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Introducéo

Em certo dia de trabalho na SM Mineradora, apds uma reunido que discutia um projeto
que estava em andamento, Alexandre foi chamado pelo seu coordenador Marcelino, para
participar do projeto de revitalizagdo do separador magnético, equipamento gue foi atingido por
um incéndio em 2015 e teve suas operacOes interrompidas durante dois anos. Alexandre teria a
funcdo de requisitar todos os materiais necessarios para a realizacdo e montagem dos
equipamentos dessa planta.

Como Alexandre é um profissional dedicado e ndo tem medo de desafios, logo aceitou
a missao, mas, mal sabia ele que a maioria dos materiais necessarios para a conclusdo da obra
ainda estavam em processo de compra. Apds a conversa com seu Coordenador, Alexandre
tratou logo de entender como estava correndo o0 processo de aquisicdo desses materiais e
procurou o Jodo Carlos, Engenheiro Especialista indicado por Marcelino para conduzir o

projeto. Jodo Carlos imediatamente falou:

- Precisamos acelerar a entrega dos materiais.

Alexandre no momento ficou sem entender o motivo de tanta pressa.
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No decorrer da conversa, Jodo explicou que a empresa PIR havia sido contratada para
executar a obra em trés meses e que ja tinha iniciado a obra, mas, 0s materiais estavam muito
atrasados e seria preciso um acompanhamento junto aos fornecedores, para entrega 0 mais
rapido possivel. Assim, Alexandre fez o levantamento de tudo o que seria necessario para o
retorno da planta e o que ainda faltava comprar.

Com toda essa turbuléncia de inicio de projeto, seré que todos os materiais chegardo a

tempo? Sera que a empresa PIR conseguira entregar a obra no prazo acordado?

SM Mineradora

A SM Mineradora € a segunda maior exportadora de minério de ferro do Brasil e esta
entre as cinco mais competitivas no mercado transoceanico.

Com reservas certificadas em mais de trés bilhdes de toneladas, de acordo com Joint
Ore Reserves Committee (JORC), a empresa detém as minas de Casa do Minério e da Hematita,
o complexo de Beneficiamento de Jaguar, participacdo na Ferrovia SRM e terminal cativo para
exportacdo de mineério de ferro no Porto de Itaguai (TECAR).

A operacdo integrada e os seus ativos de alto valor permitem que a SM Mineragéo seja
uma das empresas mais eficientes no setor, com um posicionamento de destaque em custo e
qualidade.

Consolidada em 2015 a partir da fusdo dos ativos de mineracdo da SM e Manganés
Mineracgdo, essa companhia esta dividida entre a SM (87,52%) e consércio composto por
grandes siderurgicas asiaticas (12,48%).

A planta

O separador magnetico € um equipamento utilizado na separa¢do ou concentracdo de
materiais com diferentes respostas magnéticas. Dimensionado para servigo extrapesado,
destaca-se no mercado pelos seus avangos tecnologicos. Foi implantado no ano de 2009 na SM
Mineracdo com o intuito de recuperar as particulas mais finas do minério de ferro e,
consequentemente, reduzir o rejeito gerado no processo de extracdo de minério.

A instalacdo revitalizada sera alimentada com finos de rejeitos gerados pelo processo

de lavagem do minério, e a separa¢do magnética tem como beneficio uma melhor relacéo de
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investimento/tonelada de alimentacdo do mercado, baixo custo com energia elétrica, baixo

custo operacional e com grande reducéo de rejeito estocado na barragem.

