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RESUMO

MORALIS, M.G. Identificacdo das Durac¢oes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas
de Concepcao, Desenvolvimento e Implantacio de Postos Revendedores de Combustiveis
da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS. 2005. 153 f. Trabalho de
Conclusao (Mestrado em Engenharia) — Mestrado Profissionalizante da Escola de Engenharia,
UFRGS, Porto Alegre.

Este trabalho tem por objetivo estabelecer o tempo estimado e o tempo efetivamente gasto nas
diferentes etapas consecutivas que compdem os empreendimentos de constru¢do de postos
revendedores de combustiveis, proprios da Petrobras Distribuidora S.A.. O trabalho ¢
justificado na medida em que existe uma incompatibilidade entre as previsdes e a realidade
dos prazos de execugdo. Para tanto foi realizado um estudo de caso da implantagdo de postos
de servigos da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre/RS. A pesquisa foi realizada
através da aplicagdo de entrevistas e questiondrios com varios agentes intervenientes dos
casos estudados. Foram analisados também os arquivos de dados sobre os empreendimentos
da Empresa pesquisada. O trabalho concluiu que a estimativa de duracao das etapas difere de
forma significativa da observada na pratica. Entre as causas principais desse fato, estd o
desenvolvimento compartimentado do empreendimento, o qual gera o desconhecimento do

processo como um todo por aqueles que executam as atividades.

Palavras-chave: planejamento; controle; ciclo do empreendimento; seqlienciamento; postos de
combustiveis.



ABSTRACT

MORAIS, M.G. Identificacdo das Durag¢des Estimadas e Praticadas Durante as Etapas
de Concepcao, Desenvolvimento e Implantacao de Postos Revendedores de Combustiveis
da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS. 2005. 153 f. Trabalho de
Conclusdo (Mestrado em Engenharia) — Mestrado Profissionalizante da Escola de Engenharia,
UFRGS, Porto Alegre.

Identification of the Duration Esteem and Custom During the Stages of Conception,
Development and Implantation of Petrobras Distribuidora S.A. Gas Statios in Porto
Alegre - RS

This work aims to analyze the duration of estimated time and effectively time taken in the
different consecutives projects stages of petrol stations owned by Petrobras Distribuidora S.A.
This research is justified by the existent incompatibility between the time estimated for the
work execution and the actually time taken. In order to analyze the problem it was done a
study on the implementation of Petrobras’ petrol stations construction in Porto Alegre, Brazil.
The investigation was done by means of interviews and questionnaires responded by workers
involved in all stages of work development. Also, it was analyzed the files of Petrobras’
projects. The investigation led to the conclusion that the estimated duration off project stages
differs significantly from what is observed in practice. Among the main causes for this
problem we point out the compartimentalized development off the process. It results in the

workers’ lack off knowledge off the process as a whole.

Key-words: planning; control; project cycle; sequence; gas station.
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1 INTRODUCAO

O Brasil ¢ num pais onde o transporte se da, predominantemente, por via rodoviaria. Assim a
existéncia de postos de combustiveis € essencial para o abastecimento dessa enorme frota que
se dispde. Por outro lado, o produto que se comercializa nos postos € potencialmente perigoso
para o meio-ambiente e para a seguranca da populacdo. Dessa forma as mais diversas
legislagdes ndo permitem que os postos possam ser operados ou construidos por qualquer

empresa ¢ em qualquer lugar, havendo um rigido controle do poder publico.

Conforme a Agéncia Nacional do Petréleo ([2004]) had no Brasil cerca de 30 mil revendedores
de combustiveis de combustiveis. Sendo que a Agéncia Nacional do Petroleo ([2005?]) define
um posto revendedor como um estabelecimento responsavel pela revenda varejista de
combustiveis automotivos. Todo esse conjunto de postos € abastecido por mais de 130
empresas distribuidoras' de combustiveis. Pode-se assim perceber o potencial que representa

esse mercado em termos de obras civis, de instalagdes e de projetos.

No mercado de distribui¢do de combustiveis, a Petrobras Distribuidora S.A. (BR), que ¢
detentora de cerca 23% do volume de combustiveis e lubrificantes vendidos em postos
revendedores de combustiveis no Brasil, tem um plano estratégico cuja meta ¢ tornar-se lider
de todos os mercados revendedores de combustiveis automotivos. Dentro desse plano, a
construgdo de postos proprios € considerada a maneira mais eficaz de fidelizar os
revendedores. Entende-se por fidelizagdo a garantia de que os operadores dos postos com

marca BR comprem apenas os produtos distribuidos pela Empresa.

Postos proprios sdo aqueles cuja responsabilidade pelo terreno, seja por ser proprietdria,
locataria ou arrendataria, ¢ da BR e no qual um operador, que ¢ a empresa que assume a
operagdo comercial do posto, paga uma comissao pelo direito de operar esse posto. Por outro
lado, entende-se por postos de terceiros aqueles cuja propriedade e a responsabilidade pela
construc¢do sdo do operador, sendo que esse ultimo s6 usa a marca BR. Em contrapartida, o

operador ¢ obrigado a comprar o combustivel da Petrobras Distribuidora.

! Distribuidora: empresa que adquire produtos a granel e revende, também, a granel (por atacado) para a rede
varejista ou para grandes consumidores. (AGENCIA NACIONAL DO PRETROLEOQ, [20057])

Marcelo Grivot Morais. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.
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Normalmente, a construgdo dos postos proprios fica a cargo da propria BR e ha alguns anos a
empresa tem enfrentado atrasos no inicio da operacdo desses postos. Portanto, ¢ fundamental
para a empresa identificar as razdes para tais atrasos. Assim, o estudo da maneira pelas quais
as estimativas das duragdes sdao realizadas, bem como a andlise dos problemas que causam
desvios entre o executado e planejado, podem contribuir para a realizagdo de estimativas mais

confiaveis, de forma a auxiliar na fixacao de alternativas para reduzir os prazos.

Uma das formas de se identificar o prazo no qual o empreendimento estard concluido ¢
através de uma estimativa das duragdes das etapas seqiienciais que o compdem. Para o
estabelecimento dessas duragdes ¢ necessario identificar claramente quais as etapas que
melhor descrevem o empreendimento, além de seus principais agentes intervenientes. Para a
implantacdo de postos de combustiveis ndo ¢ diferente. Nesse caso, as etapas desses
empreendimentos podem divergir quanto ao tipo de empresa que sera responsavel pela
administracdo do local, mas, em linhas gerais, o desenvolvimento e implantacdo de um posto

de combustivel se assemelham a outros tipos de empreendimentos.

Entretanto hd uma caréncia de bibliografia disponivel sobre a implantacdo de postos de
combustiveis. Mesmo publicagdes recentes como Petréleo do Pog¢o ao Posto (CARDOSO,
2005) ou Ponto de Partida Para o Inicio de Negocios — Posto de Combustivel (SERVICO
BRASILEIRO DE APOIO AS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS, 2005) enfocam mais
aspectos comerciais do posto e fazem a simples citagdo de algumas normas e leis que

regulamentam o setor

Também, ¢ preciso considerar algumas peculiaridades sobre esse tipo de empreendimento.
Isto ¢ explicado na medida em que a construcdo de postos de combustiveis, pelo grande
potencial de risco ao meio-ambiente e a seguranca patrimonial, obedece a uma legislagdo e as
normas especificas. Tais legislacdo e normas englobam aspectos de meio-ambiente,

comerciais, de segurang¢a contra incéndios € de normas da ABNT.

Da mesma forma, a fiscalizagdo sobre a execu¢do do empreendimento e da operagdo do posto
¢, via de regra, bastante rigida. Isso ocorre de forma mais evidente dentro de algumas cidades
que possuem uma legislagdo ambiental, complementar a federal, propria, como € o caso de
Porto Alegre no Rio Grande do Sul. Esse fato porém, ndo justifica qualquer atraso na
execucdo de postos proprios, se comparados aos postos executados pelos proprios operadores

que, em geral, sdo constituidos em um periodo menor que os primeiros. Pois, como a
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legislagdo ¢ valida para todos os postos, esse ndo deveria ser um fator de demora maior ou

menor.

Um fator que poderia ser mais influente no prazo dos postos proprios ¢ a necessidade da BR
ter de seguir a legislacdo das licitagdes. Pois, sendo a Petrobras Distribuidora S.A. uma
subsidiaria integral da Petrobras Petréleo Brasileiro S.A., ela é controlada pelo Estado
Brasileiro. Assim, a BR, como todas as empresas do setor publico, ¢ obrigada a seguir certas
normas e procedimentos que tornam imperativo a realizacdo de certos processos que,
normalmente, ndo existem nas empresas do setor privado. E, no setor privado, quando esses
procedimentos existem, eles, em geral, podem ser simplificados, ou mesmo eliminados,
dependendo da urgéncia do empreendimento. Assim ndo cabe neste trabalho uma comparagao

entre a construcao de postos proprios e a de postos de terceiros.

Portanto, como ha esses atrasos e considerando as peculiaridades do tipo de obra e do tipo de
empresa envolvida, este trabalho tem por objetivo identificar as duragdes estimadas e
praticadas durante as etapas de concepcao, de desenvolvimento e de implantagdo de postos
revendedores de combustiveis. Neste sentido, procurou-se identificar problemas, dando
subsidios para a busca de melhorias que possam vir a ser implementadas em futuros

empreendimentos da BR.

1.1 JUSTIFICATIVA

O autor deste trabalho ¢ empregado da Petrobras Distribuidora S.A., mais especificamente na
area de Rede de Postos de Combustiveis do Rio Grande do Sul. Quando entrou na empresa
era analista de investimentos, ¢ auxiliava os Assessores Comerciais (AC) a fazerem as
analises econOmicas, elaborar propostas de investimento e acompanhar o processo de
aprovacao dessa proposta. Nessa funcdo, percebeu que os prazos previstos nas propostas de
investimento ndo eram compativeis com o tempo efetivo que era necessario para um posto
entrar em operacao. Isso era mais marcante quando o posto era de propriedade da Companbhia.
Com o correr do tempo, € com as novas atribuicdes de planejador dos investimentos onde
tinha que acompanhar e planejar as metas dessa area, ficou claro que o problema dos prazos
de execu¢do dos empreendimentos era maior do que o percebido inicialmente. Nao se

limitando a uma incompatibilidade entre a proposta de investimento e a realidade, mas de
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todas as previsdes e expectativas de prazo, das diversas etapas da implantacdo dos postos,

com relacdo aos prazos efetivos.

Conversando com os colegas de trabalho, ficou explicito o desconforto que esse fato gerava
dentro da Empresa. Tal desconforto era explicado pela sensagdo de incompeténcia da BR em
administrar a implanta¢do de seus proprios postos, quando comparado as outras empresas,

fossem elas concorrentes (outras distribuidoras) ou parceiras (postos de terceiros).

Por outro lado, havia o aspecto da perda financeira da Companhia, pois se o posto entrar em
operacdo bem mais tarde do que estava previsto na analise econdmica, o retorno do
investimento comec¢a depois e os custos financeiros sdo maiores. Além disso, deve-se
considerar os provaveis danos a imagem da BR, uma vez que, aos olhos do publico

consumidor, uma obra muito demorada pode indicar problemas de gestao da construgao.

Portanto, este trabalho se justifica pela necessidade da BR em melhorar o seu desempenho na
implantagdo de postos proprios, somada a caréncia de bibliografia especifica sobre o assunto.
O que sugere a elaboragdo de um estudo das duragdes previstas e a comparagdo destas com as

duragdes reais. Para posteriormente investigar as causas das diferencas.

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem um objetivo geral e trés objetivos secundarios.

1.2.1 Objetivo Geral

Identificacdo das duragdes estimadas e praticadas durante as etapas de concepcao,
desenvolvimento e implantagdo de postos revendedores de combustiveis, proprios da BR,

procurando identificar problemas.
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1.2.2 Objetivos Secundarios

Além de procurar atingir o objetivo principal, buscou-se alcancar objetivos secundarios, que

sao listados a seguir:

a) identificacdo das relagdes de dependéncia entre as etapas caracteristicas que

compdem o empreendimento de implantacdo de postos de combustiveis;

b) analise dos principais motivos das diferencas entre as estimativas e a realidade

dos prazos dos empreendimentos finalizados;

c) identificagdo das etapas que compdem do ciclo do empreendimento de
implantacdo de postos revendedores de combustiveis focalizando o

seqlienciamento das atividades construtivas e suas respectivas duragoes.

1.3 DELIMITACOES

Para viabilizar o estudo foi necessario definir delimitagdes, para simplificar o estudo sem tirar
a possibilidade de uma futura ampliagdo do universo estudado. Evidentemente, os postos
estudados sdo vinculados a bandeira’ BR (pertencente a Petrobras Distribuidora S.A.). Além
disso, os postos estudados sdo exclusivamente do tipo Posto Proprio’, o tipo de posto que

apresenta, em geral, atrasos na implantacao.

