada e combinada com a Geréncia de Operacao a utilizacdo
de vinte vagas para a finalizacdo do planejamento dos servigos e a realizacdo da pré-
campanha de montagem de andaimes e também, no caso de P-B, da construcdo da base
da gangway*’. Entretanto, esse acordo ndo pdde ser seguido, uma vez que essa geréncia
necessitou das vagas para a realizacdo de atividades de rotina e para o atendimento de
demandas de drgaos certificadores. Além disso, em ambos 0s projetos houve restri¢oes

de espaco em convés para o recebimento dos materiais de andaime.

Como resultado, ndo foi possivel concluir a montagem de andaimes prevista
para a pré-campanha desses projetos. Em razdo disso, houve ajustes no cronograma de
servicos, embarque de montadores de andaime e inicio da pintura pelas regides

inferiores dos médulos.

Em adicdo, a montagem de andaimes para esses projetos também concorreu com
as atividades de montagem de andaime da fase de pré-parada. No caso de P-B, a parada
programada estava prevista para o inicio da campanha; entretanto, ela foi adiada

proximo a data de execucdo. Com isso, as atividades de pintura foram antecipadas, sem

*®0 método considerado ideal prevé a pintura das partes superiores para as inferiores, para evitar
retrabalhos com respingos em areas ja pintadas e danos a pintura em virtude da movimentacdo de
materiais durante a montagem e a posterior desmontagem de andaimes.

*"A gangway é uma ponte confeccionada em estrutura metélica e que permite o transito de equipes entre a
UMS e a plataforma. A base da gangway é o local onde esta ponte é conectada na plataforma.
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que os andaimes estivessem montados, uma vez que, além da néo realizacdo da pré-
campanha pretendida, havia sido priorizada a montagem de andaimes para a parada

programada.

Com relagdo ao projeto de P-C, o principal problema foi a indisponibilidade de
materiais de andaime — que ainda se encontravam montados em P-B — para a montagem
durante a pré-parada. Diante da falta de materiais, foram desmontados andaimes da
campanha de pintura para serem montados para O apoio aos servigos da parada
programada.

Diferente dos trés primeiros projetos, a campanha de P-D contou com a preé-
campanha de montagem de andaimes que se iniciou a, aproximadamente, trés meses do
inicio da campanha. Para tanto, foram acordadas dez vagas durante os dez primeiros
dias e, posteriormente, vinte vagas pelo restante do periodo. Com a realizacdo dessa
pré-campanha, ndo foram relatados problemas no acesso por andaimes para a realizacao

da pintura.

O projeto de P-E também contou com uma fase de pré-campanha, que durou
cerca de quatro meses. Para a sua realizacdo, foram solicitadas dezenove vagas, que
também foram utilizadas para a construcdo da base da gangway e a preparacdo da
parada programada, que foi realizada no inicio da fase de execucao. Assim como em P-
D, ndo foram relatados problemas para o inicio da pintura em virtude da necessidade de

andaimes.

No ultimo projeto acompanhado, o de P-F, também foi planejada e acordada a
realizacdo de pré-campanha de montagem de andaimes, considerando a utilizacdo de
quinze vagas exclusivas para a montagem de andaimes por um periodo de dez dias. No
entanto, durante o periodo de sua realizacdo, houve uma greve de funcionarios do setor,
0 que prejudicou o envio de materiais de andaime a bordo e impediu a realizacdo da

montagem dos mesmos.

Em virtude disso, ap6s um més e meio, a montagem de andaimes ainda ndo
havia sido concluida, o que resultou no inicio da campanha com 79% dos andaimes
montados. Apds a conexdo, ainda forma necessarias mais trés semanas até que a
montagem dos andaimes necessarios fosse concluida, de modo que parte da pintura

também se iniciou pelas regides inferiores. A Figura 17 resume as principais causas
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identificadas para a indisponibilidade de andaimes montados para a pintura ao longo do

acompanhamento dos seis projetos.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informag6es obtidas em Duarte et al. (2016)

Figura 17 — A indisponibilidade de andaimes montados para a pintura, seus efeitos e suas causas
Como causas principais, pode-se destacar, com base na frequéncia com que
foram observadas, o planejamento da campanha de pintura em desacordo com as
condi¢cbes de pré-campanha oferecidas pelas plataformas e o adiamento da parada
programada ap0s o inicio da pré-parada, isto é, ap6s a montagem de andaimes ser

direcionada para a parada programada.

A oferta de dgua em quantidade inferior a necessaria e fora dos pardmetros

minimos de qualidade

Outro fator que afeta o desempenho da pintura € a oferta de &gua para a
realizacdo das atividades de tratamento de superficie com maquinas de hidrojato. Ao
longo dos acompanhamentos, foram relatados problemas quanto a quantidade e a

qualidade da &4gua fornecida.
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Esses relatos se iniciaram em P-B, segunda campanha acompanhada. Para essa
campanha, foi previsto o fornecimento de agua pela plataforma, tendo em vista que

havia limitagdes de fornecimento de agua pela UMS.

O primeiro problema identificado foi quanto a quantidade de &gua fornecida,
que ocorreu em virtude de falha na Unidade de Dessalinizacdo alugada para apoiar a
producdo de agua pela plataforma, cujos sistemas foram projetados somente para
atender as demandas de consumo da mesma. Esse evento reduziu a quantidade de agua

fornecida para a pintura de 135 m3/dia para 50 m3/dia.

Em virtude disso, optou-se pela importacdo de agua via apoio maritimo. Apesar
da iniciativa, o problema nao foi integralmente resolvido, uma vez que as condi¢Ges de
mar impediram essa opera¢do em algumas ocasides. Além disso, foram constatados
indices de ferro superiores ao permitido para o bom funcionamento das méaquinas de
hidrojato. Este fato foi atribuido as condi¢Ges dos tanques onde a agua importada foi

transportada e posteriormente armazenada na unidade.

A realizagdo da pintura em P-C também foi afetada pela disponibilidade de dgua
com a qualidade e na quantidade necessarias. Para esse projeto, foi definido que a dgua
fosse produzida pela UMS e enviada para o sistema da plataforma para armazenamento
e distribuicdo. O primeiro problema percebido foi de qualidade, quando os testes
apontaram alto teor de ferro e cloreto. Diante disso, a &gua passou a ser fornecida pelo
sistema da plataforma, que ndo possuia capacidade suficiente para o atendimento de

toda a demanda, o que acabou resultando em falta de agua nas frentes de pintura.

Com relacdo a qualidade da agua, apés a realizacdo de testes, foi constatado que
0 problema se encontrava no tanque onde a agua era recebida na plataforma e ocorria
quando o nivel de agua do tanque estava muito baixo. Nessa condicao, ao receber agua,
as particulas de ferro que estavam no fundo do equipamento entravam em disperséo e,
com isso, alteravam as analises. Apds essa constatacdo, uma das estratégias adotadas
pelas equipes foi a espera de um novo depdsito das particulas em suspensao para que

novos testes fossem realizados e houvesse a continuidade dos servicos.

Com relagéo ao projeto de P-D, foram relatados problemas com a oferta de agua
somente nos primeiros dias de campanha. De acordo com as informagdes levantadas,

para esse projeto foi prevista a instalacdo de um sistema proprio de armazenamento e
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distribuicao de agua, com a utilizagcdo de caixas d’agua e tubulagdo plastica. Entretanto,
enguanto o mesmo néo foi instalado, foram identificados problemas com a quantidade

de agua fornecida.

Na campanha de pintura de P-E, ndo foram relatados problemas com agua. Uma
possivel explicacdo para isso foi o embarque antecipado de representantes do Setor de
Pintura, da Coordenacédo de Planejamento e da contratada para, entre outras atividades,

avaliar a estrutura de apoio a pintura.

Com relacdo ao projeto de P-F, no inicio da campanha foram relatados
problemas quanto ao teor de ferro na agua fornecida para a pintura. Esse problema foi
gerado pela condicdo do sistema de distribuicdo de agua da unidade, cujo revestimento

interno das tubulacGes e conexdes apresentava corrosao.

De acordo com a equipe de planejamento desse projeto, a chegada da UMS a
plataforma foi precedida de testes relacionados ao fornecimento de dgua. Entretanto, a
qualidade da agua teria sido checada direto nos tanques da unidade, sem que a mesma
passasse pelo sistema de distribuicdo, onde os problemas se encontravam. Além disso,
as maquinas enviadas a bordo foram diferentes da utilizada nos testes — cuja

especificacdo permitia um teor de ferro maior.

Para a solucdo do problema, houve a utilizacdo da piscina da unidade para o
armazenamento de agua e a instalacdo de mangueiras e bombas para a distribuicdo de
adgua de forma independente do sistema da plataforma. Além disso, foram
providenciados o0s seguintes materiais: uma caixa d’agua com capacidade de 10.000
litros; duas caixas d’agua de 5.000 litros; uma bomba de agua, um filtro de ferro e
manganés; tubos e conexdes. O embarque desse material extra demandou a revisdo do

plano de infraestrutura, para a indicacdo de onde os mesmos seriam alocados.

A Figura 18 retrata os principais problemas relativos a disponibilidade de agua
para a pintura. Como causa, foi identificado o uso de tubulagdes, de conexdes e de

tanques com revestimento comprometido por corrosao.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 18 — A oferta de 4gua em quantidade inferior & necesséria e fora dos pardmetros minimos de
qualidade, seus efeitos e suas causas
Essa situagdo pode ser vista como um aprendizado ocorrido ao longo das
campanhas, em que, a partir dos primeiros projetos, foram pensadas solugées como o
uso de sistemas de distribuicdo e armazenamento préprios e a realizagdo de testes antes

do inicio das campanhas.

A indisponibilidade de materiais e equipamentos para a pintura

Outro problema notado nas campanhas de pintura — com excec¢do da campanha

de P-D*® — foi a falta de materiais e de equipamentos para a realizacdo de servicos. Esse

“®Nesta campanha, somente foi relatada a falta de uma méquina de hidrojato por um periodo de,
aproximadamente, um més, em virtude da quebra de uma das maquinas que se encontravam a bordo.
Apos a substituicdo desse equipamento, uma maquina extra foi disponibilizada a bordo para utilizacdo em
caso de novas quebras.
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problema néo é exclusivo da pintura, mas da campanha de manutengdo como um todo.
Diante de um cenario com diversas incertezas logisticas — cronogramas de fabricacao e
entrega de fornecedores, condigdes de mar e de tempo para o envio de materiais a
bordo, espago disponivel em embarcagdes para recebimento e armazenamento —, esse

acaba sendo um problema recorrente.

No projeto de P-A, foram relatadas faltas de tinta e de materiais de andaime no
primeiro més de campanha. Esses casos foram atribuidos & ndo realizacdo da pré-
campanha de pintura, quando os materiais deveriam ter sido disponibilizados, e estéo

associados a transicdo de contratos observada pouco antes do inicio da campanha.

No projeto de P-B, além de tinta e de materiais de andaime, no inicio da
campanha também foi identificado o atraso no transbordo de um compressor e de
mangueiras, o que prejudicou o inicio da pintura. O problema foi atrelado a falta de
espaco a bordo para o recebimento de materiais. No caso da tinta, também foi apontada
como causa a falta de um cronograma executivo dos servigos, de modo que nao teria
sido possivel identificar previamente e atender a demanda por tintas ao longo de toda a

campanha.

Com relacdo ao projeto de P-C, as restricdes de espaco na area de cargas para
recebimento — situacdo agravada pela permanéncia a bordo de sucatas de uma campanha
de manutencdo anterior — e 0 atraso no transbordo também afetaram a disponibilidade
de materiais de andaime no inicio da campanha. Além disso, houve atraso no
posicionamento de uma das maquinas de hidrojato, uma vez que a area prevista para a
sua alocacdo estava sendo utilizada em apoio de servicos para o atendimento de

demandas legais, consideradas prioritarias.

Por fim, proximo ao final da campanha de P-C, também foi relatada a falta de
tintas de alto desempenho e de revestimento, o que foi atribuido, respectivamente, a
falhas de compras da contratada — que ndo teria cumprido o plano de aquisicdo de
materiais — e a falhas na abertura de notas e no planejamento de alguns servicos de
caldeiraria — onde ndo teria sido identificada a necessidade de pintura apds as

intervengdes de caldeiraria.

Com relacdo ao projeto de P-E, foram relatadas faltas de bicos de maquinas de
hidrojato durante alguns dias da pré-campanha — periodo em que, para este projeto, a
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pintura foi iniciada, ainda que com um efetivo reduzido —, de tinta para a pintura de
linhas condensadas — para este caso, foi previsto o uso de tinta especial, mas a compra
deste material foi considerada desnecessaria pela equipe de fiscalizagdo. Somente apos a
apresentacéo de problemas com a pintura com tinta convencional, a compra foi liberada
e a tinta foi disponibilizada — e de tinta para a pintura de rotas de fuga ao final da
campanha — este fato foi atribuido a falha de programacédo da empresa contratada, que,
apos o prolongamento da campanha, ndo previu o embarque de novos materiais para a

continuidade de servigos.

Ja na campanha de P-F, foi relatada apenas a falta de tinta de alto desempenho,
que foi atribuida ao ndo cumprimento do plano de aquisicdes pela empresa contratada.
A Figura 19 resume as principais causas relatadas para a falta de materiais e
equipamentos ao longo da campanha.
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Transigiio do contrato Atrasona Demanda Demanda de stratégia de pintura RestrigBes de
de prestacio de implementaco de tinta por pintura em desalinhada com a espagoem convés
servigos a poucos dias do plano de periodo ndo apoio a ofertadeespagoem |{ paraorecebimento i
o inicio da execucég,

caldeiraria ndo convés paraa
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tilizagdo de areas do
plano de infraestrutura
parademandas ndo
planejadas

ndo antecipada na nota
de manuteng¢do ou no
delineamento de

nri(;os de caldeirar
Fonte: o autor (2017), com base nas informag6es obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 19 — A indisponibilidade de materiais e equipamentos para a pintura, seus efeitos e suas causas

Entre as causas apresentadas, é possivel destacar a falha na identificacdo da
necessidade de pintura em apoio a tarefas de caldeiraria e a demanda por tinta nao
mapeada de acordo com o periodo de intervencdo. Ambos 0s casos se tratam de

problemas com ocorréncias ao longo de toda a campanha.

No primeiro caso, verifica-se a necessidade de melhor integrar, ainda na fase de
planejamento, as disciplinas de pintura e de caldeiraria, uma vez que é comum a atuagéo
de ambas as disciplinas para a recuperacdo da integridade de determinada estrutura ou

equipamento.

60



Esse caso também revela certa dificuldade de antecipar algumas demandas
como, por exemplo, em caso de intervencdes internas em equipamentos. Para esse tipo
de servico, a inspecdo sO pode ser efetuada apds a parada e a abertura do equipamento,
de modo que ndo é possivel antecipar todas as tarefas necessarias para a recuperagao do
mesmo. Assim, é comum que a demanda por determinado material s6 seja descoberta
no momento da execucdo. Uma das estratégias observadas para equipamentos criticos é
a definicdo de um planejamento considerando o pior cenario possivel, o que acaba

aumentando o custo do servigo.

O segundo caso — em que a demanda de tinta por periodo ndo foi mapeada —
aponta para a necessidade de se prever um cronograma de obra com a previsdo de areas
a serem pintadas e suas respectivas tintas. Apesar de no delineamento dos servigos essas
informacdes serem levantadas, ndo foi observada a alocagdo das demandas no tempo, de
modo que nem sempre 0s materiais estiveram disponiveis no momento em que eram

necessarios.

5.1.3. Os problemas relacionados a fase de execucéo

Durante a fase de execucdo, foram percebidos os seguintes problemas: (1) a
baixa utilizacdo das vagas disponiveis a bordo e os retrabalhos na pintura, ambos
relacionados a gestdo da mdo de obra; (2) a baixa produtividade na pintura de alto

desempenho; e (3) a ocorréncia de furos em linha durante o tratamento de superficie.

A baixa utilizacdo das vagas disponiveis a bordo e os retrabalhos na pintura

Além da disponibilizacdo de materiais e de equipamentos, outro fator que
influencia a realizacéo dos servicos é a méo de obra. Nos projetos de PP&UMS, um dos
desafios é justamente o de disponibilizar e de gerenciar o efetivo de acordo com o perfil
da intervencdo. Nos projetos acompanhados — com excecdo de P-D —, foram observados
dois tipos de problemas: (1) a baixa utilizacdo das vagas disponiveis a bordo; (2) os
retrabalhos na pintura relacionados a qualificacdo da méo de obra.

A baixa utilizacdo das vagas disponiveis foi identificada principalmente nos

projetos de P-A e de P-B e esteve atrelada as mudancas de datas da parada programada
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a poucos dias de seu inicio — quando a equipe de pintura ja se encontrava em

desmobilizacdo* e a equipe de caldeiraria estava sendo mobilizada.

Em ambos os casos, também houve baixa utilizagdo em virtude de ampliagdes
de tempo das campanhas. Como os escopos foram planejados a partir de uma viséo
considerada pelas equipes como realista — isto €, prevendo o que de fato poderia ser
executado diante dos recursos disponiveis, considerando, principalmente, as vagas
disponiveis e a duragdo acordada para a interven¢do —, ndo havia escopo previsto para
os dias adicionais. Para amenizar esse problema, foram definidos escopos extras para a
pintura, de modo que as vagas passaram a ser melhor aproveitadas, ainda que ndo em

sua totalidade.

A partir do ocorrido nessas campanhas, foi implementado como diretriz para os
projetos de PP&UMS o planejamento de um sobreescopo de 30%, isto é, o0 escopo
planejado deveria prever o uso de 130% da capacidade de execucdo considerando as
vagas disponiveis a bordo. Dessa forma, objetivou-se reduzir os impactos referentes as

ampliagdes de campanha, fato recorrente nos projetos estudados.

Com relacdo ao projeto de P-C, também foram percebidos momentos de menor
utilizacdo em virtude de mudancas da data da parada programada. Entretanto, a
principal questdo relacionada a méo de obra foi a mudanca da empresa responsavel pela
pintura. Nos primeiros projetos, uma empresa especializada em pintura havia sido
subcontratada pela empresa responsavel por planejar e executar a obra. Entretanto, a
partir do projeto de P-C — e com excecdo do projeto de P-D, para onde 0s recursos da
empresa subcontratada foram redirecionados —, a empresa contratada assumiu também a
pintura. Isso se deu para aproveitar o efetivo que a empresa contratada havia alocado em
contratos que estavam se encerrando no periodo de realizagdo da campanha de P-C.

Durante e ap0s a troca da empresa executora da pintura, foram relatados
problemas de produtividade e de qualidade da pintura, o que gerou diversos retrabalhos.

As equipes atribuiram esses problemas, respectivamente, ao processo de transicdo — em

“Durante a parada programada ndo se costuma realizar servicos de pintura, exceto, nos projetos
acompanhados, em linhas condensadas e em superficies aquecidas — para ambos os casos foram
desenvolvidas novas tintas, de modo que a sua realizacdo durante a parada programada ndo seria mais
necessaria em futuros projetos. Em algumas das campanhas acompanhadas, também houve a pintura de
linhas que apresentaram furos durante o hidrojateamento. Isso foi feito para mitigar os riscos de acidentes,
tendo em vista que durante uma parada total da planta ha a interrupcéo do fluxo de fluidos nas linhas.
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que eram esperados periodos de menor desempenho até que as novas equipes se
habituassem as caracteristicas da unidade e ao escopo de servicos — e a falta de
treinamento prévio e de experiéncia das equipes quanto aos métodos de trabalho
adotados nos projetos de PP&UMS da empresa estudada.

De acordo com as informacGes levantadas, a principal diferenca quanto ao
método de trabalho foi a selec@o de areas para a pintura de forma integral em um espaco
fisico delimitado — isto é, contemplando todas as estruturas, tubulacdes e equipamentos
de determinado setor —, enquanto que os profissionais vindos de outros contratos
trabalhavam por sistema — sistema este que pode perpassar diversos modulos e que é

composto por um conjunto de itens como equipamentos, tubulacées e valvulas.

Como vantagens, a primeira estratégia apresenta algumas economias de escala —
com a emissao de permissdo de trabalho, com a instalagdo de maquinas de hidrojato e
com a movimentacdo de materiais — e diminui problemas de interferéncia, uma vez que
a pintura fica concentrada em determinado espaco fisico e é feita de forma integral e de

cima para baixo>.

Em adicéo, para a aplicacdo de tinta, a equipe vinda de outros contratos fazia
maior uso de ferramentas manuais — como, por exemplo, rolo e pincel — em detrimento
das pistolas de jateamento de tinta airless — ferramentas utilizadas com frequéncia nas

campanhas acompanhadas.

Entre essas opcdes, as ferramentas manuais oferecem menor produtividade e —
justamente por estarem atreladas a procedimentos mais lentos — favorecem a ocorréncia
do flash rusting™ e o actimulo de sal nas superficies® ap6s o hidrojateamento. Assim, o
uso dessas ferramentas pelas equipes realocadas de outros contratos aumentou 0s
retrabalhos na pintura. Uma das formas de se diminuir a ocorréncia dos fenbmenos
mencionados € a partir da pulverizagdo de tinta com o uso das pistolas airless —
ferramentas as quais 0s pintores ainda ndo estavam qualificados para operar — logo ap6s

0 hidrojateamento.

*'Na pintura por sistemas, é comum a pintura de um equipamento préximo de outro ja pintado, o que
exige maiores cuidados com isolamentos dos equipamentos e, eventualmente, exige retoques da pintura,
uma vez que a tinta pode respingar em areas ja pintadas.

S'Fendmeno em que ocorre a fixacao de oxigénio na superficie tratada e ocasiona ferrugem.

52Processo intensificado em virtude das condig6es ambientais em alto-mar.
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Nos projetos seguintes que utilizaram a mesma empresa, P-E e P-F, também
foram verificados problemas quanto a qualificacdo da méao de obra disponibilizada a
bordo. No caso de P-E, a quantidade de pintores disponibilizada foi inferior a
quantidade acordada para a campanha. Na época, a empresa contratada estava
realizando outros dois projetos em paralelo, sendo um deles com mao de obra
subcontratada. O cumprimento do efetivo acordado s6 ocorreu ap6s a atuacdo do Setor

de Pintura e a cobranca de multas a contratada.

A partir dos dados levantados, € possivel verificar problemas de gestdo de
efetivo na utilizacdo das vagas a bordo e na baixa produtividade da pintura (Figura 20).
Com relacdo ao uso das vagas disponiveis, as equipes de projeto destacaram as
mudancas na data da parada programada apds o inicio da mudanca do perfil da méo de
obra e as ampliagdes do tempo de campanha como principais causas.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informacfes obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 20 — A baixa utilizacdo das vagas disponiveis a bordo e os retrabalhos na pintura, seus efeitos e
suas causas
Para mitigar os impactos desses problemas, passou-se a realizar avaliagdes in
loco e por equipe especializada da viabilidade de execucdo da parada programada a

cerca de 15 dias antes da data de seu inicio — de modo que quaisquer problemas fossem
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antecipados e, assim, fossem evitados os adiamentos ap0s o inicio da desmobilizacédo
das equipes que realizam servicos especificos da campanha — e foi estipulado o
planejamento de um sobreescopo de 30% da capacidade de execucdo da UMS prevista
para 0 projeto — com o objetivo de que esse escopo fosse utilizado para amenizar 0s

impactos gerados por eventuais ampliacdes das campanhas.

Um terceiro fator identificado foi a ndo disponibilizacdo de equipe pela empresa
contratada conforme o histograma de mdo de obra planejado. Ao longo dos
acompanhamentos, uma das possibilidades cogitadas, especialmente nos primeiros
projetos, foi a auséncia de médo de obra de pintura disponivel no setor, tendo em vista
que a contratacdo de trés UMSs pela empresa estudada somada a demanda ja

estabelecida no setor teria gerado uma necessidade maior que a oferta do mercado:

“... a [outra unidade regional da empresa] tem quatro UMSs, a gente tem
trés, fora [a equipe de manutencdo de rotina], fora os estaleiros. E muita
mado de obra para atender. Hoje [26/5/2015], com estaleiros e
construcdo civil baixando, temos disponibilidade, mas ha dois anos

estava critico” (Consultor de pintura da empresa estudada).

Uma das medidas adotadas para lidar com essa defasagem de méo de obra foi a

prospeccdo de novas instituicdes formadoras de pintores:

“.. a [empresa estudada] abre precedente para vocé aceitar SENAI®,
PROMINP** e ABRACO™. S6 que elas ndo formam o suficiente.
Colocamos item no contrato que abre pra empresas que a gente
reconhece. Ha cerca de um ano fomos & Macaé, vimos o CETEP®®, e
vimos que podemos aceitar a mao de obra formada por esta escola.
Entéo, atende um pouco. O Ministério do Trabalho proibe a exigéncia de
experiéncia de trabalho, pode exigir qualificacdo, porque sendo vocé
acaba ndo dando oportunidade as pessoas. Ampliamos para mais uma
empresa, que estava formando em Macaé e a gente passou a reconhecer.

Isso vai ajudar, ndo de imediato, no problema de méo de obra. Falta

>3Servico Nacional de Aprendizagem Industrial.

>*Programa de Mobilizac4o da Industria Nacional de Petrdleo e Gas Natural.
> Associacdo Brasileira de Corrosao.

*®Centro de Educagdo Tecnolégica Profissional.
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pintor. Falta pintor qualificado” (Consultor de pintura da empresa

estudada).

Apesar dessa iniciativa, o fator mo de obra ainda foi problemético nos altimos
projetos acompanhados, em que continuou sendo constatada a disponibilizagdo de méao
de obra inferior a acordada. Na época, esse problema foi resolvido a partir de uma
cobranca maior a contratada, inclusive com a aplicacdo de multas. Entretanto, foi
verificado que os pintores disponibilizados ainda ndo se encontravam qualificados para
a aplicacdo da tinta de alto desempenho e habituados aos métodos de pintura utilizados
na empresa estudada, o que, em Gltima instancia, resultou em baixa produtividade nas

atividades de pintura.

A baixa produtividade na pintura de alto desempenho

A tinta de alto desempenho teve sua aplicacdo desenvolvida ao longo dos
primeiros projetos de PP&UMS, em especial o de P-A e o de P-B. No projeto de P-A,

foi utilizada principalmente em pisos e tetos e ndo foram relatados problemas.

Entretanto, no projeto de P-B, foram relatados problemas quanto a qualidade da
tinta, que ndo permitia a obtencéo da espessura prometida pelos fornecedores a partir da
aplicacdo da tinta em superficies verticais — na ocasido, constatou-se um problema de
tixotropia>’, que levava ao escorrimento da tinta pelas areas aplicadas e, assim, reduzia
a espessura de tinta na superficie — e que apresentava cura acelerada nas mangueiras das
pistolas airless. Esse caso foi tratado pelo Setor de Pintura como um problema pontual,

que teria sido resolvido a partir da selecdo de tintas de outros fornecedores.

Nos projetos seguintes, P-C e P-D, ndo foram relatados problemas com relagédo a
tinta de alto desempenho. Entretanto, nas campanhas de pintura de P-E e de P-F, foram

observados novos contratempos com este tipo de pintura.

Em P-E, o problema foi atribuido a capacitacdo das equipes de bordo para a
manipulagéo das pistolas airless — que em virtude disso acabaram ndo sendo utilizadas
até o momento em que o Setor de Pintura identificou esse problema e exigiu o

embarque de profissionais habilitados para o uso desses equipamentos. Houve ainda

*"Fen6meno em que ocorre a mudanca de viscosidade de um fluido a partir de uma quantidade de calor ou
de uma forca mecénica.
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problemas para a realizagédo da pintura de alto desempenho em areas com acesso restrito

as maquinas de hidrojateamento e as pistolas airless.

No projeto de P-F, novamente foram identificados problemas com relacdo a
qualificacéo das equipes para a realizagdo da pintura de alto desempenho. Na ocasiéo, a
aplicacdo de tinta estava excedendo a espessura maxima permitida, o que, de acordo
com os especialistas, geraria bolhas nas superficies e reduziria a vida util da pintura
realizada. Segundo a equipe de execucao, isso estava ocorrendo pela secagem rapida da
tinta, que dificultava a distribuicdo da mesma pela superficie.

Entretanto, ap6s o embarque de uma equipe especializada, foi constatado que as
equipes de pintura, novamente, ndo estavam qualificadas para a realizacdo da pintura de
alto desempenho. Com isso, foram realizados treinamentos a bordo e embarques de
pintores qualificados para o uso de pistolas airless. Houve retrabalhos nas areas ja

pintadas, que representavam cerca de 1.500 mz.

A Figura 21 resume as principais causas identificadas para os problemas da

pintura de alto desempenho.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 21 — A baixa produtividade na pintura de alto desempenho, seus efeitos e suas causas
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Conforme citado no subitem anterior, que trata dos problemas de gestdo do
efetivo, a mao de obra disponibilizada ndo estava qualificada para a realizacdo desse
tipo de pintura. Como consequéncia, foram verificados problemas na realizagcdo dos

procedimentos que resultaram em retrabalhos durante a execucéo.

Também houve relatos do uso de tinta de alto desempenho de baixa qualidade.
Esse problema foi verificado somente no projeto de P-B e foi resolvido a partir da

obtencéo da tinta de outros fornecedores.

A ocorréncia de furos em linha durante o tratamento de superficie

Durante a execucdo da pintura, um problema identificado em metade das
plataformas acompanhadas foi o furo de linhas durante o tratamento de superficies.
Esses eventos trazem riscos aos trabalhadores e a prépria producdo da unidade, sendo,
assim, um aspecto importante para a seguranca operacional e a confiabilidade das
instalacBes. Além disso, diante do risco ou do efetivo rompimento de linhas, ha a

paralisacdo dos servi¢os de pintura.

As plataformas que apresentaram esse problema foram P-B, P-C e P-D. De
acordo com relatos, o tempo de operacdo da plataforma (Quadro 5) € um dos pontos de
atencdo para se evitar este tipo de problema, uma vez que, quando ndo substituidas,
pode ocorrer a degradacdo das linhas com o tempo, a partir do avan¢o da corrosédo
externa e/ou interna — esta Gltima também afetada pelas caracteristicas do fluido
transportado.

Quadro 5 — Tempo estimado de producdo de cada plataforma no inicio de sua campanha de manutencéo

Plataforma | Tempo de produgéo (em anos)

P-A 5

P-B 9,5
P-C 9

P-D 10,5
P-E 7,5
P-F 4,5

Fonte: o autor (2017), com base em informagdes fornecidas pela empresa

estudada

Diante da ocorréncia de furos, parte dos servicos foi transferida para a parada

programada, quando seria mais seguro intervir nas linhas. Além disso, os Técnicos de
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Operacéo e de Seguranca passaram a tomar maiores cuidados com a situacdo das linhas
durante a liberacdo dos servigos. Outra solucdo adotada, quando possivel, foi a

realizacdo de reparos a partir da aplicagdo de dupla calhas™.

Este teria sido um problema originado na fase de planejamento e que pode ser
explicado, nos casos dos projetos de P-B e de P-C, pela baixa participacdo da Geréncia
de Inspecdo nas fases iniciais do projeto. Em especial, ndo foi feita a validacdo do

escopo das RTIs e do plano de pintura a partir de novas inspecoes.

Com relagdo ao projeto de P-D, houve a tentativa de avaliar a espessura das
linhas por meio de radiografias digitais, de modo a identificar as que precisariam ser
substituidas e aquelas que seriam pintadas. Entretanto, esse processo foi considerado

demorado®®, o que inviabilizou a avaliacio de todas as RTIs de pintura.

Assim, além de a baixa participacdo das equipes de inspecdo, este problema
também esta relacionado a realizacdo de servicos conforme notas de manutencdo
antigas, que, em virtude do avan¢o da corrosdo entre a abertura da nota e a execucao,

deveriam ter sido consideradas intervengdes de caldeiraria, ndo mais de pintura.

*¥p|acas de metais que sdo soldadas nas tubulacdes para conter vazamentos.

»Uma das razdes apontadas foi a dificuldade de localizacdo dos servigos, uma vez que, em parte das
RTIs, as informagGes estavam incompletas e/ou ndo havia fotos com a identificacdo dos pontos a serem
pintados. Além disso, o volume de avaliagfes necessarias foi considerado expressivo pelas equipes: 504
RTIs, sendo que para cada uma delas havia mais de um ponto a ser analisado.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informages obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 22 — A ocorréncia de furos em linha durante o tratamento de superficie, seus efeitos e suas causas

A Figura 22 resume as principais causas para a ocorréncia de furos durante o
tratamento de superficies para a pintura. Esse caso revela a importancia da participacéo
da Inspecdo na formacdo dos planos de pintura, para que as atividades de pintura
previstas possam ser reavaliadas em campo ainda durante a fase de planejamento e,

assim, se diminua a exposicao dos trabalhadores ao risco de rompimento de linhas.

5.1.4. Os problemas da fase de finalizac&o dos servigos

Por fim, ocorreram 0s seguintes problemas relacionados a finalizacdo dos
servigos: (1) a desconexdo definitiva da UMS com frentes de pintura em aberto e com
pendéncias de servigos pos-pintura; e (2) a permanéncia de andaimes montados e

desmontados a bordo apds a desconexdo definitiva da UMS.