Os principais envolvidos

Alexandre tinha 34 anos de idade, olhos castanhos, cabelos grisalhos que ja Ihe tomavam
a juventude. Estava no altimo periodo letivo do curso de Engenharia Mecéanica, quando iniciou
suas atividades na SM Mineracdo, na Geréncia de Engenharia de Manutencdo, no fim de 2014.
Com uma enorme vontade de se tornar Engenheiro Mecénico, Alexandre ndo media esforgos
para alcancar seu grande sonho logo apds sua chegada a empresa. Iniciou suas atividades como
Técnico de Desenvolvimento na area de preditiva e logo se destacou com seu dinamismo e
organizagao durante dois anos desenvolvendo as atividades de preditiva. Posteriormente, uma
reestruturacdo da empresa deu fim a Geréncia de Engenharia de Manutencdo e Alexandre foi
convidado por Marcelino para ocupar o cargo de Técnico de Matérias na Coordenacdo de
Planejamento e Controle da Manutencdo (PCM) da Classificacdo, na qual teria a funcdo de
disponibilizar todos os materiais necessarios para a manutencdo dos equipamentos do circuito
singelo da Classificagéo.

Marcelino era um homem que, apesar dos seus 43 anos, possuia a maioria dos cabelos
brancos, além de uma postura firme; pessoa altamente dindmica, ndo se importava com o que
tinha que ser feito para alcancar seus objetivos. Era coordenador da equipe do PCM da
Classificacdo. Ha trés anos na empresa, ja almejava o cargo de gerente de area. Com uma feicao
mais fechada, ndo conseguia esconder sua arrogancia ao lidar com as pessoas, fator que o
prejudicava nessa conquista.

Jodo Carlos, de aproximadamente um 1,90m, 30 anos de idade, cabelos negros que se
destacam devido a sua cor de pele, estd no auge da sua carreira profissional; recém-promovido
a Engenheiro Especialista da éarea, tinha a missdo de conduzir a obra de revitalizacdo do
separador magnético junto a empresa PIR. Ele era a pessoa na qual Marcelino depositava total

confianca na conducdo do projeto.



Os problemas

Alexandre se sentia preparado para este momento, e logo iria descobrir que a experiéncia
adquirida ao longo de sua carreira de trabalho o ajudaria muito no desenrolar das situacdes que
estavam por vir.

No dia 03 de abril de 2017, apds todo o levantamento realizado no sistema de
gerenciamento da manutencdo utilizado pela SM Mineragédo (SAP), Alexandre percebeu que
além dos materiais que estavam em processo de compra, ainda faltava muita coisa essencial
para a montagem dos equipamentos que compunham o separador magnético.

Na primeira reunido com a equipe da SM para tratar de assuntos da revitalizagdo do

separador magnético, Alexandre informou:

- Pessoal, através das informagdes obtidas com o levantamento dos materiais, percebi
que na lista ainda falta muita coisa a ser adquirida. Portanto, precisamos definir o que iremos
comprar e a quantidade necessaria de material; e precisamos definir esta lista o mais rapido

possivel.

No decorrer da reunido, Jodo Carlos comentou:

- Também para que possamos nortear o andamento da obra, e sermos assertivos no
prazo de entrega dos equipamentos para operacdo, Sera necessario criar um cronograma.

Quero dizer, “realizar um planejamento detalhado da obra.”

Alexandre logo pensou: “com o pouco de conhecimento que tenho em gestdo de
projetos, o primeiro passo para a execucao de qualquer projeto seria o planejamento. Agora,
em pleno andamento da obra como sera criado?”

Estdvamos no dia 05 de abril de 2017 e a empresa PIR ja se mobilizava com todo o seu
efetivo para iniciar a obra. Que confusao!

Parece que Marcelino Ié os pensamentos de Alexandre e nessa mesma reunido explica

0 que teria acontecido para tamanha confuséo:

- Meu gerente me passou esse desafio, mas conto com o apoio de todos para realiza-lo!
Sei que o projeto dessa obra ndo esta na sequéncia correta, mas temos que fazer cumprir o

prazo a qualquer custo.



Dado o recado, logo todos se envolveram para buscar alternativas que pudessem atender
0 desejo do gerente. Uma das alternativas encontradas por Alexandre e Jodo Carlos foi entrar
em contato com todos os fornecedores de materiais, nos quais a compra ja tinha sido concluida,
de forma a acelerar a entrega, enquanto a nova lista ficasse pronta.