Ao longo do estudo outras delimitacdes fizeram-se necessarias. O posto deveria:

a) estar situado no municipio de Porto Alegre, uma vez que nessa cidade, dentre
aquelas onde existia a viabilidade pratica para a pesquisa dos documentos dos
postos, havia um nimero suficiente de postos construidos ou em construgdo

dento do mesmo padrao de projeto e legislagcdo vigente;

? Bandeira: marca comercial que indica o distribuidor que fornece os combustiveis ao posto (AGENCIA
NACIONAL DO PETROLEO, [2005?]).
3 Posto Préprio: posto de servicos construido em terreno de propriedade ou posse da BR, cujo operador seja
escolhido pela BR. Conforme o PC-GPROP-001/0: implantagdo de postos de servigos proprios diretos. Rio de
Janeiro, 25 mar. 2004. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?
OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracio.
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b) preferencialmente, possuir loja de conveniéncias da marca da empresa (BR
. \4 . . , .

Mania)”, pois essas lojas, além de agregarem venda ao posto, pois aumentam o

fluxo de veiculos no local, geram receitas a BR com os royalties pelo uso da

marca;

¢) ter sido dimensionado para vender entre 150 e 300 m* de combustiveis claros’

A6
por més’;

d) ter sido construido dentro de um periodo no qual ndo ocorreram alteragdes
substanciais na legislacdo de para construgcdo de postos, seja federal, estadual
ou municipal. Ou seja, num periodo onde fossem constantes as premissas de

projeto, de execugdo e de licenciamento para a implantagdo de um posto.

Também, foram obedecidos os preceitos do Coédigo de FEtica da BR (PETROBRAS
DISTRIBUIDORA S.A., 2004a) e da Politica de Seguranga da Informagdo do Sistema
Petrobras (PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2004c). Tais documentos visam definir e
limitar o uso das informagdes na empresa, evitando que informagdes divulgadas possam ser

usadas contra a sua imagem ou desempenho financeiro.

1.4 DEFINICOES SOBRE OBRAS, CONSTRUCOES, PROJETOS E
EMPREENDIMENTOS

Este trabalho aborda a duracdo da implantacdo de postos de combustiveis. Logo no inicio,
verificou-se que na bibliografia e no ambiente da BR, o uso corrente de certas palavras
poderiam levar a interpretacdes dubias. Assim, antes de se comecar a descri¢cdo do trabalho, ¢

de suma importancia diferenciar e definir essas palavras, muito usadas na constru¢ao civil:

* Recomendagio do PC-GPROP-001/0: implantagio de postos de servigos proprios diretos. Rio de Janeiro, 25
mar. 2004. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?
OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracao.

> Combustiveis claros: combustiveis liquidos usados em veiculos automotores, tais como: gasolina, alcool e
diesel.

% Recomendagio do PC-GPROP-001/0: implantagdo de postos de servigos proprios diretos. Rio de Janeiro, 25
mar. 2004. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?
OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracio.
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a) obra: resultado de uma agdo ou trabalho, tais como artefatos, trabalhos

cientificos, literarios ou artisticos; designacao de edificio em construcio, ou ja
pronto, ou mesmo como pontes, viadutos, tuneis e muros (BUENO, 1982).
Assim, um edificio em construc¢iao pode ser confundido com um edificio ja

pronto;

b) constru¢ao: acdo ou a arte de construir, mas também; sinonimo de edificio

(SANTUCCI, 2001). Conclui-se entao, que da mesma forma que a palavra
obra, construcio pode ter mais de um significado dentro do mesmo setor de

atividade;

c) projeto: plano para realizacdo de um ato; representacdo grafica e escrita com

or¢amento de uma obra que vai se realizar (SANTUCCI, 2001). Conforme o
Project Management Body of Knowledge (PMBOK) um projeto ¢ um
empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo
unico. Isso, significando que o resultado do projeto ¢ diferente de todos os
produtos e servicos semelhantes. O PMBOK ainda cita, como exemplo de
projeto a construcao de um prédio ou execucao de instalagdes (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE BRAZIL MINAS GERAIS CHAPTER, 2002,
p.4-6). Por sua vez, Dinsmore (1992, p.18) define projeto como um
empreendimento, que além de ter comeco, meio e fim, ¢ concebido para
cumprir metas estabelecidas dentro de parametros de custo tempo e qualidade.
O mesmo autor também discute o uso da expressao geréncia de projetos como
um conceito abrangente que engloba a geréncia de programas, de construcio,
de produtos e de empreendimentos. Na mesma linha de raciocinio, Wiest e
Levy (1980, p.11-12) definem projeto como uma colecdo de tarefas e
atividades cuja finalizagdo corresponde ao fim do projeto. Os autores citam
como exemplo de projeto a construcdo de um edificio ou de uma auto-
estrada. Uma outra interpretagdo da palavra projeto ¢ dada por Carvalho
(1977, p. 11) que diz tratar-se de um conjunto de atividades de natureza
diferente, que pretendem executar uma missdo especifica e complexa, ao
menor custo € no menor tempo. Dando como exemplos os projetos de
investimento, desenvolvimento, organizacao, racionalizacdo da produgdo e de

marketing;
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d) empreendimento: Cunha ([2004?]) define como um sinéonimo de projeto ¢
que deve ser temporario e singular. O autor diz que um empreendimento € o
resultado de um trabalho produzido de forma organizada, por recursos
humanos, financeiros e materiais, seguindo especificagdes e com custo e prazo
determinados. Para obter uma mudanga qualitativa e quantitativa vantajosa.
Vé-se que a defini¢do de Cunha ([2004?7]) para empreendimento ¢ muito
semelhante a definicdo de projeto do PMBOK. De forma andloga Netto (1988,

p. 17) define da seguinte maneira:

Um empreendimento ¢ o conjunto de atividades, ndo rotineiras e multidisciplinares,
destinadas a cumprir um determinado objetivo, caracterizadas por um inicio € um
fim, delimitadas no tempo, compatibilizadas no custo e otimizadas no desempenho
técnico e de producdo. Assim utiliza recursos materiais € humanos, empregados de
acordo com um escopo de trabalho preestabelecido, um plano que fixa datas-marco e
um planejamento que define prioridades.

Portanto, para evitar interpretagdes equivocadas, optou-se por usar, neste trabalho, a palavra
empreendimento como o conjunto de todas as etapas, de modo semelhante ao usado por
Netto (1988), por ser uma definicdo mais completa, abrangente do que a definicdo de Cunha
([20047]). Além de ser adequada a abordagem deste trabalho. Dessa forma, dentro do
empreendimento haverao obras, no sentido de edificacdes e seus complementos. As obras
terdo varias etapas de construcio e essas, por sua vez, serdo executadas baseadas em

projetos, que ¢ a forma como serdo chamados os desenhos e especificagdes.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, conforme descrito a seguir:

a) capitulol: apresenta a justificativa, os objetivos e as delimitagdes. Este
capitulo também procura tracar definigdes sobre termos e expressdes cuja

compreensao ¢ fundamental para o restante do trabalho;

b) capitulo2: trata do conjunto de conhecimentos, de tecnologias, normas e leis,
que sdo necessarias para a analise e compreensdo do empreendimento de

implantagdo de postos de combustiveis;
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c) capitulo3: detalha o método que foi utilizado para a realizacdo da pesquisa.

Descrevendo os seus passos, prazos, peculiaridades e dificuldades encontradas;

d) capitulo4: aborda os resultados da pesquisa. Vinculando-os com os objetivos

iniciais do trabalho;

e) capitulo5: encerra o trabalho, oferece conclusdes e faz propostas para

trabalhos futuros.
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2 IMPLANTACAO DE POSTOS DE COMBUSTIVEIS

Campos (1995, p. 208 - 210) afirma que, para localizar as causas dos problemas, deve-se fazer
uma analise do processo’ onde o problema esté inserido. Essa analise deve ser feita através de

uma seqiiéncia de procedimentos logicos.

Seguindo o principio de que € preciso conhecer todas as nuancas do problema para poder
encontrar a melhor solucdo, serdo analisados os diversos aspectos da execucao dos
empreendimentos em postos de servicos. Assim, baseado na pesquisa bibliografica, serdo

definidos os preceitos que norteardo o desenvolvimento do trabalho e suas conclusoes.

2.1 0 QUE SAO POSTOS DE COMBUSTIVEIS

No capitulo 1 deste trabalho ja foi definido que um posto revendedor de combustiveis ¢ um
estabelecimento responséavel pela revenda varejista de combustiveis automotivos. O Conselho
Nacional do Meio Ambiente (CONAMA) amplia este conceito de posto revendedor de
combustiveis no artigo 2, inciso I, da Resolugcdo n°273/00. Tal inciso define um posto
revendedor como aquele que, além do que ja foi dito anteriormente, tem sistemas de
armazenamento € medicdo de combustiveis automotivos (CONSELHO NACIONAL DO
MEIO AMBIENTE, 2000).

Segundo Spinetti (2003, p. 6 - 8), nos Estados Unidos, os postos sdo classificados quanto ao

tipo de propriedade. Existe assim, basicamente, quatro tipos de postos de combustiveis:

a) franqueado (franchised): que pertencem as companhias de petréleo, tanto o
terreno, quanto os equipamentos. A companhia concede a um operador a
administracdo do posto sob certas condicdes minimas de venda e horério de

funcionamento;

7 Processo: mais detalhes e definigdes sobre processo serdo vistos no item 2.6.
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b) posto de abastecimento (jobber station): difere do primeiro pelo fato de,
normalmente pertencer a uma companhia de distribuidora de derivados de

petroleo;

c) posto independente (independent gas station): a propriedade do posto ¢ do
operador. Pode ser de dois tipos. O primeiro ¢ o vinculado (branded), como o
proprio nome diz, estd obrigado a comprar combustiveis de uma s6 companhia
que, em contrapartida, lhe fornece sua imagem (marca, logotipos e
publicidade). J& o segundo tipo ¢ o desvinculado (unbranded) que tem

liberdade de usar sua marca propria e comprar de qualquer companhia;

d) posto comissionado (commission station): o posto pertence a uma companhia
mas ela o entrega a um comerciante que paga a companhia uma comissao pelas

vendas.

Ja a Agéncia Nacional do Petroleo (ANP) classifica os postos pela bandeira, que ¢ a marca do
distribuidor. Podendo o posto estar vinculado a apenas uma bandeira (exclusivo) ou ser
bandeira branca (independente). A ANP também diferencia os postos revendedores, que sao
aqueles que compram combustiveis de uma distribuidora, no atacado, e revendem no varejo,
dos postos de abastecimento, que estdo instalados dentro de empresas e sO abastecem os

veiculos da propria empresa (AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, [20047]).

O artigo 12 do Decreto n°® 116/00 da ANP veda as distribuidoras de combustiveis
automotivos exercer revenda varejista, exceto para posto revendedor escola, que se destina,
especificamente, ao treinamento de pessoal (AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO,
2000). Portanto no Brasil, ao contrario do que acontece nos Estados Unidos, as distribuidoras
nao podem exercer atividade varejista. Mesmo assim as distribuidoras possuem postos que
chamam de proprios. Na verdade, conforme o procedimento PC-GPROP-001/0% | esses postos
sdo construidos pela BR, em imoveis proprios, arrendados ou alugados e sdo repassados para
operadores. Esses operadores sdo pessoas juridicas que ficam responsaveis pela
comercializacdo dos produtos e suas conseqiiéncias, por um periodo ¢ volume de vendas

determinado, que pagam comissdo mercantil sobre as vendas.

¥ PC-GCRP-001/0: implantacio de postos proprios. Rio de Janeiro, 25 mar. 2004. Disponivel em:
<http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio
2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboragio.
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2.2 CONSTRUCAO DE POSTOS DE COMBUSTIVEIS

Basicamente, um posto revendedor de combustiveis deve ser capaz de armazenar e abastecer
os veiculos dos clientes. Porém, ¢ certo que muitos outros itens, sistemas (de distribuigao,
protecdo contra incéndio, controle etc.) e edificacdes sdo necessarias para o seu correto

funcionamento.

Spinetti (2003, p. 5) mostra um esquema simplificado de um posto de combustiveis (figura 1).
Nele aparecem apenas os tanques, as bombas, sistemas de recuperacdo de vapores de
combustivel, sistema de medi¢ao do volume de combustivel estocado e as tubulagdes que os

interligam.

—

1 Ponto eletronico de venda (caixa ligado
ao dispensador).
2 Bomba abastecedora (mede a

U /U/-\ quantidade vendida).
3 Valvula retentora de vapor (retém e
recupera vapores de combustiveis).
5] 4 Diepositiug nara monitoraments de
\J M vazamentos.
5 Abertura para enchimento do tanque.
6 Dispositivo eletronico para medir o

volume de combustiveis no tanque.
7 Domba de Sucgao.