70



A desconexdo definitiva da UMS com frentes de pintura em aberto e com

pendéncias de servicos pos-pintura

Ao longo dos acompanhamentos, também foi verificado um problema
relacionado a abertura de frentes de pintura na fase de desmobiliza¢do dos projetos, em
que foi identificada a desconexdo definitiva da UMS com frentes de pintura nédo
concluidas. Isso foi percebido em duas campanhas: P-B e P-C. A seguir, sera descrito o
ocorrido em cada um das seis campanhas acompanhadas e as principais explicacdes
para o0s resultados obtidos.

No projeto de P-A, a abertura das frentes de trabalho se deu conforme a
capacidade de execucdo dos servicos. Apesar de terem sido indicadas pendéncias com
relacdo ao escopo total previsto, todas as areas em que se iniciou a pintura foram

concluidas antes da desmobilizagdo da UMS.

Com relacdo ao projeto de P-B, foram identificados trés problemas principais
quanto a incompletude de algumas frentes de trabalho: (1) desconexd@o definitiva da
UMS com superficies tratadas e ndo pintadas; (2) suportes de instrumentos e calhas de
fios elétricos ndo recompostos ao final da pintura e; (3) ndo realizagdo da preservacao.

O primeiro problema foi atribuido a falhas de planejamento da desmobilizacéo,
em que foram iniciadas novas frentes sem que houvesse tempo habil para a concluséo, e
a tentativa de se realizar o maior nimero de servigos possivel. Como resultado, as areas
tratadas ficaram expostas, 0 que, na visao das equipes de bordo, foi pior do que nem ter

iniciado a pintura:

“... fizeram o tratamento e ndo pintaram. E o tipo de trabalho que
abandonaram. (...) O pior € que, além de nédo terem feito, ndo passaram
para [a equipe de manutencdo de rotina]. Nao tem dono. Teriam que

passar pelo menos uma demdo de primer®. Ficou pior do que antes’
(GEPLAT de P-B).

O segundo problema foi a ndo realizagdo de uma das etapas de concluséo da
pintura. A remogcdo de calhas de fios elétricos e de instrumentos s&o duas atividades que

antecedem a pintura.  Ap6s a conclusdo, ambos os dispositivos devem ser

%Tinta de fundo utilizada ap6s o tratamento de superficie. E a primeira camada de tinta aplicada.
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reposicionados, de modo a organizar os fios e prender os instrumentos em suas
estruturas. A causa desse problema ndo foi identificada, mas duas possibilidades
apontadas foram: (1) falta de integracdo da pintura com as disciplinas de elétrica e de
instrumentacao — tanto no delineamento dos servigos quanto na execugao propriamente

dita — e (2) falha na fiscalizagdo dos servicos.

Quanto a atividade de preservacao, a principal razdo para ela ndo ter sido feita
foi 0 acimulo de atrasos ao longo da pintura. Como a mesma mao de obra que realiza a
preservacdo também faz a pintura, decidiu-se por ndo realizar aquela atividade em
algumas areas. A alternativa considerada durante o cancelamento foi a realizacdo da
preservacdo pela equipe de manutencéo de rotina, alocada na plataforma, porém havia a

expectativa de que a mesma nao conseguisse absorver esse tipo de servigo:

“.. servicos de preservacdo foram retirados, porque a campanha de
pintura estava atrasada e quem faz a parte de preservacao é a equipe de
pintura. Se a equipe de [manutencdo de rotina] tivesse condicdes de
fazer, ja teria feito. Tem pontos altos em que n6s estamos desmontando
andaime sem preservar. O pessoal de [manutengdo de rotina] todo dia
tem um problema, um vazamento para corrigir. Ndo conseguem dar
conta de resolver os problemas do dia a dia e fazer uma campanha

preventiva. E muito pouca gente para tanto servico ”.

Com excecgdo da auséncia da preservacdo, 0s mesmos problemas se repetiram
em P-C. Entretanto, para o caso da desconexdo da UMS com frentes de pintura em
aberto, foi percebida a preocupacdo com o inicio da pintura de acordo com a viabilidade

de conclusio:

“... hoje [quinze dias antes do término da campanha], s6 estou passando
hidrojato para evitar o flash rusting (...) Tem que passar hidrojato para
retirar a cobertura de sal, sendo volta a oxidar. Mas, hoje, a orientacao
é ndo hidrojatear mais” (Coordenador de Execucdo da empresa

contratada).

Dessa forma, o caso foi tratado como uma falha de execucéo, em que 0 escopo
previsto ndo foi concluido em sua totalidade, ou de fiscalizagdo, que ndo atentou para 0s

servicos ndo concluidos. Com relacdo ao reposicionamento de dispositivos apds a
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pintura, também foi verificada a necessidade de se realocar grampos de tipo U e

luminarias, que foram retirados durante a pintura:

“.. 0 que podemos aprender? Que a execuc¢do de pintura deve ser feita
com o acompanhamento da Operacédo e da fiscalizacdo da UMS, de
modo a corrigir eventuais falhas no momento da execucdo sempre que
necessario, evitando riscos futuros, acidentes ou consequéncias
financeiras. Por que que eu chamo a atencdo sobre isso? Eu chamo
alguém para trabalhar na minha casa, para fazer um trabalho la e o
cara tira a luminaria e a deixa pendurada no arame, tira as tomadas e
deixa tudo pendurado. N&o € possivel. Ele fez a preparacgdo para pintar,
tirou os grampos de tudo, fez o tratamento e pintou. SO que ele saiu e
deixou todos os residuos da pintura para eu limpar. Eles foram para
concluir RTIs da unidade e sairam deixando as tubula¢fes sem grampo.
As RTIs todas vao voltar, porque se eu tivesse capacidade de executar
tudo isso no dia a dia eu ndo contratava uma UMS. Entdo, a gente esta

trabalhando errado, a gente precisa melhorar essa questao.

Na campanha de P-D, por sua vez, esses problemas ndo foram identificados.
Para esse projeto, foi percebida a preocupacdo com a abertura de novas frentes ao longo
da fase de desmobilizacdo, de modo que s6 eram abertas frentes cuja execucdo era
considerada viavel até o final da obra:

“... estamos tentando executar o maximo, mas com a ordem de n&o abrir
novas frentes, para ndo deixar nenhum rabo para tras. Estou sempre
indo na area para confirmar o fechamento dos servicos para s depois
liberar novas frentes a partir de avaliacdo. (...) Ndo vou abrir frente

enquanto deixarmos ponta solta” (Fiscal Lider de UMS).

Além disso, a pintura foi realizada em sua totalidade, contemplando as
atividades de remocédo, de recomposicdo e de reposicionamento de suportes de
instrumentos, de calhas de fios elétricos (Figura 23), de grampos do tipo U e de

luminarias.

73



e

i ,‘"' - x
=
016)

4 d. v o =
Fonte: Duarte et al. (2
Figura 23 — Suportes de instrumentos e calhas de fios elétricos recompostos apds a pintura

Ap0s a pintura, todos os itens que apresentavam pendéncias receberam tinta de
coloragdo vermelha (Figura 24), para que depois a equipe de caldeiraria

complementasse a execucao conforme as necessidades apontadas.

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 24 — A identificacdo de pendéncias de caldeiraria ap6s a pintura

Esse caso positivo demostra a necessidade de se integrar a disciplina de

caldeiraria a pintura, ainda na fase de planejamento:

“... as pessoas ndo cobram caldeiraria na pintura, mas aqui ndo [foi
assim]. Falei que vai trocar tudo, reparar suporte. Eu falo que plano de
pintura é caldeiraria também, mas nao tinha nada planejado. Comecei a
subir cantoneira, fabricar coisas a bordo. Fiz [a contratada] manter um
estoque pulmé&o para apoiar as atividades de pintura, com barra chata,

entre outros” (Coordenador de Execucgéo de P-D).

Em P-E, assim como em P-D, nédo foram relatados casos de pintura incompleta
ao final da campanha. Uma possivel razdo foi a intervencdo do Setor de Pintura no

decorrer da execucdo, quando foi constatada a abertura pulverizada de frentes de
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trabalho. Enquanto que o previsto no planejamento era cinco frentes simultaneas,

verificou-se, em campo, a estruturacdo da pintura em quatorze frentes de trabalho.

O principal problema dessa forma de pintar € o aumento de retrabalhos, uma vez
que a velocidade de pintura das frentes diminui e, consequentemente, hd o acumulo de
sal nas superficies ap0s o hidrojateamento, o que exige novos tratamentos. Além disso,

dificulta a fiscalizacdo, em virtude das diferentes localizagdes dos servicos.

A partir da atuagdo do Setor de Pintura, buscou-se concentrar as equipes em
menos servigos, conforme a finalizagdo das frentes em andamento. A abertura de novas
frentes também foi condicionada a finalizacdo das ja iniciadas. Assim, a evolucdo dos

servicos de pintura foi melhor controlada e evitou-se a realizacdo de pintura incompleta.

Por fim, ndo foram relatados problemas com frentes de trabalho em aberto no
projeto de P-F. Para este projeto, o final da campanha foi focado na finalizagdo de
servicos ja iniciados e, diante da eminéncia de uma auditoria externa, na desmobilizacdo

de materiais e equipamentos.

Para analisar as causas desses problemas, foi elaborada a Figura 25. A partir da
figura, é possivel verificar trés causas principais. A primeira delas — a avaliacdo de
desempenho centrada no indice de m?2 pintado — foi verificada a partir do
acompanhamento das reunides de projeto, das reunides da equipe de fiscalizacdo a
bordo e das reunides de ligdes aprendidas, em que foi observada a cobranga constante
pelo avanco de area pintada e a consequente tomada de decisfes baseada neste indice.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 25 — A desconexdo definitiva da UMS com frentes de pintura em aberto e com pendéncias de
servicos pés-pintura, seus efeitos e suas causas
Outra causa identificada foi a realizacdo de planos de pinturas centrados
somente nas atividades de pintura. Entretanto, na pratica, foi observada a necessidade de
apoio das disciplinas de elétrica, de instrumentacdo e de caldeiraria antes e apds a
pintura, quando essas equipes atuam na retirada e no reposicionamento de dispositivos

na area e, no caso da caldeiraria, na recomposi¢cdo de algumas estruturas metalicas.

Por fim, as equipes também relataram possiveis falhas na fiscalizacdo dos

servicos, em que a completude dos servicos de pintura ndo estava sendo observada
corretamente antes de o servigo ser dado como finalizado.

A permanéncia de andaimes montados e desmontados a bordo apés a desconexao
definitiva da UMS

Durante a fase de desmobilizacgdo, outro problema comumente percebido foi a
permanéncia de materiais de andaime a bordo apds a desconexdo definitiva da UMS.
Entre as principais razdes, € possivel citar as restricbes no sistema de movimentacdo de
cargas e a priorizacdo da continuidade de execucdo de servigos, com 0 objetivo de
aproveitar os recursos da UMS até o final da campanha.
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Apesar de a execucdo de servigos ter seus efeitos positivos, a permanéncia de
andaimes na unidade representa o aumento de custos da campanha com o aluguel desses
materiais e gera dificuldades operacionais na rotina, uma vez que, para a realizacdo da
desmontagem e da desmobiliza¢do de andaimes, ha a utilizagdo de parte das vagas e das

areas disponiveis a bordo, dois recursos limitados.

Ao final do projeto de P-A, houve dificuldades para a movimentacdo dos
materiais de andaime, que ja se encontravam desmontados. Entre os problemas
relatados, destacam-se: (1) restricdo de espaco na area de cargas e de equipe em P-B®
para o0 recebimento de materiais de andaimes, de modo que o transbordo entre P-A e P-
B foi impossibilitado; (2) restricdo de espaco na area de cargas de P-A para o
recebimento de embalagens para a acomodacéo dos andaimes — situacdo agravada pelo
acumulo de materiais de andaimes que deveriam ser enviados para P-B; (3) dispensa
antecipada do barco de apoio que auxiliava nas movimentacGes de carga durante a
campanha; (4) as condicbes de mar desfavoraveis, que impediram algumas

movimentacOes de carga e; (5) falha do guindaste de P-A.

Apesar disso, ndo foi relatada a permanéncia de andaimes em P-A ap6s a
finalizacdo da campanha. Parte dos andaimes foi transbordada para P-B e parte para a

area de cargas da UMS, que seguiu para P-B com os materiais de andaime restantes.

Com relacdo ao projeto de P-B, também foram relatados alguns problemas para
a desmobilizacdo: (1) concorréncia de recursos para a desmobilizagdo da UMS®* —
considerada prioritaria — e da campanha de manutencdo de P-B e; (2) restricdo de
espaco nas areas de cargas de P-B e da UMS®® para o recebimento de embalagens para a

acomodacéo dos andaimes.

Diante disso, ndo foi possivel concluir a desmobilizacdo dos andaimes de
pintura até o final da campanha. Apos a saida da UMS, as restricdes de vaga a bordo e
de espaco em conves, e a falha de guindastes da unidade contribuiram para que parte

dos andaimes — estimados pelas equipes em cerca de 30.000 metros desse material —

®1p|ataforma para a qual a UMS se deslocou ap6s a finalizagdo da campanha de P-A.

%2Antes de seguir para o préximo projeto previsto para essa UMS, o de P-E, a unidade em quest&o seguiu
para um estaleiro para a realizacdo de obras.

®parte do espago estava sendo utilizada para a preparacdo das atividades da docagem e para o
atendimento as necessidades de rotina. Além disso, um contéiner sanitario que estava no convés nao
podia ser desembarcado em virtude do vencimento de prazo da certificacdo dos cabos de aco.
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ficasse na unidade por mais trés meses, 0 que representa um transtorno para a realizacédo
das atividades de rotina da unidade e implica em prejuizos para a empresa, que paga

pela diaria dos equipamentos.

A permanéncia dos materiais em P-B também prejudicou a pintura de P-C, uma
vez que, diante da falta de andaimes, parte dos materiais que estavam em P-C foi

redirecionada para a realizacdo da pré-parada, conforme relatado no item 5.1.2.

Em P-C, também houve a permanéncia de andaimes — estimados entre 45.000 e
50.000 metros — ap06s a desconexdo definitiva da UMS. Para este projeto, as equipes
comentaram sobre a tentativa de se aproveitar a0 maximo 0s recursos da UMS,
dividindo as atencdes da desmobilizacdo com a busca pela realizacdo de servicos até o

final da campanha.

Quanto a desmobilizacdo propriamente dita, a restricdo de espaco na area de
carga de P-C e as condicdes climaticas desfavoraveis para o recebimento de embalagens
para a acomodacdo de andaimes foram tidas como os principais motivos para o atraso
no transbordo de materiais, inclusive andaimes, para a préxima campanha®. Também
foram citadas restricbes na area de cargas da plataforma seguinte e falhas nos

guindastes, o que prejudicou a realizacdo do transbordo dos materiais entre as unidades.

Com relacdo ao projeto de P-D, foi verificada uma maior preocupacdo com a
desmontagem e desmobilizacdo de andaimes e com o inicio dos servigos somente apos a
avaliacdo de viabilidade de finalizacdo durante a campanha de UMS. Dessa forma, néo
era vislumbrada a permanéncia de andaimes. Entretanto, devido a um problema na
gangway, a campanha foi interrompida de forma subita, o que acabou resultando na

permanéncia de parte dos materiais®.

A campanha de P-E, conforme a de P-C, também priorizou a realizacdo de
servicos até o final da etapa de execucgédo, em virtude dos atrasos acumulados ao longo

da campanha. Como consequéncia, foi relatada a permanéncia de uma “grande

®N&o acompanhada pela COPPE/UFRJ, de modo que os possiveis impactos desses atrasos ndo foram
conhecidos.
%5Essa quantidade nao foi estimada ao longo dos acompanhamentos.
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quantidade”® de andaimes a bordo apés a desconexdo da UMS. Quase seis meses ap6s

o0 término da campanha, ainda havia andaimes montados na plataforma.

Assim como em P-C e P-E, em P-F também foi priorizada a execugdo de
servicos, em detrimento da desmobilizacdo, até o final da campanha. Entretanto,
mediante a sinalizacdo de uma auditoria externa, optou-se pelo adiamento do fim da
campanha em cerca de duas semanas, para que houvesse a desmobilizacdo da maior
quantidade possivel de materiais e a limpeza das areas. Apesar dos esforgos, ainda
permaneceram na unidade cerca de 20.000 metros de andaime®’, entre montados e

desmontados.
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Fonte: o autor (2017), com base nas informag6es obtidas em Duarte et al. (2016)
Figura 26 — A permanéncia de andaimes montados e desmontados a bordo apds a desconexdo definitiva
da UMS, seus efeitos e suas causas

% As equipes ndo souberam precisar a quantidade.
%" Antes da postergacao, era estimada a permanéncia de 60.000 metros.
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A partir dos levantamentos, foi possivel identificar cinco causas para a
permanéncia de andaimes apds o final da campanha de manutencdo (Figura 26), sendo
quatro delas relacionadas a restricbes no sistema de movimentagdo de cargas, que
impediram o transbordo entre plataformas de parte dos materiais ja desmontados.

Além dessas restri¢des, verificou-se a priorizagdo da continuidade das atividades
de pintura em detrimento das atividades de desmobilizacdo, de modo que ocorreu a
permanéncia de andaimes ainda montados ao final de parte dos projetos. Esse fato pode
ser explicado a partir dos atrasos acumulados ao longo dos projetos somados ao sistema

de avaliacdo da pintura focado na area pintada.

5.2. A identificacdo das causas raizes para os problemas das campanhas

de pintura

Além dos problemas e suas causas identificadas ao longo dos
acompanhamentos, também foram destacadas, pelo Setor de Pintura, as seguintes causas

para a obtencao de resultados inferiores aos planejados:

1. Perda de homem-hora (Hh) por ma condicdo climatica: a pintura é uma
atividade que depende de condi¢cdes ambientais favoraveis para ser
realizada. Em periodos de chuva, a pintura em é&reas abertas é
interrompida. Além disso, os trabalhos em altura e por cordas — isto é,
realizado por escaladores — devem ser interrompidos caso o0 vento supere
0s quarenta quilémetros por hora (Normas Regulamentadoras 34% e
3569);

2. Perda de Hh durante as desconexdes da gangway: a desconexdo da
gangway ocorre em virtude de méas condicGes climaticas ou de mar. A
perda de Hh por causa de desconexao ocorre de duas formas. A primeira
estd diretamente relacionada a desconexd em si, que impede o

transbordo dos profissionais entre a UMS e a plataforma e, assim, ndo ha

%Norma que trata das condicBes e meio ambiente de trabalho na inddstria da construcéo e reparagéo
naval.
%*Norma que regulamenta o trabalho em altura.
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a realizacdo de servicos. A segunda perda tem relagdo com os

retrabalhos, que também geram perda de materiais:

“.. a gente volta a estaca zero. Perdemos o trabalho de
hidrojateamento, de lixamento, a preparacdo da area... tudo tem
que ser feito novamente” (Supervisor de Pintura da empresa

contratada).

“... a desconexdo me gera desperdicio de material. Eu catalisei
minha tinta, por exemplo, para pintar uma cadeira. Se
desconectar, eu tenho que jogar aquela tinta fora, perco trincha,
rolo... e novamente terei que preparar a area contra chuvas,
transito de pessoas, etc. Gasto mais material para fazer a
limpeza do ambiente. Isso pesa muito para a gente” (Supervisor

de Pintura da empresa contratada).

3. Perda de Hh durante a pré-parada, parada e pos-parada: durante a parada
programada, ndo € usual a realizacdo de servicos de pintura, uma vez que
o foco da obra passa a ser a realizagdo de trabalhos que exigem a
interrupcdo da producdo, dos quais se destacam os trabalhos de
caldeiraria. Assim, durante a pré-parada, ha a mudanca no perfil da méo

de obra;

4. Perda de Hh durante a realizacdo de trocas de turma: na substituicdo das
equipes embarcadas, € comum que os tripulantes em processo de
desembarque ndo realizem atividades na area. O trabalhador que
embarca, por sua vez, sO inicia suas atividades no periodo da tarde.
Dessa forma, ha a perda de Hh durante o turno da manh& em virtude das

trocas de turma;

5. Atrasos na liberacdo de servigos: a realizacdo de servigos deve ser
antecedida por uma autorizacdo concedida pelo Técnico de Operacédo
responsavel pela area e por um Técnico de Seguranca. Esse atraso
considera todo o tempo perdido entre a disposicao das equipes na area e

a efetiva autorizacédo de inicio do servico;
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6. Paralisacdo devido a simultaneidade com outros servigos: ao longo dos
projetos, foram relatadas paralisacBes dos servicos de pintura para a
realizacdo de outros servicos nas reas selecionadas para a pintura. Como

exemplo, é possivel citar a movimentacdo de materiais ou a abertura de
tanques;

7. Planejamento da campanha de pintura acima da capacidade historica de

execucdo: de acordo com os dados passados pelo Setor de Pintura, a
capacidade de execucédo considerada no plano de pintura — 0,20 m2/Hh —

¢ superior a verificada a partir dos dados histéricos da pintura — 0,15
m2/Hh"°.

A Figura 27 apresenta essas outras possiveis causas. As quatro primeiras foram

consideradas como situagdo de contorno, tendo em vista que se tratam de eventos

imprevisiveis e inevitaveis — como as ma condi¢des climaticas e as desconexdes da

gangway — ou inerentes a natureza do projeto — como as mudancas de perfil de méao de
obra para a parada programada e as trocas de turma realizadas.
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pintura abaixo do
planejado
"perd(a-de ..... ...Perdad;;hde._i .‘_..Perdad;;hde " '_: a ‘ Saralisacio Flanejamento da
{ Hhpormd i pinwradurante i pintura durante i pintura durante liberagdo devidoa campanha de
condigio i acdesconexdes i a pré-parada,a i  astrocasde N deservicos A simultaneidade pintura a::er'ua‘d:.:u
..Climatica dagangway i paradae apés- i turma ; com outros capacidade h'imnca
E parada ‘- e servicos de execugdo

Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes fornecidas pela empresa estudada e obtidas em Duarte et

al. (2016)

Figura 27 — Qutras causas apontadas pelo Setor de Pintura para o desempenho abaixo do planejado

A partir desses problemas e das ocorréncias descritas e analisadas no item 5.1,

foi elaborada uma ARA para a identificacdo das causas raizes das campanhas de pintura

(Figura 28).

"Dado aproximado, considerado pela equipe de pintura como a produtividade exequivel.
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Figura 28 — Os problemas relacionados as campanhas de pintura e suas causas raizes
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Com base nessa representacdo, foram identificadas vinte e oito causas raizes

para as campanhas de pintura (Quadro 6).

Quadro 6 — As causas raizes das campanhas de pintura

# Causas raizes

1 | Baixo envolvimento das equipes de bordo na elaboragdo do plano de pintura

2 | Critérios de selecdo do escopo de pintura ndo alinhados com as necessidades das equipes de bordo

3 | Falha na fiscalizagéo dos servigos

4 | Disciplinas de elétrica, de instrumentacéo e de caldeiraria ndo integradas ao plano de pintura

5 | Restricdo de espaco e equipe na plataforma da campanha subsequente para o recebimento de
materiais

6 | Restricdo de barcos para o atendimento das necessidades do backload ao longo da campanha

7 | Eslinga de contéiner com certificacdo vencida ao final da campanha

8 | Falha em dispositivo do sistema de movimentagéo de cargas

9 | Avaliacdo de desempenho centrada no indice de m? pintado

10 | Planejamento da campanha de pintura acima da capacidade histérica de execugédo

11 | Adiamento da parada programada ap6s o inicio da desmobilizacéo da pintura

12 | Ampliacdo do tempo de campanha sem escopo definido para a continuidade dos servicos

13 | Méo de obra disponibilizada inferior a planejada

14 | Paralisagdo devido & simultaneidade com outros servigos

15 | Atrasos na liberaco de servicos

16 | Baixa qualidade da tinta de alto desempenho utilizada

17 | Utilizacdo de pintores ndo qualificados para a realizacdo da pintura de alto desempenho

18 | Realizacéo de pintura por sistema

19 | Utilizacdo de notas antigas no planejamento dos servigos

20 | Baixo envolvimento da equipe de Inspecdo na elaboragéo do plano de pintura

21 | Adiamento da parada programada ap6s o inicio da pré-parada

22 | Transigdo do contrato de prestagdo de servicos a poucos dias do inicio da execugao

23 | Armazenamento de agua em tanque com problemas de revestimento

24 | Utilizacdo de sistema de distribui¢do de agua com problemas de revestimento

25 | Estratégia de pintura desalinhada com a oferta de vagas e de espago em convés para a realizacdo
da pré-campanha

26 | Necessidade de pintura ndo antecipada na nota de manutengéo ou no delineamento de servicos de
caldeiraria

27 | Demanda de tinta por periodo ndo mapeada

28 | Utilizacdo de areas do plano de infraestrutura para demandas ndo planejadas

Fonte: o autor (2017), com base nas informagdes fornecidas pela empresa estudada e obtidas em Duarte et

al. (2016)
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A partir da proxima se¢édo, conforme explicado no capitulo 111, sera aprofundado

o0 entendimento sobre o processo de definicdo dos escopos de pintura das campanhas de

UMS, buscando melhor compreender as causas relacionadas ao mesmo:

1: Baixo envolvimento das equipes de bordo na elaboracdo do plano de

pintura;

2: Critérios de selecdo do escopo de pintura ndo alinhados com as

necessidades das equipes de bordo;

4: Disciplinas de elétrica, de instrumentagdo e de caldeiraria nédo
integradas ao plano de pintura;

10: Planejamento da campanha de pintura acima da capacidade historica

de execucéo;

12: Ampliacdo do tempo de campanha sem escopo definido para a

continuidade dos servicos;
19: Utilizacdo de notas antigas no planejamento dos servicos;

20: Baixo envolvimento da equipe de Inspecdo na elaboracdo do plano
de pintura;

25: Estratégia de pintura desalinhada com a oferta de vagas e de espaco

em convés para a realizacdo da pré-campanha.
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VI.A EVOLUCAO DO PROCESSO DE FORMACAO DO ESCOPO DE
PINTURA DOS PROJETOS DE PP&UMS

Esta secdo apresenta a evolucao do processo de formacgéo do escopo de pintura ao
longo dos projetos acompanhados. As modificacdes implementadas pelo Setor de Pintura
neste processo tiveram o intuito de tornar os escopos definidos mais aderentes as

demandas das equipes de bordo.

Para a organizacdo do capitulo, optou-se por, primeiramente, apresentar esse
processo de acordo com o que foi adotado nos ultimos projetos acompanhados. Em
segundo lugar, serdo destacadas as principais melhorias implementadas nesse processo
durante a realizacdo do estudo, indicando quais problemas essas mudangas buscaram

mitigar.

6.1. A formacéo dos escopos de pintura para os projetos de PP&UMS

A elaboracdo dos escopos de pintura para os projetos de PP&UMS pode ser
entendida em duas etapas. A primeira é a construcdo de uma Recomendacdo Técnica
Plurianual de Pintura (RTPP). Essa atividade é realizada pelo Setor de Pintura, que utiliza
de uma abordagem preventiva para tracar uma estratégia de pintura para cada plataforma.
Essa estratégia contempla os periodos com e sem o0 apoio de uma UMS e busca atender as
necessidades de pintura das plataformas ao longo do tempo. Esse documento pode ser
visto como uma sugestdo do Setor de Pintura as geréncias do Ativo, que definem o que

efetivamente serd pintado.

A segunda etapa é a elaboracdo do Memorial Descritivo (MD) de pintura — onde o
escopo de pintura para os projetos de PP&UMS ¢é definido —, que tem como um dos
insumos a RTPP. Além das recomendagbes do Setor de Pintura, tambem s&o
consideradas as demandas da Geréncia de Inspecao e das Geréncias ligadas ao Ativo.
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6.1.1. Aelaboracdo da Recomendacéo Técnica Plurianual de Pintura

Para a elaboracdo das recomendagdes plurianuais, o Setor de Pintura realiza um
acompanhamento periédico do percentual de corrosdo dos médulos™ e dos setores’ das
plataformas. Esse acompanhamento é feito anualmente a partir do embarque do Inspetor
de Pintura, que avalia in loco as condi¢bes de pintura de cada area. Para tanto, sdo
utilizados padrées fotogréficos das normas 1SO™ 4628-3 e ASTM' D 610-08.

A Figura 29 traz fotos ilustrativas dos padrfes fotogréaficos da ISO 4628-3, onde
Ri0 é uma superficie sem corrosdo e Ril, Ri2, Ri3, Ri4 e Ri5 apresentam,
respectivamente, 0s seguintes percentuais de corrosdo: 0,05%; 0,5%; 1%; 8%; e 40-50%.
De acordo com a CIN™ (2011), com base na norma EN ISO 12944-5, a partir da

classificacdo Ri3 se faz necessaria a manutencgdo da pintura.

Ri0 Rit

Ri3 Ri4
Fonte: CIN (2011)
Figura 29 — llustracéo dos padrdes fotograficos da norma 1SO 4628-3 (essas fotos ndo devem ser utilizadas
como padrdes fotogréaficos, pois foram construidas apenas para fins ilustrativos e podem néo representar as
categorias previstas na norma 1SO)

Esses padrées fotograficos sdo comparados visualmente a todos os itens’
presentes em cada area a ser avaliada, buscando verificar qual foto mais se aproxima da
condicdo encontrada em campo. Assim, sdo obtidos os percentuais de corrosdo de cada

area:

l0s mddulos sdo as principais divisdes das plataformas, sendo cada um projetado para determinada
finalidade — por exemplo: hd o mddulo de geracéo de energia, 0 de compressdo de gas, o de acomodagdes.
"20s setores sio as subdivisdes dos modulos, sdo os “andares” das plataformas.

"*Organizacdo Internacional de Normalizacdo (International Organization for Standardization).

"Sociedade Americana de Ensaios e Materiais (American Society for Testing and Materials).

">Corporacdo Industrial do Norte, empresa que atua no mercado de tintas e vernizes.

78340 eles: anteparas; equipamentos; escadas; estruturas metalicas; guarda corpos; piso; suportes; teto; e
tubulagGes, valvulas e flanges.
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“... a gente faz por setor, por modulo, por tubulagdo, por estrutura, por
piso, por teto, por guarda corpo. Para cada modulo é feita uma meédia
simples dos itens que compdem cada modulo ou setor e tenho a média do
mddulo. Com a média dos modulos, eu tenho a média da plataforma”

(Consultor do Setor de Pintura).

Em seguida, utilizando-se do percentual de corrosdo obtido, é identificado o risco
da corrosdo, de acordo com as categorias alto, médio e baixo risco. A classificacdo de
risco relaciona o percentual e a caracteristica da corrosdo (Tabela 2), que pode ser
classificada como leve (sem perda de espessura do substrato), moderada (perda de até

15%) ou intensa (perda acima de 15%).

Tabela 2 — Matriz de riscos para superficies pintadas e deterioradas
Tipo de corrosdo (condicao do substrato)

Leve Moderada Intensa
Ri0 Baixo risco Baixo risco Baixo risco

Grau de Ril Baixo risco Baixo risco Médio risco
COrrosao | pi»> | Baixorisco | Médiorisco | Médio risco

(condicéo : — — -
da Ri3 | Médiorisco | Médio risco Alto risco
pintura) Ri4 | Médio risco Alto risco Alto risco

Ri5 Alto risco Alto risco Alto risco
Fonte: adaptada de documentacgéo interna da empresa estudada

Com base nesses dados, é possivel obter uma viséo geral das condi¢des de pintura
das plataformas (Figura 30). Em adicdo, sdo elaborados rankings com os percentuais
médios de corrosdo dos modulos e das tubulacdes, valvulas e flanges de cada setor, de

modo a identificar quais apresentam maior degradac¢éo da pintura (Figura 31 e Figura 32).
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Figura 30 — Percentual médio de corrosdo por médulo e classificagdo de risco das corrosdes
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Figura 31 — Ranking do percentual médio de corrosdo dos setores em ordem decrescente versus percentual

médio de corrosdo das tubulagdes, valvulas e flanges
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Figura 32 — Ranking do percentual médio de corroséo das tubulagdes, valvulas e flanges em ordem
decrescente versus percentual médio de corrosdo dos setores
Uma vez que esses dados estdo disponiveis, um Engenheiro de Planejamento do
Setor de Pintura elabora a RTPP. O objetivo deste documento ¢é oferecer para a Geréncia
de Operacdo, aquela responsavel pelas atividades da plataforma, uma visdo global da

pintura e sugerir uma linha de atuagé&o.

Para a confeccdo da RTPP, também sdo levados em consideracdo os servigcos de
pintura em andamento na unidade, a capacidade de execucdo da pintura’’, as notas
pendentes no sistema corporativo e a proximidade fisica das areas. A recomendacao de
areas para a pintura se baseia principalmente na andlise do percentual de corrosdo e nas
RTIs pendentes, e considera a pintura de setores e médulos em sua totalidade, incluindo

também a atividade de preservacao.