Mas, o grande desafio foi manter a empresa PIR executando a obra, sem perceber que
ainda faltavam varios materiais necessarios para a concluséo do projeto, considerando que todo
0 material seria fornecido pela SM. Uma das vantagens de se trabalhar em uma empresa de
grande porte € que muitas solu¢bes no processo de manutencdo vém da experiéncia de seus
profissionais de resolver problemas do dia a dia, e, que sabendo disso, iriam buscar uma solucéo
internamente para resolvé-los.

Na tentativa de ganhar tempo até que todo o planejamento da obra ficasse pronto, Jodo
Carlos solicitou a empresa PIR para realizar a desmontagem dos equipamentos que
necessitavam de um reparo mais especializado, e as tubulagbes onde seriam feitas as
modificagdes para melhoria do processo. E assim foi feito. Buscaram alternativas internas, tais
como enviar equipamentos a serem reparados na oficina da propria SM e montagem de partes
da obra que dependia de materiais que eram utilizados em outros processos da empresa. A obra
teve inicio.

Ap0s duas semanas e meia o planejamento estava concluido. Foi realizada uma nova
reunido com a empresa PIR e percebeu-se que a obra precisava ser realizada em um tempo

maior do que foi estipulado no contrato. Prontamente Marcelino diz:

- O contrato dessa obra foi fechado em trés meses, portanto temos que atender este
prazo; o contrato € do tipo Turn key (chave na méo). Facam o que for necessario para cumpri-
lo.

O representante da empresa PIR respondeu:

- Se colocarmos toda a equipe em hora extra todos os dias, nossos custos irdo aumentar

de forma significativa, e esta obra ndo tera sentido para nés.

- N&o importa. Quando vocés assinaram o contrato ninguém se manifestou pontuando

esse problema. — Disse Marcelino.



Uma das alternativas encontradas naquela reunido foi rever os prazos e colocar toda a
equipe da PIR trabalhando em hora extra, praticamente todos os finais de semana até a
conclusdo da obra, para reduzir o prazo de entrega e refazer o cronograma, embutindo todo o
custo com hora extra.

A cada dia que se passava a obra se tornava cada vez mais critica, porque o processo de
compras dos materiais estava muito lento, dependia de varias etapas burocraticas da empresa
para serem concluidas. Mesmo sendo em carater de urgéncia, a morosidade na compra era
percebida por todos, e Alexandre, na busca incansavel por acelerar o processo, ja ndo estava
sendo bem visto pelos seus superiores, mesmo sabendo que esse processo ndo dependia somente
dele. Geralmente, em situagdes problematicas, a culpa acaba sobrando para alguém, mas como
Alexandre estava bem preparado, por ter vivenciado diversas situacdes semelhantes ao longo

de sua carreira, estava tranquilo e bem documentado com tudo o que estava acontecendo.

Momento de alivio

Apo6s aproximadamente um més e meio do inicio da obra, comecaram a chegar 0s
materiais mais criticos, dando alivio a todos da equipe e abrindo as frentes de trabalho que
estavam paralisadas devido a falta desses. Vendo que todo o trabalho da equipe estava surtindo

resultado, na reunido no dia 17 de maio de 2017 Marcelino fez o seguinte comentario:

- Vejo que todos estdo empenhados na realizagéo do projeto, mas precisamos de mais
velocidade para entrega da planta no prazo. Portanto, conversei com o nosso Gerente e ele
autorizou a retirada de materiais do separador magnético que estd desativado na planta do
Jaguar. Precisamos mobilizar uma equipe para desmontar as pecas que serdo necessarias para

conclusao da obra.

Com essa estratégia pensavam que parte dos problemas estivesse resolvida, mas néo foi
bem assim: o separador do Jaguar tinha as suas particularidades e a maioria das pecas
necessarias para conclusdo da obra ndo eram iguais; portanto, ainda tinham que encontrar outras

solugdes, principalmente para a parte mecanica que necessitava de componentes especificos.



Inicio dos testes

Primeira data de comissionamento: dia 12 de junho de 2017. O inicio dos testes sem
carga ndo pdde ser realizado devido ao atraso da entrega dos componentes elétricos. Nesse
momento, Jodo Carlos j& estava desesperado, porque ja havia informado a data para Marcelino
que, por sua vez, estava impaciente com todo o atraso.