8 Tubulagdo de combustiveis.
9 Tanque subterraneo.

Figura 1: esquema simplificado de um posto de combustiveis
Fonte: adaptado de SPINETTI, 2003, p. 5

J& a Portaria n° 116/00 da ANP diz no artigo 3, inciso II, que um posto revendedor deve ter
tancagem para armazenamento e equipamento medidor de combustivel automotivo. O

artigo 10, inciso XI, especifica que os tanques devem ser subterraneos. Além disso, no
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artigo 2, paragrafo nico, a portaria autoriza os postos a terem outras atividades comerciais,
além da venda de combustiveis. E, se esse for o caso, resulta numa necessidade de existirem

outros prédios no mesmo local do posto (AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, 2000).

Na area ambiental, o artigo 5 da Resolugdo n°273/00 do CONAMA apresenta alguns dos
sistemas que um posto deve ter: equipamentos e sistemas de monitoramento, deteccao de
vazamentos; sistema de drenagem, tanques de armazenamento, tratamento e controle de
efluentes proveniente dos tanques e dispositivo para recolhimento de 6leo lubrificante usado

(CONSELHO NACIONAL DO MEIO AMBIENTE, 2000).

A Prefeitura Municipal de Porto Alegre também tem exigéncias quanto ao meio-ambiente. No
artigo 164 do Decreto n° 284/92 considera que um posto de abastecimento e servico deva ter,
no minimo, edificagdes para atender o abastecimento de veiculos automotores. Podendo ainda
existir lavagem, lubrifica¢do e reparos. O artigo 165 do mesmo Decreto exige que, havendo
servigos de lavagem e lubrificagdo, estes sejam realizados em recintos fechados e cobertos,
possuindo o posto caixa separadora de 6leo e lama. Acrescendo aos itens minimos, 0 mesmo
artigo exige a existéncia de sanitarios publicos, separados por sexo, além de vestiario para

funcionarios (GARGIONI, 2004a).

Ainda na area ambiental, o Decreto n°® 11.423/96 coloca entre as condigdes minimas de

projeto que (GARGIONI, 2004a):

a) os tanques devem ser de dupla camada, com monitoramento constante e

sistema de prevencao a corrosao;

b) devem ser adotadas camaras de contencdo de vazamentos no local de

carregamento e valvulas de preveng¢do de transbordamento;
¢) as tubulagdes devem ser flexiveis, reforcadas e encamisadas;

d) a drenagem do piso das areas de possivel contaminagdo (tais como: lavagem,
abastecimento e troca de 6leo) devem conduzir para um sistema de caixa

separadora de 6leo e lama.

Quanto ao aspecto do posto, o Manual da Nova Imagem, diz que, para postos novos, os
elementos de imagem da Companhia devem ser, no minimo, os seguintes (PETROBRAS

DISTRIBUIDORA S.A., 2003c):

Marcelo Grivot Morais. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



28

a) totem corporativo (poste com luminoso) da BR;
b) totem de precos padrao ANP;

c) testeira de cobertura e forro de PVC nos telheiros sobre as bombas.

Sobre o dimensionamento dos equipamentos basicos do postos, Oliveira (2004) diz que o
numero de bicos de abastecimento (uma bomba pode ter varios bicos), varia conforme uma

série de fatores:

a) espago fisico do posto para filas de espera;
b) quantidade de combustivel comercializado;
¢) area de atuagao do posto;

d) nivel de atendimento durante o abastecimento (a existéncia ou ndo de servigos

complementares);

e) pratica de precos a prazo € promogoes.

Na BR, o procedimento PC-GAT-002/0 recomenda que o dimensionamento do numero de
equipamentos deva ser baseado no volume de vendas previsto comparado com o custo
imobilizado dos bens (PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2002b). Complementando essa
idéia, a instrucdo ITN-GAT-06-003-03/0 diz que deve ser levada em conta a produtividade
das bombas. Para os tanques a instrugdo especifica um volume minimo de armazenagem
suficiente para trés dias de vendas, variando conforme as condi¢cdes comerciais do posto

(PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2001b).

Por tudo o que ja foi dito, a construgdo, instalagdo, montagem e desmontagem de postos de
servico seguem uma tecnologia especifica. Assim, a Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT) emitiu, juntamente com o Instituto Brasileiro do Petréleo (IBP), uma série

de normas para esta area. Dentre elas destacam-se as seguintes:

a) NBR 13.781: posto de servigo — manuseio ¢ instalacdo de tanque subterraneo

de combustiveis. Aplica-se ao manuseio, instalagdo e aos ensaios de instalagao
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dos tanques subterraneos nos postos de servico (ASSOCIACAO BRASILEIRA
DE NORMAS TECNICAS, 2001a);

b) NBR 13.783: instalagdo de tanque atmosférico subterraneo em postos de

servico. Estabelece os principios de montagem, constru¢do e seguranca das
tubulagdes que se interligam aos tanques subterrineos (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 1997a);

c) NBR 13.784: deteccdo de vazamento em postos de servico. Normaliza os

sistemas de controle ¢ 0 monitoramento de vazamento de combustiveis. Que
sdo classificados em (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS, 1997b),

- controle de estoque, poco de monitoramento de dguas subterraneas;
- pogo de monitoramento de vapores;

- sistema de contencdo secundaria;

d) NBR 13.786: posto de servico — selecdo de equipamentos e sistemas para

instalacdes subterrdneas de combustiveis. Que recomenda os critérios para
escolha dos materiais do sistema de armazenamento subterrdneo de
combustiveis (SASC). Classifica os postos de servico conforme o risco
apresentado pelo ambiente em torno. Também descreve os equipamentos € 0s
sistemas de protecdo contra contamina¢do devido a vazamentos, derrames,
transbordamentos e corrosdo do SASC (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
NORMAS TECNICAS, 2001b);

e) NBR 14.605: posto de servico — sistema de drenagem oleosa. Estabelece os

principios de concepgdo, montagem, instalacdo e operagdo dos sistemas de
drenagem oleosa dos postos de servigo. Tais sistemas devem atender as
fungdes de captacdo, condugdo e retencdo seletiva (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2000);

NBR 14.639: postos de servigo — instalagdes elétricas. Fixa os requisitos
minimos para a instalagdo de equipamentos e materiais em postos de servigo.
Classifica as areas e as operagdes do posto conforme o risco que elas
representam (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS,
2001c).
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Como se pode ver a legislacao para construcao de postos de combustiveis tem alguns aspectos
bem especificos. Tal especificidade exige algumas tecnologias e regras, também especificas,

para a sua construgao.

Resumindo, pelas atuais legislacdo e normas internas da BR, um posto para revenda de

combustiveis, proprio da BR, construido no municipio de Porto Alegre, deve ter:

a) tanques subterraneos, com dupla camada, para armazenamento de combustiveis
claros. Sendo obrigatorio o monitoramento constante e sistema de prevengao a

COIT0Sa0;
b) bombas com equipamento medidor de combustivel;
c¢) sistema de recuperacao de vapores de combustiveis;
d) sistema de medi¢ao do volume de combustiveis estocado;
e) tubulacdes flexiveis, reforcadas e encamisadas;

f) instalagdes elétricas compativeis com os riscos da atividade de revenda de

combustiveis;
g) lavagem, lubrificagdo e reparos, em recintos fechados e cobertos;

h) sistema de drenagem, das areas de abastecimento, lavagem e troca de o6leo,

conduzindo a caixa separador de oleo e lama;

1) tratamento e controle de efluentes proveniente dos tanques e dispositivo para
recolhimento de 6leo lubrificante usado. Camaras de contengdo de vazamentos

no local de carregamento e valvulas de prevencao de transbordamento;
j) sanitarios publicos separados por sexo e vestidrio para funcionarios;

1) sistema de monitoramento ¢ deteccdo de vazamentos nos locais de

carregamento e valvulas de prevencdo de transbordamento;

m) edificagdes para atender o abastecimento de veiculos automotores;
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0) totem luminoso da BR, totem de precos padrdo ANP, testeira de cobertura e

forro de PVC nos telheiros sobre as bombas.

Lembrando que ¢ permitida a existéncia de outras atividades comerciais na area do posto,

além da revenda de combustiveis e lubrificantes.

2.3 PROCEDIMENTOS E CRITERIOS INTERNOS DA BR PARA
REALIZACAO DE INVESTIMENTOS EM POSTOS

A BR ¢ uma empresa que adota critérios especificos para a realizagdo de investimentos. Essas
normas determinam quais os critérios econdmicos, financeiros e estratégicos que viabilizam a
constru¢cdo de um posto. Além disso, existe uma série de etapas que devem ser cumpridas

internamente, antes, durante e depois da constru¢ao dos postos.

2.3.1 A escolha do local

Quando se quer criar um empreendimento comercial, devem ser considerados véarios fatores
para a sua localizagdo. Strauss (2004) salienta que um posto de combustiveis precisa estar
localizado em uma area com trafego intenso de veiculos, para poder ser instalado. Além disso,

ele recomenda que sejam observados alguns fatores para a localiza¢do do negdcio:

a) populacio e trafego local: se ha publico suficiente para o negécio;
b) competicdo: quem sdao os competidores do local;
c) visibilidade: ter certeza de que a localizagao tem visibilidade para quem passa;

d) propaganda: ter certeza de que ¢ permitido fazer propaganda (com placas), no

local,
e) aparéncia: se o local tem um aspecto e dimensdes adequadas para o negocio;

f) proprietario: se ndo ha impedimentos quanto ao proprietario;
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g) historico: alguns locais t€ém um histdrico de fracassos para certos negocios;

h) aluguel: ndo deve ser o fator preponderante. Um aluguel barato num local ruim

leva ao fracasso;

1) imagem: o local deve favorecer a imagem do negdcio.

Tendo esses fatores em mente, a organizacdo deve determinar os seus proprios critérios para

escolha do local do posto.

Assim, na BR, conforme a instru¢do ITN-GAT-06-001-02/ 19, cabe ao assessor comercial

(AC) prospectar, negociar e providenciar a avaliagao do imovel para localizacao de postos.

Especificamente para postos proprios o procedimento PC-GCRP-001/0" diz que:

a) devem estar, prioritariamente, em bairros indicados como premium (com maior
potencial de mercado, divulgado periodicamente pela GCRP — Geréncia

Corporativa da Rede de Postos) e em locais formadores de opiniao;
b) devem ter potencial de venda de 200 m3/més de combustiveis liquidos;

c) devem apresentar potencial para loja de conveniéncia e outros servigos que

produzam receita a BR;
d) devem apresentar potencial de implantagdo de GNV;

e) devem comportar os investimentos necessdrios para automagdo e exigéncias

ambientais.

’ ITN-GAT-06-001-02/0: negociacdo para implantacdo de postos de servigos proprios.Rio de Janeiro, 12 abr.
2001. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>.
Acesso em 26 de maio 2004. Intranet. Instrucdo de trabalho nacional. Em elaboracao.

" PC-GCRP-001/0: implantagdo de postos proprios. Rio de Janeiro, 25 mar. 2004. Disponivel em:
<http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio
2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboragio.
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2.3.2 A proposta de compra ou arrendamento do imovel (PCAI)

Segundo o procedimento PC-GPROP-001/0'', os passos basicos para a compra ou

arrendamento do imovel sdo:

a) verificar viabilidade comercial do ponto;
b) avaliar o terreno;
c¢) elaborar estudo preliminar de arquitetura com estimativa de custos;

d) fazer analise econdmica da negociacao, conforme orientacdes do Procedimento

PC-GPL-003/0'2;

e) preencher, conforme orienta o Procedimento PC-GDCN-001/0"*, uma proposta

de compra ou arrendamento de imoveis (PCAI);

f) aprovar ou reprovar a negociacdo. Sendo que a competéncia para a decisdo

cabe as geréncias regionais, nacionais ou a diretoria, sucessivamente;

g) assinar contrato de compra e venda ou locagdo do imovel.

Para a analise econOmica referida na alinea d acima se deve considerar:

a) as condicdes negociadas pelo terreno;
b) os investimentos necessarios;
¢) aprevisdo de venda e outras receitas;

d) que, se a taxa interna de retorno dos investimentos ndo estiver no patamar

minimo necessario, tem-se fazer novo projeto ou desistir da negociagao;

""PC-GPROP-001/0: implantagio de postos de servigos proprios diretos. Rio de Janeiro, 25 mar. 2004.
Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso
em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracao.
12 PC-GPL-003/0: elaboragdo de analise econdmica. Rio de Janeiro, 31 out. 2004. Disponivel em: <http://
sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio 2004.
Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracéo.
3 PC-GDCN-001/0: controle de negociagdes da area automotiva - workflow. Rio de Janeiro, 18 mar. 2004.
Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso
em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracéo.
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J4 para a proposta de compra ou arrendamento de iméveis (PCAI) deve conter *:

a) os valores estimados de venda;

b) os investimentos necessarios para a obra;

¢) o valor do terreno;

d) o resultado da analise econdmica;

e) a descrigao da realidade socio-econdmica do local (com fotos, mapas e dados);

f) a descri¢do das vantagens do negocio para a BR;

A Proposta de Contratagdo de Operador de Posto Proprio (PCOPP) ¢ muito semelhante a
PCAL Nela ¢ feita a proposta de implantagdo do posto ja considerando a Taxa Inicial de
Operagdo que o operador vai pagar para entrar no negoécio com a BR. A PCOPP s¢6 ¢ feita

apo6s ou simultaneamente a uma PCAI, sendo sempre preferida a segunda hipotese.