Essa pode ser entendida como a abordagem preventiva da pintura, que busca
reduzir o percentual de corrosdo das unidades a partir da atuacdo nos setores com maior
grau de corrosdo e da busca por economias de escala na execugéo da pintura, evitando

também o retorno de curto prazo as areas pintadas.

Apos a elaboragdo da RTPP, é feita uma validagdo do documento com o Gerente

de Operacdo, profissional alocado na base operacional da plataforma (em terra). Fica a

"'A capacidade de execucdo é obtida considerando a quantidade de vagas oferecidas pela plataforma no ano
anterior e a produtividade média da pintura, calculada a partir dos dados historicos mantidos pelo Setor de
Pintura. Caso esteja prevista uma intervencdo com UMS para o periodo de referéncia da RTPP — como nos
casos estudados —, considera-se a alocacdo estimada de vagas para a atividade de pintura.
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cargo desse gerente a interacdo com as liderancas e/ou equipes de bordo e a decisdo por
verificar em campo o escopo sugerido. Durante a validacdo, pode ocorrer a sugestdo da

pintura de areas diferentes das indicadas inicialmente.

6.1.2. A elaboracéo do Memorial Descritivo de pintura dos projetos de
PP&UMS

Apobs a finalizacdo da RTPP, para os projetos de PP&UMS, é elaborado o MD de
pintura. A demanda por este documento se originou apds a realizacdo dos primeiros
projetos de PP&UMS, quando foram verificados diversos questionamentos referentes as
areas escolhidas para a pintura e ao desempenho obtido nos projetos. Seu principal
objetivo é, portanto, de acordar com os diferentes atores as premissas consideradas no

planejamento e 0 escopo priorizado para as intervencoes.

A elaboracdo do MD também é realizada por um Engenheiro de Planejamento do
Setor de Pintura e deve reunir a RTPP, as notas de pintura pendentes no sistema
corporativo e outros pontos de pintura apontados como necessarios pelas geréncias de

Operacdo e de Inspecéo.

Essas demandas séo articuladas de modo a compatibilizar a visdo preventiva — da
RTPP — e a viséo corretiva — representada pelas notas e pelas indicagfes das geréncias
supracitadas —, levando em consideracdo a capacidade de execucdo, que é obtida em
funcdo do tempo de execucdo, do efetivo e dos equipamentos disponiveis, e do indice de

conexao previsto entre a UMS e a plataforma.

Diferente da RTPP, em que as areas sdo indicadas para pintura integral, o MD
divide o escopo de pintura em trés frentes: (1) plano de pintura — areas que serdo pintadas
e preservadas integralmente; (2) preservagdo — areas com pintura recente ou em boa
condigdo, em que sO serd realizada a atividade de preservacao; e (3) pontos localizados —
escopo definido em atendimento as demandas legais ndo contempladas no plano de

pintura (primeiro grupo).
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As demandas legais sdo aquelas provenientes da Geréncia de Inspecdo —
representadas pelas RTIs cadastradas no sistema corporativo — ou de Orgaos
fiscalizadores, como a Marinha, a ANP’®, o Ministério do Trabalho, a CIPA”, entre
outros — registradas pela Geréncia de Operagdo no sistema corporativo, por meio do

cadastro de notas de manutencéo.

O objetivo dos projetos de PP&UMS é de zerar esse tipo de pendéncia, uma vez
que existem prazos para o atendimento de cada solicitagéo, e, quando esses prazos ndo
sdo cumpridos, isso pode levar a uma interdicdo da unidade de produgéo.

Ao longo da confeccdo do MD, sdo previstos embarques nas plataformas e
reunides em terra para a definicdo do escopo do projeto, de modo que se obtenha um
acordo entre a Geréncia de Ativo (considerada o cliente do projeto e onde a Geréncia de
Operacdo esta alocada), a Geréncia de Inspecdo, o Setor de Pintura e as CoordenacGes de

Escopo, de Planejamento e de Execucéo.

Tomando como referéncia o ciclo de vida das campanhas de manutencao (ver
Figura 5, localizada na pagina 21), a elaboragdo do MD deve ser feita até o final da fase
de planejamento Baésico (apds cerca de sete meses do inicio do projeto e a

aproximadamente doze meses do inicio da execucdo®).

Isso porque durante a transicdo
desta fase para a seguinte (planejamento detalhado) ocorre o congelamento do escopo do
projeto. A partir de entdo, qualquer mudancga no projeto deve preceder da avaliagéo e da

aprovacao por instancias organizacionais hierarquicamente superiores.

Apbs a confeccdo do MD, ha a emissdo de ordens de manutencdo — documentos
gue autorizam uma empresa contratada a planejar e executar determinado servi¢co — e 0
envio do escopo definido para a contratada, com a indicacdo de quais itens devem ser
pintados em cada area selecionada para a pintura. A contratada, por sua vez, ird elaborar

0s planejamentos executivos da pintura dessas areas.

’Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis.

Comisséo Interna de Prevencéo de Acidentes.

8N Gimeros obtidos do padrdo corporativo. Para o caso estudado, essa transigdo ocorreu entre 7 e 14 meses
apo6s o inicio do projeto e entre 10 e 21,5 meses do inicio da execugdo. Esses dados desconsideram as duas
primeiras campanhas, pois ambas foram iniciadas sem a estrutura necessaria para o seu desenvolvimento, o
que acarretou atrasos significativos e a supressdo de fases dos projetos.
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Esses documentos, também conhecidos como delineamentos, apresentam o passo
a passo da realizacdo dos servigos, com a indicacdo das ferramentas e equipamentos
necessarios em cada etapa, da duragdo prevista e de uma estimativa da equipe que ira
realizar o servico. Apés elaborados, eles sdo enviados para a Coordenacdo de
Planejamento, que conta com o apoio do Setor de Pintura para a revisdo e a aprovacao

dos planejamentos realizados.

Outro plano que ¢ alimentado pelo MD, e também pelos delineamentos, é o Plano
de Infraestrutura. Nele, todos 0s recursos necessarios para a realizacdo da obra devem ser

levantados e posicionados.

Para a pintura, este plano deve prever espaco adequado para a alocacdo das
maquinas de hidrojato, dos compressores e de eventuais equipamentos para a producao de
agua — caso o volume de agua fornecido pela UMS e pela plataforma ndo seja suficiente

para suprir as demandas da pintura.

Caso se julgue necessario, também se deve projetar a instalacdo provisoria de
tubos em material plastico e de caixas d’agua para o fornecimento e armazenamento de
agua para as maquinas de hidrojato, uma vez que as instalacdes de algumas plataformas
sdo antigas e que seu uso tende a aumentar o teor de ferro na agua, tornando-a imprépria
para utilizacdo nas maquinas de hirojato — esses problemas relativos ao fornecimento de
agua foram tratados no item 5.1.2. A utilizacdo de caixas d’dgua também possibilita a

armazenagem e o reuso de adgua de resfriamento dos hidrojatos.

6.2. As acoes implementadas pelo Setor de Pintura para a construcdo de
escopos de pintura mais aderentes as necessidades das equipes de
bordo

Conforme mencionado na introducdo, o acompanhamento dos projetos de
PP&UMS se deu durante uma fase de transicdo na empresa estudada, de modo que as
praticas de planejamento ainda ndo estavam consolidadas. Assim, diversas foram as
mudancgas promovidas pelo Setor de Pintura com o objetivo de tornar os escopos de

pintura mais aderentes as necessidades das equipes de bordo.
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Nas primeiras campanhas, os escopos definidos pelo Setor de Pintura eram
baseados somente na analise do percentual de corrosdao dos médulos e dos setores da
plataforma. Como resultado dessa abordagem, foram constatadas inimeras reclamacgoes
das equipes de bordo durante as fases de planejamento, de execucdo e de encerramento
dos projetos, com o argumento de que O escopo ndo estaria atendendo as reais

necessidades de pintura das unidades de producéo.

Na época, os escopos definidos eram validados com o Gerente de Operacéo,
profissional alocado em terra. Apesar de esse profissional chefiar as equipes de bordo e,
portanto, ter autoridade para a tomada de decisdes relativas as plataformas, entende-se

que esse distanciamento do campo pode ser prejudicial a analise dos escopos escolhidos.

Diante desse cenario, houve uma tentativa pelo Setor de Pintura da formalizacdo
de um processo para a definicdo do escopo de pintura das campanhas. Esse processo
previu a criacdo do MD, documento mencionado no item 6.1.2, e a realizacdo de

embarques para a discussao em campo das areas a serem pintadas.

Nesses embarques, deveriam estar presentes representantes do Setor de Pintura,
da Coordenacéo de Planejamento, da Coordenacdo de Execucdo, da Geréncia de Inspecéo

e da Geréncia de Operacao.

A realizacdo dos embarques deveria ocorrer apds a elaboracdo da RTPP e do
levantamento das notas de pintura pendentes no sistema corporativo. Assim, seria
possivel comparar 0 escopo sugerido e as notas cadastradas com a situacdo encontrada a
bordo. Proximo a data da execu¢do, um novo embarque deveria ser realizado para a

avaliacdo da necessidade de eventuais mudancas de escopo.

Outra iniciativa implementada foi a inclusdo da anélise de notas de pintura, em

especial das RTIs, como instrumento de apoio a elaboracdo da RTPP e do MD:

“.. 0 que direciona [a escolha de areas para a pintura integral na RTPP] é
0 percentual de corrosdo, apesar de também olharmos as notas. No
levantamento das notas, a gente vé a quantidade. Por exemplo, um modulo
tem percentual de corroséo alto e tem muita nota. O outro tem percentual
de corroséo X e tanto de nota. Ai a gente faz uma classificagdo ” (Gerente

do Setor de Pintura).
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Em complemento, ficou definido que todas as RTIs de pintura pendentes

deveriam ser atendidas durante os projetos de PP&UMS, sendo parte atendida pelo plano

de pintura e parte pela pintura de pontos localizados:

“.. na campanha de UMS, a gente vai zerar as RTIs. A gente esta
programando para zerar as RTIs dos modulos [do plano de pintura] e tem
um quantitativo de pessoal que vai atacar as RTIs fora dos modulos [os
pontos localizados]. Em geral, sdo separados escaladores para fazer isso”
(Gerente do Setor de Pintura).

Além disso, percebeu-se que a avaliacdo do percentual de corrosdo ignorava um

critério importante para as equipes de bordo na definicdo do escopo de pintura: o risco

operacional associado as demandas de pintura.

A partir dessa constatacdo, a analise do percentual de corrosdo foi dividida em

duas: (1) analise do percentual médio de corrosdo dos madulos e setores; e (2) analise do

percentual de corrosdo medio das tubulages, flanges e valvulas (de determinado médulo

e setor):

“.. agora [ao final de 2016] existe outro percentual de corrosdo, uma
derivacdo, que é o percentual de corrosdo de valvulas, flanges e
tubulagdes. Entdo, uma coisa é ter o piso corroido e outra a tubulacéo. O
que tem mais risco? 20% de [corrosdo em] piso ou 20% de [corrosdo em]
tubulacdo? Os 20% da tubulacdo sdo os que oferecem mais risco. Por
exemplo, uma coisa é ter uma quadra de futebol corroida. A gente coloca
modulo tal, setor tal com 50% de corrosdo. Outra é ter 20% da
tubulag¢do” (Gerente do Setor de Pintura).

Por fim, o Setor de Pintura buscou desenvolver®® um indicador chamado m2

equivalente. A ideia deste indicador € apoiar a comparacdo de campanhas de pintura

distintas, a partir da inclusdo de um fator de correcéo de acordo com as caracteristicas das

areas pintadas, tendo em vista que essas caracteristicas influenciam o desempenho da

pintura:

81Esta melhoria ndo havia sido concluida até o fechamento da presente pesquisa.
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“... o [consultor de pintura] esta trabalhando no m? equivalente, que tenta
tratar das diferencas das areas pintadas. Tudo depende, tem muitas
variaveis. Se vocé pinta s6 RTI, sua produtividade € uma. Se vocé pinta
piso, sua produtividade é outra. Cada projeto é diferente. A [P-C],
historicamente, foi a primeira [plataforma a receber uma UMS para
realizacdo de] campanha e foi a que mais pintou, mas dizem que foi mais
piso. Agora se vocé vé os relatorios atuais, vocé tem areas que sao
bastante congestionadas. Tem uma plataforma que estad pintando numa
area suspensa. Foi montado um deck para pintar uma tubulacdo que é
toda fininha, entdo, se vocé ver o m?, ndo é alto, mas a dificuldade é
grande. Existe uma dificuldade de avaliar qual o sucesso da campanha. E
a que pinta cinguenta mil m2 ou a que pinta vinte mil m2 a partir de um
deck suspenso no riser deck? Qual o grau de sucesso? Qual a defini¢cdo do

sucesso de um plano de pintura?” (Gerente do Setor de Pintura).

Para fins de comparacdo, de acordo com dados historicos da empresa estudada, a
produtividade alcangada na pintura de piso é préxima de 0,3 m#Hh, enquanto que a de
tubulacgbes, estruturas e guarda corpos fica entre 0,05 m#Hh e 0,1 m2/Hh. Considerando
gue as campanhas de pintura envolvem areas com perfis variados e utilizando-se dos
dados historicos, o Setor de Pintura utiliza como exequivel a produtividade de 0,15
m#/Hh.

O reconhecimento de que éareas diferentes estdo sujeitas a pintura com
rendimentos diferentes também foi percebido em outros niveis organizacionais ao longo
das seis campanhas de manutencdo estudadas. Nos primeiros projetos, havia uma meta
estabelecida no nivel estratégico da organizacdo de que fossem pintados 60.000 m2 em
cada campanha, considerando um periodo de seis meses de intervencdo e a
disponibilizacdo de 140 vagas para a pintura. Essa orientacdo foi criticada pelas equipes

envolvidas nas campanhas:

“... definir indiscriminadamente o quanto deve ser pintado [como havia
sido feito pela alta gestdo] em todas as unidades é terrivel. Dessa forma,
nao sdo consideradas as especificidades de cada plataforma. A equipe
veio para pintar [para protecdo das areas necessarias] ou para colorir

[pintar em grande volume]?”
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Entretanto, ao reconhecer que as necessidades de cada plataforma séo distintas e
que as demandas de pintura da Geréncia de Operacdo sdo determinantes para a

quantidade de area pintada, esse objetivo deixou de ser perseguido.
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VIl. AS DIFERENTES LOGICAS, OS ESPACOS DE DISCUSSAO E OS
DOCUMENTOS MOBILIZADOS

Os capitulos anteriores contextualizaram a atividade de pintura no caso estudado,
apresentando os problemas identificados e a forma como ela estd organizada dentro da

empresa.

O presente capitulo, por sua vez, busca contribuir para as discussdes sobre o
processo de formacdo dos escopos de pintura, de modo que parte dos problemas dessas
campanhas possa ser mitigada. Para tanto, ele busca responder as questdes colocadas no

capitulo I1I:

1. Quais sdo as logicas de atuacdo identificadas durante a formacgdo e
execucdo dos planos de pintura? De que forma elas sdo conflitantes ou

complementares?

2. Quais sdo os espacos de discussdo previstos para esses projetos? Como

eles ocorrem na prética?

3. Quais sdo 0s objetos mobilizados ao longo do planejamento? Quais as
caracteristicas desses objetos? Eles auxiliam na articulacdo dessas

diferentes légicas?

4. Em que momento hé& o envolvimento das diferentes equipes nos projetos?

Quais as consequéncias disso?

7.1. As diferentes l6gicas de atuacdo presentes nas campanhas de pintura

O acompanhamento das campanhas de manutengcdo permitiu a identificacdo de
seis logicas de atuacdo diferentes para o planejamento e a execucgdo da pintura: (1) do

Setor de Pintura; (2) da Geréncia de Operacgdo; (3) da Geréncia de Inspecdo; (4) da
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empresa contratada para o planejamento e a execu¢do dos servicos; (5) da Coordenacdo

de Execucio; e (6) da atividade de pintura®.

A lbgica do Setor de Pintura se apoia na abordagem de manutencdo preventiva,
sendo o principal objetivo a reducdo do percentual de corroséo das unidades. Para tanto,
esse setor prioriza a selecdo de areas completas para pintura (Figura 33), sendo a divisdo

das plataformas em maodulos e setores o principal referencial.

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 33 — A logica do Setor de Pintura: a reducdo do percentual de corroséo a partir da pintura de areas
completas

Séo trés razdes para isso: (1) buscar ganhos de produtividade com a diminuicéo de
interferéncias entre servigos — uma vez que um setor inteiro é isolado para a realizagdo
especifica da pintura — e com a alocacdo de equipamentos, a montagem de andaimes, o
processo de emissdo das permissdes de trabalho, entre outras possiveis economias de
escala; (2) facilitar a fiscalizagdo — uma vez que a distribuicdo de varios pontos de pintura
pela plataforma dificulta o0 monitoramento dos servicos —; e (3) evitar retornos a mesma

area em tempo menor do que o previsto na garantia da pintura:

‘... visdo de custo beneficio. Aproveitar a infra[estrutura] montada para
fazer a manutencdo preventiva. Hoje eles priorizam a corretiva, eles ndo
enxergam o ganho. Trabalhar a pintura preventiva vai trazer uma melhor
produtividade e, em longo prazo, vocé atende com um custo menor. As
vezes eu ndo faco uma area e daqui a dois ou trés anos preciso voltar 13;
nao seria o caso se fizesse tudo. (...) O problema [da pintura de areas

%2Esta é a Gnica légica ndo atribuida a um setor da organizagdo, uma vez que os acompanhamentos
revelaram que a ldgica da atividade de pintura, tal como ocorre na préatica, ndo esteve representada nos
projetos por nenhum de seus participantes. Essa questéo sera descrita mais adiante.
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dispersas] ¢ dividi-la em muitos pontos especificos. Isso quebra a logistica,
a distribuicdo de pessoas, etc. (...) Mas as vezes a gente vai fazer uma
area que ja esta boa, e ai o0 pessoal cai em cima. Mas a gente sabe que ela
no futuro pode dar problema, daqui a dois anos mais ou menos. A gente
pode trati-la de forma mais rapida, ndo precisa chegar no substrato, uma
demdo [uma camada de tinta] resolve, mas eles ndo entendem isso e

criticam” (Consultor do Setor de Pintura).

“... nossa filosofia é pintar por médulo, para ganhar em produtividade e
qualidade do servico prestado. Se nés ficarmos fazendo os servigos
pontuais, ndo garantimos que vamos cumprir 0 escopo determinado e o

volume de area pintada ” (Inspetor de Pintura).

Para os primeiros projetos, também havia preocupacdo com a quantidade de area

pintada:

“.. € normal que nossos indices sejam relativos ao volume de &rea
pintada. A [empresa estudada] também quer indice de produtividade para
o recurso caro pelo qual ela esta pagando. E um investimento. Entdo, ela
quer a comprovacgdo do retorno, em nimeros. Faz parte do jogo. Entdo,
eles querem volume de pintura e nds precisamos atender a esta demanda.
(...) N6s temos que olhar para o nosso cliente [a Geréncia de Operagdo] e
entender o que ele precisa e deseja. Mas, também temos que olhar para os
nossos indices, para justificarmos a permanéncia da UMS, que é beneficio

para eles mesmos”.

Entretanto, essa pratica foi revista ao longo dos projetos, em especial nos dois

ultimos, a partir do reconhecimento do carater individual de cada projeto, cujas demandas

de pintura precisavam ser analisadas caso a caso.

A segunda ldgica identificada é a da Geréncia de Operacdo. A partir dos

acompanhamentos, foi possivel verificar que as equipes embarcadas priorizam a

seguranca e a continuidade operacional, buscando evitar a parada das unidades e atender

as demandas levantadas pelos orgéos fiscalizadores externos, pela Geréncia de Inspecéo e

pela CIPA:
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“.. ele [o GEPLAT] quer a plataforma integra, que ndo tenha furo, que
passe o fluido. A Operacdo quer aquilo funcionando. Na RTI € isso [essa
visdo], no plano de pintura tem que olhar também. (...) A Operacéo nédo
quer é parar. Se o representante da Marinha disse para pintar, tem que
pintar. Ele é autoridade (...) [Na construcdo do plano] tem que ouvir as
partes interessadas: ANP, Marinha, classificadora. (...) A visdo da pintura
deveria ser para que ndo se tenha furos e falhas em estrutura por

corrosdo externa” (Gerente de Ativo).

De uma forma geral, essa preocupacdo com a continuidade operacional e com a
seguranca da unidade implica na priorizagdo, nesta ordem, dos seguintes itens®:
tubulacdes, vélvulas e flanges; equipamentos; suportes; e estruturas metélicas. A

verbalizag&o a seguir traz um dos exemplos levantados nos embarques:

“... adianta pintar piso se ndo pinta tubulagoes e verticais? Ndo adianta.
Adianta eu pintar vertical la na frente e deixar isso aqui [Figura 34]?

Também ndo adianta. Tenho um processo que eu tenho que respeitar”.

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 34 — Trecho de tubulagdo com necessidade de pintura

Outra constatagdo percebida durante os acompanhamentos foi o interesse pela
Geréncia de Operacdo de que as areas consideradas mais dificeis fossem realizadas nos
projetos de PP&UMS, uma vez que somente com as vagas do dia a dia 0s servigos de

grande porte — como aqueles que exigem a montagem de uma quantidade significativa de

83Foram consideradas as classificagdes utilizadas pelo Setor de Pintura durante a medigéo do percentual de
corroséo.
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andaimes — ou os que implicam reducdo das vagas disponiveis — como alguns servicos

realizados nas baleeiras — sdo impossibilitados:

“.. a estrutura externa das baleeiras também néo fizeram, porque tinha
que interditar as baleeiras. Falei para tirar a equipe deles [da UMS, que
estavam ocupando algumas vagas da plataforma para evitar interrupcdes
nos servigos em caso de desconexdo] e fazer, mas ndo quiseram. Se ndo é

para fazer o trabalho mais dificil, para que UMS? .

A terceira logica de atuacdo é a da Geréncia de Inspecdo, que trabalha visando a
integridade das instalacGes, a partir da analise técnica dos equipamentos e das tubulagdes
(Figura 35) e do direcionamento de demandas para intervencdes de pintura ou caldeiraria.
Para tanto, os inspetores emitem RTIs, que, no caso da pintura, costumam indicar

intervencdes em pontos localizados (Figura 36).

- 1 '—' ~ = —

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 35 — Pontos de corrosdo avaliados pela Geréncia de Inspecéo

Ta

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 36 — Pintura realizada para o atendimento de RTIs
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Uma quarta légica de atuacdo € a da empresa contratada para o planejamento e a
execucdo dos servigos, que busca maximizar seus lucros. Para tanto, vale-se das formas
de pagamento estabelecidas em contrato. De acordo com os dados levantados®, isso se da
da seguinte forma: (1) pela area pintada, medida em mz2 (2) pela disponibilizacdo de
equipamentos, paga em didrias e; (3) pela disponibilizacdo de pintores escaladores, paga
em diarias, tendo em vista a impossibilidade de contabilizar a area pintada por esses

profissionais.

Como o rendimento da pintura depende das caracteristicas das areas, a principal
consequéncia desse sistema de apropriacdo é a preferéncia pela pintura de pisos (Figura

37) e de tetos, que, por serem areas planas, facilitam a execucdo da pintura.

—

Fonte: Duarte et al. (016)
Figura 37 — Tratamento de superficie plana com hidrojateamento

Em contrapartida, regides com acesso limitado — isto €, que impossibilitam o uso
de determinados equipamentos, como maquinas de hidrojateamento e pistolas airless, e
restringem ou dificultam os movimentos dos pintores em virtude da proximidade de
equipamentos ou de outros materiais (Figura 38) —, com superficies curvilineas e nao
uniformes — como tubulagdes, valvulas e flanges (Figura 39) —, entre outras
caracteristicas que reduzem o rendimento — como areas Umidas ou expostas a acao de

ventos ou de chuva —, sdo desfavoraveis a contratada.

por questdes de confidencialidade, ndo foi concedido ao pesquisador o acesso ao contrato.
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) * Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 38 — Area com acesso restrito em virtude da proximidade de equipamentos e de andaimes montados
(a esquerda) e pintor deitado em andaime para acesso a tubulacdes altas (a direita)

LV |
Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 39 — Tratamento de superficie com o uso de pistola de agulhas (a esquerda) e pintura de tubulages,
valvulas e flanges (a direita)

Para tentar lidar com essa situacao, foram percebidas duas estratégias distintas ao
longo dos projetos. A primeira delas, originada no Setor de Pintura como consequéncia
da sua filosofia de trabalho, é justamente a sele¢do integral de mddulos para a pintura, de
modo que os diferentes itens presentes nos médulos sejam balanceados dentro do plano:

“... o Plano [de Pintura] faz o ‘osso e o filé’. Entdo, o plano compensa isso

de a visdo da contratada s6 querer pintar areas planas”.

“... [a elaboragdo do plano de pintura] tem que ver trés coisas: atender a
produtividade, atender aos interesses da [contratante] e também tem que
olhar para a contratada, porque ela também né&o pode falir [como ja teria
ocorrido com outras empresas em um periodo anterior]. Temos que
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balancear isso. Trabalhar um setor inteiro ajuda nisso. Esse

balanceamento ja esta na formacao [do escopo] .

A segunda estratégia percebida em alguns projetos foi a realizagdo de negociagdes
a bordo relacionadas a ordem de execucao dos escopos selecionados. Nesta estratégia, 0
balanceamento ocorria durante a execucdo, com a alternancia entre areas de menor e
maior rendimento, sendo estas ultimas sO liberadas para pintura apos a concluséo das

primeiras:

“.. tem que prever as linhas, mas apresentar como contrapartida os pisos
e tetos. Apresentar para a contratada o que € o plano, dizer que tem até X
dias para tratar aquilo [as linhas] e que depois vai liberar outra area para
balancear. Se ndo faz isso, sai com linhas sem tratar, sai todo mundo
insatisfeito. A Operacgdo sai com linhas que podem parar a plataforma,

com RTIs que podem parar a plataforma, com pendéncias de Marinha”.

Apesar de a informacéo ndo ter sido confirmada pela empresa contratada, alguns
integrantes do projeto apontaram que a forma como o contrato foi redigido — com
remuneracao por equipamentos alocados e por area concluida, sem considerar a
guantidade de tinta gasta — também favorece a preferéncia pela pintura convencional — o

que explicaria a adog¢do de métodos manuais de pintura, assunto relatado no item 5.1.3.

“.. a gente tem a impressao de que a contratada resiste ao uso da tinta de
alto desempenho, isso porque o gasto ¢ 30% maior. Mas ndo tem como

saber”.

“.. eles ndo gostam de usar airless porque tem que isolar, tem vento. Tem
alguma coisa que faz com que eles ndo enxerguem vantagem. Talvez néao
queiram usar o alto desempenho, porque cotaram mal [a tinta]. O vento
representa perda de tinta e perda de dinheiro. A tinta de alto desempenho

€ mais cara também”.

Também foi comentada certa relutdncia para a pintura de determinadas areas, 0
que foi resolvido a partir de cobrancas do Setor de Pintura, do condicionamento da

apropriacdo das maquinas ao uso das mesmas e da aplicacdo de multas:
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“«

. 0 que transparece é que a [empresa contratada] ndo quer trabalhar,
talvez porque ela ja fature de alguma forma no contrato. Exemplo sobre
equipamentos: se ela fatura no equipamento e ganha em cima disso, para
que ela vai trabalhar? As vezes ela cotou mal a tinta, ai ela ndo quer
trabalhar. E meio desconexo, se vocé apropria equipamento, fica
desconexo. Fica entre disponibilizar equipamento e produzir. Antes [nos
primeiros projetos, o pagamento] era pela disposicdo do equipamento,
agora ja tem um acerto que tem que ter produtividade também [isto é, ao
longo dos projetos essa situacdo foi mitigada pela exigéncia do uso das

maquinas apropriadas] .

Outra ldgica de atuacdo verificada é a da Coordenacéo de Execugdo, cujo objetivo
principal € o cumprimento do planejamento realizado. Para tanto, a principal referéncia,

além das areas selecionadas, é a curva de desempenho prevista para a pintura (Figura 40).
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Fonte: reconstruida a partir de documentagdo interna da empresa estudada (dados ficticios)
Figura 40 — Curva de desempenho da campanha de pintura
Um dos efeitos dessa logica é a priorizacdo — quando a curva de desempenho da
pintura realizada comeca a se distanciar da curva de desempenho planejada — de areas do

escopo que oferecem maior rendimento de pintura.

Isso é, busca-se melhorar a curva de desempenho a partir da selegcdo de &reas cuja
pintura é considerada mais facil e do consequente aumento do m?2 pintado. Ao fazer isso,

€ comum que se deixe de pintar as areas do escopo consideradas prioritarias pelas equipes
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de operacdo, uma vez que costumam oferecer menor rendimento e que o atraso nao é

recuperado:

113

. antecipar dreas previstas no plano so serve para fazer numero.
Tratam-se de areas de piso que vado dar uma falsa imagem de

recuperacao. Depois, essa subida vai fazer falta”.

Em adicdo a essas mudancas na priorizagdo do escopo, também foram
identificadas como estratégia de recuperacdo a alocacdo de méaquinas e de pintores
adicionais, e a realizagdo da pintura no turno noturno e durante a parada programada,

periodo em que normalmente sé ocorre a pintura de linhas condensadas.

A presenca dessas cinco diferentes ldgicas, além de prolongar as discussdes para a
definicdo dos planos de pintura, implicou diversas mudancas de escopo ao longo dos
projetos, inclusive durante a execugdo, quando houve a repriorizacdo das areas a serem
pintadas — de modo que parte do escopo priorizado pelas equipes de bordo deixou de ser
atendida —, a exclusdo da pintura de alguns itens dos modulos — modificando a l6gica de
atuacdo do Setor de Pintura, que prevé a pintura integral — e até a sele¢do de areas ndo

previstas no plano.

Por fim, foi identificada durante o trabalho de campo a légica de atuacdo atrelada
a atividade de pintura. Essa légica ndo esteve presente ao longo da fase de planejamento e
nos controles da fase de execucdo. Isto é, as diferentes etapas da pintura, conforme
realizadas na préatica, ndo estiveram consideradas em sua totalidade no planejamento e no
sistema de acompanhamento dos servicos, de modo que foi identificado certo

desconhecimento das atividades desenvolvidas na pintura por parte da organizacéo.

A partir da analise de documentos, constatou-se que o planejamento dos servigos
contemplava as seguintes etapas para a realizacao da pintura: movimentacdo de materiais
e equipamentos®®, obtengdo de permissdo de trabalho®®, montagem de andaimes, quitac&o

de permissdo de trabalho®’, atividades de caldeiraria, de elétrica e de instrumentagdo em

85 Atividade repetida nas diferentes etapas da pintura como, por exemplo, anteriormente & montagem de
andaimes, ao tratamento de superficies e a aplicagdo de tinta.

8 Atividade realizada diariamente antes de se iniciar os servicos e a cada mudanca de etapa de execugdo ou
da equipe responsavel por essa execugao.

¥"Realizada ao final de cada turno de trabalho ou quando da finalizacdo de uma etapa do servico.
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apoio & pintura®, tratamento de superficie, aplicacio de tinta, desmontagem de andaimes

e limpeza do local de trabalho.

Com relacdo ao controle, verificou-se que a avaliagdo e o acompanhamento da
atividade de pintura estiveram centrados no indicador de m? pintado, indicador que reflete

apenas uma das etapas da pintura, que é a da aplicacéo de tinta.

Como indicadores secundarios, as equipes também utilizaram o nimero de notas
de manutencdo de pintura planejadas e o nimero de notas de manutencdo de pintura
atendidas. Esses indicadores tambeém ndo retratam as diferentes etapas de pintura, mas
somente os servicos demandados e concluidos. Ainda, cada nota de manutencao pode se
referir a areas de tamanhos diversos, o que faz com que ndo seja possivel utiliza-las para
fins de avaliagdo da pintura, mas somente para 0 acompanhamento do percentual de
pendéncias atendidas durante as campanhas.

A observacdo da atividade em campo, entretanto, permitiu identificar algumas
etapas da pintura ndo contempladas nos planejamentos elaborados. A seguir, ao descrever

as etapas realizadas pela equipe de pintura, essas atividades serdo sinalizadas.

A primeira atividade realizada pela equipe de pintura — e que ndo foi considerada
nos planejamentos executivos dos projetos — € o isolamento de estruturas e equipamentos
anterior a aplicacdo de tinta. Essa € uma atividade de preparacdo para a pintura em que
parte dos itens localizados na area onde 0s servicos serdo executados é protegida com o
auxilio de sacos plasticos e fitas adesivas (Figura 41). Essa protecdo é feita nos itens para
0S quais a pintura ndo esteja prevista ou ja tenha sido realizada, de modo a evitar

possiveis respingos de tinta ou danos a pintura desses itens.