Sem saber o que fazer, Jodo Carlos procurou Alexandre para saber o que poderia ser

feito para que o fornecedor entregasse o material o mais rapido possivel. Alexandre respondeu:

- Ja entrei em contato com esse fornecedor varias vezes, e ele me pediu mais 15 dias

para entregar o material.

- N&o podemos esperar mais! — Respondeu Jodo Carlos.

- Vamos pedir aos nossos colegas da Area 15 para ver se eles possuem esse
equipamento disponivel. No sistema SAP consta que este equipamento foi comprado ha pouco

tempo por eles. — Sugeriu Alexandre.

E assim foi feito, mas todos os esforgos para recuperar o tempo ndo surtiram efeito, pois
ja estava muito atrasado.

No dia 30 de junho, gque seria o Startup da planta, faltando quatro dias para o fim do
contrato, foi informado para o gerente da area que precisariam de mais 15 dias para conclusao
da obra, e que era imprescindivel um aditivo do contrato.

Apds a reunido em que Marcelino informara a seu gerente que necessitaria de um prazo

maior, ele se reuniu com todos 0s que estavam trabalhando no projeto e disse:

- Hoje tive que me redimir perante 0 meu gerente para aumentar o prazo de entrega da
obra, mas ja vou logo dizendo que nédo farei isso da préxima vez. Se esse prazo que me foi

passado ndo for cumprido, ‘cabegas irdo rolar!’



O retorno das operagdes do separador magnético

O prazo solicitado a Marcelino era mais que suficiente para terminar a obra, portanto
todos sabiam que tudo daria certo. Os materiais que faltavam foram chegando e sendo
montados, todos os testes foram concluidos a cada dia conforme o cronograma, até o grande
dia do retorno das operagdes do separador magnético.

Dia 19 de julho de 2017. Inicio das operacbes. Foi um dia fantastico, apesar dos
problemas ao longo da obra; havia uma expectativa muito positiva com relacdo ao
funcionamento dos equipamentos, porque todos os testes sem carga tinham sido muito
satisfatorios. Houve alguns contratempos que foram logo resolvidos.

Algumas horas depois a sala de controle informou que o equipamento estava estavel e
que ja produzia quase em capacidade maxima.

Como em todo projeto, ficaram algumas licGes: apds a entrega da obra percebeu-se a
necessidade de planejar bem qualquer tipo de projeto, sendo ele de pequeno ou grande porte;
antes de assumir grandes responsabilidades é imprescindivel analisar todas as variaveis; a
ordem cronologica das coisas sempre deve ser respeitada para evitar desgaste de todos 0s
envolvidos; a relagdo ganha-ganha entre contratante e contratada deve ser levada em
consideracao.

Depois dessa obra a empresa PIR entrou com um recurso judicial contra a SM
Mineracao, para ressarcimento dos prejuizos que Ihe foram causados, tal como o excesso de
horas extras, 0 que impactou no seu planejamento financeiro.

Todo o processo corre em sigilo judicial.

Resumo do Caso

Este Caso, acontecido no ano de 2017, relata como o projeto de revitalizagdo do separador
magnético da SM Mineracdo foi conduzido durante a sua fase de execucédo, e como a falta de
planejamento e gerenciamento dos recursos necessarios para a obra se tornou desgastante para
as pessoas envolvidas na execucdo do projeto, gerando estresse e desconforto. O relato é
narrado por um estudante de Gerenciamento de Projetos, que participa de forma indireta da
obra, e percebe como a falta de cronologia, de pressa e de estratégia, direciona erroneamente as
pessoas envolvidas. Apesar de a obra ter sido concluida fora do prazo inicial previsto, e gerado
excelentes resultados no processo produtivo da empresa, deixou um processo judicial que
abalou as relacfes entre a empresa PIR e a SM Mineracdo. Este Caso se destina analisar a
conducéo do projeto por parte das liderancas, e a metodologia definida para reorganizar a falta
de planejamento no inicio do projeto.
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