4 PC-GPL-003/0: elaboragdo de analise econdmica. Rio de Janeiro, 31 out. 2004. Disponivel em: <http://
sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio 2004.
Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracio.
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2.3.3 Projeto para implantaciao de postos de servico

Conforme consta nos procedimentos PN-GEN-001/0"> ¢ PC-GPROP-001/0'°, ¢ na instrugio
ITN-GAT-06-001-07/1'" a seqiiéncia de passos para execucio do projeto ¢ a seguinte:

a) a area comercial faz uma solicitagdo de projeto através de uma nota de servigo

no sistema SAP R/318;

b) a Geréncia de Engenharia (GEN) elabora o projeto de arquitetura, seguindo os
parametros do Manual da Nova Imagem dos Postos de Servico da BR

(PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2003c);

c) a GEN elabora um orgamento da obra de acordo com o Procedimento PC-

GAT-008/0 (Estimar Custos Servigos de Arquitetura ¢ Engenharia);
d) o or¢gamento ¢ submetido a aprovacdo da Diretoria;

e) estando aprovado o orcamento, a drea comercial solicita a Geréncia de Obras
(GEOB) a abertura de processo licitatorio para a obtencao de licenciamentos e

execucao das obras.

!> PN-GEN-001/0: desenvolvimento de projetos de postos de servigos. Rio de Janeiro, 16 out. 2003¢. Disponivel
em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 25 de
maio 2004. Intranet. Procedimento nacional. Em elaboragao.

' PC-GPROP-001/0: implantagio de postos de servigos proprios diretos. Rio de Janeiro, 25 mar. 2004g.
Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso
em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracao.

" TTN-GAT-06-001-07/1: realizacdo de projeto e acompanhamento de obras nos postos de servicos proprios e
de terceiros. Rio de Janeiro, 14 fev. 2002a. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/
Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 26 de maio 2004. Intranet. Instrug¢ao de trabalho
nacional. Em elaboracao.

'8 SAP R/3: sistema computacional de ERP (Enterprise Resource Planning — Planejamento de Recursos
Empresariais) utilizado na Petrobras Distribuidora S.A..
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2.3.4 Licitacao da obra

A solicitacao de abertura de licitacdo deve ser feita a Geréncia de Contratagdo de Bens e
Servico (GCBS), conforme a orientacdo do procedimento PN-GEN-004/0". Ao enviar a
solicitacdo essa deve ser acompanhada de dados sobre os recursos or¢gamentarios, modalidade
da licitagdo, indica¢do das empresas a serem convidadas®’, especificagdes técnicas, desenhos,
cronograma de execu¢do do empreendimento e estimativa de custos. A licitagdo e posterior
contratagdo, sdao orientados pelo Manual de Contratagio MC-GCBS-01/0 (PETROBRAS
DISTRIBUIDORA S.A., 2004b).

Terminado o processo de licitacdo e escolhida a proposta vencedora, a GEOB, conforme
consta no Procedimento PC-GPROP-001/0%', contrata a empresa vencedora, acompanha a
execugao das obras e o processo de obtencdo das licengas. Mais detalhes sobre o processo de

licitagdes em obras publicas serdo tratados no item 2.4do presente trabalho.

2.3.5 Execuc¢ao da obra

Ap0s a contratagdo das empresas construtoras a GCBS deve encaminhar ao GEOB, conforme
consta no procedimento PN-GEN-002/0**, o contrato para que a GEOB possa acompanhar a
execugao dos servigos. A GEOB deve manter os controles dos prazos e saldos contratuais, de
forma a concluir o contrato conforme o cronograma executivo. O procedimento PN-GEN-
002/0 também recomenda outros itens, que devem ser observados durante o andamento da

obra:

' PN-GEN-004/0: solicitagio de servicos a geréncia de contratagio de bens e servigos (GCBS). Rio de Janeiro,
28 nov. 2003. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?
OpenNavigator>. Acesso em 25 de maio 2004. Intranet. Procedimento nacional. Em elaboracio.

'S4 ocorre na modalidade de licitagdo chamada de convite, que ¢ a mais usada para os empreendimentos de
implantagao de postos.

2l PC-GPROP-001/0: implantagdo de postos de servigos proprios diretos. Rio de Janeiro, 25 mar. 2004.
Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso
em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracao.

22 PN-GEN-002/0: gestdo de obras. Rio de Janeiro, 29 out. 2003. Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/
Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso em 25 de maio 2004. Intranet.
Procedimento nacional. Em elaboracio.
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a) o acompanhamento sistematico do estoque de materiais e equipamentos;
b) a apresentacdo de planejamento prévio de todos os servicos;
¢) o cronograma semanal de servigos;

d) a coordenacgdo dos servicos, feita junto ao o6rgao solicitante, aos responsaveis
pelo projeto, as construtoras contratadas, ao almoxarifado e demais orgaos,

com o objetivo de evitar interferéncias;
e) o acompanhamento das obras feito por fiscais ligados a GEOB;

f) as reunides com empreiteiras ou fornecedores devem ser feitas com ata de

reunifo;

g) o relatério de obras, que ¢ o documento destinado a registrar o andamento dos
servicos e das ocorréncias que possam influenciar e proporcionar futuras
reivindica¢des da contratada, bem como anotagdes da fiscalizagdo. Sendo
obrigatdrio do relatdrio constar: fotografias, relato sobre as atividades e dados

técnicos.

2.4 LICITACOES E OBRAS PUBLICAS

Dentre as dificuldades em contratacdes no setor publico Lima e Jorge (1998, p. 697) citam o
fato da obrigatoriedade das empresas do setor publico fazerem licitagdes pelos padrdes da Lei
n® 8.666/93. Tal obrigagdo as deixa em desvantagem em relagdo ao setor privado que pode
negociar condi¢des mais convenientes e criar parcerias com os fornecedores, baseadas na
comunicacdo clara, confianga, responsabilidades mutuas e objetivos comuns de qualidade. Os
mesmos autores acrescentam que a empresa vencedora, quando escolhida pelo menor preco,

nem sempre executa o objeto da licitagdo com a qualidade e prazo desejados.

Lima e Jorge (1998) descrevem as etapas da contratagdo de obras publicas como:

a) planejamento e atos internos;
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b) licitacdo;
¢) formalizacdo do contrato;

d) gerenciamento do contrato.

Conforme a Constituicdo Federal artigo 37, inciso XXI, todas as contratagdes e obras de
empresas publicas devem obedecer a um processo licitatorio (MARQUES, 2000). Tal
disposic¢do ¢ atualmente regulamentada pela Lei das Licitagdes (GARGIONI, 2004b)

Tratando-se do caso da Petrobras, a resolugdo 08/63 do antigo Conselho Nacional do Petroleo
(CNP) concedeu a Petroleo Brasileiro S.A. (PETROBRAS) a autorizacdo para exercer
atividade de distribuicao de derivados de petréleo. Mais tarde, em 12 de novembro de 1971
foi criada a Petrobras Distribuidora S.A. (BR), para exercer essa atividade (PETROBRAS
DISTRIBUIDORA S.A., 2004d). Assim sendo, a Petrobras Distribuidora S.A. ¢ controlada

pelo Governo Federal e dessa forma, sujeita-se as leis das licitagdes.

A Lei do Petroleo no seu artigo 67 diz que os contratos feitos pela PETROBRAS para
aquisicdo de bens e servigos serdo precedidos por processo licitatorio simplificado. Esse
processo simplificado foi regulamentado pelo Decreto n°®2.745/98, criado especificamente

para o sistema Petrobras para as suas atividades-fim (BRASIL; 1997, 1998).

Dentre as principais vantagens entre o Decreto n°®2.745/98 em relagdao a Lei n°® 8.666/93

destacam-se (PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2003a):

a) aredugdo dos prazos entre a divulgagdo e o recebimento das propostas;
b) a inexisténcia da figura juridica da impugnacdo ao edital;

c¢) o fato da escolha do tipo de licitacao ndo depender do valor da obra e sim da
qualificagao dos concorrentes, da complexidade da obra e da satisfacdo dos

prazos.

Mesmo assim a utilizagdo do Decreto n°® 2.745/98 s6 passou a ser aplicado na empresa

somente apds o dia 14 de novembro de 2003. Antes disso, por questionamentos legais que
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foram julgados pelo Tribunal de Contas da Unido, estavam valendo as regras da Lei

n° 8.666/93 (PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2003b).

O Decreto n° 2.745/98, no entanto, nao detalha como devem ser os aspectos operacionais das
licitagdes. Assim no seu item 10.1 ha uma previsdo sobre a possibilidade de haver
complementacdes sobre os tais aspectos operacionais, por ato interno da diretoria da empresa.
Entdo a BR criou um Manual de Contratagdes MC-GCBS-001/0 (BRASIL, 1998;
PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2004b).

O capitulo IV do Manual de Contratagdes ¢ especifico para recomendacdes sobre o tipo e a
modalidade de licitacdo escolher. No seu item 1.4.6 ha a orientacdo de se usar a modalidade
de convite somente quando houver pleno conhecimento do mercado por parte do 6érgao que
esta coordenando o processo licitatorio ou quando houver poucos participantes no segmento

de mercado objeto da licitagdo (PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A., 2004b).

Além da vantagem da modalidade de convite ter um menor intervalo de tempo entre a
divulgagdo e o recebimento das propostas, com relacdo a Lei n°®8.666/93, no Decreto
n°® 2.745/98 nao ha necessidade de se aceitar a participacdo de empresas nao convidadas
(desde que estejam cadastradas e sejam no minimo trés). No Decreto n° 2.745/98 também nao
estdo previstas impugnacdes ¢ nem a necessidade de publicar extratos dos contratos e,
principalmente, ndo ha limites de valores para ser utilizada a modalidade de convite. Portanto,

pelas razdes expostas, ficam claras a vantagens da adocao da licitagdo por convite na BR.

Santos et. al. (2002) caracterizam a modalidade de carta convite com as seguintes etapas:

a) abertura do processo;
b) elaboragao do edital e proposta;
c¢) abertura e homologagao;

d) medi¢do e pagamento.

Portanto, o processo licitatdrio para a construcdo de postos proprios segue uma sistematica
particular, pois obedece a um decreto especialmente criado para simplificar as contratacdes e

compras do grupo das empresas da Petrobras. Além disso, existem procedimentos internos da
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BR, que especificam mais ainda a execucdo do processo licitatorio. Assim, ja que ¢ uma etapa
obrigatdria na seqiiéncia do desenvolvimento do empreendimento, deve-se avaliar as suas

duragdes.

2.5 LICENCIAMENTOS E LEGISLACOES MUNICIPAL, ESTADUAL E
FEDERAL

Toda a legislacdo pertinente deve ser analisada para ter-se certeza da viabilidade legal do
posto. Além, ¢ claro, de facilitar a estimativa dos prazo para tais trAmites legais. Como

exemplos de legislagao que devem consultadas pode-se citar:

a) o plano diretor;
b) o cédigo de edificagdes;
c¢) alegislacdo ambiental;

d) o codigo de transito.

A ANP, através do Decreto n°® 116/00, artigo 7°, informa que para construir um posto no
perimetro urbano devem ser seguidas as normas da ABNT, da prefeitura municipal, do corpo
de bombeiros e do 6rgdo de protecdo ao meio ambiente. Mas para operar, sO apds a
publicagdo no Didrio Oficial da Unido da Autorizagdo dada pela ANP, conforme diz o
artigo 5, que deve ser pedida pelo operador do posto (AGENCIA NACIONAL DO
PETROLEO, 2000).

A ANP, também diz que ¢ da competéncia das prefeituras definirem o local para construgao
de um posto de revenda de combustiveis e as distancias entre eles e outras edificagdes ou

arruamento (AGENCIA NACIONAL DO PETROLEO, [20047]).

Desta forma, o Plano Diretor de Porto Alegre determina que para a construgdo de postos de
abastecimento, deva ser feito um estudo de viabilidade urbanistica (EVU). O mesmo Plano
proibe a instalacdo de postos em vdarias ruas da area central de Porto Alegre (PORTO

ALEGRE, 1999, p.28-30). Também devem ser respeitados os preceitos do Decreto
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n°®284/92, Codigo de Edificacdes de Porto Alegre (GARGIONI, 2004a), ja citados

anteriormente.