88Essas atividades foram integradas ao planejamento da pintura nos Gltimos projetos acompanhados, apés a
constatacdo de problemas na finalizacio dos servicos, conforme relatados no item 5.1.4. Entre as atividades
dessas disciplinas, estdo: remocéo e instalacdo de grampos de tipo U, de abragadeiras, de eletrocalhas, de
cabos elétricos, de luminarias e de instrumentos; realizacdo de reparos; e substituicdo de escadas e de
grades de piso.
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onte: Du;’r"te etal. (26)
Figura 41 — Isolamento de tubulagdes e estruturas anterior a aplicacdo de tinta

Posteriormente, ocorre a preparacdo de superficies para a pintura. Essa etapa tem
como objetivo retirar a tinta remanescente, 0s eventuais residuos e a corrosdo presente na
area que sera pintada. Para tanto, podem ser utilizados diferentes métodos, como o
hidrojateamento (Figura 37, localizada na pagina 103); o jateamento abrasivo; 0
tratamento mecanico com pistola de agulhas (Figura 39, localizada na pagina 104),
lixadeiras ou esmerilhadeiras; o tratamento manual com o uso de lixas (Figura 42) ou

raspadores; entre outros.

Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 42 — Tratamento de superficie manual com o uso de lixas

Apesar de essa etapa e seus diferentes métodos estarem mencionados nos

delineamentos dos servigos como passiveis de utilizagdo, verificou-se que no cronograma
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executivo dos projetos — aquele utilizado para o controle da obra e que descrimina as
diferentes etapas a serem seguidas — somente o método de tratamento por
hidrojateamento foi previsto. Porém, em virtude das restricdes de acesso para o uso do
equipamento ou da auséncia de angulacdo adequada para a aplicagdo do mesmo, foram
observados casos em que foi necessario 0 uso de ferramentas manuais e mecanicas para o
preparo das superficies. A Figura 38, a Figura 39 — ambas localizadas na pagina 104 — e a

Figura 42 sdo exemplos dessas situacGes observadas no campo.

O passo seguinte é a realizacdo da pintura propriamente dita. Essa etapa se inicia
com o preparo da tinta, atividade em que os diferentes componentes sao misturados de
acordo com os procedimentos indicados pelos fornecedores desses materiais. Apds isso,
ocorre a aplicacdo da tinta, que pode ser feita em duas deméos, no caso da tinta de alto
desempenho, ou em trés deméos, quando utilizada a tinta considerada convencional. Essa

diferenca é explicada pelas propriedades das tintas de alto desempenho:

“.. € uma tinta que consegue curar apesar da espessura que ela utiliza.
Em vez de usar trés demaos de tinta, ou seja, passa a primeira e espera
secar, passa a segunda e espera secar, passa a terceira e espera secar, um
processo que demanda muito tempo, eu passo uma demao sé e ja entram
as 500 micras de espessura [necessérias para a aplicacdo da tinta de
acabamento] ” (Fiscal Lider de UMS).

Uma vez concluidas todas as demdos necessarias, ocorre a remoc¢do de fitas e
sacos plasticos utilizados no isolamento prévio a pintura (Figura 43). Apo6s isso, eventuais
retoques e acabamentos — como, por exemplo, a identificacdo de um equipamento a partir
de seu codigo unico ou a preservacao de flanges — séo realizados (Figura 44). Tanto a
remocdo do isolamento quanto os retoques e acabamentos nao estiveram presentes nos

planejamentos executivos da pintura.
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Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 43 — Retirada de fitas e sacos plasticos utilizados no isolamento de tubulagdes e estruturas

9 L 'ﬂ“ ' !
Fonte: Duarte et al. (2016)
Figura 44 — Demanda por retoque em base de andaime (a esquerda) e identificagdo de tubulac@es (a direita)

Concluida a aplicacédo de tinta e realizados os acabamentos e retoques necessarios,
é feita uma avaliacdo da &rea pintada pelo Engenheiro de Qualidade da UMS, que pode
solicitar possiveis ajustes®® ou proceder para a finalizacdo do servico. Neste caso, ocorre a
limpeza da area, com a remocdo de materiais, equipamentos e residuos gerados durante a

pintura.

8Esses ajustes também podem ser solicitados ao longo da execucdo pelos fiscais de campo ou pelo
Supervisor de Pintura responsavel pela frente de servico.
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Em suma, os acompanhamentos de campo permitiram identificar trés etapas da
atividade de pintura ndo contempladas no planejamento dos servicos: (1) o isolamento de
equipamentos e estruturas anterior a aplicagdo de tinta; (2) a remogdo do mesmo ao final
da execucdo dos servicos e; (3) a realizacdo de retoques e acabamentos da pintura. Além
disso, também foi verificado com certa frequéncia o uso de métodos para a preparacao de

superficie diferentes daqueles previstos no planejamento dos servicos.

A seguir, as diferentes l6gicas de atuacdo atreladas aos setores organizacionais
participantes dos projetos de pintura serdo analisadas, e também serdo discutidas as
diferencas entre a pintura planejada e a realizada, e seus efeitos para 0 acompanhamento

da pintura.

Andlise sobre as diferentes l6gicas de atuacao

Uma vez identificadas as diferentes Idgicas de atuacdo presentes no planejamento
e na execucdo dos planos de pintura, é possivel responder a segunda pergunta proposta

para a presente pesquisa: “De gque forma elas sdo conflitantes ou complementares?”.

Para respondé-la, as logicas serdo analisadas a partir de dois critérios, de acordo
com: (1) os itens preferenciais para a inclusdo no plano de pintura; e (2) o horizonte

temporal priorizado na selecdo das areas.

A definicdo desses critérios se deu a partir da analise das verbalizacdes obtidas ao
longo dos acompanhamentos, nas quais alguns dos participantes dos projetos
contrapuseram a necessidade de pintura dos diferentes itens — colocando-0s em uma
ordem de priorizacdo de acordo com 0s seus pontos de vista particulares — e também
comentaram sobre as diferentes abordagens para a definicdo do plano de pintura como,
por exemplo, aquela voltada para o atendimento das demandas de curto prazo ou aquela
que busca a recuperacdo da integridade da unidade em longo prazo.

Por se tratar de uma andlise centrada na perspectiva dos diferentes atores sobre a
definicdo do escopo de pintura, a mesma serd feita somente para as cinco ldgicas de
atuacdo presentes nesse processo. Isto é, a logica de atuacdo da atividade de pintura ndo
fara parte dessa primeira analise, que considera os critérios de prioriza¢ao de cada ator. A
caracterizacdo dessa logica teve como objetivo revelar algumas particularidades da

execucdo da pintura desconsideradas ao longo da fase de planejamento — inclusive
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durante a definicdo do escopo —, de modo que, ao fazer isso, os elementos da atividade
possam ser inseridos na elaboracdo dos planejamentos executivos, nos sistemas de
avaliacdo, nas discussdes e nas decisdes dos projetos. Esse ponto sera retomado ao final

da presente segéo.

Para responder a questdo proposta, a primeira distincdo a ser analisada € quanto
aos itens considerados prioritarios durante a definicdo do escopo. Conforme citado
anteriormente, o Setor de Pintura ndo da atencdo a nenhum item especifico, pois entende
que somente a pintura integral das &reas garante, em longo prazo, a integridade das

instalacdes.

Apesar disso, durante a analise do percentual de corroséo e o disparo das ordens
de manutencdo para o planejamento da contratada, é adotada a seguinte divisdo:
anteparas; equipamentos; escadas; estruturas metalicas; guarda corpos; piso; suportes;

teto; e tubulacgdes, valvulas e flanges.

Essa divisao é utilizada para permitir a analise do percentual de corrosdo por
categoria, de modo a entender como a corrosdo esta distribuida. O grupo “tubulagdes,
valvulas e flanges” ¢ considerado o mais importante, pois auxilia a Geréncia de Operagao

na priorizacao das areas a serem pintadas.

Durante o disparo das ordens, essa diferenciacdo serve para indicar a contratada
quais os itens que devem ser planejados e executados. A escolha dos mesmos é resultado
da negociacéo entre os diferentes atores durante a defini¢cdo do escopo, de modo que séo
poucos 0S €asos em que € prevista a pintura integral, conforme recomendado pelo Setor

de Pintura.

A Geréncia de Operacado, por sua vez, prioriza itens que podem afetar a producéo
e a seguranca da unidade, como tubulag@es, valvulas e flanges; equipamentos; suportes; e
estruturas metélicas. Além desses itens, essa geréncia também prioriza de acordo com as
demandas de 6rgéos reguladores, da CIPA e da Geréncia de Inspe¢do. Isto &, de acordo
com as circunstancias, pode preferir a pintura de rotas de fuga (piso), do heliponto (piso),

de escadas, de guarda corpos, etc.
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Todos esses exemplos foram observados ao longo dos acompanhamentos. A
verbalizacdo a seguir ilustra um dos casos observados em P-B, em que foi incluida e

priorizada a pintura do heliponto:

“... a demanda do heliponto [Figura 45] surgiu a partir de uma inspecao
da Capitania [dos Portos]. A pintura do heliponto venceu. A homologacéo
do heliponto ocorre de cinco em cinco anos. A NORMAN-27%° mudou a
marcacdo, a letra e a sinalizacdo do heliponto. Precisamos adequar
(GEPLAT de P-B).

- Duarte et al. (2016)
Figura 45 — Pintura do heliponto em atendimento 8 NORMAN-27

A Geréncia de Inspecdo € responsavel por realizar inspecBes periddicas nos
equipamentos e nas tubulagdes das unidades, atividade durante a qual sdo identificadas
demandas para intervengdo nos seguintes itens: tubulagdes, valvulas, flanges,
equipamentos e suportes de tubulacdo. Durante a definicdo do escopo de pintura, foi
verificada uma maior preocupagdo com as condicOes de integridade das tubulacGes, de
modo a identificar se a pintura poderia ser efetivamente realizada, isto €, se a realizacdo
da mesma ndo ofereceria risco para os trabalhadores, o que tornaria a substituicdo da

linha mais indicada.

A Coordenacédo de Execucdo, a principio, ndo tem preferéncia por nenhum item e
busca executar a pintura conforme planejada. Entretanto, a partir do acimulo de atrasos,

foi percebida uma nova priorizacdo das areas, considerando primeiramente a execugdo

%Normas da autoridade maritima para homologacéo de helideques instalados em embarcacdes e em
plataformas maritimas.
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daquelas de maior rendimento entre as areas previstas no escopo como, por exemplo, 0s

pisos e tetos.

Por fim, apesar de a empresa contratada ndo ter influéncia direta sobre as areas
escolhidas, verificou-se a preferéncia pela execucao das areas de maior rendimento, como
pisos e tetos, e por evitar areas com baixo rendimento, como regides com dificuldade de

acesso para a execucao.

A identificacdo dos itens priorizados por cada ator sugere que ha certa
incongruéncia nas expectativas sobre a pintura. Entretanto, levando em consideragcdo que
a selecdo de diferentes itens em uma mesma area permite o aumento da produtividade da
pintura a partir da obtencdo de economias de escala — como na mobilizacdo de materiais,
equipamentos e equipes, no aproveitamento de andaimes montados para o atendimento de
itens distintos, no isolamento de areas para a pintura —, verifica-se que ha alguma
complementaridade entre as abordagens, visando a promoc¢do da integridade das

instalacdes.

Apesar disso, ao longo dos acompanhamentos foram identificadas duas situagdes
distintas envolvendo a pintura de tetos. Em ambos os casos, foram montadas estruturas de
andaime para a pintura de tubulacbes em regides altas e houve questionamento pela
Geréncia de Operacdo quanto a pintura do teto, porém em somente uma delas foi mantido

o plano original:

“... 180 do teto na [P-F], a gente sempre brigou contra, mas eles queriam
tirar. Depois meio que voltaram atrés, porque tinha andaime montado e
isso representa um monte de esforco investido” (Consultor do Setor de

Pintura).

“... teve caso na [P-D] em que tinham decidido pintar o teto, ai chegou na
hora e ndo quiseram mais. O andaime ja estava montado ™ (Consultor do

Setor de Pintura).

Em segundo lugar, as ldgicas identificadas podem ser interpretadas a partir do

horizonte temporal priorizado para o levantamento das demandas no plano de pintura.

Com relacdo ao Setor de Pintura, conforme mencionado anteriormente, sua

principal preocupacao é com a reducdo do percentual de corrosdo das unidades em longo
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prazo. Essa estratégia busca potencializar o uso das UMSs para lidar com o passivo de
manutencdo formado durante o periodo em que a manutencdo era realizada somente com

as vagas das unidades.

Ao tratar as areas de forma uniforme, esse setor busca ganhar produtividade e
diminuir o retorno a areas ja pintadas. Trata-se de uma estratégia para a reducao gradual
das necessidades de pintura, de modo que a cada trés anos — intervalo previsto entre as
campanhas de UMS de uma mesma plataforma — novos setores sejam pintados e, em
longo prazo, o avango da corroséo seja controlado:

“... o indicador de percentual de corrosdo é anual. E para mostrar como
temos avancado com as UMSs. No futuro, espera-se que s6 trabalhemos
com ponto localizado. Se formos em [P-X] e [P-Y]*}, por pior que tenham
sido construidas, elas s@o recentes. Se vocé tiver um trabalho cuidadoso
nela, vocé vai tratar pequenos pontos [isto é, o processo de corrosdo
estaria controlado a partir da pintura periddica]” (Consultor do Setor de

Pintura).

A Geréncia de Operacdo, por sua vez, ao buscar a continuidade operacional e a
seguranca da unidade, prioriza as demandas de carater emergencial, representadas pelas
RTIs e pelas demandas da CIPA e dos 6rgdos reguladores. Afinal, quando essas
demandas ndo sdo atendidas, a unidade pode ser autuada, ter sua producdo interrompida

ou operar em uma situacdo de maior risco de ocorréncia de acidentes.

Assim, na visdo dessas equipes, as campanhas de pintura deveriam priorizar as
pinturas de curto prazo, de modo a atender todas as demandas emergenciais e s6 entdo
pensar na pintura como abordagem preventiva. O plano de pintura, por sua vez, deveria
ser pensando como uma intervengdo continuada, isto €, tambem exercida durante a rotina

da unidade:

“.. se vocé faz o plano de pintura, que € uma manutencao preventiva, e
deixa coisa para tras, que era o pontual, ndo adianta. O plano de pintura
preventivo evitaria manutengdes corretivas, mas prefiro o pontual. Mesmo

sabendo que na préxima [campanha] terei pontual tambem. A gente

'Essas duas plataformas ndo tiveram suas campanhas de manutencdo acompanhadas no projeto da
COPPE/UFRJ.
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deveria ter um plano de pintura continua. (...) De um POB de duzentas
[pessoas], temos que ter dez por cento de pintores para fazer pintura. 1sso
até zerar tudo, até que a gente consiga fazer s6 o plano de pintura e um
pontual minimo” (GEPLAT de P-C).

Para tanto, as equipes mencionaram a necessidade de formalizar um contrato para
a realizacdo da pintura também na rotina da unidade. No caso estudado, havia contratos
somente para o atendimento a demandas emergenciais, 0 que era feito por uma equipe

multidisciplinar:

“.. essa equipe € da Geréncia de Operagdo, s6 que ela ndo tem
ferramentas como nds temos para fazer os servicos com a mesma
qualidade que nés. Ela ndo faz [pintura] com tinta de alto desempenho,
ndo tem hidrojato, sé ferramenta manual. [O tratamento que eles fazem]
s0 é melhor do que [ndo fazer] nada. Eles ndo tém compromisso com a
qualidade. A ideia era pra ser algo localizado e temporario, para dar
tempo de conter o avanco da corrosdo enquanto nossa equipe ndo chega.
(...) Era pra fazer trabalho pra durar um ano” (Consultor do Setor de

Pintura).

“... n0s fizemos um excelente trabalho de pintura aqui em 2007, mas
perdemos o contrato em 2008. Eram vinte e duas pessoas somente e dois
conjuntos de maquinas de hidrojato varrendo a plataforma. Trabalharam
muito bem. Um dia desembarcaram as vinte e duas pessoas e nunca mais
voltaram. Nosso passivo é de 2007 até agora. (...) O que nds precisamos é
de regularidade. Se nds tivéssemos esses vinte e dois pintores
continuamente, ndo precisavam estar aqui hoje na correria” (GEPLAT de
P-B).

As logicas de pintura de curto e longo prazo representam 0s dois extremos
relacionados ao horizonte temporal e, apesar de a visdo de longo prazo também incluir
parte das demandas emergenciais — afinal, ao fazer a pintura em um setor inteiro, também
ha& o atendimento de RTIs e de outras notas de manutencdo pendentes —, elas podem ser
consideradas como logicas conflitantes no cenério vivenciado pela empresa onde o estudo

foi realizado.
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Essa observacdo leva em consideracdo a capacidade de execucdo da pintura e a
demanda existente, em que se faz necessario priorizar o escopo da intervengcdo. Em um
cendario em que a capacidade de execucdo é superior ou igual a demanda existente, essas
l6gicas podem ser consideradas como complementares, no sentido de que ambas

contribuem para a integridade das unidades, que é o objetivo central das campanhas.

Além disso, de acordo com os padrdes internos, o escopo dos projetos deve ser
congelado durante a transicdo da fase de planejamento Bésico para a fase de
planejamento Detalhado — doze meses antes do inicio da fase de execugéo, sendo que nos
projetos acompanhados esse intervalo chegou a 21,5 meses —, de modo a permitir um

planejamento consistente e em tempo de comprar 0s materiais necessarios.

Essa determinacdo, apesar de trazer ganhos para o planejamento, implica a
impossibilidade de integrar as duas ldgicas, tendo em vista que as demandas de curto
prazo inexistem durante a definicdo de escopo, 0 que torna a adaptacdo do plano
inevitavel. Essa situacdo é reforcada pela propria duracdo da campanha, que aumenta a
distancia temporal entre o congelamento da lista de servicos e a efetiva execugéo, e

implica o aparecimento de novas demandas:

“.. nunca vamos garantir que completaremos todo o escopo previsto,
mesmo que durasse um ano, porque sempre surgem novos servigos. Por
exemplo, se vamos fazer um servigo de pintura, a gente comeca pelas
areas mais importantes. Mas, quando acabamos, aquilo que era menos
importante, agora é importante. Com a caldeiraria, acontece a mesma
coisa” (Fiscal de UMS).

Ainda quanto ao criterio do horizonte temporal, também foi percebida a
preocupacdo da Geréncia de Inspecdo e da Coordenacdo de Execucdo com as demandas
de curto prazo. A primeira tem a sua atuacdo dedicada ao levantamento dos problemas

que precisam ser corrigidos:

“.. a gente tem que ver a integridade dos equipamentos e das tubulaces.
Se esta com problema, a gente informa na forma de relatério ou

pessoalmente e o pessoal atende ” (Inspetor de Equipamentos de P-B).
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A segunda, apesar de ela se reconhecer como um 6rgéo de carater executivo — isto
é, que deveria somente seguir o que ja havia sido planejado, o prescrito —, foram
verificados momentos em que o plano foi repriorizado para o atendimento de demandas

consideradas prioritarias:

“... quando chegamos no modulo 4B e no 2A, j& havia passado muito
tempo [do que fora disponibilizado para a execugdo] e foi preciso
selecionar os servicos prioritarios, que eram mais as tubulacGes. La para
cima [se referindo & parte superior do médulo], ndo deu [tempo] para
montar andaime. No 44, que pintamos ‘direitinho’ [seguindo o plano de
pintura, que prevé a pintura integral do modulo], havia pontos que nos
questionamos [se eram realmente para serem pintados]. Mas,
programaram o modulo inteiro. Entdo, nos fizemos. O proprio GEPLAT
questionou a pintura de linhas de FRP que ndo estavam expostas ao sol.
Mas o plano j& estava definido. Eu sou executivo, ndo sou definidor de
plano. Quando eu chego aqui, ja esta tudo pensado. Teoricamente, eu s
devo fazer, mas sempre temos que negociar escopo” (Fiscal Lider de

UMS).

Na pratica, a equipe de execu¢do estd no centro de todas as discussdes, de modo
que a negociacao entre o escopo planejado e 0 escopo que vai ser efetivamente realizado
faz parte de sua rotina. Ao longo dos projetos, além da priorizagdo verbalizada acima —
em que parte do escopo foi cortado em virtude do tempo disponivel para execucdo —, foi
identificada a inclusdo de &reas a partir de demandas de oOrgaos fiscalizadores —
originadas durante visitas de auditoria ao longo da campanha como, por exemplo, a
pintura do heliponto (Figura 45, localizada na pagina 114) — e da verificagdo em campo
das condicGes de integridade das instalagdes:

113

. -acho que fica muito solto na médo da contratada, delineando a
vontade. Ai, na hora que vou ver eu ndo deixo. ‘Ndo é o que vocés
[contratada] querem, € 0 necessario’. Ai entramos em guerra com o [Setor
de Pintura]. Teve area delineada para pintura que estava brilhando,

porque o plano de pintura manda fazer tudo ” (Fiscal Lider de UMS).
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“.. aquele escopo [Figura 46] surgiu na parada. Vimos que estava ruim.
Nés identificamos e passamos para a Coordenacdo, que aceitou. A gente
identifica areas que nao precisam ser feitas, areas que precisam ser feitas.
No geral eles ndo aceitam [as mudancgas], mas subiram muitas liderancas

[durante a parada programada, que observaram as condicdes de integridade

na area] e [que] aceitaram mudar” (Fiscal de UMS).

Fonte: Duarte et al. (016)
Figura 46 — Demandas identificadas pela equipe de fiscalizacdo ao longo da execucéo

Por ultimo, ndo foi identificada a priorizacdo de nenhum horizonte temporal pela

empresa contratada. 1sso porque essa equipe tem sua atuacao orientada pelas demandas

da Coordenacdo de Execucdo e da Geréncia de Operacdo, uma vez que a primeira é

responsavel por fiscalizar os servigos e proceder com 0s pagamentos, e a segunda decide

sobre a liberacdo ou ndo da execugdo de servigos na area.
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O Quadro 7 busca resumir as diferentes légicas identificadas de acordo com o ator

de projeto e seguindo os critérios anteriormente mencionados e discutidos.

Quadro 7 — Resumo das diferentes I6gicas identificadas no planejamento e na execucgéo do plano de pintura
Ator de projeto Itens preferenciais Horizonte priorizado

. Todos os itens constantes dos setores e médulos
Setor de Pintura . Longo prazo.
selecionados no plano.

Tubulag6es, valvulas e flanges; equipamentos;
Geréncia de suportes; e estruturas metalicas e outros itens em

Operacdo atendimento a demandas de drgdos reguladores e da
CIPA.

Curto prazo.

Tubulagbes, valvulas e flanges; equipamentos; e
Geréncia de suportes de tubulagdo. Durante a sele¢éo do escopo,
Inspecgéo foi verificada uma maior aten¢do com as condigdes

de integridade das tubulagdes.

Curto prazo.

Indiferente. Entretanto, quando o desempenho se

Coordenagdo de distancia do planejado, busca compensagéo com Curto prazo.

Execucao itens de melhor rendimento (superficies planas).
Indiferente (de acordo com o
Empresa - . decidido pela Coordenacéo de
Superficies planas, como pisos e tetos. N 3
contratada Execucdo e pela Geréncia de

Operacao).
Fonte: o autor (2017)

A identificacdo dessas diferentes logicas ndo tem como objetivo buscar uma
logica “correta”. Afinal, todas elas estdo apoiadas em um conjunto com a sua propria
coeréncia interna, desenvolvido a partir da experiéncia e do conhecimento dos

trabalhadores.

Por exemplo, com relacdo a contraposicdo feita entre a pintura visando demandas
de curto ou de longo prazo: como eleger uma ldgica dita superior? As demandas de curto
prazo trazem consigo o carater emergencial das intervencdes, de modo que tendem a ser
priorizadas pelas equipes, tendo em vista que o ndo atendimento pode gerar acidentes ou

perdas financeiras para a organizacdo. Seria esta a légica mais importante?

Em se tratando do contexto offshore — em que a capacidade de atendimento das
demandas costuma ser inferior a taxa com que novas intervencgdes se fazem necessarias —
e considerando que a pintura corretiva tem rendimentos inferiores a realizada pela visao

preventiva, é possivel que nao.

Porém, 0 que aconteceria caso toda a campanha fosse realizada apenas seguindo a

abordagem preventiva? Muito provavelmente as perdas financeiras seriam concretizadas
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no curto prazo, uma vez que a tendéncia seria a aplicacdo de multas e/ou interdicdo das
unidades pelos 6rgdos reguladores — cujas demandas estdo atreladas a prazos para
cumprimento — ou até mesmo a interrupcdo em virtude do comprometimento da

seguranca ou de problemas ou falhas nos equipamentos.

Assim, o balanceamento das diferentes l6gicas € necessario e é o que foi

observado nos projetos acompanhados.

Nem tampouco essa identificacdo das ldgicas busca oferecer uma solugédo
definitiva para o problema. Afinal, o confronto de diferentes I6gicas é natural do processo
de projeto e € o que permite construir solu¢bes mais adequadas a realidade. As solucdes
sdo, assim, acordadas em situacdo (LAUREILLARD; VINCK, 2013).

O que se pode fazer é discutir possiveis inconsisténcias ou oportunidades de
mudanga, ndo das I6gicas em si, mas de elementos periféricos a essas logicas. Isto é, ndo
se trata, por exemplo, de discutir a priorizacdo do faturamento pela contratada, mas de
questionar, durante a elaboracdo de futuros contratos, a forma com que a pintura sera
faturada, de modo que, mesmo atuando de acordo com a sua logica, ndo haja preferéncia

por determinadas &reas ou ndo seja evitada a pintura de outras.

Também ndo se trata de sugerir que se deixe de lado a visao preventiva pelo Setor
de Pintura, a da seguranca e confiabilidade operacional pelo lado da Geréncia de
Operacédo, a da manutencdo da integridade por parte da Geréncia de Inspe¢do ou a do
atendimento ao planejamento — inclusive do desempenho previsto — por parte da
Coordenacdo de Execucdo. Todos esses pontos de vista sdo importantes e precisam ser

colocados em movimento pela organizacéo.

Feitas essas ressalvas, € possivel mencionar dois aspectos observados ao longo da
pesquisa. O primeiro refere-se ao indicador utilizado pelo Setor de Pintura, o percentual
de corrosdo. O segundo é a propria forma de contratacdo e medicdo do desempenho da

pintura.

Com relacdo ao percentual de corrosdo, uma critica identificada com frequéncia
durante o trabalho de campo foi o fato de ele representar uma media simples dos itens

presentes nas areas.
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Ao atrelar a um mddulo ou setor um percentual de corroséo Unico, um ponto
localizado com corrosao severa pode permanecer “invisivel” para o indicador caso a area
em que ele esteja tenha, na media, um bom revestimento remanescente de pintura. Isto é,
ao fazer a média, um ponto especifico pouco conta para o indice de corrosdo da area

como um todo.

Por outro lado, modulos que tenham pontos com corrosGes menos graves, mas no
qual a corroséao esteja distribuida de uma forma mais proxima da uniforme, isto €, com
menor desvio padrdo em relacdo a média, tendem a ser melhor considerados pelo

indicador.

Comparando somente esses dois cenarios, observa-se que o primeiro caso poderia
se tratar de uma demanda emergencial que seria ignorada pelo indicador, enquanto que o
segundo caso, apesar de ndo apresentar nenhuma &rea critica, seria o setor priorizado a

partir do calculo do percentual de corroséo.

No exemplo dado, foi comentado sobre pontos de corrosdo, mas 0 mesmo pode
ser aplicado a &reas maiores. Isto €, um modulo com trés setores apresentando um
percentual de corrosdo uniforme — por exemplo, 15% de corroséo em cada —, pode ser
considerado prioritario em relacdo a um modulo com setores de diferentes percentuais de
corrosdo, apesar de apresentar areas com situacdo mais critica — por exemplo, um dos
setores com 30% de corrosdo e os outros com 4,5% cada; ao comparar as médias, aquele
maodulo apresentaria 15% de corrosao e este 13%.

Outro ponto a ser considerado é que o proprio processo corrosivo se distribui de
forma diferente pelas areas e pelos diferentes itens da plataforma, de modo que areas
mais expostas, como paredes externas dos maodulos, ou nas quais ocorre o acumulo de
agua, como os pisos, acabam influenciando mais na média calculada, pois apresentam, de

uma forma geral, maiores indices de corrosao.

O Quadro 8 traz um comparativo do percentual de corrosdo médio de uma
plataforma de acordo com os itens. Nele é possivel observar que os pisos, na média,
apresentam quase o dobro de percentual de corrosdo se comparados com o segundo item
na ordem decrescente deste percentual. Em contrapartida, os tetos, areas mais

resguardadas, apresentam o menor percentual médio de corrosao.
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Quadro 8 — Percentual de corrosdo médio de uma plataforma por item

anteparas 3,5%
equipamentos 3,85%
escadas 4,21%

estruturas metélicas 4,8%
guarda corpos 4,93%
piso 18,17%

suportes 9,35%

teto 2,23%
tubulagdes, valvulas e flanges 8,63%

Fonte: o autor (2017), com base em documentos internos da empresa estudada (dados reais)

Assim como nos casos dos pontos de corrosdo ou dos mddulos, 0 mesmo efeito € observado ao se comparar os diferentes itens presentes

em determinado setor (Tabela 3).

Tabela 3 — Distribui¢do do percentual de corrosdo por item em dois setores de uma plataforma

Setor X 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% | 0,0% 0,0% N/A 33,0% 4,1%

Setor Y N/A 10,0% 0,3% 5,0% 16,0% | 50% 8,0% N/A 10,0% 14,2%
Fonte: o autor (2017), com base em documentos internos da empresa estudada (dados reais)
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A partir deste exemplo real, € possivel observar que o Setor X apresentava 4,1%
de percentual de corrosdo médio. Entretanto, ao se verificar os dados de cada item,
observa-se que somente as tubulagbes, valvulas e flanges apresentavam alguma
corrosdo (33%), enquanto que sete dos outros itens foram avaliados como 0% de
corrosao e um, o teto, teve sua avaliagdo preenchida com o critério “ndo se aplica”. Em
contrapartida, o Setor Y, com percentual de corrosdo médio de 14,2%, apresentava
somente 10% de corrosdo em tubulacdes valvulas e flanges, porém com 50% de
corrosao de piso.

Este caso ilustra como pode ser problematica a avaliacdo de areas para a pintura
apenas pelo percentual médio de corrosdo. Como comentado no item 6.2, ao longo dos
projetos o Setor de Pintura comegou a estratificar o item “tubulacdes, valvulas e
flanges” em suas analises, de modo a apresentar um ranking tanto do percentual de
corrosdo dos modulos quanto desse grupo de itens. Apesar de isso representar uma

mudanca positiva, ela ndo € suficiente para lidar com as limitagcdes desse indicador.

Outro problema do uso do percentual médio de corrosdo é que ele ignora quais
itens s@o 0s mais representativos de cada setor. Um setor composto principalmente de
tubulacbes e equipamentos tera esses itens avaliados da mesma forma que um setor
composto de uma area aberta com poucas tubulacdes, como as areas usadas para

circulagdo ou armazenamento de materiais na planta.

Uma possivel consequéncia dessa forma de selecionar os planos é a escolha de
areas que ndo necessariamente apresentam mais corrosao, uma vez que a propria média
ndo consegue tratar de forma diferenciada os itens mais representativos dos setores e

madulos.

Quanto a forma de contratacdo e medigdo da pintura, segundo ponto que pode
ser discutido para a reducdo dos conflitos de interesse presentes na definicdo do escopo
da pintura, verificou-se que a remuneragdo da contratada é feita principalmente quanto
ao rendimento da pintura em termos de m2 pintado, que também é o principal indicador

de acompanhamento das atividades de pintura.

Conforme relatado anteriormente, diferentes areas, com diferentes
caracteristicas, estdo sujeitas a desempenhos de pintura distintos; entretanto, a forma de

medicdo e remuneragdo permanece inalterada. Em razo disso, a empresa contratada
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tem preferéncia por determinadas areas em detrimento de outras, ainda que ndo tenha

liberdade para atuar:

“.. a contratada tem liberdade? N&o, a gente sabe qual é a ordem, ela
tem que atender a area um, depois a dois. Mas, ela, la, como tem muitas
ocorréncias, ela pode junto com a fiscalizacdo ver. Se comeca a chover,
ela pode sair da area um e ir para a area dois. Entdo, parou de chover?
Ela pode voltar para aquela area ou ficar com as duas. 1sso vai ser
definido a bordo com a Operagdo [e a equipe de fiscalizacdo]. Nao
necessariamente pega da mesma onda®. Entdo no meio pode ter um
avanco do percentual de concluséo de diversas ondas. Ela pode adiantar
servigos de outras areas. Ela ndo tem liberdade, mas como é ela que esta
ali, ela que diz o que consegue e o0 que ndo consegue fazer, ela pode de
certa forma direcionar, mas a fiscalizacdo esta la para [evitar] isso”

(Gerente do Setor de Pintura).

De fato, a equipe de fiscalizagdo, em constante negociagdo com as equipes de
Operacdo, define as areas que serdo pintadas. Porém, como a Coordenacdo de
Execucdo, area organizacional onde os fiscais estdo alocados, também adota as mesmas
métricas — uma vez que é pelo uso destas que os servigos sdo medidos e pagos —, foram
observados casos em que as mudancas de area para a pintura também buscaram a

recuperacgdo de atrasos acumulados nessa atividade.

Em adicdo, ao identificar a l6gica de atuacdo da atividade de pintura e as
respectivas diferencas com relacdo ao planejamento executivo, foram percebidas
algumas etapas ndo previstas no planejamento e/ou consideradas no sistema de

avaliagéo.

Em especial, é possivel destacar duas etapas da preparacdo: (1) o isolamento de
estruturas e de equipamentos; e (2) o tratamento de superficies manual ou mecéanico —
ambos os tratamentos sdo utilizados em complemento ao hidrojateamento ou quando o
mesmo nao é possivel por limitagdes de acesso. De acordo com as equipes responsaveis

pela pintura, parte significativa do tempo das frentes de servi¢co € despendida nessas

%Termo utilizado para definir o sequenciamento da pintura para cada maquina de hidrojato. A primeira
onda ¢é aquela que deve ser feita logo quando se inicia a campanha. Em seguida, ocorre a pintura da
segunda onda e assim sucessivamente.
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duas atividades, apesar de ambas ndo serem previstas nos planejamentos executivos ou

refletirem nos indicadores acompanhados.

Como resultado, existem algumas atividades de pintura que ocupam uma parcela
do tempo das equipes de pintura e que sdo “invisiveis” do ponto de vista organizacional,
uma vez que elas sdo desconhecidas pelos participantes dos projetos e também néo sdo
passiveis de acompanhamento pelos responsaveis pela gestdo e pelas tomadas de

decisao.

Esse problema no acompanhamento também ocorre em outras atividades em
apoio a pintura como, por exemplo, na montagem e na desmontagem de andaimes, e na
realizacdo dos servicos de caldeiraria, de elétrica e de instrumentacdo anterior e
posterior a pintura. Para essas atividades, ndo foram identificados indicadores de
controle que permitissem que as equipes responsaveis pelos projetos tomassem

conhecimento das atividades realizadas na area.

Como consequéncia de um indicador Unico para acompanhamento — 0 m?2
pintado —, verificaram-se momentos de insatisfagdo por parte das equipes de projeto
com o rendimento da pintura. Neste caso, houve cobrangas aos responsaveis pelas
frentes de servi¢o sobre o andamento das atividades e reforcos das equipes de pintura,

com o embarque ou a realocacgdo de pintores a bordo.

Entretanto, a partir da observacdo em campo das areas onde 0s servicos estavam
sendo executados, constatou-se que algumas dessas atividades que ndo resultam em m?
pintado estavam sendo realizadas em um ritmo considerado pelas equipes como
“normal”. Isto é, na pratica, nenhuma intervencdo era necessaria para o andamento dos
servicos. Assim, a partir de casos dessa natureza, verificou-se que as decisdes dos

projetos nem sempre estiveram alinhadas com as necessidades das frentes de servico.

A Tabela 4 foi elaborada com o objetivo de identificar as principais etapas da

pintura e a sua relacdo com o indice de m? pintado.
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Tabela 4 — As diferentes etapas previstas e realizadas na pintura e suas relagbes com o m2 pintado

Etapas Prevista no Passivel de medigéo
P planejamento? pelo m?pintado?
Montagem e de_smontagem de sim N0
andaimes
Atividades de caldeiraria em apoio . x
. Sim Né&o
a pintura
Atividades de elétrica em apoio a . x
- Sim Né&o
pintura
Atividades de instrumenta¢do em . <
S Sim Néo
apoio a pintura
Isolamento de estruturas e
. Nao Néo
equipamentos
Tratamento de superficie com x
- oo Sim Néo
magquinas de hidrojateamento
Tratamento de SL_lperf|C|e com NEo NEo
ferramentas manuais ou mecanicas
Aplicacéo de tinta Sim Sim
Remogdo de fitas e sacos plasticos Né&o Né&o
Retoques e acabamentos Né&o Néo

Fonte: o autor (2017)

A partir dessa tabela, é possivel verificar quais etapas de execucdo ndo Sao
passiveis de controle pelo indicador de m?2 pintado. A ideia de desenvolver essa analise
ndo € a de fomentar a criacdo de indicadores para cada uma dessas etapas. Entretanto,
sugere-se como oportuna a inclusdo de informacgGes qualitativas — como, por exemplo,
as descricoes das atividades realizadas em cada frente de servico — nos
acompanhamentos dos projetos, com o objetivo de contribuir para o processo de tomada
de deciséo e apoio as frentes de servico. Com isso, seria possivel alinhar a alocagéo de
recursos — como pintores, operadores de hidrojato, eletricistas, instrumentistas,

caldeireiros — com as reais necessidades das frentes de servigo.

Com relacdo ao indicador de m? pintado, ainda que em referéncia efetiva a fase
de aplicacéo de tinta, verificou-se ao longo dos acompanhamentos a influéncia exercida

pelas caracteristicas das areas nos desempenhos obtidos.

Entre essas caracteristicas, é possivel distinguir: (1) as areas planas, como pisos
e tetos, das curvilineas e ndo uniformes, como tubulagdes, valvulas e flanges; (2) as
areas mais integras das mais degradadas; (3) as areas mais expostas as condicdes

ambientes das mais resguardadas; ou (4) as areas com acesso restrito — cuja disposi¢éo
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dos equipamentos dificulta a realizacdo da pintura e/ou limita os métodos de pintura e a
alocacdo de pintores — daquelas de livre acesso — para as quais é possivel utilizar os
diferentes métodos de pintura e direcionar até quinze pintores, nimero maximo

permitido para cada frente de servigo.

A principal consequéncia do uso do m?2 pintado para a avaliacdo da pintura
dessas diferentes areas é o estimulo as equipes contratadas e — em caso de a campanha
de pintura acumular atrasos — as equipes da Coordenacdo de Execucdo para a pintura de
determinadas areas em detrimento de outras, incluindo aquelas priorizadas durante a

definicéo do escopo.

Diante desse cendrio, verificou-se como necessaria a revisdo das métricas
utilizadas nos contratos e na analise de desempenho da pintura. Essa revisdo deve
considerar as diferentes etapas e métodos que compdem a atividade, de modo que seja
incentivada por igual a realizacdo de cada uma de suas etapas, de acordo com 0s

métodos demandados pela situacao de trabalho.

Para tanto, o desenvolvimento do indicador de m? equivalente, conforme
mencionado pelo Setor de Pintura, parece um passo importante. Além desse indicador, o
sistema de acompanhamento e avaliacdo da pintura deve considerar: (1) 0 m2 planejado
para a pintura — cuja principal contribuicdo estd no levantamento dos recursos
necessarios a pintura como, por exemplo, o volume de tintas —; (2) o nimero de notas
de manutengdo planejadas e atendidas — com a finalidade de avaliar o grau de
atendimento das pendéncias cadastradas no sistema corporativo —; e (3) as informacdes

qualitativas sobre as etapas de realizacdo da pintura.

7.2. Os espacos de discussao

A pintura € uma das atividades realizadas nas campanhas de UMS da empresa
estudada. Para a realizacdo dessas campanhas, € prevista a criacdo de um grupo para
planejamento, execucdo e controle, o GPE, que realiza reunides periodicas para o
gerenciamento dos projetos. Dessas reuniBes, participam diversos setores e geréncias,

conforme apresentados na Figura 8, localizada na pagina 34.
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Além dessas reunides, para 0 caso da pintura, sdo previstos embarques para a
discussdao do escopo no campo, com a participacdo das equipes de bordo (Geréncia de
Operacdo e Geréncia de Inspecdo), do Setor de Pintura, da Coordenacdo de
Planejamento e da Coordenacédo de Execucao.

7.2.1. As reunides de projeto

O principal espaco para a discussdo coletiva sobre o projeto sdo as reunides do
GPE. Estas reunifes ocorrem periodicamente, em um intervalo decidido pelas proprias

equipes. Foram observados intervalos mensais, quinzenais ou semanais.

A escolha da periodicidade estd relacionada com a maturidade dos projetos.
Aqueles que estdo no inicio costumam adotar reunides mensais. Conforme o
planejamento avanca, as reunides passam a ser quinzenais e, por fim, semanais. Essa
mudanca tem relacdo com a demanda por decisdes e comunicacdes mais rapidas,

buscando o alinhamento e a integracdo das equipes.

Durante as reunides de planejamento, é discutida a situacdo de cada entregavel
do projeto, apresentado o avanco do planejamento dos servicos e da compra de
materiais, e comentado sobre as principais acdes realizadas e os problemas encontrados,
para os quais sdo definidos planos de acdo (com responsaveis e prazos atrelados).
Dessas reunides, as liderancas de bordo participam por videoconferéncia.

Durante a fase de execucdo, informacdes sobre o andamento dos servicos sdo
adicionadas, como a gquantidade de m? planejados e pintados, de RTIs planejadas, em
andamento e ja atendidas, de tarefas de caldeiraria realizadas, etc. Os problemas da fase
de execucdo tambem sdo relatados durante essas reuniGes. Nesta fase, além das
liderancas de bordo, também ocorre a participagdo da equipe de execucdo por

videoconferéncia.

As reunides tém horario e dia fixos, com o objetivo de que os diversos
integrantes possam se programar para estarem presentes. Como ha o compartilhamento
de equipes entre projetos, as reunides sdo organizadas de forma a ndo ocorrer reunides

de dois ou mais projetos de forma simultanea.
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Essas reunides sdo de carater gerencial, visando a apresentacdo do status da
campanha para o Gerente de Ativo, que € o chefe do projeto. Um dos problemas
apontados pelas equipes € que, apesar de contribuirem para a solu¢do de determinados
problemas que exijam a atuacdo desse gerente ou informagOes dos diferentes
participantes, as reunifes pouco contribuem para as discussdes necessarias para o
planejamento, como o desenvolvimento dos entregaveis, entre eles os de definicdo do

escopo do projeto:

“... em todo projeto, vocé tem uma série de atividades que sdo de gestao
e tem atividades que séo técnicas. Vocé ndo pode fazer reunido juntando
as duas coisas. (...) O que é técnico? [Lista de Servigos] na tela, vamos
discutir servicos. Vou conversar sobre servigo. (...) [Em reunido]
gerencial, vocé discute as coisas de gestdo. [Por exemplo,] faltou barco
de apoio, vamos ver com o gerente tal. J& o técnico, tem que ter foco no
produto, na lista de servicos, e tem que ter por disciplina [pintura,
caldeiraria, elétrica, mecénica, inspecdo, calibracdo de valvulas de
seguran¢a, isolamento térmico, etc.]” (Consultor de paradas

programadas).

Para os primeiros dois projetos, essas reunides técnicas — previstas para
acontecer em horario distinto das reunifes dos GPEs — ndo ocorreram. Isso se deu
devido a baixa participacdo dos integrantes nomeados para formar o GPE de cada
projeto, que pode ser explicada pela concorréncia das acBes de projeto com as
atribuicbes de rotina. Na época, 0s departamentos ainda nao se encontravam

estruturados para a participagdo nos projetos.

Assim, foram acumulados diversos atrasos e, para dar prosseguimento as
campanhas, as atividades foram centralizadas nos 6rgéos especializados. Isto €, o Setor
de Pintura elaborou o plano de pintura, a Coordenacdo de Planejamento definiu o
escopo de caldeiraria e planejou os servigos a partir das notas pendentes no sistema
corporativo, entre outras atividades. Para esses projetos, as discussdes coletivas foram

limitadas.

A partir do terceiro projeto, jaA com as equipes melhor estruturadas, essas

reuniGes de cunho técnico passaram a ser realizadas. Entretanto, foi observado que a

131



incluséo das equipes de bordo sé se deu na fase de planejamento Detalhado. Até entéo,
essas equipes estariam sendo representadas pelos engenheiros lotados na base da
Geréncia de Operacdo (em terra). As consequéncias dessa participacdo em fases

avancadas dos projetos serdo tratadas no item 7.4.1.

Apesar de estar previsto esse espaco de discussdo, onde as diferentes logicas dos
diferentes atores e instancias organizacionais poderiam ser confrontadas e articuladas,
observou-se que, para alguns projetos, isso foi dificultado ao atribuir & pintura um papel

secundario:

“... acho muito dificil conciliar muita gente discutindo 0 mesmo assunto.
As vezes tem gente que acha que entende [de pintura], mas néo entende
nada. Além disso, a gente ndo ¢ levado muito a sério. As vezes ele [um
engenheiro de planejamento] fala que precisa fazer de outro jeito [0 que
estava sendo discutido sobre a pintura] e tiram a gente da sala. Nao

levam a gente a sério”".

“.. aqui tudo é mais importante do que a pintura. Historicamente,
sempre que alguma equipe precisava desembarcar de qualquer
plataforma, para que fosse realizada uma inspecdo de auditoria, uma
campanha de mergulho ou uma manutencdo especifica, os pintores
desciam. (...) Esta mudanca de cultura é um processo continuo de
treinamento e conscientizacdo das equipes, mas também da alta gestao .

Esse fator estaria atrelado as praticas gerenciais de cada Ativo:

“... a pintura depende muito da filosofia do gestor. Tem gestor que gosta
da pintura e tem gestor que ndo. [P-B] e [P-D] olham s para a
producdo. Bateram recordes, deram muito dinheiro & empresa, mas

estdo com problemas sérios de manuteng¢do”.

“.. em [P-F], a equipe agregou, a equipe convergiu para 0 mesmo
objetivo. O gerente bancou desde o inicio a campanha de pintura e deu

autonomia” (Consultor do Setor de Pintura).

Um dos exemplos citados em que a discussdo foi prejudicada diz respeito a

definicdo das premissas de um projeto:
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“... estamos com premissa de 0,25 [m2/Hh, acima do que seria exequivel:
0,15 m2/Hh], a gente ndo consegue. Colocaram sete hidrojatos [no plano
de pintura], ndo tem nem Aagua para isso. Como foi feito isso [isto é,
como se chegou a essa premissa de 0,25 m2/Hh]? Queriam pintar 80.000
m2, O [Setor de Pintura] falou que sO conseguiria isso se tivesse
produtividade de 0,25 [m2/Hh]. Falaram para se virar para colocar essa
produtividade. Precisa de sete hidrojatos e s6 tem agua a bordo para

quatro”.

Ao longo da fase de execucdo, também foi percebida a realizacdo de diversas

mudancas nos planos de pintura sem que houvesse o envolvimento do Setor de Pintura:

6

. uma coisa que acontece muito é que nés elaboramos o plano de
pintura e definimos com a contratada como, onde e quando ela vai
pintar, quais tintas ela vai usar, de quais recursos ela vai precisar.
Chega na hora [da execucdo do servico], se acontece algum problema e
as coisas [situacGes] mudam, ndo sei por que, mas o proprio pessoal da
UMS decide mudar o plano elaborado e eles decidem o que deve ser feito
na hora. Isso esté errado. Quem detém esta informacéo [sobre o plano de
pintura] somos nds. Nos fazemos, durante muito tempo, o planejamento
de pintura, negociamos com diversos atores e nos baseamos em estudos
que desenvolvemos. Entdo, o executante ndo pode querer fazer
determinadas coisas sem nos consultar. 1sso ndo faz 0 menor sentido.
Sendo, ele é o especialista e ndo nos aqui. (...) Se por alguma questéo de
dificuldade na execucdo determinado servico ndo pode ser realizado,
eles redefinem e ndo nos consultam e, pior, nem nos comunicam. Nés
temos esta dificuldade de o pessoal ter a informacgdo [a bordo] e ndo
passar para a gente. Nao existe emergéncia de pintura, a nao ser as
RTIs, que ja estdo sendo tratadas. Entdo, ndo tem motivo para ndo nos

consultarem. N&o tem essa pressa toda: é campanha e ndo parada”.

Um exemplo que ilustra esse caso ocorreu em P-E. Na ocasido, foram
percebidas diversas perdas no indicador de produtividade, de modo que o Setor de
Pintura realizou um embarque para identificar o que estava ocorrendo e propor

mudancas a fim de melhorar o desempenho.
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Ao embarcar, foi identificado que, com o intuito de aumentar a quantidade de m?2
pintado, a equipe de execucdo modificou o planejamento realizado, de modo que houve
um aumento de cinco para quatorze frentes simultaneas de pintura. Entretanto, segundo
o0 Setor de Pintura, quanto mais dispersas as equipes, menor é a velocidade das frentes e
menor € o rendimento final da pintura, uma vez que esta estratégia aumenta o0s

retrabalhos devido ao flash rusting e ao acimulo de sal nas superficies.

Além disso, foram identificadas em outros projetos mudancas nas areas a serem
pintadas, na ordem de realizacdo dessas areas e nos métodos utilizados para a pintura.
As equipes também relataram restricdo de acesso as informacgGes de perda de Hh nas

atividades de pintura:

“... tem muita informacdo que fica s6 na execuc¢do, ndo chega ao [Setor
de Pintura]. Ao grafico de perdas de Hh, por exemplo, foi proibido o

acesso do [Setor de Pintura]. Tivemos que brigar para retornar ”.

Essa informacdo é utilizada pelo setor para melhorar os futuros planos, para
fazer andlises internas de perda e para buscar melhorias e solu¢des para os problemas
que ocorrem durante as campanhas. Nessa analise, sdo adotadas as seguintes categorias
de perda de Hh: desconexdo da UMS, falta de andaime, troca de turma, atraso na
emissdo da permissdo de trabalho, quebra de maquinas, falta de agua e fatores

climéticos.

Um ponto a ser considerado é que o corpo operacional do Setor de Pintura é
todo terceirizado. Ao longo dos projetos, as equipes comentaram que, para certas
negociacOes, é necessaria a participacdo de um funcionario proprio da empresa; caso
contrério, ocorre o que foi considerado no item 2.2 como resolugdo mediante o uso de
autoridade (BOUTINET, 2002; BEGUIN, 2008).

Por fim, o Setor de Pintura também apresentou criticas quanto a participacdo nas

reunides dos GPEs, aquelas de cunho gerencial:

“... a reunido do GPE nao tem sentido. Nao para todo mundo. Eu s6 vou
qguando precisa mesmo, caso contrario é perda de tempo. Outro dia
tinham vinte e sete pessoas, ninguém falava nada, s6 as mesmas pessoas.

E um Hh perdido enorme .
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“... guanto mais gente no projeto, mais baguncado. Fui em uma reunido
e tinha mais de trinta pessoas; como a gente decide algo assim? N&o

consegue nem falar”.

Essas verbalizacOes reforcam a necessidade de reunies de cunho técnico para o
desenvolvimento dos projetos. Apesar disso, a participacdo de diversos integrantes nas
reunides dos GPEs foi avaliada como necessaria pelos envolvidos nos projetos, para que
se possibilite a tomada de decisdes de forma répida e apoiada em diferentes pontos de

vista.

7.2.2. As visitas a bordo

Um segundo espaco de discussdo construido a partir do terceiro projeto foram os
embarques para a definicdo dos planos de pintura. Essa estratégia consistiu de dois
embarques. O primeiro, realizado até o fim da fase de planejamento Basico, é utilizado
para a definicdo do escopo. O segundo, durante a fase de planejamento Detalhado e
mais proximo da fase de execucdo, busca avaliar as condicfes de execucdo e realizar

eventuais ajustes:

“.. a gente inseriu uma fase a bordo. Como que era [a construcdo do
plano], a gente validava, enviava as apresentagdes [para os Gerentes de
Operacdo validarem as areas selecionadas para a pintura]. [Agora,] a
gente criou um Memorial Descritivo [em que ja se prevé um embarque
para a sua elaboracdo], que tem tudo em que se baseou, as premissas
todas, as notas consideradas. S6 que o MD é ou deveria ser assinado no
projeto Basico, que é muito la atras. Entdo, enquanto esta delineando, a
gente coloca um grupo para subir. Qual é esse grupo? [Setor de Pintura],
Execucdo, Inspecdo, Planejamento e Operagdo. Eles sobem com esse
plano em maos, para dar uma passada nas areas, cada um com 0 seu
olhar. A Execucéo vai ver coisa que ndo vai dar para executar. O
Planejamento sobe para ver [questes de] planejamento. A Inspecéo vé
se tem algo critico [alguma nova demanda ou alguma area cuja pintura

ndo possa mais ser realizada em virtude do estdgio de degradacdo da
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superficie]. A Operacéo entra validando para fechar o plano. Isso ndo

resolve, mas ajuda” (Gerente do Setor de Pintura).

Apesar de 0 processo prever essa etapa, na pratica, esses embarques em conjunto

nao estavam ocorrendo:

“.. 0 MD surge depois dessas interacdes [validacdo da RTPP com o
Gerente de Operacao]. Ele ja priorizou o que quer pintar, ai depois
voltam com o MD para ele assinar. Este embarque de fechar o MD nédo
costuma acontecer, s6 se deu em um projeto. (...) O certo era embarcar

todos juntos e definir. Nao acontece”

As razdes para esses embarques ndo ocorrerem seriam as restricoes de vagas a
bordo, a dificuldade de conciliar a agenda dos participantes e a concorréncia com outras
atividades de rotina das equipes. Como resultado, a elaboracdo dos MDs de pintura
passou a ocorrer integralmente em terra, para que, posteriormente, eles fossem enviados

para as equipes para a aprovacao das premissas consideradas e do escopo definido:

“.. 0 MD ndo é um documento apresentado. Inspecédo, Operacao,
Coordenacado de Execucdo e Coordenacdo de Planejamento sdo 0s que
participam da aprovacdo do MD. Se tiver o aceite de todos, enviamos
para a contratada. A contratada que vai a bordo delinear, vai ver se tem

interferéncia de caldeiraria, por exemplo”

Durante os acompanhamentos, também foram notadas certas descontinuidades
das discussdes realizadas por videoconferéncia ou a bordo, uma vez que, dependendo da
escala das equipes, ha a mudanca dos interlocutores. Um dos exemplos percebidos foi

na formacéao do plano de infraestrutura para o projeto de P-B:

“... quando terminamos de ajustar a lista de servicos, fomos fazer o
plano de infraestrutura. Ai entra um problema. Iniciamos em abril, junto
com o pessoal [da Geréncia de Manutencdo da Integridade]. Levantamos
tudo: gerador, compressor, maquina de hidrojato, contéineres, estacao
de tratamento de esgoto. O problema é que isso tem que ser validado em
reunido do GPE [isto &, com a presenca e 0 acordo de todos], porque as

liderancas mudam. Muda a cabeca, muda o cenario. E eu ficava no

136



meio. Estamos tentando mobilizar o plano de infra até hoje [em
setembro, entre quatro e cinco meses depois de elaborado]. O plano esta
fechado, mas ndo conseguimos ainda implantar. (...) O delineador que
estava a bordo fechou um plano com o Coordenador de Embarcacao.
Havia apenas alguma reviséo para fazer e um embarque marcado para

fechar” (Coordenador de Manutencdo de P-B).

Aqui o envolvimento das equipes de bordo mostra suas principais limitagoes.
Como elaborar planos com discussdes exaustivas, que permitam o confronto das logicas

identificadas anteriormente, diante da distancia temporal e espacial entre as equipes?

O que foi observado nos projetos estudados foi a aprovacao dos planos pelos
Gerentes de Operacdo responsaveis por cada plataforma, cabendo a este decidir como
isso é feito. Por exemplo, a aprovacdo serd feita via correio eletrdnico? Havera
embarque para validacdo em campo? Sera designado um representante para interagir
com as equipes de bordo? Ele mesmo o fara? Essas sdo algumas das perguntas ndo

respondidas pelos padrdes corporativos.

A validagéo por esse profissional, em teoria, serviria para alinhar a visdo das
equipes de bordo, uma vez que ele é o gestor das mesmas. Entretanto, caso 0s
profissionais de bordo ndo sejam envolvidos nessa aprovacao, a tendéncia é que o plano

se distancie da realidade vivenciada pelos mesmos.

Ainda, nem sempre as decisdes tomadas encontraram respaldo a bordo. Esse
fator foi especialmente identificado no projeto de P-B, em que ocorreu a mudanga do
Gerente de Operag6es. Como o plano havia sido acordado com o profissional anterior e
sem participagdo das liderangas de bordo, o plano foi constantemente questionado e
alterado.

Andlise sobre 0s espacos de discussdo

Ao longo do estudo, foram identificados dois principais espagos de discussao,
para os quais foram discutidas suas limitagGes quando considerados como locais para a

confrontacgdo das diferentes logicas.
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No caso das reunibes de projeto, foi identificado que o perfil das reunides dos
GPEs nem sempre favoreceu o debate entre os seus participantes, sendo necessaria a

conducdo de reuniBes técnicas para a definigdo dos planos.

Apesar da realizacdo dessas reunides, a confrontagdo dos pontos de vista foi
dificultada pela forma como os grupos de projeto foram compostos: com profissionais
de diferentes niveis hierarquicos e com o representante do Setor de Pintura sendo um

profissional terceirizado.

Assim, a organizacdo dos GPEs contribuiu para que os diferentes pontos de vista
ocupassem patamares distintos. Como consequéncia, em algumas das situacdes de
confronto das légicas de atuacdo, a visdo do Setor de Pintura acabou sendo colocada em

segundo plano.

O fato de os representantes desse setor serem terceirizados e de todos 0s outros
participantes serem proprios e terem cargos de coordenacdo também prejudicou o
desenvolvimento dos entregaveis que exigem a participacdo coletiva. Neste caso, 0s
profissionais do Setor de Pintura relataram dificuldades em negociar com os diferentes
atores, em fechar os acordos e em obter as assinaturas necessarias para a aprovacao de

documentos.

Com relagdo aos embarques previstos, apesar de ndo terem ocorrido na pratica, a
ideia parece promissora. A discussdo a bordo ndo s6 permite o envolvimento e a
discussao entre os diferentes participantes, como pode ser vista como uma oportunidade

para a discussdo do plano em campo, em “didlogo” com a realidade.

Apesar disso, existem limites, uma vez que a cada embarque diferentes
participantes se fazem presentes. Assim, ndo basta que esses espacos sejam promovidos;
hd uma demanda para que as discussdes sejam devidamente formalizadas com 0s
participantes e, posteriormente, circuladas pelas diferentes liderancas, que, por sua vez,
devem sugerir novas mudangas. Trata-se de um processo de negocia¢do continuo, que

se estende até mesmo durante a fase de execucao.

Em alguns projetos, esses impasses foram resolvidos a partir da escolha de um
representante da Operacdo como ponto focal para a defini¢do de cada plano do projeto.

Por exemplo, para a definicdo do escopo de pintura foi escolhido um Coordenador de
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Embarcacédo, para o Plano de Infraestrutura um Coordenador de Manutencédo, para a
definicdo de escopo da parada programada um Coordenador de Producdo, etc. Cada
caso é unico, de modo que também foram observados outros projetos em que a

responsabilidade por esses planos recaiu sobre os GEPLATS.

Essa foi uma estratégia que permitiu uma gestdo continuada dos planos, com a
manutencdo do histérico de decisbes e das premissas consideradas. Em caso de uma
modificacdo ser vista como necessaria, 0 ponto focal era acionado para que a mesma

fosse discutida.

Para que isso ocorra, deve ser feita a escolha de um profissional que tenha
vivéncia na plataforma em questdo e cuja autonomia seja reconhecida pelas equipes de
bordo, ndo precisando, assim, que a escolha se restrinja a selecdo de uma das liderancgas
de bordo.

7.3. Os documentos mobilizados

Para a realizacdo das campanhas de pintura, sdo mobilizados diversos
documentos, entre 0s quais é possivel citar: (1) as notas de manutencdo; (2) a

Recomendacdo Técnica de Pintura Plurianual; e (3) o Memorial Descritivo de pintura.

7.3.1. As notas de manutencgao

As notas de manutencdo de pintura séo divididas entre aquelas emitidas pela
equipe de Operacéo e as RTIs, registradas pela Geréncia de Inspecdo. Ambos os tipos
de nota sdo cadastrados no sistema corporativo da empresa durante o dia a dia da

plataforma e representam demandas de manutencgao.

A abertura dessas notas € 0 primeiro passo para 0 atendimento das demandas
identificadas e deve apresentar algumas informacGes para apoiar o planejamento dos

Servigos, como:

e grupo de planejamento: indica qual equipe ira executar o servico (equipe

de UMS, de manutencéo do dia a dia, etc.);
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e dados do equipamento: identifica o equipamento onde devera ser feita a
intervencdo. Os principais dados sdo o codigo Unico de identificacdo e a

localizacdo do equipamento;
e descrigdo da nota: texto resumido do servigo. Exemplo: tratar e pintar;

e texto longo da nota: texto descritivo do servico. Exemplo®: “tratamento
e preservacdo com pintura no guarda corpo da escada do lado esquerdo

fixado na estrutura suporte da cabine, que estd com severa oxidacao”.

o Caso 0 escopo precise ser atualizado ou complementado, é

inserido um novo texto, mantendo o historico do registro;

o Neste campo também € indicado o autor de cada texto e o horério

em que foi escrito.

e para o caso das RTIs, cada nota de manutencao € composta por diversas
medidas®. Cada medida, por sua vez, apresenta as informacdes listadas
anteriormente — como 0 grupo de planejamento e os dados do

equipamento — e um prazo maximo para atendimento.

As notas de manutencdo, em teoria, representam as demandas de manuten¢ao da
plataforma, servindo de um meio de comunicacdo entre as equipes demandantes
(Operacdo e Inspecdo) e os Grgaos executores de servico. O conjunto de notas em aberto
de cada plataforma forma o passivo de manutencao da unidade.

No ato de abertura, as informacBes apresentadas nas notas deveriam ser
suficientes para que os executantes pudessem identificar e planejar os servigos — por
meio de consulta do cddigo de equipamento no sistema corporativo da empresa € no
sistema de documentac@es técnicas, e da realizacdo de embarques para a avaliacdo da

necessidade em campo.

Entretanto, isso ndo foi observado na préatica. Por exemplo, em um dos projetos

acompanhados, foram identificadas 138 notas de pintura em que os dados néo

%Texto retirado de uma RTI de pintura.
%AcBes a serem tomadas para a correcio dos problemas identificados em determinado
sistema/equipamento.
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permitiam a localizacdo dos servigos. Neste caso, houve o retorno das notas aos
solicitantes, para que os campos fossem preenchidos ou corrigidos. Este seria um

problema no preenchimento da solicitagéo:

“... quando vocé abre uma nota, vocé tem que fazer um relatdrio da nota.
Minha nota € tratar e pintar a luminéria em tal lugar. Tem a descri¢do
da localizacédo e uma foto. [Na pratica,] as notas eram descritas de uma
forma que ndo tinha como identificar. Estava escrito tratar e pintar as
luminarias da plataforma [e muitas delas também nédo estariam
acompanhadas de fotos ou desenhos técnicos]” (Engenheiro de

Planejamento do Setor de Pintura).

Além disso, havia notas de manutencdo com informacdes desatualizadas. Foram
identificados dois casos. O primeiro se refere & mudanga do escopo do servigo, com
notas identificadas como de pintura que passaram a demandar servi¢os de caldeiraria,

devido ao tempo decorrido entre a abertura e o planejamento/execucdo das notas:

6

. as notas eram muitas antigas... teve caso de RTIs que viraram
caldeiraria [e ndo foram atualizadas no sistema corporativo]. O que era
pintura cinco anos atras, hoje em dia ndo é mais” (Engenheiro de

Planejamento do Setor de Pintura).

Em segundo lugar, foram identificadas notas consideradas como pendentes, mas
que ja haviam sido executadas. Esta seria uma falha ocorrida apés a conclusdo do
servico, em que o executor ndo teria registrado a baixa da nota no sistema ou, ainda, da
elaboracdo da carteira a partir das notas pendentes no sistema, mas sem que um

acompanhamento fosse realizado:

“.. o [sistema corporativo] é a base da carteira. Quando vocé exporta
para [uma planilha eletronica], vocé congela a situacdo. Mas, o dia a dia
continua e é preciso atualizar [tanto com a retirada de servicos ja
executados quanto com a incluséo de novas demandas]” (GEPLAT de P-
B).

Para o caso das RTIs, este problema também foi originado durante a abertura

das notas, em que alguns inspetores agruparam diferentes demandas de manutencdo em
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cada medida registrada. Por exemplo, houve a criacdo de medidas descritas como
“pintar ¢ tratar linhas” para as quais, no campo de texto longo, eram listadas inimeras

linhas da plataforma. Na prética, isso as tornava inexequiveis:

“.. as vezes ndo da para dar baixa porque sdo cinquenta linhas dentro
de uma medida. (...) Isso prejudica a execugdo. Nao consigo dar baixa
na medida se as cinquenta linhas ndo forem pintadas, se eu sO pintei

trinta” (Profissional Habilitado de P-D).

“... tinha um servico que era tratar e pintar linha. Um servico com 116
itens. Como dar baixa numa medida com 116 itens?” (Fiscal Lider de
UMS).

Assim, havia casos em que parte das medidas ja havia sido executada e parte
n&do. Para lidar com esse problema, foi feito o desmembramento das medidas a partir da
quitacdo daquelas em aberto e do cadastro de outras para cada linha que ainda ndo havia
sido tratada. Entretanto, essa acdo seria um paliativo de curto prazo, uma vez que, sem
uma mudanca no procedimento de abertura, a tendéncia era que o problema

reaparecesse nos futuros projetos.