Quanto as questdes ambientais, a Resolucao n°273/00 do CONAMA fala sobre as licengas
necessarias para a localizagdo, construgdo, instalagao, modificacdo, ampliacao e operagdo de
postos. O artigo 4 descreve os seguintes tipos de licenca (CONSELHO NACIONAL DO
MEIO AMBIENTE, 2000):

a) Licenca Prévia (LP): concedida na fase preliminar do planejamento do

empreendimento;

b) Licenca de Instalacdo (LI): autoriza a instalagdo do empreendimento (pode
ser expedida concomitantemente a LP, dependendo do 6rgdo ambiental
competente);

¢) Licenca de Operacao (LO): autoriza a operagao da atividade.

Para a obtencdo da LP e da LI, conforme o artigo 5 da mesma Resolucao n°273/00 do

CONAMA, sao necessarios (CONSELHO NACIONAL DO MEIO AMBIENTE, 2000):

a) projeto basico, contendo, equipamentos e sistemas de monitoramento,
protecao, sistema de deteccdo de vazamentos, sistemas de drenagem, tanques

de armazenamento;

b) declaragdo municipal (DM) de que o local e o tipo de empreendimento estd em

conformidade com o Plano Diretor;

c) croqui de localizagdo contendo, cursos d’adgua, vegetacdo do entorno,

caracterizacao das edifica¢des num raio de 100 m;
d) caracterizagdo hidrogeologica e geoldgica do terreno;

e) detalhamento do tipo de tratamento e controle de efluentes provenientes dos

tanques;

f) previsdo de dispositivo para recolhimento de 6leo lubrificante usado.
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J& para a obtencao da LO, o mesmo artigo 5 da Resolugdo n®273/00 do CONAMA, diz que
sdo necessarios (CONSELHO NACIONAL DO MEIO AMBIENTE, 2000):

a) plano de manutencao de equipamentos e sistemas;
b) plano de resposta a acidentes;

¢) atestado de vistoria do corpo de bombeiros;

d) programa de treinamento do pessoal;

e) registro na ANP;

f) certificado do Instituto Nacional de Metrologia e Qualidade (INMETRO)

atestando a qualidade dos equipamentos e sistemas.

Especificamente para Porto Alegre, o Decreto n°® 11.423/96 lista a seguinte, documentagao

necessaria para licenciamento de postos de abastecimento (GARGIONI, 2004a):

a) informagdes para o conhecimento do terreno,
- caracterizacdo do solo: sondagem, ensaios de infiltracdo, de cisalhamento
direto e de adensamento;

- comportamento hidrolégico: presenca de corpos hidricos, presenca de fontes
de 4gua e indicagdo da direcao do fluxo de aguas subterraneas;

- laudo conclusivo: sobre o comportamento do subsolo frente ao assentamento
dos tanques e frente acidente a acidentes envolvendo vazamentos;

- responsabilidade técnica: ART, Anotacdo de Responsabilidade Técnica,
acompanhando as informagdes;

b) condicionantes ambientais para o projeto a apresentagdo, entre outros,

- do projeto hidrossanitario;

- do projeto executivo das instalagdes de equipamentos e sistemas de tanques e
tubulagdes;

- do projeto de controle de emissdes atmosféricas;

- do cronograma de execucdo das obras para acompanhamento dos técnicos da

SMAM;
- da ART, Anotacdo de Responsabilidade Técnica, acompanhando as
informagdes.
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2.6 CICLO DO EMPREENDIMENTO

Moura (2003, p. 62 - 76) analisa uma empresa como um sistema, que realiza um conjunto de
atividades que tém por objetivo transformar entradas (matérias-primas e outros) em saidas
(produtos). A transformacgao passa por um conjunto de atividades similares e seqiienciais que
fazem uso de recursos para agregar valor ao produto no trajeto entre a entrada e a saida. Esse
conjunto ¢ chamado de processo, que esta relacionado ao fluxo de transformacgiao. Moura
(2003, p.75) também destaca o fluxo das informacgdes, tais como procedimentos e
programacdes, que servem de subsidio para os executores do processo. Como resultado desse
fluxo tem-se os registros, ou seja os dados relativos ao processo, conforme o esquema da

figura 2.

PLANEJAMENTO E

PROCEDIMENTOS PROGRAMACAO

Fluxo de informagdo

ENTRADAS PROCESSO SAIDAS

Fluxo de transformagdo

REGISTROS

Figura 2: modelo de processo, destacando o fluxo de transformagao e
o fluxo de informagao
Fonte: adaptado de MOURA, 2003, p. 75

Um dos objetivos deste estudo ¢ identificar as etapas que compdem o ciclo do
empreendimento de implantacdo de postos de combustiveis. Neste trabalho chamou-se o

processo de empreendimento, por outro lado denominou-se o tempo do processo de ciclo
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do empreendimento. Sendo que esse processo inicia como o desejo da empresa em criar
mais um ponto de venda, tendo como entradas os insumos e projetos € como saida o posto

construido e pronto para operar, como mostra a figura 3..

PLANEJAMENTO E
PROCEDIMENTOS PROGRAMACAO
Fluxo de informagdo

©)
M wn ;
5 :
% = ENTRADAS EMPREENDIMENTO SAIDAS g
28 o
== 8

~

Fluxo de transformacgdo

REGISTROS

Figura 3: modelo de empreendimento de implantagdao de um posto de
combustiveis como um processo

Ha diversos conceitos diferentes sobre o que envolve o ciclo do empreendimento, que serdo

abordados a seguir.
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2.6.1 Ciclo de vida dos empreendimentos

Como ja foi dito, o ciclo de vida do empreendimento pode ser entendido como o tempo do

processo de transformagao que resulta em uma obra pronta.

Dinsmore (1992, p. 22) entende que os empreendimentos® tém um ciclo de vida. E esse ciclo

de vida ¢ dividido em quatro fases:

a) fase conceitual: ¢ a fase da identificacdo das necessidades, verificacdo da
viabilidade do empreendimento, busca de alternativas, preparagcdo de propostas

e desenvolvimento de cronogramas;

b) fase de planejamento: envolve (entre outras) as etapas de programacgdo de
recursos, de realizacdo de estudos e de obtencdo de aprovagdo para a fase de

execucao;

c) fase de execuclio: engloba o cumprimento das atividades programadas, a
adequagdo dos planos e o monitoramento e controle das atividades

programadas;

d) fase final: encerramento das atividades do empreendimento e inicio da

operagao.

Na figura 4 pode-se observar o nivel de atividade do empreendimento, de acordo com cada

fase, segundo a interpreta¢do de Dinsmore (1992).

Netto (1988, p.17) diz que o ciclo de vida ¢ uma das principais caracteristicas de um
empreendimento. Sendo esse ciclo representado por um comeg¢o, um fim e, no meio, acdes
transitorias. O autor menciona que todas as atividades, durante o ciclo de vida de um
empreendimento, também terdo duragdo limitada e, por conseqiiéncia, de limitada condi¢ao

de gerenciamento.

* No original Dinsmore usa a palavra projeto.
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>
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Figura 4: grafico das fases do empreendimento com o nivel de
atividade nao acumulado
Fonte: adaptado de DINSMORE, 1992, p. 22

De modo semelhante a Dinsmore (1992), Netto (1988, p. 17) visualiza o ciclo de vida do

empreendimento dividido em quatro fases:

a) fase I — concepcio ou viabilidade: ¢ praticamente igual a fase conceitual
descrita por Dinsmore (1992). Compondo-se da formulagdo do
empreendimento, da identificagdo de necessidades, do estabelecimento da
viabilidade, da identificagdo de alternativas, da prepara¢ao de propostas, do
desenvolvimento de orcamentos e programas e da identificacdo da equipe que

vai trabalhar no empreendimento;

b) fase Il — planejamento ou projeto: também ¢ quase idéntica a fase de
planejamento de Dinsmore (1992). Envolve (entre outras) as etapas de
programacao de recursos, de realiza¢do de estudos e de obtencdo de aprovagdo
para a fase de execugdo. E, além disso, inclui também a elaboracdo dos

contratos com seus condicionantes;

c) fase III — execucdo: envolve a elaboragdo do projeto detalhado, a fabricacdo e
fornecimento de materiais e equipamentos, a execucdo das obras civis, as

montagens eletromecanicas. Além disso, inclui o controle de qualidade e
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. .. 24 . ~
quantidade, o comissionamento™ o treinamento do pessoal de operagdo e

manutencao;

d) fase IV — entrada em servico e operacio comercial: ¢ a fase final do

empreendimento, quando o empreendimento € entregue para o operador, com

transferéncia dos equipamentos e das responsabilidades.

Na figura5 vé-se a interpretagdo de Netto (1998, p.17) para o ciclo de vida do

empreendimento e suas atividades tipicas. Percebe-se que a curva apresentada pelo autor

diferencia-se da mostrada na figura 4 pelo fato dessa, da figura 5, acumular o percentual de

realizagdo do empreendimento.
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Figura 5: grafico das fases do empreendimento, com o percentual de
realizacdo acumulado

Fonte: adaptado de NETTO, 1988, p. 17

Diferentemente da interpretagao de Dinsmore (1992) e de Netto (1988), Cunha ([20047?]) diz

que o ciclo de vida dos empreendimentos, s6 comeca, efetivamente, ap6s a fase de

concepgdo, analise e aprovacao de idéias. Segundo Cunha ([20047]), essa fase é complexa e

sigilosa, com o envolvimento de estudos e simulagcdes de mercado (atual e futuro) e das

24 . . . . ~
Comissionamento: testes de funcionamento para colocar os equipamentos em operagao.
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projecoes de resultados financeiros. Para o autor, somente apds a aprovacdo do
empreendimento pela hierarquia superior da empresa ¢ que se inicia o ciclo de vida
propriamente dito. Tendo esse ciclo de vida também quatro fases distintas: conceitual, de

planejamento, de execugdo e final.

2.6.2 Fluxos do empreendimento

Alguns autores preferem a visdo do empreendimento como uma série de fluxos. Picchi (2003,
p. 14) diz que ha um fluxo principal chamado de fluxo de negocio, que ¢ liderado pelo
contratante ou incorporador. O fluxo do negocio tem a duracdo do empreendimento e inicia
com a identificacdo de necessidades e passa por outras etapas como o planejamento geral do
empreendimento, as aprovagdes em prefeitura e concessiondrias, a obtencdo de
financiamento, as contratagdes, o0 monitoramento do projeto e da construcao, terminando no

recebimento da construcdo e na entrega da mesma ao usuario final.

Ao fluxo do negocio juntam-se outros fluxos complementares, que sao os fluxos:

a) de projeto: que em geral ¢ liderado pelo arquiteto, que coordena o trabalho dos
demais projetistas, € que envolve o contratante nas atividades de identificagdo

de necessidades e instrugdes sobre o andamento do empreendimento;

b) de obra: que ¢ liderado pela empresa construtora a qual utiliza um elevado

grau de sub-contratagao;

c) de suprimentos: que também ¢ liderado pela empresa construtora e que

envolve todos os fornecedores de materiais e servigos e seus sub-fornecedores.

(PICCHI, 2003, p. 14)

Depois de encerrado o fluxo de negécio, com a entrega do empreendimento, inicia-se o fluxo
de uso e manutencdo. Esse ¢ o fluxo sustentagdo da manufatura e compreende o uso, a
operacdo € a manutengdo, assim como o reparo € as eventuais reforma, remodelagem e
demoli¢do. Sendo as empresas envolvidas neste fluxo, em geral, diferentes das envolvidas nos

fluxos anteriores a entrega da obra.
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Na Figura 6 abaixo se pode ver o esquema proposto por Picchi (2003).

Identificagao das
necessidades do
usuario

Negécio

Projeto /

Uso e Manutengéao

! Demolicéo

5 Entrega

Fluxos
o)

Obra

Suprimentos /

Longo Prazo Longo Prazo
(duragao do empreendimento)

Tempo

Figura 6: esquema dos fluxos da construgao
Fonte: adaptado de Picchi, 2003, p. 13.

Comparando-se os fluxos a figura 6 com o processo mostrado na figura 2, pode-se dizer que o
ciclo do empreendimento da figura 2, como sinénimo de processo, equivale ao fluxo do

negocio da figura 6.

Dentro da mesma idéia, Cavalieri (2000, p. 14) sugere que o fluxo produtivo em obras

publicas € o seguinte:

a) necessidade;

b) solicitagdao da necessidade;
¢) projeto basico;

d) orcamentagao;

e) especificacdo;

f) aprovagdo do projeto nos 6rgdos competentes ou aprovagao da necessidade por

orgaos hierarquicamente superiores;
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g) contratacao;

h) fiscalizagdo da construgao;
1) faturamentos regulares;

j) recebimento da construgao;

1) entrega da obra ao 6rgao publico ou populagdo.