Por fim, também foram identificadas notas duplicadas, em que um mesmo
servico era solicitado duas ou mais vezes, podendo essas solicitacdes serem para
executores distintos ou até mesmo para 0 mesmo executor. A verbalizagdo abaixo

menciona o primeiro caso:

113

. outro problema que tivemos, que aconteceu varias vezes, foi, por
exemplo, para substituir uma tubulagdo. A Geréncia de Operacéo abria
uma nota para mim e uma para [a equipe de manutencdo de rotina].
Resultado? Tinha material para os dois. Ai, 0 que acontece, 0s dois iam
executar. Ou eles pediram para os dois caras ou migraram para a UMS
e esqueceram de cancelar [com a equipe de rotina]. As vezes, eles
pediam apoio de andaime. Ai dedicavamos equipe, programavamos e, na
hora de o cara colocar o andaime, o operador dava esporro, porque ja
estava montado. Ou seja, pediram para as duas equipes. A gente vai

ajudar e ainda sai prejudicado” (Fiscal Lider de UMS).
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Como consequéncia desses problemas — notas com informacbes faltantes,
desatualizadas ou duplicadas — o sistema corporativo, que deveria refletir as demandas
da plataforma, passa a ser um banco de dados pouco confidvel para a gestdo da

manutencgéo:

“... precisamos verificar sempre se os dados do sistema estéo
compativeis com o real. Da mesma forma, é preciso que cada um faga o
seu dever de casa. Quando finalizar a obra, dar baixa no servi¢co”
(GEPLAT de P-B).

Assim, seu uso acaba gerando problemas ao longo do desenvolvimento dos
projetos, como a realizacdo de planejamentos e compras duplicadas, atrasos para o
saneamento da lista de servicos e, consequentemente, para a compra de materiais, entre

outros.

7.3.2. A Recomendacéo Técnica de Pintura Plurianual

A RTPP, conforme apresentada no item 6.1.1, representa a visdo do Setor de
Pintura sobre as necessidades da plataforma. E a partir deste documento que as
negociacbes com a Geréncia de Operacdo sao iniciadas. Nele, estdo contidas as

seguintes informagdes:

e premissas: neste campo sdo apontados os dados considerados para a
elaboracdo do documento, como a orientacdo de continuidade da pintura
em andamento na unidade; o nimero de vagas previstas para a pintura
durante o ano; a previsdo de uso das notas cadastradas no sistema
corporativo e a data em que essas notas foram consultadas; a
produtividade considerada (em m#Hh); e os documentos de referéncia

utilizados (padrdes, plantas e outros documentos técnicos);

e servigos planejados e em execucdo: lista com as ordens de manutencéo
em andamento, com identificagdo da localizagdo, da &rea (m?) prevista e

restante, do % de conclusdo e a previsao de término;
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backlog de ordens: lista com todas as ordens de manutencdo pendentes
no sistema, com a identificacdo daquela(s) que esta(@o) sendo

executada(s);

backlog de notas: lista com as notas de manutencdo de pintura pendentes
no sistema, para as quais ainda ndo foram geradas ordens de manutencéo
(isto é, para as quais ainda ndo esta autorizado o planejamento por uma

empresa contratada);

historico de efetivo: dados mensais das vagas disponibilizadas para a
pintura pela Geréncia de Operagdo no ano anterior. Estes dados servem
para justificar a quantidade de vagas considerada nas premissas, que é a

média de vagas disponibilizadas no ano anterior;

historico da produtividade: dados mensais da produtividade da pintura na
plataforma no ano anterior. Estes dados também justificam a
produtividade adotada nas premissas, que é obtida pela média dos dados
apresentados;

historico de area pintada: descritivo mensal das areas pintadas no ano
anterior. Também ¢é apresentada a area total pintada;

percentual de corrosdo por médulo: apresentacdo dos dados de corrosao
por médulo e de acordo com o risco das corrosdes. Esses dados sdo
organizados em um gréafico de colunas (Figura 30, localizada na pagina
89);

ranking da corrosdo: conjunto de trés graficos. O primeiro apresenta o
ranking do % de corrosdo em ordem decrescente, de acordo com 0s
modulos e setores. O segundo apresenta este mesmo ranking, mas com a
adicdo do % de corrosdo de tubulagBes, valvulas e flanges de cada
maodulo (Figura 31, localizada na pagina 89). O terceiro grafico apresenta
a mesma informacdo do segundo grafico, porém os dados sdo
organizados de acordo com a ordem decrescente do % de corrosao das

tubulacdes, valvulas e flanges (Figura 32, localizada na pagina 90);
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e recomendacdes: apresenta o parecer do Setor de Pintura, que sugere as
atividades de pintura para 0 ano seguinte;

e consideracdes do cliente: campo a ser preenchido pela Geréncia de
Operacdo, seja com a solicitacdo de ajustes ou com o aceite da

recomendagdo proposta.

A anélise deste documento permitiu identificar a sua evolugdo conforme os
projetos eram executados. As mudancas implementadas tiveram o objetivo de fornecer
para a Geréncia de Operacdo cada vez mais insumos para apoiar as decisdes referentes a

defini¢do do escopo de pintura.

Entre as informacdes incluidas estdo as notas pendentes no sistema corporativo e
a discriminacdo do percentual de corrosdo nos diversos itens da plataforma (anteparas;
equipamentos; escadas; estruturas metalicas; guarda corpos; piso; suportes; teto; e
tubulacdes, valvulas e flanges), sendo que para a classe “tubulagdes, valvulas e flanges”
também se passou a fazer o grafico comparativo entre este e 0 percentual de corrosdo
dos setores e modulos. Para 0s primeiros projetos, a recomendacdo era feita somente

com base no percentual de corrosdo médio dos madulos e setores.

Apesar da inclusdo desses fatores na analise realizada pelo Setor de Pintura, a
insatisfacdo das equipes de bordo com os planos formados continuou ocorrendo. Assim,
a participacao dessas equipes foi considerada pelo Setor de Pintura como imprescindivel
para 0 bom andamento dos projetos.

De acordo com os dados levantados, essa participacdo contribui de duas formas
para a definicdo do escopo de pintura: (1) avaliacdo da criticidade dos modulos, setores

e itens priorizados; e (2) avaliagao das pendéncias legais:

“... 0 que ela precisa pintar é mais do que tenho capacidade de executar.
As vezes 0 que eu defino com base no percentual de corrosdo, ela vai
modificar. As vezes é a criticidade do 6leo que passa [que orienta essas
mudancas]. Eu posso ter [de um lado] um percentual de corroséo alto em
piso e um percentual de corrosdo alto em tubula¢do, mas aquilo ser
adgua. Entdo [do outro lado] eu posso ter algo com percentual de

corrosao que nem é tdo alto, mas por onde passa 6leo. Entéo ele pode se
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tornar prioritario. E a Operacgdo que vai dizer isso. A gente esta até
gerando mais dados para subsidiar ela, mas € ela que escolhe. As vezes
o percentual de corrosdo casa com o que ela prioriza. As vezes depende
do fluido que passa, de quem é a pendéncia [se emitida por um drgao
fiscalizador, pela Geréncia de Inspecdo ou por outras equipes de bordo],

de quando vence a pendéncia” (Gerente do Setor de Pintura).

Segundo o Setor de Pintura, é a Operagdo que detém o controle das pendéncias
legais. Ainda, as pendéncias dos 6rgdos fiscalizadores seriam cadastradas pelas equipes
de bordo da mesma forma como as demandas apontadas por estas equipes durante a
rotina. Isto é, ndo seria possivel distinguir uma demanda legal de uma demanda da

Geréncia de Operacdo:

“«“

. as demandas da Operacdo vém tudo como nota, vem 0 que a
Operacéo define, vem ANP, Marinha. Ent&o isso vem como um conjunto
para a gente. Pode ter ali nota [pendéncia legal] que vence daqui a um
més, outra que vence daqui a dez. Esse tipo de andlise a gente ndo vé.
Entdo a gente tem nosso olhar, mas tem que balancear. Temos um
recurso limitado para uma demanda ilimitada. A questdo é a

priorizagdo” (Gerente do Setor de Pintura).

Além disso, e apesar das iniciativas implementadas, a Geréncia de Operacédo
apresentou criticas quanto a forma como a RTPP € elaborada. Em sua visdo, as

recomendacdes ndo consideram a dindmica da corrosdo das unidades:

I

FPSO [Floating Production Storage and Offloading — unidade
flutuante de producdo, armazenamento e transferéncia] corroi mais a
bombordo que a boreste, porque é onde descartamos a agua, porque é
em bombordo que temos todas as atividades de descarte, de bombas. Ali
tem o spray de descarte. Em SS [plataforma semissubmersivel], é o
spider deck que pega mais o spray da maré. (...) Precisa estar tudo
ponderado. Nao é fazer uma teoria sem ir a bordo, tem que ir e
conversar com os operadores, eles sabem onde corrdi mais. (...) O plano
deve considerar a evolugdo da corrosdo e a atmosfera [mais ou menos

corrosiva] ” (Gerente de Ativo).
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Também houve criticas quanto ao recorte temporal das RTPPs. Apesar de elas
oferecerem uma visdo de longo prazo, elas nédo trariam uma perspectiva de solucdo dos
problemas. Isto é, o documento elaborado trazia um plano que se encerra na capacidade
de execucdo, sem oferecer uma estratégia de acdo para a eliminacdo de todas as
pendéncias, ainda que para iSSO seja necessario projetar a realizacdo da pintura em

prazos superiores a dez anos.

Por exemplo, ndo era definido como os mddulos e setores que ndo estavam
inseridos na recomendacdo do Setor de Pintura seriam atendidos no longo prazo — seja
pela realizacdo de uma nova campanha de UMS, seja pela formalizacdo de um contrato
de pintura em apoio a rotina da unidade — nem tampouco havia uma projecdo de como a
corrosdo dos outros setores se agravaria dentro desse horizonte temporal. E justamente
para esse tipo de analise que se tornam relevantes os estudos da evolucdo da corrosdo e

das caracteristicas ambientais as quais as areas estdo expostas.

O que foi observado a partir dos acompanhamentos € que a propria estrutura do
documento ainda estava sendo desenvolvida pelo Setor de Pintura. Com a evolugéo
deste documento, houve a inclusdo de novas informacfes para o atendimento as
necessidades de avaliacdo dos planos pela Geréncia de Operacdo, como a inclusdo das
notas de manutencdo em atendimento e pendentes, e a distin¢do entre o percentual de
corrosdo global e o percentual de corrosdo de tubulacGes, valvulas e flanges de cada

setor.

7.3.3. O Memorial Descritivo de pintura

O Memorial Descritivo de pintura € o segundo documento mobilizado para
efeitos de negociagdo de escopo; porém, para a formalizacdo deste documento, além da
Geréncia de Operacdo, também h& o envolvimento da Coordenacao de Planejamento, da

Coordenacéo de Execucéo, da Coordenacédo de Escopo e da Geréncia de Inspegéo.

Este documento é elaborado somente para os projetos de PP&UMS e tem como
objetivo formalizar as premissas consideradas durante o planejamento e as areas

escolhidas para a pintura. Para tanto, ele é composto das seguintes informagdes:
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historico do percentual de corrosdo da unidade: apresentacdo de grafico
em linhas com o percentual de corrosdo dos mddulos da unidade

conforme os dois Ultimos registros anuais disponiveis;

premissas: identificacdo dos dados considerados para a definicdo do

escopo de pintura (Quadro 9);

Quadro 9 — As premissas utilizadas na definicdo do escopo de pintura

PREMISSAS
Periodo da Campanha de UMS (inicio X fim) 01/01/2017 30/06/2016
Tempo de campanha com UMS 180 Dias
Tempo de parada programada 15 Dias
Tempo de pre-parada (redugéo do efetivo de pintura) 15 Dias
Tempo de p6s-parada (reducdo do efetivo de pintura) 15 Dias
Tempo de pintura (dias efetivos) 135 Dias
Vagas Uteis para obra 400 Vagas
Vagas para plano de pintura (visdo preventiva) 170 Vagas
Vagas para atendimento de notas (visdo corretiva) 20 Vagas
Eficiéncia de conexdo da gangway 90 %
Pré-campanha de montagem de andaimes 30 x 60 Vagas x dias
Necessidade de 4gua enquadrada (Ph 6,5 & 7,5, ferro max. 33 mf/dia_ por
0,2 mg/l, cloreto max. 0,5 mg/l, temperatura até 26°C) hidrojato
Data da parada programada (inicio x fim) 01/04/2017 16/04/2017
Numero de vagas de pintura na parada 0 Vagas
Maquinas de hidrojato até a parada 3 Maquinas
Maquinas de hidrojato apés a parada 5 Maquinas
Produtividade 0,15 m2/Hh

Fonte: reconstruido a partir de documentagéo interna da empresa estudada (dados ficticios)

restri¢cbes: local onde s&o feitos comentarios sobre os fatores limitadores
da campanha, como a capacidade de fornecimento de agua pela UMS (e
a indicacdo de uma possivel necessidade de fornecimento de &gua pela
plataforma), o efetivo considerado e a quantidade prevista de maquinas

de hidrojato para a execucao;

capacidade de execucdo: apresentacdo da capacidade de execucgdo da
pintura durante a campanha (em m?2), obtida a partir das premissas e

restricdes levantadas;
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e escopo de pintura e preservacgdo: identificacdo das &reas e itens a serem
pintados conforme priorizacdo realizada pela Geréncia de Operagéo.
Essa secéo € dividida entre escopo principal e reserva — cuja execucao so
deve ser realizada em caso de conclusdo do escopo principal ou em caso
de imprevistos que impegam a execugdo do mesmo —, pontos localizados
(notas de manutencdo ndo atendidas pelo escopo principal) e areas para

preservacéo;

e resumo do escopo de pintura e preservagdo: quadro resumo da pintura
prevista. Contém as seguintes informac@es: quantidade de setores dentro
do plano de pintura; quantidade de notas atendidas pelo plano de pintura
e pela pintura de pontos localizados; quantidade de m? inseridos no plano
de pintura e relativos aos pontos localizados; e quantidade de flanges

para preservagao;

e estimativa de recursos: quadro onde é apresentada uma estimativa dos
recursos e do efetivo necessarios para a realizacdo do escopo previsto.
Sao eles: hidrojatos, compressores, agua, diesel (para a operacdo das

maquinas), montadores de andaime e pintores.

O MD é o unico entregavel formal de projeto relativo a pintura e deve ser
entregue até o final da fase de planejamento Basico (a pelo menos doze meses do inicio

da execucdo), que é quando o escopo da campanha de manutencdo deve ser congelado.

Para a elaboracdo deste documento, diversas informagfes sdo coletadas com as
equipes do projeto. Por exemplo, com a Coordenacdo de Planejamento, verifica-se qual
a UMS a ser utilizada, a quantidade de vagas disponiveis para a pintura, a quantidade
prevista de equipamentos em apoio a pintura e as principais datas da fase de execucéo.
Com a Geréncia de Operagdo, verifica-se a possibilidade de realizacdo de pre-
campanha, a respectiva quantidade de vagas liberadas para este fim e se é possivel o
apoio no fornecimento de agua, uma vez que a capacidade da UMS nem sempre supre

toda a demanda.

Apesar dessas tentativas de definicdo das premissas e de congelamento do
escopo, este documento esta sujeito a diversas mudancas, variabilidades e indefini¢des

do projeto, o que tornaria a implementacdo do documento pouco efetiva:
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“... o MD é um documento vivo, ele vai sofrendo mutagdes. O documento
assinado ndo vai ser o documento o final. O MD ndo me ajuda em nada,
ele nunca é assinado. S6 da mais trabalho. Ai, se assinam um e depois
vocé faz outro, tem que ser tudo de novo. As premissas mudam sempre.
Eu tenho 150 dias de campanha, depois tenho 180, depois tenho 200.
Toda vez que mudam, eu tenho que mudar o documento. O MD s6
ajudaria se todas as premissas estivessem congeladas. Ele ndo vale
nada, passa por muitas revisdes. Hoje tem um chefe, ele assina. Amanha

é outro chefe, ele ndo quer saber do que foi acordado .

Um Engenheiro de Planejamento exemplifica as mudancas que ocorrem,

utilizando um caso real:

“.. esse é 0 Unico MD que tenho assinado... [ele pega um exemplo de
MD e abre na pagina de premissas:] 180 dias? N&o é mais. Nao é mais
essa UMS, é outra. Preciso saber os dias de parada: eram 15, mas
devem ser 18 a 19. Vagas Uteis para a obra... a UMS mudando, muda
isso aqui. O fornecimento [de agua previsto] via plataforma... os dois
tanques estdo contaminados, precisariam estar pintando agora para
daqui a dois meses conseguirmos usar [caso contrario, 0 Seu USO
contaminard a agua e a tornara imprépria para a pintura], mas eles ainda
nao conseguiram comecar a pintar. Eu abri [o MD] tem cinco meses. O
levantamento de notas j& era, abriram muita coisa, tenho que fazer tudo

de novo” (Engenheiro de Planejamento do Setor de Pintura).

Entre as premissas consideradas no documento, é prevista a realizacdo de uma
pré-campanha de montagem de andaimes em apoio a pintura, reconhecida por alguns

participantes dos projetos como necessaria para o sucesso das campanhas de pintura:

“... todo mundo ‘bate na tecla’ de ter pré-campanha para fazer pintura.
Se vocé imaginar que cerca de 60% da plataforma ‘é coisa’ aérea, que
precisa de acesso, vocé entende a criticidade e a necessidade de
fazermos pré-campanha. Mas, se ndo tem andaime, ndo tem acesso;
como fazer? O ideal seria ter todos os andaimes montados antes da

intervencdo [com a UMS iniciar]. Entdo, pensando nestas condigdes,
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cada projeto é unico, em funcdo do que foi disponibilizado de vaga para
a montagem de andaime para a pintura. Na [P-A], por exemplo, se
pintou de baixo para cima, justamente por isso. Mas, na [P-C] isso esté
se repetindo. Por qué? Porque ndo houve pré-campanha” (Consultor do

Setor de Pintura).

De uma forma geral, os planos de pintura adotam como premissa a realizacdo de
uma pré-campanha de sessenta dias com a utilizacdo de trinta vagas para a montagem

de andaimes:

“...no MD isso é uma premissa. A Operagao € que vai dizer se vai ter ou
ndo. Vocé por padrdo coloca que vai ter, mas alguém vai ter que dizer

no caminho se ndo vai ter ”.

Entretanto, ao longo dos acompanhamentos, quando o MD de pintura ainda néo
estava sendo utilizado, foram observadas diversas dificuldades para a implementacéo
dessa estratégia. A primeira delas ¢ a restricdo de vagas a bordo. As plataformas operam
préximas ao seu limite de vagas, de modo que a quantidade solicitada — 30 vagas — pode
ser considerada expressiva, variando entre 15% e 18,75% do total de vagas disponiveis
(Quadro 10).

Quadro 10 — Quantidade de vagas das plataformas estudadas e % solicitado para pré-campanha

Plataforma Limite de vagas % solicitado de vagas
P-A 200 15,00%
P-B 188 15,96%
P-C 160 18,75%
P-D 194 15,46%
P-E 200 15,00%
P-F 200 15,00%

Fonte: o autor (2017), com base em documentos internos da empresa estudada

Além disso, é preciso notar que novas demandas sdo identificadas durante a
rotina da unidade — um guindaste que apresenta falhas, um atendimento de emergéncia a
partir da notificacdo de 6rgdos fiscalizadores ou da atuacdo da inspecdo, um shutdown®
que ocorre, uma auditoria agendada, entre outros eventos — o0 que dificulta a

disponibilizagdo das vagas solicitadas por um periodo de sessenta dias corridos.

%parada de seguranca repentina da unidade.
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Analise sobre os documentos mobilizados para a definicdo do escopo de pintura

Para a definicdo dos escopos de pintura, trés diferentes tipos de documentos sao
mobilizados: (1) notas de manutencdo; (2) Recomendacdo Técnica Plurianual de
Pintura; e (3) Memorial Descritivo de pintura.

Os dois primeiros se apresentam como um ponto de partida para as discussdes
de escopo, que sdo consolidadas nos MDs de pintura. No caso das notas de manutencéo,
elas representam as demandas das equipes de bordo e servem como um meio de
comunicacdo e registro dessas demandas aos setores responsaveis pela manutencéo.

Esses objetos compdem o passivo de manutencdo da unidade.

Conforme citado anteriormente, existem problemas na gestdo desses
documentos, de modo que as notas cadastradas no sistema corporativo nem sempre se
aproximam da realidade encontrada a bordo. Elas funcionam como fotografias, que
registram situacdes passadas. Assim, as notas de manutencao precisam ser recolocadas
em movimento ao longo dos projetos. Entretanto, o volume de notas cadastradas no

sistema corporativo® dificulta este processo.

A RTPP, por sua vez, representa o ponto de vista do Setor de Pintura quanto as
necessidades das plataformas. Apesar das melhorias implementadas na estrutura deste
documento, a logica de sua elaboracdo é a adotada pelo Setor de Pintura, com a
priorizagdo da pintura integral de mddulos e setores, e que utiliza como referéncia
principal o percentual de corrosdo. Trata-se de uma primeira proposta, que é analisada e

validada pelo Gerente de Operacoes.

Em ambos os casos, ainda ndo ha um dialogo entre as equipes de bordo e o Setor
de Pintura. Mesmo no caso da RTPP, em que se pressupde uma etapa de validacdo, a
ideia central deste documento € formalizar a proposta do Setor de Pintura. Possiveis
ajustes podem ser realizados para a alteracdo de premissas ou dos modulos a serem
pintados, mas ainda ndo é o momento em que as diferentes equipes intervém para a

formalizacdo do escopo.

%Esse nimero varia conforme as plataformas. Apds a realizacdo de uma das campanhas de manutencéo
estudadas, ainda havia 819 registros pendentes somente sobre a pintura. Em outros documentos
consultados, o total de notas pendentes variou entre 1.000 e 3.000 notas, sendo que uma Unica nota pode
estar atrelada a diversos equipamentos, a depender de como a mesma foi cadastrada.
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O MD, por sua vez, é o principal objeto mobilizado para a definicdo do escopo
de pintura. Para a sua formacéo, diversos pontos de vistas sdo considerados, entre eles
aqueles representados — mas que ndo podem ser reduzidos ao que estd expresso nestes
documentos — pelas notas de manutencdo e pela RTPP.

A caracteristica deste documento depende da fase em que o projeto se encontra.
Até o final da fase de planejamento Basico, ele pode ser visto como um documento
“aberto” (VINCK; JEANTET, 1995; VINCK; JEANTET; LAUREILLARD, 1996). Isto
é, ha flexibilidade para ajustar o documento conforme as equipes considerarem

necessario.

A construcdo deste documento também favorece a confrontacdo dos diferentes
pontos de vista, uma vez que 0s principais atores envolvidos na pintura — com excec¢ao
da empresa contratada, a qual caberia apenas a execucdo do que fora decidido —
participam tanto de sua construcdo, com a indicacdo de premissas ou demandas de
pintura ainda ndo mapeadas, quanto da aprovacdo final do documento, em que se

ratifica o acordo construido ao longo do projeto.

A divisdo do documento em trés categorias — plano de pintura, pontos
localizados e preservacdo — também favorece a articulacdo das logicas de atuacdo dos
diferentes atores participantes da definicdo do escopo — conforme identificadas no item

7.1 —, com excecdo da ldgica da contratada.

Porém, durante a transicdo da fase de planejamento Bésico para a fase de
planejamento Detalhado (a pelo menos doze meses do inicio da execucdo), ha o

congelamento do escopo do projeto.

A partir deste momento, qualquer alteracdo no projeto deve preceder do
preenchimento de um formulario de solicitagdo da mudanca, que é submetido a
aprovacdo do Gerente Regional (gerente hierarquicamente superior ao Gerente de

Ativo, que é o chefe de projeto).

Dessa forma, uma vez na fase de planejamento Detalhado, o documento
apresenta caracteristicas de um objeto “fechado” (VINCK; JEANTET, 1995; VINCK;
JEANTET; LAUREILLARD, 1996). A partir de entdo, perde-se flexibilidade para as

alteragoes.
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Aqui uma limitacdo importante se faz presente. Como congelar um escopo com
doze meses de antecedéncia, diante de um cenario envolto de incertezas, em que novas
demandas de manutencdo séo identificadas diariamente? Como articular as demandas
de curto prazo, em especial aquelas geradas por auditorias periodicas, se, no maximo,

um ano antes da fase de execucao o escopo deve ser congelado?

Conforme mencionado anteriormente, a mudanca das premissas adotadas €
constante, sendo a revisdo continuada deste documento uma caracteristica do processo

de concepcdo das campanhas de pintura.

Por outro lado, o congelamento do escopo € visto por parte dos integrantes
desses projetos como uma boa préatica, uma vez que € a partir desse escopo que se faz o

planejamento das atividades, a compra de materiais e as projecdes de custos e de prazos.

Entretanto, para o caso estudado, observou-se que esse congelamento com certo
grau de antecedéncia se faz necessario principalmente em virtude do tempo de entrega
de determinados materiais, para alguns dos quais nem mesmo o0 prazo de um ano é
suficiente para o atendimento — como valvulas e motores —, devendo a necessidade

desses materiais ser identificada logo no inicio dos projetos.

Como no caso da pintura a compra € principalmente de tintas e material de
consumo e ndo envolve o fornecimento de nenhum material produzido sob demanda —
isto é, sequindo especificacbes detalhadas, como determinada tubulacdo ou valvula com
dimensdes especificadas sob medida —, entende-se que é oportuna a discussao sobre
uma possivel flexibilizacdo do prazo de congelamento de parte do escopo de pintura.
Essa sugestdo leva em consideracdo a existéncia de demandas ja conhecidas e que
podem e devem ser planejadas com antecedéncia. Entretanto, para fazer frente a
situacBes ndo antecipaveis, € razoavel se discutir alguma flexibilidade para que as

equipes do projeto possam incluir novas areas no escopo de pintura.

N&o se trata de modificar o escopo de pintura indiscriminadamente, uma vez que
mesmo para essa atividade ha a necessidade de se planejar antecipadamente a execucéo,
para que a quantidade de tintas e de materiais possa ser determinada corretamente, para
que a montagem de andaimes seja planejada e iniciada em tempo, para que seja feito o

aluguel de maquinas necessarias, entre outras atividades.
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O que se discute aqui € sobre os limites do projeto quando compreendido como
atividade de antecipacao e sobre as variabilidades as quais esses projetos estdo sujeitos.
A dilatacdo do prazo para a definicdo de parte do escopo de pintura tem como objetivo
reduzir esses problemas de antecipacao.

Tendo em vista que os recursos utilizados para a pintura de diferentes areas séo
0s mesmos, como tintas®’, andaimes e materiais de consumo (pincel, rolo, fitas adesivas,
entre outros) e que os métodos de execugdo ndo costumam variar (ver verbalizacdes a
seguir, que tratam dos delineamentos da montagem de andaimes e da pintura), entende-
se que esse prazo de planejamento poderia ser encurtado, permitindo alguma

flexibilidade para a inclusdo de novas areas.

6

.. ha caldeiraria, cada execucdo, cada servico, é de uma maneira. No
andaime, é s6 a forma do andaime que muda, o material € o0 mesmo. A

forma de montar é a mesma” (Delineador da empresa contratada).

“.. o [delineamento] de pintura é diferente [se comparado a um
delineamento de caldeiraria], porque geralmente sdo areas [ou seja,
delimitam areas a serem pintadas]. [A execucdo da pintura] tem um
procedimento proprio. Em qualquer lugar, € o mesmo procedimento.
Todo tipo de pintura é padronizado, s6 muda a area delimitada [e a tinta

utilizada] ” (Delineador da empresa contratada).

Com relacdo as variabilidades, & preciso pensar em como realizar um
planejamento que possa ser adaptado em situacdo de uso (BEGUIN, 2007). Uma
estratégia observada no projeto de PP&UMS de P-D foi a definicédo de areas alternativas
para a pintura. Isto é, o escopo da pintura foi dividido entre o escopo principal e o

escopo alternativo.

A realizagdo da pintura deste escopo estava condicionada a ocorréncia de
eventos ndo antecipaveis como chuvas, problemas de simultaneidade com outros
servicos ou até mesmo a identificacdo de vazamentos. O objetivo em definir esse tipo de

escopo foi o de ter acordado um escopo para ser executado no caso de situagdes que

Com excecdo das areas cuja superficie condensa ou apresenta temperaturas elevadas, 0 que costuma
mudar € a cor necessaria para a pintura, mas uma mesma tinta pode ser aproveitada em diferentes areas.
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fogem do controle das equipes a bordo, para evitar que as equipes de pintura ficassem

paradas.

Essa sugesto visa a elaboracdo de um planejamento plastico (BEGUIN, 2007),
de modo a fornecer as equipes a bordo alternativas de acdo. O fato de ter essas areas
acordadas com antecedéncia permitiu uma resposta rapida das equipes frente aos

imprevistos, sem que houvesse a necessidade de negociar caso a caso.

A diferenca entre o escopo alternativo, adotado na campanha de manutencéo de
P-D, e 0 escopo extra, adotado em outros projetos, é que o primeiro é pensado para se
lidar com essas variabilidades, enquanto que o segundo s6 deve ser executado no caso
do cumprimento do escopo principal — visando, por exemplo, a evitar a ociosidade de
equipes no caso da extensdo das campanhas de manutencdo, problema relatado no item
5.1.3 —, 0 que reduz as possibilidades de acéo das equipes de bordo. Em ambos 0s casos,
hd o planejamento de areas além da capacidade de execugdo, porém somente no

primeiro este planejamento se traduz em maior flexibilidade para as a¢des a bordo.

7.4.O momento de participacéo das equipes

Por fim, este trabalho buscou analisar 0 momento em que as diferentes equipes
foram envolvidas nos projetos. Para a anélise, serdo discutidas as participac@es da: (1)
Geréncia de Operacéo; (2) Geréncia de Inspecéo; e (3) Coordenacao de Execucao.

7.4.1. Geréncia de Operacao

A Geréncia de Operacdo ¢ formada por integrantes que podem ser divididos em
dois grupos. O primeiro corresponde aos trabalhadores lotados em postos de trabalhos
da base operacional, localizada no continente. Desta equipe, participam dos projetos o
Gerente de Operacdo e os engenheiros da base. O segundo grupo corresponde as
equipes que trabalham embarcadas, como os GEPLATs e os Coordenadores,

Supervisores e Técnicos de Producao, Manutengdo e Embarcacéo.
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Nos projetos acompanhados, a participacdo destas equipes foi organizada da
seguinte forma: até o final da fase de planejamento Basico, 0s engenheiros da base
auxiliaram na elaboracdo de entregaveis e na interface com as equipes de bordo. A
partir da fase de planejamento Detalhado, alguns integrantes das equipes de bordo

foram deslocados para o projeto.

O principal problema verificado a partir da participacdo das equipes de bordo
em fases avancadas de projeto — nota-se, a partir do momento em que 0 escopo é
congelado — foi a inadequacdo das areas selecionadas para a pintura com relagdo as

necessidades dessas equipes.

Parte desse problema pode ser explicada pelo relatado no item 7.3.1 e se refere a
gestdo das notas de manutencdo no sistema corporativo, como a permanéncia na lista de
servicos de notas ja atendidas durante a rotina na unidade ou até mesmo a execucao sem

a respectiva finalizacdo da nota.

Entretanto, é importante notar que a participacdo das equipes de bordo ndo pode
ser substituida pelo sistema, que traz apenas uma parcela da realidade: aquela passivel

de ser documentada e que efetivamente o é.

Entre as contribuicdes das equipes de bordo, podem-se destacar a avaliacdo de
criticidade das areas e das notas de manutencdo pendentes, e a atualizacdo da situacédo
das éareas quanto as condicGes de integridade, fator que poderia, mas nem sempre &, ser
retratado pelas notas de manutencéo:

“.. [em relacdo a] esta parte de definicdo de escopo, a unidade [P-B]
pagou um preco por nao envolver as liderancas de bordo na formacéo
do escopo, por usar notas extremamente velhas como escopo. Houve um
apego a pendéncias passadas sem necessariamente precisar. E como
fazer um exame de sangue aos 18 anos. E depois com 50 anos querer
tratar ” (Fiscal Lider de UMS).

Em adicdo, é preciso considerar que, na definicdo do escopo para pintura, as
notas representam apenas um dos critérios adotados, podendo as areas tambem serem

escolhidas por meio dos indices de corrosao.
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Considerando que existe uma distancia temporal entre o periodo em que o
percentual de corrosdo das areas € medido e a efetiva execucéo, e, ainda, que existem
equipes no dia a dia da unidade realizando atividades de manutencdo, é possivel que as
areas priorizadas pelo critério do percentual de corrosdo ja tenham sido atendidas no

momento em que a campanha € iniciada:

“.. trés meses antes da execucdo, subimos eu, o [Coordenador de
Planejamento da empresa contratada] e o [Coordenador de Planejamento
do projeto] para comparar o plano de pintura [com as reais condi¢Oes
das instalagbes]. Os mddulos 5A e 5B, por exemplo, ja haviam sido
pintados [durante o dia a dia da plataforma]. Era o m2 mais facil, porque

era linear” (Coordenador de Manutencgéo de P-B).