Porém, esse autor alerta que o fluxo acima contém etapas que podem ser executadas

simultaneamente, reduzindo o tempo global do ciclo do pedido (CAVALIERI, 2000, p. 14).

Como os empreendimentos da BR devem seguir as leis das licitagdes, vale citar o que diz
Cavalieri (2000): que o fluxo de produc¢ao de obras para o6rgdos publicos difere das obras
privadas pela necessidade de autorizagdo de 6rgaos hierarquicamente superiores. Isso geraria
“[...] retardamentos significativos nas varias etapas do ciclo produtivo, gerando aumentos no

tempo do Ciclo do Pedido planejado.” (CAVALIERI, 2000, p. 14).

2.6.3 Tempo de ciclo

Moura (2003, p. 63), define o tempo de ciclo de produc¢io como o intervalo de tempo entre a
entrada ¢ a saida do processo de producdo. E, como ja foi dito anteriormente, nesse
trabalho chamou-se o tempo do processo de ciclo do empreendimento. Porém, para

justificar essa opg¢do, ¢ importante analisar outras abordagens sobre o assunto.

Tanto na visdo dos fluxos, como na de ciclos de empreendimentos, um aspecto que estd
sempre vinculado ¢ o tempo. O tempo de ciclo, conforme Ohno (1997, p.41) é o tempo
necessario para produzir uma pe¢a ou unidade. Sendo calculado dividindo-se o niimero de
horas pela quantidade de pecas produzidas. Ora, quando foi formulado esse conceito, estava
referindo-se a unidades fabris que produzem muitas pecas por dia. No caso da implantagdo de

postos, tempo de ciclo ¢ o necessario para executar um unico empreendimento.

Ha também o tempo do ciclo do pedido, que, segundo “a definicao classica [...] ¢ o tempo

decorrido entre a colocacdo do pedido pelo cliente e a sua entrega pelo fornecedor.”
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(BALLOU, 1995 apud CAVALIERI, 2000; CHRISTOPHER, 1997 apud CAVALIERI, 2000;
BOWERSOX, 1986 apud CAVALIERI, 2000).

Nesse sentido pode-se considerar a BR (como instituicdo) o cliente que faz o pedido para a
construgdo de novos postos proprios. Por outro lado, como a maior parte das etapas do
processo sdo realizadas por 6rgdos da propria empresa (ou por delegacdo desses), esse
conjunto de 6rgdos sdo os fornecedores. Portanto o tempo do ciclo do pedido parece ser
mais apropriado para definir o tempo do ciclo do empreendimento na construgdo de postos

proprios.

A compressdao do tempo de ciclo ¢, segundo Koskela (1998), uma das formas de reduzir a
parcela de atividades que ndo agregam valor ao produto. O autor também prescreve, para esse
fim, o foco no processo como um todo e o foco nos processos que sejam gargalos de

producao.

Cavalieri (2000, p. 15) também chama a atengdo para o fato de que a diminui¢ao do tempo do
ciclo do pedido ¢ um fator diferenciador para o sucesso do empreendimento. Uma das razdes
para isso € a necessidade de o capital investido gerar lucro ou dividendos politicos e sociais.

Ou seja, quanto antes o empreendimento ficar pronto, mais cedo ele trard o retorno esperado.

Outro fator importante no tempo de ciclo do pedido ¢ a variabilidade do tempo previsto para
cada etapa do empreendimento. Cada uma das etapas do ciclo produtivo consome certo
tempo, previsto no planejamento inicial. Por conta de varios fatores, pode haver variacdo nos
prazos previstos. A soma dessas variagdes pode gerar reducao da confiabilidade da entrega do
produto. Portanto, quanto menor a variagao nos prazos previstos, menor a confiabilidade no
prazo da entrega do produto. (CHRISTOPHER, 1997 apud CAVALIERI, 2000, p.12;
NETTO, 1992 apud CAVALIERI, 2000, p. 12)

2.6.4 Ciclos do empreendimento de construcio de postos de combustiveis

Procurou-se uma bibliografia especifica para o ciclo do empreendimento na constru¢do de
postos de combustiveis. Porém essa bibliografia mostrou-se escassa. Diante desse fato

procuraram-se informagdes com empresas do ramo. Assim a Servigos Técnicos Engenharia

Marcelo Grivot Morais. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



52

(STE) forneceu as suas estimativas para os prazos de execu¢do de um posto de combustiveis

urbanos, em especial para a cidade de Porto Alegre, que se encontram resumidos no quadro 1.

ETAPA PRAZO ESTIMADO
Registro do imovel 60 dias
Emissao da Declaragdo Municipal Informativa das condi¢des
Urbanisticas de Ocupacao do Solo (DM) 60 dias
Estudo de Viabilidade Urbanistica da Edificacdo (EVU) 90 dias
Licenga Provisoria (LP) 30 dias
Aprovagdo e Licenciamento na Secretaria de Obras de Porto )
Alegre (SMOV) 120 dias
Licenca de Instalagao (LI) 60 dias
Construgao do Posto 180 a 210 dias
Vistoria da Obra para liberacdo da Carta de Habitagao (Habite-se) 60 dias
Licenca de Operacao (LO) 60 dias
Alvaréa de Funcionamento 30 dias

Quadro 1: prazos estimados pela Servigos Técnicos Engenharia (STE)
para o processo, desde a aquisi¢do do terreno até a obtencao do alvara
de funcionamento®

Os dados acima resultam num prazo estimado entre 750 ¢ 780 dias (pouco mais de 2 anos)
para a execucdo de um posto de combustiveis, considerando etapas seqiienciais. Chama a
atencdo o fato de que tempo total pareceu demasiado grande com relagdo ao prazo de
implantacdo do posto. Pois, trés quartos do tempo do ciclo é gasto em atividades que se

referem aos licenciamentos.

Especificamente sobre os prazos de aprovagdo de projetos e licenciamento de construcdes, até
23/03/2000, valia o que constava o Decreto n°10.899/94 (PORTO ALEGRE, [19997],

p. 107 - 115) diz o que est4 resumido no quadro 2.

Porém, em todos os artigos do Decreto n° 10.899/94 referidos no quadro 2, havia uma
ressalva, de que os prazos para concessdo dos documentos s6 sdo contados a partir do
momento em que sdao fornecidos todos os elementos necessarios ao exame dos documentos.

Também ndo contam os prazos decorridos entre a anotacdo das exigéncias, do 6rgdo, no

% Os dados foram fornecidos originalmente em uma apresentacio no formato Microsoft PowerPoint®, chamada
Implantacio de Postos de Combustiveis Urbanos, composta de 17 slides e elaborada em 2003.
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processo, nem o corrido para o cumprimento dessas exigéncias. (PORTO ALEGRE, [19997],
p. 107-115)

PRAZO ESTIMADO PARA
DOCUMENTO ARTIGO CONCESSAO VALIDADE
Emissao da Declaragdo Municipal
Informativa das condigdes 3 10 dias Gteis | ano

Urbanisticas de Ocupacao do Solo
(DM)

5 dias uteis para cada 6rgdo
12 técnico + 10 dias uteis para o 6 meses
despacho decisorio

Estudo de Viabilidade Urbanistica
da Edificagdo (EVU)

Aprovacao do Projeto de 5 dias tteis para cada 6rgao
Arquitetura e Licenciamento da 26 e 27 | técnico + 30 dias uteis par o 1 ano
Construgao despacho decisoério

5 dias uteis para exame da
33 e 34 | documentagdo + 5 dias uteis -
para emissao da carta

Vistoria da Obra para liberacdo da
Carta de Habitacao (Habite-se)

Quadro 2: prazos do Decreto n° 10.899/94 de P.Alegre para concessao
de documentos
(fonte: PORTO ALEGRE, [19997], p. 107 - 115).

Como o Decreto n°10.899/94 foi modificado pelo Decreto n°12.715/00 de 23/03/2000
(GARGIONI, 2004a, p. 118 - 138), é necessario que se faca uma comparagdo. Assim, no

quadro 3, tém-se os prazos desse decreto.

Como se observa no quadro 3, praticamente nao hd mais prazos maximos para a concessao
dos documentos por parte da Prefeitura Municipal de Porto Alegre. Portanto, € possivel que
os prazos previstos por pela STE estejam considerando, os prazos de tramitagdo normal da
documentacdo e os eventuais prazos para regularizacdo da documentacdo e ao atendimento as
exigéncias dos orgdos. Assim, qualquer avaliagdo que seja feita para a duracao do ciclo dos

empreendimentos deve levar em conta esses prazos de espera.
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PRAZO ESTIMADO

DOCUMENTO ARTIGO PARA CONCESSAO VALIDADE
NMunicipal nformative ds Indeterminada até a
P 7 15 dias uteis alteracdo da

condi¢des Urbanisticas de

Ocupagao do Solo (DM) legislagdo

Estudo de Viabilidade

Urbanistica da Edifica¢ao (EVU) 36 Néo h prazo definido i

Aprovacao do Projeto de
Arquitetura e Licenciamento da 39 Nao ha prazo definido -
Construcao

Vistoria da Obra para liberacdo

da Carta de Habitagdo (Habite-se) > Néo h prazo definido i

Quadro 3: prazos do Decreto n® 12.715/00 de P.Alegre para concessao
de documentos
(fonte: GARGIONI, 2004a, p. 118 - 138).

2.7 PLANEJAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

Julgou-se importante uma discussdo basica sobre o planejamento de empreendimentos pelo
fato dos proximos itens a serem abordados, o seqiienciamento das atividades e a estimativa de

duragdes, estarem a ele fortemente vinculados.

Dentre as varias funcgdes existentes numa empresa, as fun¢des administrativas se dividem em:
prever, organizar, comandar, coordenar e controlar. Esta divisdo classica foi estabelecida por
Fayol, sendo que prever “[...] envolve avaliacdo do futuro e aprovisionamento em fungdo
dele. Unidade, continuidade flexibilidade e precisao sdao aspectos principais de um bom plano

de acdo.” (CHIAVENATO, 1983, p. 73)

Segundo Faria (1985, p. 156 - 157), o planejamento “E a seriagdo l1ogica de fases para a
melhor utilizacdo dos recursos disponiveis, visando a conduzir a pessoa ou institui¢do a
consecugao de um objetivo com o menor dispéndio e risco.”, com o objetivo de “[...] conduzir

o individuo ou a institui¢ao a realizacdo de seus fins, disciplinando a agdo [...]”. Assim,

Identificagdo das Duracdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgao, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.




55

“Elimina a improvisagdo e permite a apropria¢do antecipada de todos os elementos que serdo
necessarios, possibilitando melhor execucdo.” Resumindo, de uma maneira mais simples,
Moura (2003, p. 116) diz que “[...] planejar significa decidir no presente o que se quer

alcangar no futuro”.

Sobre as etapas do planejamento, Faria (1985, p. 157 - 164) descreve a seguinte seqiiéncia:

a) definiciio e quantificacdo do proposito: saber onde quer chegar;

b) levantamento dos elementos disponiveis: saber com quais recursos se pode

contar;
c¢) hierarquizacao das necessidades: saber o que ¢ mais importante;

d) formulacio de diretrizes e prazos: estabelecer as normas e datas para cumprir

o empreendimento?®;

e) estabelecimento de metas: saber quais sao os objetivos de cada etapa (os

marcos);

f) relacionamento das alternativas: conhecer a interdependéncia das tarefas e

descobrir alternativas para execu¢ao;
g) elaboracio de programas e procedimentos: saber como fazer;

h) articulacio dos recursos: saber quanto de cada recurso ¢ necessario para cada

tarefa ao seu tempo;

1) verificacdo da interdependéncia dos fatores: saber como uma tarefa afeta a

outra;

j) diferenciacio e articulacées dos programas: harmonizar as programagdes de

pessoal, equipamentos e materiais;

1) elaboracdo de padrdes de desempenho: saber como medir a qualidade dos

servicos e produtos;

*% No original Faria usa a palavra projeto.
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m) sincronizacio de todos os elementos necessarios: saber como tudo deve

funcionar simultanecamente e de maneira harmonica;

n) estabelecimento da estratégia da implantacido: saber como lidar com o

publico em geral com relagao ao empreendimento;

0) controle dos resultados: acompanhar se os resultados da execu¢do ocorreram

conforme o planejado;

p) correcao das distorcoes e reformulagdes: retroalimentagdo dos resultados

para corrigir falhas neste e em empreendimentos futuros.

Moura (2003, p. 117), complementa descrevendo o processo do planejamento da seguinte

forma:

a) momento do planejamento: que ¢ a antecedéncia minima para que o plano

fique pronto antes da execucao;

b) tomada de decisdes: onde sdo estabelecidos os objetivos do plano e as metas,

que sao os objetivos quantificados;

c) horizonte de planejamento: o periodo de tempo que ¢ objeto do
planejamento. Por exemplo: o planejamento anual tem como objetivo o

préximo ano, ja o planejamento semanal serve para a proOxima semana;

d) revisdes do planejamento: as decisoes de planejamento devem ser revisadas e

alteradas periodicamente;

e) resultados: os resultados devem ser registrados.

Apesar de nao haver muitos itens na composi¢ao de um posto de combustiveis, o tempo de
sua construgdo depende de varios fatores. No quadro 1 foi mostrada a estimativa feita pela
Servigos Técnicos Engenharia (STE) indicando que a duragdo média da obra fica entre 180 a
210 dias. Nao sendo, rigorosamente, uma obra de curto prazo. Porém, a sua simplicidade em

numero de itens € pequeno numero de operarios, além da sua grande repetitividade, indicam

Identificagdo das Duracdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgao, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.



57

inicialmente como caminho preferencial, a busca dos modelos de planejamento adequados as

obras de curto prazo.

Bernardes (2003, p. 17 - 24) discorre sobre a dimensao vertical do planejamento (que tem
relacdo com a hierarquia do planejamento: niveis tatico, estratégico e operacional), dando
preferéncia a abordagem do planejamento segundo o horizonte de tempo pelos quais ele ¢
valido (longo prazo, médio prazo e curto prazo). Assim, ele diz que dependendo do horizonte
de tempo o detalhamento deve ser maior ou menor. Isso seria uma forma de lidar com as

incertezas.

Portanto pelo que foi apresentado, para os empreendimentos de constru¢do de postos de
combustiveis podem ser usados modelos de planejamento simplificados. Tais como

cronogramas tipo Grafico de Gantt.

O Gréfico de Gantt (ou cronograma de barras) “[...] procura enfocar através da visualizagdao o
avanco de determinadas realizacdes que podem ser eventos gerais, servi¢os especificos [...]”
(CIMINO, 1987, p.22), ou atividades determinadas na EAP (Estrutura Analitica de Projeto),

em certo periodo de tempo.

O Grafico de Gantt tem as vantagens de ser rapido de fazer e facil de entender e acompanhar.
Porém tem a desvantagem de ndo mostrar o seqlienciamento das etapas, dificultando a
reprogramagdo em caso de atrasos. Portanto, no caso do uso do Grafico de Gantt, determinar
cuidadosamente o seqiienciamento e a dependéncia entre as diversas etapas ¢ de vital

importancia.

2.8 SEQUENCIAMENTO DAS ATIVIDADES

Conforme o PMBOK o “[...] seqiienciamento das atividades envolve identificar ¢ documentar
as relagdes de dependéncia entre as atividades.” Sendo que, quando essas forem
adequadamente seqiienciadas, servem de base para um cronograma realista e vidvel
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE BRAZIL MINAS GERAIS CHAPTER, 2002,
p. 68).
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Para a determinagdo do seqiienciamento das etapas, segundo o PMBOK, ¢é preciso saber a
lista de atividades, a descri¢do do produto e os marcos. Além disso ¢ fundamental conhecer as
seguintes dependéncias entre as atividades (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE
BRAZIL MINAS GERAIS CHAPTER, 2002, p. 68 - 69):

a) mandatdrias: sdo inerentes ao tipo de trabalho que estd sendo realizado,
normalmente envolvendo limitagdes fisicas. Por exemplo: a estrutura ndo pode
ser levantada antes da execucdo das fundagdes. As dependéncias mandatérias

sao conhecidas como légica rigida;

b) arbitradas: sdo as definidas pela geréncia do empreendimento. E definida
dentro do conhecimento das “melhores praticas” ou de especificacdes.
Devendo serem utilizadas com o cuidado de n3o criarem limitagcdes ao

cronograma. Também sdo chamadas de légica preferida;

c) externas: envolvem o relacionamento de atividades internas ao
empreendimento e atividades externas ao empreendimento. Por exemplo: antes
da elaboracao do projeto ha a necessidade da aprovagdo de algum oOrgao

publico.

Porém, para defini¢do do ciclo de um empreendimento, ndo basta a determinagdo do
seqlienciamento das suas atividades, ¢ necessario que sejam estimadas as duracdes dessas

atividades.

2.9 ESTIMATIVAS DE DURACOES DE EMPREENDIMENTOS

A estimativa da duragdo das atividades de um empreendimento varia de acordo com a
repetitividade e com a sua originalidade. Isto ¢ quando um empreendimento ¢ executado pela
primeira vez as duragdes das suas etapas sdo estimadas. Quando forem iniciados
empreendimentos com caracteristicas similares, serdo usados os tempos conhecidos para a

execucgado de cada etapa.

Identificagdo das Duracdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgao, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.



59

Cardoso ([2004]) recomenda que, para diminuir a incerteza da estimativa deva-se consultar a
opinido de especialistas e bases histéricas. Também deve ser dada atencdo para o calendario
de trabalho. Ou seja, o numero de dias uteis ou nao no periodo de realizagdo do

empreendimento.

O PMBOK indica trés ferramentas e técnicas para a estimativa da duragdo das atividades
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE BRAZIL MINAS GERAIS CHAPTER, 2002,
p.- 71 -73):

a) avaliacao especializada: que consiste na opinido de uma pessoa ou um grupo
com conhecimento ou treinamento especializado. Podendo ser disponivel
através de consultores, clientes, outras unidades dentro da mesma organizacao
ou de associagdes de profissionais. Se a avaliacdo for feita por profissionais

ndo especializados haverd um acréscimo nos riscos do empreendimento?’;

b) estimativas por analogia: sempre que forem wusados valores reais de
empreendimentos anteriores ou similares para estimar a durag@o das atividades.

Que para ser usada devem seguir as mesmas regras da avaliacao especializada;

c) duracoes estimadas quantitativamente: sio aquelas em que sdao usados
parametros quantitativos para avaliar o tempo de execugdo da atividade. Ex.:

dias/m>2.

Neste trabalho optou-se por utilizar a avaliaciao especializada como técnica de estimativa da
duracdo. Pois a estimativa por analogia, ndo cabe quando ndo se tem parametros de duragdes
confidveis como ¢ o presente caso. Além disso, como serd visto adiante, ndo foi possivel
verificar uma relacdo entre area construida, ou volume de vendas, com o prazo dos
empreendimentos. Excluindo assim a possibilidade de se usar duracdes estimadas

quantitativamente.

Para o correto uso das ferramentas e técnicas o PMBOK recomenda que sejam feitas algumas
consideragdes, sendo as principais as seguintes (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE
BRAZIL MINAS GERAIS CHAPTER, 2002, p. 71 - 73):

*" No original foi usada a palavra projeto.
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a) observar as restricoes do empreendimento, como, por exemplo, a duragdo

maxima total do empreendimento;
b) observar as necessidades de recursos para a execucao do empreendimento;

c¢) levar em conta a capacidade dos recursos (o quanto eles podem render em

termos produtivos);

d) identificar os riscos do empreendimento, ou seja as ameagas ao seu

desenvolvimento normal, ou mesmo a sua viabilidade;

e) levantar a disponibilidade de informagdes histéricas, que podem estar

disponiveis,

- em arquivos de empreendimentos (registros de empreendimentos anteriores);

- em informacgdes publicas (documentos comerciais, estudos académicos,
benchmarking, etc.);

- na memoria da equipe de empreendimento (que pode ser util, porém menos
confiavel);

f) procurar verificar a necessidade de incorporar um tempo de contingéncia

(buffer), enquanto ndo houver muita certeza sobre o prazo de cada atividade.

Porém, o PMBOK faz a ressalva de que essas ferramentas sdo mais apropriadas para a
estimativa de duragdo de atividades ndo sendo as mais recomendadas para estimar a duragdo
total do empreendimento. Pois a duracdo total do empreendimento sé serd melhor avaliada na
saida do desenvolvimento do cronograma. Podendo ser considerada uma distribui¢ao
probabilistica (usando técnicas estatisticas) ou uma estimativa univoca (usando técnicas
deterministicas). De qualquer forma a estimativa ¢, freqiientemente, feita de forma
progressiva. Ou seja, a estimativa anterior seve para a proxima, tornando-se mais precisa a
cada vez que ¢ feita (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE BRAZIL MINAS GERAIS
CHAPTER, 2002, p. 71).

Marques Jr. (2000, p. 66 - 69), por sua vez, discorre sobre as formas de estimativas de prazo
em obras publicas. O autor divide a estimativa de prazo em dois momentos diferentes: na

montagem do edital de licitagdo, onde o enfoque € sobre as estimativas de prazo para a obra
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como um todo; o segundo momento ¢ o quando a empresa vencedora da licitagdo deve

apresentar o cronograma para a obra, estimando o prazo para cada atividade.

Por outro lado, o0 mesmo autor verificou que algumas vezes o prazo total da obra ¢ estimado —
contrariando a recomendacdo do PMBOK - antes que se tenha desenvolvido o processo de
programacdo que resulta na elaboracdo dos cronogramas. Tais estimativas baseiam-se
exclusivamente na experiéncia dos gerentes e engenheiros do empreendimento. Além disso,
muitas estimativas sao subestimadas, devido a pressdes dos governos para terminarem mais
cedo. Algumas estimativas sdo feitas sem sequer ter o escopo do que vai ser construido

(MARQUES JR., 2000, p. 66 - 69).

2.10 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO 2

Neste capitulo procurou-se mostrar o que sao empreendimentos de implantacao de postos de
combustiveis. Tratando desde as nogdes basicas sobre o que sdo postos de combustiveis e
sobre a sua implantacdo, dando-se especial enfoque a legislagdo especifica para a area e sobre
as normas da BR para a sua implantacdo. Ja na parte final deste capitulo buscou-se criar
condi¢gdes para a compreensdo do método de pesquisa adotado para a pesquisa, que serd
tratado no capitulo 3. Dessa forma aborda-se os conceitos sobre ciclo do empreendimento,
planejamento de empreendimentos, seqiienciamento das atividades e estimativas de duragdes

de empreendimentos.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta o método de pesquisa do trabalho. Inicialmente ¢ apresentada a
estratégia de pesquisa adotada, seguida do delineamento do estudo. Em seguida, apresenta-se

a forma na qual as evidéncias foram coletadas e os resultados analisados.

3.1 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Este trabalho utilizou o estudo de caso como estratégia de pesquisa, caso uma vez que,
conforme Yin (1994 apud BERNARDES, 2001, p. 67) seus resultados sdo generalizaveis para
proposi¢des tedricas. Como nos casos quando o pesquisador deseja identificar processos ou
propor padroes. Além disso Yin (1994 apud BERNARDES, 2001, p. 67), também recomenda
a utilizagdo do método quando o pesquisador tem pouco controle sobre o ambiente estudado

ou procura questdes tipo como e por qué.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa seguiu certos passos que estdo esquematizados na figura 7. O trabalho se iniciou
em outubro de 2003 e foi finalizado em maio de 2005. No inicio do trabalho tinha-se apenas a
certeza da existéncia do problema. Contudo, com o transcorrer do mesmo, o problema foi

detalhado com a analise dos dados coletados.
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3.3 PESQUISA BIBLIOGRAFICA

A pesquisa bibliografica, como era de se esperar, foi a etapa mais longa e serviu de base para
as demais etapas aqui discutidas. A maior dificuldade, porém, foi encontrar uma bibliografia
especifica, sobre o tema estudado, pois essa ¢ fragmentada e, muitas vezes, desconexa. Sendo

assim, a maior parte do suporte foi conseguido na intranet da BR.

Toda a pesquisa bibliografica foi dividida nos seguintes itens:

a) construcao de postos,

- 0 que sao postos de combustiveis: objetivou mostrar o que € um posto de
combustiveis e quais sao 0s seus tipos;

- construcado de postos de combustiveis: pretendeu explicar quais as
tecnologias envolvidas na constru¢do de um posto e quais as normas que
devem ser seguidas na sua construcao;

b) restrigcdes e prescri¢des legais,

- procedimentos e critérios internos da BR para realizacio de
investimentos em postos: teve por foco explicar as regras que a BR criou
para a constru¢ao dos postos da sua rede;

- licitacoes e obras publicas: explicou as leis e decretos a que o sistema
Petrobras esta sujeito para a licitagdo de suas obras;

- licenciamentos e legislacoes municipal, estadual e federal: tentando
mostrar a totalidade da legislacdo ao qual os postos de combustiveis estdo
sujeitos para viabilizar sua operagao;

¢) planejamento do empreendimento quanto aos prazos,

- ciclo do empreendimento: pretendeu mostrar a implantagdo do
empreendimento de postos de combustiveis como um processo, que obedece
a um ciclo, que tem uma determinada duragao;

- planejamento de empreendimentos: objetivou ponderar sobre as func¢des e
as técnicas de planejamento para introduzir os proximos itens, que falam
sobre o seqiienciamento e a estimativa de duragdes de empreendimentos;

- seqiienciamento das atividades: abordou as varidveis e os tipos de
dependéncia que envolvem o seqiliencimento das atividades;

- estimativas de duracdes de empreendimentos: avaliou as formas de
estimativas de duragdes de empreendimentos tais como a construgdo de
postos de combustiveis.
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A maior parte dos comentarios sobre a pesquisa bibliografica foram inseridos no capitulo 2 do

presente trabalho.