Dessa forma, para uma analise mais proxima do real, considera-se
imprescindivel a participacdo dessas equipes no projeto, que conhecem nao s6 o que é

necessario, mas o que efetivamente € realizado a bordo:

“.. el ndo participei da formacdo do escopo, mas acho que foi meio
atabalhoada. As proprias notas tém muita duplicidade. Achei meio
amadora a primeira rotina. (...) [A formacdo] foi muito de escritorio.
N&o teve checklist de campo. Faltou envolver o cliente ” (GEPLAT de P-
B).

O principal efeito dessa participacdo tardia € a revisdo constante do escopo do
projeto. Como exemplo, é possivel citar o caso de P-B, projeto em que as equipes da
plataforma s6 foram envolvidas nos primeiros dias da execu¢do, quando identificaram

que parte dos servigos necessarios ndo havia sido considerada no escopo:

“..em 2012, foi enviado um plano de pintura [pelas equipes de bordo]. A
realidade era uma. Em 2012, 2013 e 2014 criaram muitas RTIs em &reas
que estavam deterioradas e ndo houve um interlocutor para discutir o
plano. Ninguém [da Operacgéo] olhou a /ista de servicos” (Coordenador

de Manutencéo de P-B).
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“... houve uma dindmica muito grande de revisdo do escopo. (...) Muitos
servigos de caldeiraria e pintura, principalmente RTIs, foram jogados na
lista de servigos em cima da hora” (Fiscal Lider de UMS).

“... eSta campanha foi o pior escopo que a gente ja teve. O escopo nunca
vem completo para a equipe de execucéo, sempre ocorrem modificagoes,
mas na campanha da [P-B] a mudanca de escopo € diaria. Tira e coloca,

todo dia. Muita surpresa, muita coisa entrou ” (Fiscal de UMS).

Como contraposicdo, € possivel citar o projeto de P-D, em que as equipes de
bordo foram envolvidas assim que o projeto passou para a fase de planejamento
Detalhado. Apesar de nessa fase 0 escopo ja estar congelado, a entrada ocorreu em

tempo de fazer as adapta¢des necessarias no escopo de pintura.

Na ocasido, foram apontadas diversas areas com pintura ja realizada ou em fase
de execucdo pelas equipes de manutencdo de rotina e outras que as equipes de bordo
desejavam incluir no escopo. Assim, houve a substituicdo de parte das areas previstas

para a pintura.

Apesar de o0s projetos acompanhados apontarem para essa necessidade de
envolvimento das equipes de bordo nos projetos, em especial durante a definicdo de

escopo, essa visdo ndo era ponto pacifico na empresa:

“... [sobre a baixa participacdo da Operacdo na formacdo do plano de
pintura:] € isso mesmo, ndo teve, mas a minha visdo é que ndo precisa,
mas € a minha visdo. (...) A Operacdo tem que participar no nivel de
comunicacao, de validagdo. Tenho que chegar 14 e mostrar de tal forma
que eu evite sugestdes, ndo que elas sejam proibidas, mas que a
Operagdo nao consiga fazer. Que eu faca algo téo técnico que eu tenha
algo consistente. (...) A brincadeira, a meta, é elaborar um plano de tal
forma que ndo consigam sugerir nada. ‘Pensou nisso?’ ‘Pensei’. ‘1ss0?’
‘Pensei’. Precisa estar tudo ponderado. (...) Tinham que falar: ‘SO
conseguiremos fazer 40.000 m2, mas é o prioritario. Depois trataremos
as outras areas dessa forma’. ‘Conversou com os operadores?’ Sim’. ‘E
RTI?’ ‘Esta aqui’... etc.” (Gerente de Ativo).
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A principal restricdo para a inclusdo ou ndo destas equipes € o custo envolvido

nesta decisao:

“... isso [a alocagédo de equipes em terra] ndo se consegue muito porque o

cara vai olhar o custo. Ele ndao olha o ganho”.

73

. nosso Ativo tem uma meta de zero hora extra. Entdo, evita-se a

participagdo do pessoal de bordo”.

“... vocé tem uma escala de trabalho, uma hora de trabalho. Se vocé esta
fora de sua escala sendo demandando, ou acumula folga ou hora extra,
mas as duas sdo indesejaveis. (...) Nossa unidade, se vocés forem ver,

deve ser a que menos gastou hora extra. Isto é bom”.

De fato, a alocacdo dessas equipes representam custos para as unidades. Porém,
é preciso contrapor com os ganhos provenientes de uma eventual alocacdo, que nem

sempre S40 mensuraveis.

A participacdo das equipes de bordo é uma oportunidade de elevar o
conhecimento nas primeiras fases dos projetos, conhecimento este que pode auxiliar na
tomada de decisfes mais adequadas as situacdes e que pode gerar ganhos ou diminuir 0s
custos dos projetos (MIDLER, 1993).

Apesar de a presente dissertacdo tratar somente do caso da pintura, a
participacdo dessas equipes ndo se resume a adequacdo do escopo dessa disciplina a
realidade da plataforma. Diversas outras contribuicbes séo realizadas como, por
exemplo, no planejamento dos bloqueios de linha ou na analise de risco para a
realizacdo de servigos. Essas duas atividades podem reduzir os riscos de acidente ou o

tempo de liberacé@o dos servicos.

Em razdo disso, ainda que seja uma participacdo temporaria, considera-se

necessario o envolvimento dessas equipes para 0 bom andamento dos projetos.
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7.4.2. Geréncia de Inspecao

A Geréncia de Inspecdo € aquela responsavel pela analise periddica da
integridade de equipamentos e de tubulacGes, com o objetivo de identificar problemas
nas instalacbes. Como resultado, séo identificadas demandas de caldeiraria e de pintura.
As demandas levantadas por esse setor sdo, juntamente com as demandas de origem

legal, consideradas prioritérias.

Apesar de sua importancia ser reconhecida e de sua participacdo ser prevista
desde o inicio dos projetos, verificou-se que nem sempre isso foi possivel. Esta foi uma
marca da fase de transicdo vivenciada pela empresa, em que diversos setores ainda

estavam se estruturando para a participagao nos projetos.

A auséncia dessas equipes nos projetos estd atrelada aos problemas com furos
em linhas durante o tratamento mecanico de superficies, que representam um risco para

a saude dos trabalhadores:

“.. existe uma responsabilidade muito grande na definicdo do escopo.
Mais que isso, existe uma responsabilidade muito grande pelas pessoas
que vao atuar sobre o escopo. (...) Quando nés pedimos um servico de
pintura, nés temos que ter certeza que aquele servico é sé de pintura. Se
era pintura em 2010 e a gente estd em 2014, isSo precisa ser revisto,
porque, quando vamos com um escopo muito velho, nds estamos expondo
os trabalhadores. O executante tem que ter malandragem, mas nds que
temos mais conhecimento precisamos saber o que esta sendo liberado e
ter certeza de que ndo estamos expondo as pessoas. O vazamento de
vapor, de agua quente, de Oleo sdo situagdes em que vocé exple o

executor .

Além disso, esses casos geram problemas no andamento das campanhas, uma
vez que ha a paralizacdo de servicos na area e ha o redirecionamento de equipes para o
atendimento das demandas extras, como o0 bloqueio de linhas, a contencdo dos

vazamentos, a limpeza das areas e a avaliacdo dos eventos e de suas consequéncias.
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Dois fatores contribuiram para esse problema: (1) a utilizacdo de RTIs de
pintura antigas e ndo revisadas ao longo dos projetos; e (2) a elaboracéo e a execuc¢édo do

plano de pintura sem a validacdo das equipes de inspecao.

O caso das RTIs desatualizadas tem relacdo com o ja exposto no item 7.3.1.
Foram identificadas situacdes em que as notas de manutencgéo cadastradas apresentavam
demandas antigas, que ja nao retratavam a situacdo real das tubulacdes e dos

equipamentos.

Nesse caso, houve servigos inicialmente previstos para esses itens como pintura,
mas que, no momento da execucdo, foi verificada a necessidade de troca dos mesmos.
Uma das consequéncias possiveis € justamente a inicia¢do da pintura em areas que nao

resistem ao tratamento de superficie, ocorrendo, assim, os furos.

Além disso, caso as demandas de substituicdo desses itens ndo sejam
identificadas antecipadamente, € possivel que parte dos servi¢os ndo seja realizada em
virtude dos prazos de fabricacdo ou de compra de materiais. O que se observou nos
projetos foi a realizagdo da pintura em linhas durante a parada programada e de
eventuais reparos, 0 que s6 é possivel no caso de corrosdo pontual. Nos casos de

corrosdo generalizada, somente a troca integral da tubulacéo seria indicada:

“... para trocar a linha, nés temos que abrir nota, delinear e conseguir o
material. Em alguns casos, vamos usar bacalhau [reparos provisorios]
mesmo, por falta de material. Se nds tivéssemos previsto isso
inicialmente, com certeza os tubos ja estariam prontos” (Fiscal de
UMS).

Tambéem foram relatados casos em que a equipe de Inspecdo ja havia feito a
revisao das notas, mas em que as mesmas ndo foram consideradas no escopo do projeto
— isto €, houve um recorte das notas cadastradas no sistema corporativo para a formacao
do escopo no inicio do projeto e ndo houve um acompanhamento periddico das notas

atualizadas, finalizadas e criadas.

Entretanto, apesar de todas essas questdes relativas a gestdo das notas, 0s
problemas ainda poderiam ser evitados pela participacdo da Geréncia de Inspecdo. Para

cada servico, é previsto nos padrbes corporativos o envolvimento das equipes de
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Inspecdo, de Operacgdo e de Seguranca na elaboracdo do planejamento, para que essas
equipes emitam seu parecer quanto ao que deve ser realizado e aos riscos e as

dificuldades envolvidas. Assim, cada nota poderia ser reavaliada com antecedéncia.

Além dos casos de utilizacdo de RTIs antigas durante o planejamento, observou-
se que parte dos furos ocorreu em areas do plano de pintura, isto €, a demanda nao teria
sido originada de uma RTI. As equipes, entdo, destacaram a necessidade da Inspecao na

avaliacdo das areas previstas para a pintura:

“.. o plano de pintura estabelece que area vai ser pintada. Ai boto para
planejar o servigo um especialista de pintura. Ent&o, ele vai olhar a &rea
que precisa ser pintada, o que necessita, o0 tipo de tinta, um monte de
coisa de pintura. Mas ele ndo tem base técnica para definir se aquilo ndo
é mais pintura. (...) O que nés passamos a fazer [depois dos primeiros
furos]: pedimos que o técnico de pintura localizasse os locais que estdo
‘feios’ e marcasse. O critério ¢ esse. Entdo, nos colocamos um Inspetor
de Equipamentos para inspecionar a area feia’ e dar um olhar técnico

para saber se a pintura era adequada ou ndo” (Fiscal Lider de UMS).

“... tiveram diversos trechos de linha que furaram. Em principio, ndo
teve uma inspecédo [prévia] para liberar para a pintura. Estava no plano
de pintura, o delineador delineou e deu para o pessoal para fazer”

(Coordenador de Execucdo da empresa contratada).

Para além do problema dos furos em linhas, a auséncia da equipe de Inspecéo
nos projetos também representa um problema de definicdo de escopo, uma vez que as
demandas ndo estariam sendo atendidas na integra. Inclusive, durante a conclusdo de

alguns servigos, houve negativa por parte da Inspecao de dar o servigo como concluido:

“.. tinha muita RTI antiga. Teve uma revisitagdo [das notas pela
Geréncia de Inspegdo], mas com a UMS ja conectada. Nao deu para
atender [a mudanca de escopo]. Eles tinham que quitar o que fizemos [o
escopo conforme a RTI antiga] e abrir outra RTI [durante a revisitagao].
As RTIs que revisitaram antes, que eram mais tratamento e pintura,
estamos atendendo, mesmo ndo estando planejado no inicio”

(Engenheiro de Qualidade).
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A partir desses dados, verificou-se como necesséria a participacdo da Geréncia
de Inspecdo desde as primeiras fases dos projetos, para que 0s servigos fossem
avaliados ndo s6 quanto as necessidades da plataforma, mas também quanto a forma
adequada de atendimento das demandas.

7.4.3. Coordenacéo de Execucéo

Outra equipe com participacdo prevista desde as primeiras fases dos projetos,
mas que nem sempre esteve representada por seus integrantes, foi a equipe de
Coordenacéo de Execucdo. Isso se deu principalmente nos primeiros projetos e pode ser
explicado pelo numero de fiscais disponiveis no setor, que também se encontrava em

fase de estruturacao:

“.. em geral, a interacdo dos atores acontece nas reunides [dos GPES],
mas a equipe de UMS ndo participa delas. Na verdade, eles sempre
fizeram parte [dos GPEs], mas ndo tinham estrutura [recursos humanos]

para participar das reunides” (Consultor dos projetos de PP&UMS).

Na fase de planejamento, essa equipe contribui para a avaliacdo da viabilidade
de execucdo dos servicos e para a verificacdo das listas de materiais e dos

procedimentos executivos elaborados pela contratada.

Ao trazer sua experiéncia para o projeto, as equipes de execucdo podem auxiliar
na identificacdo de estratégias de execucdo mais rapidas e/ou menos custosas. Com
relacdo aos materiais, seus integrantes verificam se as listas propostas para cada servi¢o

sdo suficientes ou se algum material ou equipamento adicional é necessario.

Para 0 caso da pintura, a auséncia destas equipes esteve atrelada: (1) aos
problemas de fornecimento de agua para a pintura; e (2) a exposicao dos trabalhadores a

riscos com os rompimentos de linhas durante o tratamento de superficie para a pintura.

A relacdo da auséncia dessas equipes com os problemas da agua se justifica por
ndo ter ninguém do projeto com o pensamento voltado para a viabilidade de execugao

dos servigos, isto &, a logica de execugdo ndo esteve presente.
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E essa equipe que deve buscar a viabilizagdo do planejamento realizado pela
contratada. Por exemplo, ao elaborar o Plano de Infraestrutura, a contratada, a partir de
interagdes com as equipes de bordo, identifica os pontos de captacdo de energia e de
agua. Porém, faz parte do papel da equipe de execugdo verificar se esses pontos

oferecem as condi¢des necessarias para a realizacdo dos servigos:

“.. precisa de um representante da UMS desde o inicio do projeto
mesmo, porque ja no conceitual ja tem MDs dos servicos criticos. Ja
comeca a elaborar a lista de servigos, ele ja tem que comecar a opinar
nessa lista, nos MDs, nos delineamentos. Ele vai ter servico o tempo
todo. O olhar dele tem que ser a viséo de execucao: se tem possibilidade
ou ndo de realizar, como ele precisa se preparar na UMS para tratar
dessas questdes. O planejamento olhar contrato de execucdo € um dos
erros, tem que ter um representante, ele que conhece os contratos e vai
dizer se tem contrato para fazer. Exemplo: o planejamento tem que dizer
que precisa de inerte infla [equipamento usado no blogueio de linhas] e a
execucado dizer se tem como viabilizar. Uma coisa que acontece em todos
0s projetos: a gente identifica que precisa de contéiner sanitario,
gerador. Ai, chega na hora de executar, vai s6 0 contéiner... mas e as
ligacbes? Quem tem que olhar isso [se o planejamento realizado atende
as necessidades da obra]? E a execucdo!” (Consultor dos projetos de
PP&UMS).

O problema da qualidade da agua foi considerado tipico em virtude do
envelhecimento das instalagdes, de modo que era possivel antever e propor solucées.
Inclusive, esse problema ja vinha ocorrendo em outros projetos. Porém, por nao ter
ninguém preocupado com a execucao propriamente dita, ele acabou se repetindo. Em
um dos projetos em que o problema foi evitado, foi justamente a partir da acdo do

Coordenador de Execucao:

“... [P-D] fez toda a tubulacdo em PVC [e também a alocacédo de caixas
d’agua] para abastecer agua para pintura. Teve maquina quebrada?
N&o teve. Para fazer isso, teve que bater o pé [com a empresa contratada,
uma vez que isso representaria um custo adicional para ela]. O

[Coordenador de Execucao] enxerga longe, ele bateu o pé que ia montar
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0 header para agua. Logo que chegaram [no projeto], ele colocou isso.
Ai ele podia multar a empresa [caso sua solicitacdo ndo fosse atendida],

ai a empresa deu um jeito” (Consultor dos projetos de PP&UMS).

Com relacdo a exposicdo dos trabalhadores a riscos durante o tratamento de
superficie, nota-se que esse ndo € um problema originado da participacdo tardia das
equipes de execucdo, assim como a origem dos problemas no fornecimento de dgua nédo
0 €. O que se quer mostrar aqui € como esses problemas poderiam ser evitados a partir
da acdo dessas equipes, a partir da inclusdo de seus conhecimentos e de suas

experiéncias nos projetos.

O caso dos rompimentos em linhas foi tratado no item anterior (7.4.2), onde se
discutiu quando esses problemas deveriam ter sido detectados e mitigados. Entretanto,
parte das equipes ouvidas ao longo dos acompanhamentos entende que a participacdo de
pessoas com experiéncia de execucdo de servicos na fase de planejamento também

poderia ter evitado o ocorrido:

“... esse projeto mudou muito o escopo. Tinham RTIs de pintura antigas
gue eu mesmo ja sabia que seriam caldeiraria. A falha no planejamento
estd em ndo ter pessoas que ja vivenciaram uma campanha. A equipe de
planejamento ndo conhece, ai comecam a aparecer os problemas”
(Fiscal Lider de UMS).

Mais uma vez, ressalta-se que esses casos levantados dizem respeito somente a
atividade de pintura, de modo que a presenca dessas equipes no projeto ndo se justifica
apenas pelas razbes aqui apresentadas. Ela também deve ser considerada para a
avaliacdo de servicos de caldeiraria, que possuem caracteristicas mais diversas do que
os de pintura, com métodos de execucdo variados e que demandam diferentes tipos de

materiais.

Analise sobre os momentos de participacdo das equipes nos projetos

A participacdo das principais equipes esta prevista nos padres corporativos
desde a etapa de planejamento Conceitual. Apesar disso, foi observado que as equipes
de bordo (das Geréncias de Operacdo e de Inspecdo) e de execucdo SO estiveram
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presentes em momentos mais avan¢ados, ja na ultima etapa de planejamento ou, no caso

dos primeiros dois projetos, apos o inicio da execucao.

Quanto a participacao das equipes de bordo (Operacdo e Inspecdo), a principal
consequéncia deste envolvimento tardio é a inadequacdo do escopo definido frente as

condic0es reais de integridade das instalagdes.

No momento em que isSO ocorreu em cada projeto, o escopo ja havia sido
congelado, de modo que, mesmo com a realizacdo de algumas mudancas nos planos, os
escopos ndo foram considerados satisfatorios pelas equipes de bordo. A essa
participacdo tardia, também podem ser atrelados alguns problemas, como, no caso da
pintura, a exclusdo de areas do plano, a ocorréncia de furos em linhas, a mudanca do

escopo de servicos para caldeiraria sem tempo habil para a compra de materiais.

A inclusdo dessas equipes nos projetos foi marcada pelo confronto entre as
diferentes logicas de atuacdo (destacadas no item 7.1) e pela atualizacdo do
planejamento com relacdo a realidade de cada plataforma. Entretanto, ja& ndo havia

flexibilidade para alterar o escopo dos projetos:

“.. nés nem chegamos a olhar a lista de servicos. Ficamos sem
autonomia, sem flexibilidade. S6 apontamos problemas [isto &,
corrigiram o planejamento executivo dos servigos, buscaram materiais
alternativos para a execugdo dos servigos, entre outras tarefas em auxilio

a equipe de planejamento] ”.

Considerando esses casos e as limitacdes do sistema de gestdo para intermediar
as relacOes entre as equipes de manutengdo em terra e as equipes de bordo, verificou-se
como necessario o envolvimento das diferentes geréncias nas fases iniciais de

planejamento.

Para as primeiras fases dos projetos, deve ser previsto um esfor¢co para a
definicdo do escopo de cada projeto entre as diferentes equipes. Uma vez 0 escopo
definido, deve-se manter uma comunicacdo constante para a atualizacdo do mesmo
frente a realidade da plataforma, seja com a identificacdo de demandas atendidas

durante a rotina, seja pela inclusdo de novas demandas percebidas a bordo.
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Para lidar com essa situacdo, uma estratégia percebida foi o direcionamento para
as equipes de bordo de diversos entregaveis dos projetos para serem validados.
Entretanto, ao fazer isso, € preciso considerar a capacidade dessas equipes de responder
as demandas dos projetos:

“.. ou euU estou aqui [na plataforma], trabalhando, ou eu fico na minha
escala em terra para fazer isso. Aqui em cima, vocé vé como é. Nés
estamos com uma carteira [de servicos para as campanhas de
manutencdo] aqui para ser saneada, mas o ritmo é menor. A gente est
focado em ‘manter o avido voando’. Eu faco na oportunidade. (...)
Chega uma hora em que € incompativel. ‘Quanto tempo para fazer’ esta
carteira? Tenho seis meses?’. ‘Nao, vocé tem quinze dias [isto €, a
quinzena de embarque]’. As pessoas mais preparadas, que sdo da
Operacéo... o rolo compressor do dia a dia, ndo permite [a participacdo
nos projetos] (...) Aqui estamos focados na producéo. Nao temos tempo
de olhar os documentos [do projeto] e ir na &rea. Ontem vocés viram que
sairam quarenta e um servigos, a gente precisa tocar isso. Se ocorre
algum problema, o cara estava olhando a carteira. Nao da” (GEPLAT
de P-B).

“.. sd0 onze paginas cada [se referindo aos MDs de servicos de
caldeiraria que estavam com aprovacdo pendente em sua mesa]. Tenho
que ler isso tudo para dar um aval. Isso tinha que ser feito em terra.
Aqui, o telefone toca toda hora, tenho que liberar [e acompanhar]

servicos” (Coordenador de Embarcacéo de P-B).

Para esses profissionais, apesar dos custos envolvidos, é necessario alocar
equipes fora de escala para o atendimento dessas demandas, seja em terra — para, por
exemplo, identificar as notas de manutencdo duplicadas ou ja atendidas — ou, quando

necessario, a bordo — para a aprovagdo do planejamento em campo.

No caso da participacdo da Coordenacgédo de Execucdo, composta principalmente
por fiscais de obra, observou-se com frequéncia a participacdo logo que a fase de

execucéo foi iniciada.
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Isso ocorre em virtude da realizacdo de campanhas sequenciais pela mesma
equipe, de modo que esta permanece com sua atencdo voltada para as atividades do

projeto que se encontra na fase de execugéo.

A participacdo efetiva dessas equipes na fase de planejamento s foi observada
quando a UMS sob reponsabilidade da equipe ainda ndo se encontrava disponivel. 1sso
ocorreu nos projetos de P-C e de P-D. Nas ocasifes, as UMSs ainda estavam sendo
construidas durante a fase de planejamento, de modo que ndo havia nenhuma campanha

sendo executada em paralelo.

Para o caso estudado, a Unica atividade realizada por essas equipes na fase de
planejamento foi a aprovacdo dos planejamentos executivos, em especial daqueles de
caldeiraria, uma vez que a compra de materiais dependia de uma aprovacdo prévia
desses documentos pela equipe de fiscalizagdo. Mesmo para essa atividade, a

disponibilidade de efetivo teria sido considerada insuficiente:

“.. remos problemas na revisdo dos planejamentos executivos. Nela
falam que falta nimero da ordem, isso e aquilo. S6 perfumaria, o
trabalho mesmo ndo é olhado. Um dos problemas que comprometem a
revisdo [completa, ndo apenas de questbes de ordem burocratica] € o
deficit de fiscais. Durante a campanha na [P-D], chegamos a ter somente
um fiscal préprio e dois terceirizados [isto €, nem a equipe de bordo
estaria completa, considerando o minimo de dois fiscais préprios e dois
terceirizados]. Quando reclamamos [a bordo da qualidade dos
planejamentos], a contratada fala que algum fiscal viu o planejamento,
mas ndo tenho fiscal nem para o dia a dia, como vou ter fiscal para la
[para participacdo nos projetos e conferéncia dos materiais elaborados]?
O fiscal assinar ndo exime a [contratada] de fazer o trabalho certo”
(Fiscal Lider de UMS).

Para fazer frente a essas limitacfes, além da alocagdo de um fiscal da
Coordenacédo de Execucdo, houve a tentativa de envolvimento dos fiscais de obra que
trabalham a bordo das plataformas durante a rotina dessas unidades. Entretanto, assim
como as liderancas de bordo relataram para o caso da Operagdo, as atividades de rotina

dificultaram a participacéo efetiva nos projetos:
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“... eU tenho assinado os delineamentos no intuito de dar uma ciéncia de
que o delineamento foi realizado a bordo. A questdo de analisar a
qualidade do delineamento, a gente ndo teria como. Isso tomaria muito
tempo da gente. Se eu fosse analisar cada um, ndo faria o trabalho
daqui. Eu dou uma olhada por cima, se ndo tem nenhum erro que salte

de cara” (Fiscal de obra de uma das plataformas estudadas).

“.. o cara vai delinear, em vez de ele ir buscar o documento, ele vai
direto no fiscal ou no inspetor da plataforma. Eles deixam de fazer as
demandas deles para ajudar. Ai, beleza, ajudou. O delineador conheceu
a situacéo, fez o delineamento. Para o fiscal ver este delineamento, tem
que pegar o delineamento e voltar la na area. E o resto das atividades?

Nao da” (Fiscal de obra de uma das plataformas estudadas).

Outros profissionais negaram a participacao nessa aprovacdo e indicaram que 0s
volumes de delineamentos e de outros servigcos seriam elevados para que um Unico

fiscal conseguisse analisar detalhadamente os documentos:

“.. a gente ndo olhava delineamento, ndo olhamos nada. O que
aconteceu foi um fiscal [da Coordenagdo de Execucdo] olhando tudo, é
muita coisa. E impossivel um Gnico cara olhar tudo isso. A qualidade
[considerada insatisfatoria pelas equipes de execucdo] do delineamento é
devida & sobrecarga. (...) Ndo da para [a gente] ajudar. E muita
demanda. Sabe a que horas fazemos o [relatdrio de obra]? Nove da noite,
dez da noite, porque ndo temos tempo de fazer durante o dia. A gente
estende horério. (...) Tinham dez delineadores da [empresa contratada]
mandando ver nos delineamentos e sé tem um fiscal [da Coordenacdo de
Execucéo] olhando, mas também néo esta s6 olhando. Eu vejo que eles
tém muita coisa em pre-campanha, montagem de andaimes, vendo
questbes de materiais” (Fiscal de obra de uma das plataformas

estudadas).

Assim, em virtude dessas limitacbes para a avaliagdo dos documentos
elaborados, parte dos problemas que poderiam ser antevistos pela equipe de execugéo

acabaram ocorrendo. Entre eles, é possivel citar os problemas de qualidade nos
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delineamentos — como, por exemplo, os delineamentos de pintura que ndo previram
intervencdes de caldeiraria, de elétrica e de instrumentacdo, que contribuiram para 0s
problemas relatados no item 5.1.4, referentes as pendéncias de servigos de pos-pintura —
e os problemas de qualidade da 4gua fornecida para essas atividades.

Neste ultimo caso, trata-se de avaliar em campo as condi¢des de fornecimento
dos recursos necessarios a pintura, o que nem sempre foi feito. Além da qualidade da
agua, houve problemas com a disponibilizacdo e operacionalizagdo de contéineres
sanitarios — o que culminou na sobrecarga da infraestrutura da plataforma e/ou em
atrasos nas frentes de trabalho devido ao tempo perdido durante o retorno a UMS para o

uso dos sanitarios.

Os casos apontados reforcam a necessidade de envolvimento das diferentes
equipes nos projetos desde as primeiras etapas de planejamento, de modo a enriquecer
as discussdes de projeto com suas experiéncias e conhecimentos. Isso deve ser feito
ainda nas fases inicias dos projetos, quando as principais decisfes ainda ndo tiverem
sido tomadas (MIDLER, 1993; BEGUIN, 2008).

No caso das equipes de Inspecdo e de Operacao, verificou-se como necessaria a
participacao desde os primeiros momentos dos projetos, quando os escopos dos mesmos
comecarem a ser elaborados. A partir da integracdo dessas duas equipes, é esperada a
elaboracdo de escopos de pintura alinhados com as necessidades e a realidade da
plataforma.

A equipe responsavel pela Execucdo, por sua vez, deve ser envolvida assim que
0s primeiros planejamentos executivos forem elaborados, para que 0s mesmos sejam
conferidos em campo, a compra de materiais seja liberada e ocorra a verificacdo das

condigdes de execucao dos servicos.
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VIIl. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo desta pesquisa teve como objetivo fornecer elementos para a
elaboracgdo de escopos de pintura de acordo com as necessidades das equipes de bordo.
Para tanto, primeiramente foram identificados os principais problemas das campanhas

de pintura.

Em seguida, a pesquisa foi direcionada para uma melhor compreensédo do
processo de formacdo dos escopos de pintura, onde foram identificados diferentes
elementos organizacionais que influenciam tanto na selecdo das areas a serem pintadas
guanto em possiveis problemas da fase de execucgdo. Entre esses elementos, destacam-se
as diferentes I6gicas de atuacdo presentes durante a definicdo e a execugdo dos escopos
de pintura.

Uma vez identificados e discutidos esses elementos, o presente capitulo faz
algumas reflexdes sobre esse processo, apresentando orientacdes gerais para a melhoria
do mesmo. A implementacdo dessas recomendacgdes pressupde uma avaliagdo caso a
caso, uma vez que cada situacdo tem caracteristicas singulares, que exigem a adogdo de

solugdes particulares.

Ao final do capitulo, serdo apresentadas algumas limitacdes da presente pesquisa

e serdo sugeridos possiveis estudos futuros.

8.1. Caminhos para a melhoria do processo de formacéo dos escopos de

pintura

Ao longo dos projetos acompanhados, foram percebidas algumas oportunidades
de melhoria na conducdo das campanhas de pintura. Esse item resume as principais
contribuicbes da presente pesquisa para a formacdo de escopos de pintura em
campanhas de manutencéo de plataformas offshore.

As reflexdes e recomendagOes aqui reunidas versam sobre: (1) os objetivos das
campanhas de pintura; (2) as premissas utilizadas na construcdo dos Memoriais
Descritivos de Pintura; (3) as diferentes logicas de atuacdo e a participacdo das

diferentes equipes nos projetos; (4) a elaboragdo dos Memoriais Descritivos e 0
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congelamento do escopo; e (5) os resultados obtidos nas campanhas de pintura e sua

relagdo com os circulos viciosos de acimulo de pendéncias™.

8.1.1. Os objetivos das campanhas de pintura

Os objetivos dos projetos de pintura podem ser analisados considerando dois
momentos distintos. Para os primeiros projetos, havia uma meta de execugédo de 60.000
m2 de pintura por campanha, considerando um periodo de seis meses de intervencdo e
com 140 vagas disponiveis para as equipes de pintura. J& no caso dos ultimos projetos,
as campanhas de pintura buscaram eliminar todas as RTIs e demandas legais pendentes
para cada plataforma.

Essa transicdo pode ser considerada uma adaptacdo importante aos projetos,
tendo em vista que a situacdo de integridade e, portanto, das demandas de pintura é
particular para cada plataforma. De uma forma geral, as plataformas mais antigas
tendem a apresentar maiores demandas de manutencao. Isso foi refor¢ado pelo contexto
no qual essas campanhas foram realizadas, em que houve o acumulo de demandas de
manutencdo ao longo dos anos que a manutencdo foi realizada somente com as vagas

disponiveis em cada plataforma.

A principal consequéncia da orientacdo anterior foi a pintura de areas
consideradas menos importantes pelas liderancas de bordo, mas que permitiam a
obtencdo de desempenhos de pintura melhores do ponto de vista do m2 pintado. Essa era
uma métrica propria da Geréncia responsavel pela manutencéo e que foi constantemente

questionada pelas equipes de bordo.

A partir dessa modificacdo, a selecdo dos escopos de pintura passou a ter um
olhar mais proximo sobre as reais necessidades das equipes de bordo, de modo a
articular essas demandas com a visdo de pintura preventiva. Assim, além da analise de
percentual de corrosdo, buscou-se atender com o escopo de pintura a maior quantidade

possivel das notas de manutencao pendentes.

%Retratados em COSTA (2014).
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Diante do exposto, verificou-se como adequada a flexibilizacdo dos objetivos
dos projetos, de modo que as solugdes sejam construidas caso a caso, a partir da analise
da situacdo (BOUTINET, 2002).

8.1.2. As premissas utilizadas na construcdo dos Memoriais

Descritivos de pintura

Quanto as premissas dessas campanhas, foram observados problemas na
formalizacdo de trés delas, sobre: (1) a realizacdo da pré-campanha; (2) a produtividade

considerada para a pintura; e (3) a quantidade prevista de maquinas de hidrojateamento.

Com relacdo a realizacdo da pré-campanha, etapa em que, entre outras
atividades, deve ocorrer a montagem de andaimes, verificou-se que o Setor de Pintura
utiliza como ponto de partida uma pré-campanha com utilizacdo de trinta vagas e

duracéo de sessenta dias somente para a montagem de andaimes da pintura.

Para os projetos acompanhados, entretanto, esse tipo de pré-campanha ndo pode
ser observado na préatica. Isso se deu em virtude do ndmero limitado de vagas
disponiveis nas plataformas, nimero este que tende a ser diminuido nos projetos de
novas plataformas, em que cada vez mais se prevé a transferéncia de atividades

realizadas a bordo para a base operacional localizada no continente.

Dos seis projetos acompanhados, somente as campanhas de P-D e de P-E
conseguiram concluir a montagem de andaimes antes da conexdo da UMS. Para estes
projetos, foram adotadas pré-campanhas de, respectivamente, vinte vagas por trés meses
e dezenove vagas por quatro meses. A diluicdo da necessidade por um periodo maior

pode, assim, ser considerada uma boa pratica para o planejamento dos projetos.

Entretanto, ainda assim, € preciso considerar que a fase de pré-campanha
também é marcada por outras atividades como, por exemplo, a disponibilizacéo e
comissionamento de contéineres sanitarios, a finalizacdo dos planejamentos executivos,
o recebimento e a distribuigdo de materiais, a instalacdo de caixas d’agua e tubulagdes

em apoio a pintura, a construcdo ou ajuste da base da gangway, entre outras atividades.
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Além disso, € frequente o remanejo das vagas pela Geréncia de Operacdo para 0

atendimento de outras demandas que considere prioritarias.

Assim, a definicdo de um valor padrdo para essa premissa, ainda que aponte para
a necessidade de pré-campanha, nao foi considerada adequada. Esses valores devem ser
obtidos a partir do dialogo com a Geréncia de Operacdo, que deve se certificar das

demandas previstas para o periodo antes de se comprometer com a pre-campanha.

Para 0s casos em que a pré-campanha foi prevista e ndo concluida, observou-se
o inicio da pintura por regides inferiores, método considerado inadequado por ocasionar
retrabalhos na pintura, uma vez que também estava prevista a pintura de regides

suspensas nos mesmos locais.

Apesar de esse ter sido um problema nos casos observados, ele também pode ser
visto como uma oportunidade de melhoria, que se trata da adequacao do perfil das areas

do plano de acordo com 0 momento de execucao.

Isto é, durante os primeiros e Ultimos dias de campanha, deve ser prevista a
realizacdo da pintura em regides que ndo necessitam de montagem de andaimes, de
modo que a pintura dessas regides seja realizada enquanto outras equipes montam 0s

andaimes para as areas com pintura em regifes suspensas.

Outra estratégia seria a realizacdo de uma forca tarefa de montagem de andaimes
no primeiro més de campanha, de modo que sé ocorra 0 embarque de pintores conforme
as areas sejam liberadas para a pintura. Essa estratégia esbarra na disponibilidade de
montadores de andaimes pela empresa contratada e, portanto, sua adogcdo deve ser

precedida de uma negociacdo com a mesma.

Com relagdo a produtividade e a disponibilidade de maquinas de
hidrojateamento, a principal questdo € quanto a factibilidade. Em conversas com o Setor
de Pintura, foram relatados casos em que essas premissas foram modificadas para que o
escopo de pintura apresentasse estimativas melhores quanto a metragem de pintura

prevista.

Apesar de suas consequéncias ndo terem sido observadas, uma vez que 0S
projetos mencionados ndo foram acompanhados para a presente pesquisa, a expectativa

€ que na pratica 0 m2 de pintura executado se distancie da metragem planejada.
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Isto €, ao ignorar os dados histéricos e as projecdes do Setor de Pintura — no
caso da produtividade — ou os dados informados pela Operacao e pela Coordenacéo de
Execugdo — no caso da agua disponivel para a pintura e consequentemente o limite
maximo de maquinas de hidrojateamento —, h& a produgdo de um documento idealizado,

de uma situacdo desejavel, mas que ndo seria vista na pratica.

Para este caso, é reforcada a necessidade do dialogo continuo entre as diferentes
equipes, de modo que os diversos conhecimentos e praticas possam ser considerados
para a tomada de decisdo. A resolucdo da confrontagdo por uso de autoridade
(BOUTINET, 2002; BEGUIN, 2008), como seriam 0s casos relatados, tem aqui sua

limitacao.

8.1.3. As diferentes logicas e a participacdo das diferentes equipes nos

projetos

A participagdo de diversos setores da organizagdo e de outras empresas nas
campanhas de manutencdo traz para a atividade de projeto uma dimensao social, em que
ha a articulacdo de diferentes atores, com diferentes interesses e conhecimentos, para a
obtencédo de um resultado em comum (BUCCIARELLI, 1988).

A compreensdo do processo de definicdo do escopo de pintura permitiu
identificar seis diferentes ldgicas de atuacdo para a realizacdo da pintura. Ao analisar
essas logicas, no item 7.1, foram discutidas suas particularidades e os possiveis conflitos

existentes entre elas.

Durante essa andlise, a importancia das diferentes logicas de atuacdo foi
reconhecida. Entretanto, foram observadas algumas oportunidades de melhoria em

elementos que compdem a ldgica do Setor de Pintura e da empresa contratada.

Para o primeiro caso, foram discutidas as limitacbes da métrica utilizada pelo
Setor de Pintura para a definicdo das areas a serem pintadas: o percentual de corroséo.
A adocdo deste indicador foi considerada uma fonte de divergéncia entre as areas

selecionadas por esse setor e as reais demandas apontadas pelas equipes de bordo.
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Diante das limitacdes indicadas, é preciso repensar 0 uso dessa métrica. Uma
possibilidade, considerando-o ainda na definicdo do plano de pintura, seria incluir pesos
de acordo com o item analisado — isto é, os itens considerados prioritarios receberiam
pontua¢BGes maiores para um mesmo nivel de corrosdo — ou com a area relativa daquele
item perante a area total analisada. Assim, seria possivel corrigir algumas imprecisfes

obtidas pelo calculo de uma média aritmética simples.

Outra possibilidade seria considera-lo como um apoio a Geréncia de Inspe¢édo
apos a definicdo dos setores e modulos a serem pintados de forma integral. Conforme
observado nos projetos, houve ocorréncia de furos em linhas inclusas nos planos de
pintura. Esse caso apontou para a necessidade de avaliacdo prévia das areas do plano de
pintura pela equipe de Inspecdo, que deveria indicar aquelas areas em que a pintura nao

era mais indicada.

Por se tratar de um método agil para a avaliacdo de corrosdo em superficies e
considerando gue os métodos da equipe de Inspecédo, apesar de mais precisos, exigem a
mobilizacdo de recursos — como maquinas para o escaneamento de linhas — e mais
tempo para avaliacdo, a analise do percentual de corrosdo poderia ser utilizada como

uma analise preliminar das areas a serem pintadas.

Assim, a partir do estabelecimento de limites minimo e maximo em acordo com
a Geréncia de Inspecdo, a obtencdo do percentual de corrosdo poderia indicar as areas
liberadas para a pintura (abaixo do limite minimo), as areas cuja pintura ndo pode mais
ser realizada (acima do limite maximo) e as areas que necessitam de avaliacdo técnica

pela Inspecéo.

A segunda oportunidade de melhoria analisada diz respeito aos contratos
firmados para a execugdo dos servicos e sua influéncia na légica de atuacdo da empresa

contratada.

Conforme os dados obtidos, a forma como a remuneracdo da empresa foi
prevista em contrato implicou a preferéncia da pintura de areas de maior rendimento.
Assim, foi recomendada, para futuros contratos, a revisdo dos metodos de medicéo e
faturamento das atividades de pintura, que deve levar em consideracdo a complexidade

da pintura de determinadas areas e o respectivo rendimento associado a essa pintura. A
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partir dessa revisdo, espera-se reduzir a preferéncia das empresas contratadas por

determinadas areas.

Além dessas duas oportunidades de melhoria relacionadas as logicas de atuacao
do Setor de Pintura e da empresa contratada, o trabalho de campo permitiu identificar
algumas etapas da pintura ndo previstas no planejamento e/ou consideradas no sistema
de avaliacdo das campanhas. Isto é, a ldgica da atividade de pintura ndo esteve presente
nos projetos acompanhados. Como consequéncia, a gestdo dos projetos e as tomadas de
decisdo foram prejudicadas.

Nesse sentido, ao revelar as diferentes etapas da pintura, esse trabalho também
buscou contribuir para a integracdo da ldgica de pintura aos projetos, de modo que ela
possa ser considerada tanto no planejamento quanto no sistema de acompanhamento —
para o qual foi sugerida a inclusdo de informagdes qualitativas sobre a realizagdo da
pintura. Assim, espera-se apoiar a construcao de planejamentos executivos que auxiliem

tanto a execucdo quanto a gestdo dessas campanhas.

Por fim, a identificacdo das diferentes légicas de atuacdo aponta para a
necessidade de envolvimento das diferentes equipes desde o inicio dos projetos, tendo
em vista que cada participante, ao trazer seus conhecimentos e experiéncias, contribui

para um planejamento mais préximo da realidade.

No caso das manutencdes em plataformas offshore, o afastamento da dimenséo
do trabalho — ou, no caso estudado, da l6gica da atividade de pintura — pode prejudicar o
éxito dessas campanhas, uma vez que algumas caracteristicas da situacdo de trabalho
sdo desconsideradas e possiveis problemas da fase de execucdo deixam de ser
antecipados (DUARTE et al., 2010), situacdo esta reforcada pelo distanciamento das

equipes responsaveis pela execucao das etapas de planejamento.

O distanciamento das equipes de Operacao e de Inspecdo, por sua vez, contribui
para afastar o planejamento da realidade e das demandas de manutencdo encontradas a

bordo.

A Figura 47 ilustra os efeitos da inclusdo tardia dessas equipes nos projetos,
considerando que, além de trazer novas informacdes, parte das decisbes tomadas €
questionada pelos novos atores (LAUREILLARD; VINCK, 2013). As linhas tracejadas
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representam esse novo cenario, em que novos elementos sao inseridos no projeto e ha

um atraso no processo de convergéncia entre os planos do logos e da praxis.

Logos
(construgdo do problema,
desejavel, virtual)

Resultados:
- Insatisfagdo das equipes de bordo
*~»  guanto ao escopo de pintura;
- Mudangas no plano durante a fase de
execugao;
- Realidade a bordo ndo considerada
. ="  durante o planejamento (pintura
baseada em notas antigas):
- Areas previstas no plano ja
executadas durante a rotina;
- Furos em linhas;
- Demandas ndo atendidas.

% de corrosdo Delineamentos e plano

RTPP MD de pint i
notas pendentes PN de infraestrutura Pintura

Praxis

atraso na participagdo (resolugdo do problema,

| das equipes | possivel, real)

Fonte: o autor (2017), adaptada de Béguin (2010, pp. 51)
Figura 47 — Efeitos da participacdo tardia das equipes de bordo nos projetos de PP&UMS: o caso da
pintura

Como resultado, em alguns casos, foram observados atrasos no desenvolvimento
dos entregaveis dos projetos, insatisfacdo das equipes de bordo quanto aos planos
formados, discusses e mudangas de areas para pintura durante a fase de execucao, o
planejamento de areas com pintura ja realizada durante a rotina da unidade, o caso dos
furos em linhas durante o tratamento de superficies e o ndo atendimento de algumas

demandas consideradas prioritarias pelas equipes de bordo.

Assim, a participacdo dessas equipes foi considerada necessaria desde as fases

iniciais do projeto, quando o escopo ainda esta sendo formado:

“... plano de pintura tem que ter a Inspecao, a Operacao e eles [Setor de
Pintura]. [Inspecao] é integridade, a Operacéo tem as demandas legais e
eles entram com a parte técnica. Ndo adianta dizer que vai pintar sem
atender [as demandas da] Inspecdo e Operacéo. Nao adianta pintar aqui
dentro sendo ‘canetado’ pela [sociedade classificadora], pelas RTIs
[vencidas], pela Marinha, pelas demandas legais. Eles tém que integrar.
(...) A Inspecéo tem que estar na discussdo do plano de pintura, ela que

diz 0 que esta bom e o que esta ruim. Tem que chegar e falar: ‘vem cd,
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iSso aqui que vocé [inspetor] levantou, ainda é pintura? Ou ja mudou

para caldeiraria?’” (Consultor dos projetos de PP&UMS).

Ao considerar as mudangas de areas para a pintura durante a fase de Execugdo, é
importante ressaltar que ndo se trata de manter o escopo planejado imutével, pois, em
alguns casos, as modificacdes sdo necessarias para fazer frente ao real, que esta sujeito a
variabilidades. A questdo € atentar para que essas mudancas nao sejam feitas apenas
porque determinadas equipes ndo foram envolvidas no momento adequado, tendo em
vista que nem sempre ha a possibilidade de se realizar as mudancas pretendidas como,
por exemplo, quando se trata da mudanca de um escopo de pintura para caldeiraria — 0
que exige a compra de materiais — ou da escolha de um novo mdédulo para a pintura — o

que poderia exigir mudancas significativas na montagem de andaimes.

Por fim, a identificacdo dessas diferentes l6gicas e de seus respectivos conflitos
aponta para a necessidade de construcdo de espacgos de discussdo nos quais elas possam
ser confrontadas e articuladas. A realizacdo de reunies de cunho técnico e a realizacdo

de embarques para a validacdo em campo tendem a cumprir esse papel.

Entretanto, para que a negociacdo entre os diferentes atores ocorra de fato,
verificou-se como necessaria a participacdo de membros das equipes em condicdes de
igualdade para a discussdo. No caso estudado, o fato de o Engenheiro de Planejamento
do Setor de Pintura ser terceirizado — enquanto que todos outros atores sdo proprios e
possuem cargo de coordenacdo — e, ainda, de a pintura nem sempre ter a sua
importancia reconhecida pelas equipes, prejudicou o andamento das negociacdes em

alguns dos projetos.

8.1.4. Os Memoriais Descritivos e 0 congelamento do escopo

Os Memoriais Descritivos de pintura sdo documentos cuja elaboragdo foi
sugerida pelo Setor de Pintura a partir dos resultados obtidos nos primeiros projetos.
Diante das reclamacdes das equipes quanto ao escopo formado e efetivamente realizado,
a criacdo deste documento buscou oferecer um meio para formalizar o escopo definido
pela equipe de projeto e as condi¢Bes necessarias — ou as premissas consideradas — para

a execucado desse escopo.
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A partir do registro desse acordo, esperava-se reduzir a insatisfacdo das equipes
de bordo e as mudancas no escopo dos projetos durante a fase de execucgdo. Entretanto,

isso ndo estava sendo observado na pratica.

Em primeiro lugar, foi relatada certa dificuldade para fechar o escopo dos
projetos. De acordo com 0s responsaveis por sua elaboracdo, esse era um processo
longo, em que, a cada nova interacdo, diversas modificagdes eram solicitadas pelas

partes envolvidas, de modo que nem sempre um acordo era obtido.

Ainda, o documento elaborado continha diversos dados que eram
constantemente modificados em virtude das variabilidades inerentes aos projetos como,
por exemplo, as datas de inicio e de término da campanha e da parada programada, a
UMS prevista para o atendimento da campanha, as notas de manutencgdo cadastradas no
sistema corporativo, 0 niUmero de maquinas de hidrojateamento previstas, a quantidade

de vagas previstas para a pintura e a disponibilidade de 4gua prevista para a pintura.

Em razdo disso, mesmo quando havia concordancia entre as equipes, o acordo
formalizado acabava sendo descartado diante das revisdes do documento. Assim, 0S
responsaveis pela elaboragcdo do documento consideraram que o MD estava tornando o

processo moroso e pouco efetivo.

Com relacdo a esta primeira caracteristica, trata-se de um processo natural do
projeto quando considerado como espaco de negocia¢Bes continuas entre equipes com
diferentes representacdes, restricdes, expectativas e realidades (BEGUIN, 2010;
LAUREILLARD; VINCK, 2013; VINCK, 2013b).

Aqui, 0 objeto se apresenta como um limitador para a confrontacdo das
diferentes logicas. Apesar de, até o final da fase de planejamento Basico, ele ter sido
considerado como um objeto “aberto”, no sentido de permitir que os diferentes pontos
de vistas sejam debatidos e integrados ao documento (VINCK; JEANTET, 1995;
VINCK; JEANTET; LAUREILLARD, 1996), nota-se que ele carece de flexibilidade,
caracteristica que auxilia nessa confrontacdo (BLANCO, 2013b; LAUREILLARD;
VINCK, 2013).
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Ao definir as premissas, hd ndo s6 um exercicio de previsdo, mas também uma
tentativa de capturar uma realidade futura, de natureza mutavel, sujeita a variabilidades.

A cada mudanca da provavel realidade futura, um novo documento é gerado.

Assim, o documento se afasta do seu objetivo inicial, que é o de apoiar o acordo
e documentar as condicGes necessarias para a obtencdo dos desempenhos prometidos —
isto seria relevante, por exemplo, para justificar desempenhos da pintura inferiores aos
planejados, que também foram alvo de criticas pelas equipes de bordo; porém, ao invés
de se justificar essas diferencas, busca-se reduzi-las a partir das revisoes.

Para lidar com essa situacdo, uma recomendacdo seria a flexibilizacdo desses
documentos. Para tanto, ao invés de se trabalhar com uma capacidade prevista, sugere-
se a elaboracgdo de diferentes cenérios, cada um considerando uma capacidade distinta.
Com base nestes cenarios e na respectiva lista priorizada das areas de pintura — lista que
ja compde o MD de pintura —, seria possivel estimar até que ponto a execucdo poderia
avancar. Assim, o documento serviria mais como um referencial para a projecdo da
pintura do que propriamente um compromisso — que so seria efetivamente formalizado
em datas proximas da fase de execucdo, quando as premissas estivessem melhor

definidas e com menores chances de alteracao.

O segundo motivo para que esse documento ndo tenha conseguido evitar a
insatisfacdo das equipes e as mudancas de escopo durante a fase de execucdo esta

relacionado ao congelamento do escopo que este formaliza.

Enquanto que durante a elaboracdo dos MDs as premissas sdo constantemente
modificadas, entre o final da fase de planejamento Basico e o inicio da Execucdo, novas
necessidades séo levantadas. Assim, ao realizar o congelamento do escopo, cria-se uma

defasagem entre o escopo planejado e as necessidades das equipes.

A Figura 48 ilustra essa situacdo. A linha superior representa o escopo desejavel
para a pintura, que esta sempre sendo atualizado, tendo em vista que novas demandas
sdo identificadas, seja a partir da circulacdo das equipes na area industrial, seja pela
realizacdo periddica de inspecOes pela Geréncia responsavel ou, ainda, pela acdo de

auditorias externas.
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. Planejamento Planejamento =
Rot - E Resultad
otina Bésico Detalhado xecugdo esultados
desejavel
- Insatisfacdo das
equipes de bordo
guanto ao escopo
% de corrosao . Delineamentos e plano . de pintura;
RTPP MD de pintura
notas pendentes P de infraestrutura Pintura
- Mudangas no
plano durante a fase
de execucao.
possivel
indeterminado 4,5 meses (12 + x) meses variavel

Fonte: o autor (2017), adaptada de Béguin (2010, pp. 51)
Figura 48 — Efeitos do congelamento do Memorial Descritivo para as campanhas de pintura

A linha inferior representa as possibilidades de acéo das equipes de projeto para

a adequacdo do escopo, que € congelado na transicdo entre as fases de planejamento
Basico e Detalhado. De acordo com o padrdo prescritivo da empresa, esse escopo
deveria permanecer inalterado, sendo este 0 compromisso a ser executado. As eventuais
modificacGes apo6s o inicio da fase de planejamento Detalhado devem preceder de
autorizacdo de instancias superiores, procedimento que costuma ser evitado pelas

equipes.

O congelamento de escopo previsto nos padrdes corporativos considera o tempo
que seria necessario para o planejamento, compra e disponibilizacdo dos materiais.
Entretanto, conforme mencionado no item 7.3.3, a pintura tem uma caracteristica
diferenciada com relacdo aos outros tipos de servigo, pois exige planejamentos mais
simples e sua execucdo ndo necessita da compra de itens com tempos de entrega

elevados.

Além disso, a maioria dos itens utilizados na pintura sd&o 0s mesmos,
independente da area a ser pintada. A excecdo é o caso das tintas para areas especificas
como, por exemplo, as tintas para areas condensadas ou para superficies aquecidas.
Com relagéo a cor da tinta de acabamento, também ha padrdes internos que estabelecem
a coloracdo da pintura de cada equipamento, mas, ainda assim, uma mesma tinta pode

ser utilizada em diversas &reas, desde que respeite a coloracao indicada nos padroes.
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Como efeito desse congelamento, mas também da propria identificacdo de novas
demandas e da incluséo de novos atores durante a execucdo — afinal, mesmo que haja a
participagdo frequente das equipes de bordo, o efetivo que habita cada plataforma é
superior aquele envolvido nos projetos —, h& negociagdes constantes durante a fase de
execucdo. Essa distancia entre o desejavel e o possivel/executado também é fonte de
insatisfacGes por parte das equipes de bordo. Isto ¢, ao bloquear o escopo, o0 processo de

convergéncia (BEGUIN, 2010) entre os planos do desejavel e do possivel é prejudicado.

Uma recomendacéo para lidar com essa questdo foi a flexibilizag&do dos prazos
para a inclusdo de certas demandas de pintura — e somente de pintura, tendo em vista o
tempo necessario para a preparacdo de servicos de outras disciplinas —, devendo
permanecer um escopo principal congelado ao final da fase de planejamento Bésico e
haver um limite para a inclusdo de novas demandas sem a necessidade de aprovacao

pelas instancias superiores.

Essa recomendacdo tem como objetivo oferecer certo dinamismo ao
planejamento, que foi considerado estatico pelas equipes de bordo frente a uma
realidade que esta sempre mudando.

Apesar de essa flexibilidade ser positiva para adequar o planejamento a
realidade, é preciso ressaltar que mudancas em excesso também séo prejudiciais para 0s
projetos, pois podem gerar a falta de recursos ou efetivo para a realizacdo das tarefas,
problemas de simultaneidade com a realizacdo de outros servicos e reducdo da

produtividade nas frentes de pintura.

Em razdo disso, a implementacdo dessa recomendacdo deve ser precedida de
discussdes de proporcdo entre o escopo principal e o limite para inclusdo de novas

demandas, bem como qual a estratégia para o atendimento das mesmas.

8.1.5. As campanhas de pintura e os circulos viciosos de acumulo de

pendéncias

Por fim, é importante refletir sobre a relagcdo entre as campanhas de pintura

realizadas e os circulos viciosos de acumulo de pendéncias relatados em Costa (2014)
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(Figura 49). Essa preocupacdo tem origem em um dos objetivos dos projetos de
PP&UMS, que € o de reverter, progressivamente, as pendéncias de manutencdo

cadastradas no sistema corporativo.

Riscos de
acidentes

' Demanda de
_ obras x—
] POB, materiais Qualldade de
Degradacao e

vida do
trabalhador

S J

, . ) . Satisfagdo dos
( [ empregados
Demandas em Mudangas de L )
espera \—J prioridades —

A / A\

1t

Fonte: Costa (2014, pp. 59)
Figura 49 — Os circulos viciosos de acimulo de pendéncias
O ciclo descrito por Costa (2014) se inicia desde a fase de obras nos estaleiros,
em que as plataformas sdo lancadas sem que todas as atividades previstas sejam

realizadas, como a pintura e 0 comissionamento da unidade.

Isso se da por diversos motivos como, por exemplo, as pressdes econdmicas
pelo inicio da producdo de 0Oleo e pela saida da plataforma do estaleiro conforme a data
estabelecida em contrato — para que outras unidades possam ser docadas ou fabricadas
no espaco ocupado — ou em razdo de disputas contratuais que culminam no atraso das
obras, em que se decide pelo lancamento da plataforma mesmo com algumas
pendéncias, para evitar incorrer em multas relativas aos contratos com os estaleiros.

Assim, ha o acumulo de demandas de obras:

“.. se [a plataforma] sai integra [do estaleiro], vocé diminui muito a
necessidade de manutencdo, ndo s6 de pintura. Mas, ela sai sem estar
totalmente comissionada. Ai, vocé vai fazer comissionamento conforme a
necessidade. Ai, vocé ndo estd pintando, ndo estd fazendo a
[manutencdo] preventiva. Ai, quando vai fazer [a manutengéo]
preventiva, jA é [para fazer manutencdo] corretiva. Ai, fica esta briga
[entre manutencBes] preventiva e corretiva. Ndo tenho duvida que o

maior custo, que ndo tem nem como mensurar, é o acidente. As vezes ndo
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se sabe 0 risco ou se acha que se tirar deste jeito [da forma como as
plataformas costumam sair do estaleiro, com pendéncias] consegue viver

com o risco controlado e bem controlado”.

O aumento das demandas de manutencdo implica maior necessidade de recursos
materiais e de pessoas para 0 seu atendimento. Como a quantidade de vagas a bordo é
limitada, ha a necessidade de priorizacdo dessas demandas. As demandas ndo atendidas,
por sua vez, aumentam o estagio de degradacdo da unidade, que, com o passar do
tempo, gera novas demandas e assim sucessivamente. Por outro lado, quanto mais
pessoas, materiais e servi¢os a bordo, maiores sdo 0s riscos operacionais envolvidos —
além dos riscos atrelados as pendéncias acumuladas —, o que diminui a qualidade de

vida dos trabalhadores e aumenta a insatisfagdo das equipes (COSTA, 2014).

A realizacdo das campanhas de manutencdo com o apoio de UMS atua
justamente na diminui¢do das demandas em espera, de modo que, gradualmente, a
integridade das instalacbes possa ser recuperada e as demandas de manutencao

controladas.

Entretanto, ao longo dos projetos acompanhados, observou-se a permanéncia
recorrente de andaimes nas plataformas ap6s as campanhas de manutencdo. Assim,
apesar do atendimento de parte das demandas de manutencdo, criou-se um passivo de

desmontagem e desembarque de andaimes.

Esse passivo, além de representar custos com o aluguel de materiais, precisou
ser tratado no dia a dia da unidade, a partir da utilizacdo das vagas disponiveis na
plataforma. O uso dessas vagas para o atendimento das pendéncias dos projetos de
PP&UMS, por sua vez, implicou o adiamento da execucdo de outros servicos de
manutencdo, o que pode contribuir para a continuidade dos circulos viciosos de

acumulo de pendéncias.

A permanéncia desses andaimes se deu em virtude da priorizacdo da execugdo
de servigos de pintura até os ultimos instantes das campanhas, com o objetivo de se
realizar a maior quantidade de m?2 pintado. De forma a evitar a repeticdo desses
problemas, considera-se necessaria a discussdo da etapa de desmobilizacdo ainda
durante a fase de planejamento, de modo a prever o periodo necessario para essa
atividade e evitar a abertura de novas frentes de pintura além do tempo previsto.
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Em adicdo, recomenda-se a desmobilizacdo continuada de andaimes e de outros
residuos da obra. Para tanto, sugere-se a designacdo de um responsavel por essa
atividade, para o qual devem ser estabelecidos indicadores proprios — como a metragem
de andaimes desmontados e liberados para a desmobilizacdo ou a quantidade de
residuos a bordo —, de modo que a desmobilizacdo também possa ser acompanhada

durante os projetos.

Apesar dos problemas relatados ao longo da presente pesquisa, as equipes de
bordo destacaram a necessidade das campanhas de manutengé&o:

“... a campanha de UMS é muito boa, para atender um monte de coisa.
Ao longo dos anos vai acumulando muita coisa. A velocidade de
degradacdo ndo é algo com que conseguimos lidar. J& se sabe que a
velocidade de degradacéo € muito maior que a de recomposicao. A vinda
da UMS estd melhorando muito a condicédo das unidades ” (GEPLAT de
P-C).

Entretanto, para além dessas campanhas, parte das equipes mencionou a
necessidade de realizacdo da pintura durante a rotina das unidades, com previsao de

contratos especificos para esse fim.

8.2. As limitacbes da pesquisa e indicacdes de estudos futuros

A presente pesquisa foi conduzida em um cenario de incerteza. Na ocasido, mais
especificamente nas fases finais de acompanhamento, 0 pais passava por uma crise
econdmica, com indices crescentes de desemprego e alta no ddlar. Esse fator implicou
em pressoes internas tanto do lado das campanhas de manutencdo quanto sobre as

estruturas organizacionais participantes desses projetos.

No caso das campanhas, é preciso lembrar que elas representavam uma nova
estratégia para a unidade regional da empresa. Assim, a pesquisa foi realizada em um
momento de transicdo, de consolidacédo da estratégia, que, apesar de ter sua importancia
reconhecida, encontrava resisténcias dentro da organizacdo para ser implementada,

devido aos altos investimentos atrelados.
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Em adicéo, esse tipo de projeto ja havia sido adotado — ha cerca de quinze anos
— em outra unidade regional da empresa, porém os resultados ndo foram considerados
satisfatorios por seus gestores — principalmente em termos de escopo realizado — e
houve o abandono temporario® da estratégia de manutencio com o apoio de UMS.

Por outro lado, as diferentes geréncias da empresa passavam por um processo de
reestruturacédo, buscando a reducdo de custos com a forca de trabalho. Nesse periodo,
houve a fusdo de diversas geréncias, 0 que gerou a troca de gestores e demissdes de
funcionérios para adequacéo a nova realidade do mercado.

Diante desse cenario, apesar de haver a necessidade e o desejo da realizacdo de
estudos que contribuissem para a melhoria das praticas de gestdo das campanhas de
manutencdo, houve certa resisténcia para a continuidade do estudo ap6s o encerramento
do contrato da COPPE/UFRJ que o originou.

Assim, alguns acompanhamentos considerados chaves para a discussdo proposta
como, por exemplo, dos Engenheiros de Planejamento do Setor de Pintura em situacédo
de trabalho, mais especificamente durante a elaboracdo das RTPPs e dos MDs de

pintura, ndo puderam ser realizados.

Também ndo foram realizadas observacdes das reunides de definicdo do escopo
de pintura. De uma forma geral, os projetos ndo contaram com esse tipo de reuniao,
sendo as trocas realizadas principalmente por e-mail, com o envio de documentos.
Entretanto, nos poucos casos mencionados pelas equipes, 0 pesquisador ndo tomou
ciéncia das reunides, de modo que elas também ndo foram acompanhadas. H4, ainda, os
embarqgues previstos, mas nem sempre realizados, para a definicdo do plano de pintura,

cujo acompanhamento também néo foi possivel durante o presente estudo.

Entende-se que esses trés momentos sdo chaves para o avango da discusséo
sobre os documentos mobilizados durante o planejamento das campanhas de pinturas,
sendo, portanto, sugerido um estudo dos mesmos em situacdo de uso. Dessa forma, seria
possivel avaliar, por exemplo, quais sdo as informagfes consideradas durante as
discussbes do grupo; se essas informacOes estdo apresentadas de forma clara; se o

documento auxilia as discussdes postas em movimento.

%No momento do estudo, essa outra unidade havia retomado a estratégia de manutenc&o com o apoio de
UMS ha cerca de trés anos, com o objetivo de melhorar a integridade de suas plataformas.
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Com relacdo a fase de execucao, a realizagdo de embarques com tempo a bordo
restrito e, ainda, voltados para a coleta de informac6es de diferentes naturezas — por
exemplo, processo de permisséo de trabalhos, servicos de caldeiraria, movimentacao de
cargas, calibracdo de valvulas de seguranca —, apesar de terem contribuido para a
obtencdo de uma visdo global das campanhas, também limitaram um acompanhamento

mais proximo das atividades de pintura.

Assim, novos estudos especificos dessas atividades também se apresentam como
oportunidades de pesquisa. Observacdes referentes as ferramentas e aos métodos
utilizados na pintura ou as consequéncias — negativas ou positivas — das decisdes de
planejamento sobre a execucdo da pintura, entre outras questbes, poderiam ser

aprofundadas.

Além disso, ndo houve o0 acesso ao contrato que guiava a relacdo entre a
empresa estudada e a empresa executora dos servi¢os. A impossibilidade de acesso ao
documento respeitou as clausulas de confidencialidade acordadas pelas partes, de modo

que é compreensivel essa situagao.

Entretanto, durante a presente pesquisa, a partir de relatos de diferentes equipes,
foi possivel verificar que a forma de contratacao é determinante para o desenvolvimento
das campanhas de pintura, o que justifica a realizacdo de estudos sobre esses
documentos. Esses estudos podem ser utilizados para apoiar a elaboracdo de futuros
contratos de acordo com os objetivos perseguidos pela empresa e com as necessidades —

e, por que ndo, com as variabilidades — da execucéo.

Por fim, uma limitacdo importante da presente pesquisa se refere as
possibilidades de generalizagdo, uma vez que outras empresas podem adotar estruturas e
estratégias diferentes para a manutencdo da integridade, de modo que cada caso precisa

ser pensado de forma singular.

Mesmo na empresa estudada, as diferentes unidades regionais de operagdo
apresentam estruturas organizacionais distintas. Por exemplo, foi mencionado que
somente a unidade organizacional estudada apresenta um setor proprio para o
desenvolvimento da pintura, cujas praticas e avangos técnicos — como o
desenvolvimento de tintas e de métodos de pintura — tendem a ser disseminados pela

organizagdo. Assim, para efeitos de generalizacdo, outros casos precisam ser estudados.
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