3.4 DEFINICAO DOS POSTOS PARA ESTUDO DE CASO

Encontrar postos que se enquadrassem no perfil descrito nas delimita¢des, foi um segundo
desafio. Nao havia um procedimento de arquivamento de dados e nem uma lista oficial que
fornecesse as caracteristicas basicas dos postos. Portanto as informagdes foram encontradas

aos poucos € assim, a lista dos postos teve de ser revista varias vezes.

A etapa inicial foi definir qual o universo a ser pesquisado, visto que existem cerca de 6 mil
postos com a marca BR em todo o Brasil e, dentre eles, mais de 500 sendo classificados como
postos proprios. Assim, seria muito demorado fazer uma pesquisa sobre a construg¢ao de todos

eles.

Além disso, muitos dos postos proprios foram construidos ha mais de 20 anos, quando toda a
legislagdo era diferente da atualmente vigente. Varios desses postos antigos foram totalmente
reformados, mas como ja tinham as licencas para operar, havia vdarias etapas do
empreendimento que foram dispensadas quando feita a reforma. Portanto, optou-se por
focalizar o estudo em postos novos, pois a implantacdo percorreria todas as etapas do ciclo do
empreendimento. Vale ressaltar que os postos escolhidos deveriam ter sido construidos
recentemente, ou seja dentro dos mesmos critérios € normas para projetos, licitacdes e
licenciamentos, pois assim se garantiria uma minima mudanga tecnologica e na legislagao

regulamentadora.

Percebendo-se que o critério de avaliar o que era recente ou nao ficaria muito subjetivo,
buscou-se critérios mais exatos. Assim, como desde 1998 a BR vem implementado um
programa de mudanga do aspecto visual dos postos, que € conhecido como Nova Imagem,
todos os postos proprios novos, ja construidos nesse padrdo, se enquadravam dentro das
delimitagdes definidas para este estudo. Portanto adotou-se o critério de comparar apenas os

postos proprios construidos, ou em construcao, j& com a nova imagem.

Como o universo a estudar ainda foi imenso, pensou-se primeiramente em analisar todos os

postos proprios do Rio Grande do Sul que eram cerca de 50. Ainda assim havia o problema
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das particularidades da legislacdo de obras e de implantacdo de postos em cada municipio.
Além disso, a rigidez na aplicacdo da lei nem sempre ¢ a mesma em todas as cidades.
Contudo, foi necessario que houvesse mais de dois postos para estudo, pois haveria o risco de
que problemas especificos de um determinado posto deturpassem os resultados da pesquisa.
Portanto, pareceu ser a melhor opgao estudar os postos do municipio de Porto Alegre uma vez
que a legislagdo praticamente ndo mudou desde 1998 e tampouco foram alterados os critérios

de fiscalizagdo nessa Cidade.

Assim, buscou-se por postos que estivessem dentro das caracteristicas desejadas, ou seja:

a) foram construidos ou estavam em constru¢do dentro da vigéncia da mesma

legislacao;

b) tinham o mesmo padrao tecnologico de construgao, como € o caso dos postos

com a Nova Imagem,;

¢) eram postos totalmente novos ndo tendo sido reformados.

Elaborando-se um levantamento preliminar foi constatada a existéncia de 25 postos proprios
da BR operando em Porto Alegre e 18 em construgdo. Desse total, cerca de 10 possuiam as

caracteristicas procuradas.

O ultimo dos critérios de escolha dos postos para o estudo foi em atendimento as
recomendacdes do Procedimento PC-GPROP-001/0%%, que define que os postos proprios
devam ter potencial para ter loja de conveniéncias e para venderem 200 m* de combustiveis
claros por més, tais como: gasolina, diesel e alcool. O referido volume de vendas, de 200 m?,
¢ s6 uma recomendacdo, ndo sendo obrigatdria a sua aplicagdo. Porém, optou-se por segui-lo

por representar as caracteristicas desejadas pela empresa.

A lista completa dos postos proprios, candidatos ao estudo pode ser verificada no quadro 4.

2 PC-GPROP-001/0: implantagdo de postos de servigos proprios diretos. Rio de Janeiro, 25 mar. 2004.
Disponivel em: <http://sbr001n02/Aplic/Sistema+Padroes/Padroes.nsf/NavigatorWEB?OpenNavigator>. Acesso
em 26 de maio 2004. Intranet. Procedimento corporativo. Em elaboracio.
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O quadro 4 contém as seguintes colunas:

a) posto: apresenta a numeragado, criada especialmente para este estudo, de cada

um dos postos ou terrenos que eram candidatos;

b) VMM: refere-se ao volume médio mensal real ou potencial de vendas do posto

instalado ou a vir a ser instalado no local;

c).status: mostra a situacdo comercial do posto, se esta operando, estd em obras
(inativo) ou se € apenas um terreno com potencial futuro para implantacao de

posto;
d) entra no estudo: indica se o posto entrou no estudo, ou nao;

e) lubrax center: registra se o posto possui um servi¢o de troca de 6leo com a

marca da BR;

f) BR Mania: indica se o posto possui uma loja de conveniéncias franqueada com

a marca BR Mania;

g) por que nio entra no estudo?: explica as razdes da ndo inclusdo do posto no

estudo.
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Posto | VMM Status E];lst:l? dl:)o Ié‘;l:ll;:: Ml;l:ia Por que nio entrou no estudo?
BRP001| 193 [OPERANDO NAO NAO NAO Nio é Nova Imagem (MTA)
BRP002| 39 [OPERANDO NAO NAO NAO Nio é Nova Imagem (MTA)
BRP003| 154 [OPERANDO NAO SIM SIM Nio é Nova Imagem (MTA)
BRP004| 55 |[OPERANDO NAO NAO NAO Nio é Nova Imagem (MTA)
BRP005| 93 |OPERANDO NAO SIM siv | [magem Colocada apds Reforma
(ndo era novo)

BRP006| 136 |OPERANDO| NAO SIM giv | [magem Colocada apés Reforma
(ndo era novo)

BRP007| 127 |OPERANDO| NAO NAO NAQ | Imagem Colocada apos Reforma
(ndo era novo)

BRP008 | 124 | OPERANDO NAO NAO NAO Nio ¢ Nova Imagem (MTA)

BRP009| 199 | OPERANDO NAO SIM SIM Nao ¢ Nova Imagem (MTA)

BRPO10| 162 | OPERANDO SIM SIM SIM Entrou mais tarde (s6 na fase dos

prazos)

BRPO11| 230 |OPERANDO| NAO SIM NAQ | Imagem Colocada apos Reforma
(ndo era novo)

BRPOI2| 149 |OPERANDO| NAO NAO NAQ | magem Colocada apés Reforma
(ndo era novo)

BRP013| 335 [OPERANDO SIM SIM SIM -

BRP014| 145 [OPERANDO SIM SIM SIM -

BRP0I5| 59 |[OPERANDO NAO NAO NAO Nio é Nova Imagem (MTA)

BRP016| 270 [OPERANDO SIM SIM SIM -

BRP018| 156 |OPERANDO SIM NAO NAO -

BRP020| 338 [OPERANDO SIM SIM SIM -

BRP021| 168 |OPERANDO| NAO NAO NAo | magem Colocada apés Reforma
(ndo era novo)

BRP022| 246 |OPERANDO| NAO NAO NAo | magem Colocada apés Reforma
(ndo era novo)

BRP023| 189 [OPERANDO SIM SIM SIM -

BRP024| 144 |OPERANDO| NAO SIM NAo | magem Colocada apés Reforma
(ndo era novo)

BRP025| 160 | OPERANDO NAO NAO NAO Nio é Nova Imagem (MTA)

BRP026| 160 OBRAS SIM NAO SIM -

BRP027| 242 |OPERANDO| NAO SIM siv | Imagem Colocada apés Reforma
(ndo era novo)

BRP028| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP029| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP030| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP031| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP032| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP033| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP034| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP035| 250 OBRAS SIM NAO SIM -

BRP036| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP037| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP038| 100 | OPERANDO SIM NAO SIM -

BRP039| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP040| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP041| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP042| - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP043 | - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP044 | - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

BRP089 | - TERRENO NAO NAO NAO E s6 terreno

Quadro 4: lista dos postos para o estudo
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3.5 LEVANTAMENTO DOS DADOS

A intengdo foi fazer levantamento de dados disponiveis sobre as etapas, as duragdes, as
caracteristicas e as peculiaridades dos postos. Isso so foi possivel entre marco e abril de 2005,
pois, antes de se iniciar o levantamento dos dados, foram contatadas as pessoas envolvidas no
processo: gerentes e assessores comerciais, responsaveis pelo arquivamento da documentacao,
arquitetos, engenheiros e técnicos. Tais pessoas deveriam dar informagdes de como eram
arquivados os documentos que permitiram a realizagdo da coleta de dados referentes aos
prazos de desenvolvimento das etapas dos empreendimentos estudados. Essas informagdes
foram confrontadas com aquelas obtidas na bibliografia sobre as etapas dos empreendimentos

de implantacdo de empreendimentos similares.

ApoOs essa andlise inicial, optou-se por fazer o levantamento de dados em duas etapas. A
primeira seria um estudo piloto no qual se buscaria 0 maximo de informacdes sobre dois dos
empreendimentos e sobre a maneira como as informagdes sobre eles poderiam ser obtidas. Na

segunda etapa seriam pesquisados todos os dez postos.

3.5.1 Estudo Piloto

Para o estudo foram escolhidos, dentre os postos que se enquadravam dentro do perfil
supracitado, os dois postos que tinham sido construidos mais recentemente. Assim, com a
escolha dos postos BRP14 ¢ BRP26, havia a expectativa de que houvesse um niimero maior

de dados disponiveis sobre os prazos do empreendimento.

Iniciou-se assim um estudo exploratdrio pelos locais onde ja se sabia que havia dados que
pudessem esclarecer o historico dos empreendimentos, especialmente nas pastas dos arquivos
da area comercial. Dessa obtiveram-se os cronogramas originais, os relatorios de visita a obra
e os relatorios de medicdes. Além dos projetos basicos dos dois postos em estudo. Também se
conseguiu as areas de cobertura dos prédios, a area de cobertura da pista e a da pista

impermeavel, para uma tentativa de comparacao de ritmos de construgao.

Foi feito, também, um levantamento prévio sobre o histérico de cada empreendimento para

entender os seus projetos e prazos efetivos. Junto a isso foi obtida uma relacdo completa de
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equipamentos essenciais para a operagdo do posto, tais como tanques e bombas, o que

permitiria o estudo das relagdes de prazos com a capacidade comercial do empreendimento.

Assim soube-se que o BRP14 teve como data de inicio para o desenvolvimento do
empreendimento o més de agosto de 2000. Porém s6 iniciou suas vendas em janeiro de 2004.
J& o empreendimento do BRP26 iniciou em julho de 1997 e, apesar de estar com as obras
finalizadas desde outubro de 2003, ainda ndo conseguiu o habite-se. Nesse ponto, deve ficar
claro que o inicio dos empreendimentos citados ndo ¢ o inicio das obras, e nem de seu projeto
definitivo, ¢ a data da elaboragdao da proposta de compra ou arrendamento de imoveis

(PCAI).

Apesar das informacgdes obtidas, as tentativas de calcular os prazos pelos relatdrios de visita e
de medigoes foram frustradas, pois as medigdes e as visitas, nem sempre, acompanhavam o
ritmo da obra. Além disso, as tentativas de se obter um comparativo de ritmo ou de relacionar

a capacidade comercial dos empreendimentos com os prazos mostraram-se inconclusivas.

Ao término do estudo piloto ficou claro que a bibliografia disponivel e os documentos
encontrados, ndo dariam subsidios suficientes para tragar-se o ciclo do empreendimento nem,
tampouco, para terem-se os prazos estimados de cada etapa. Portanto dever-se-ia buscar
alternativas para a obtenc¢do dos dados. E o levantamento, que inicialmente teria duas etapas,

deveria ter uma etapa intermedidria, a das entrevistas e questionarios.

3.5.2 Entrevistas e Questionarios

Devido ao problema na identificagdo das duragdes via analise de documentos, decidiu-se por
fazer entrevistas com pessoas envolvidas no processo, com o objetivo de realizar um
levantamento das percepgoes de cada um dos envolvidos sobre o prazo de desenvolvimento

de cada etapa do empreendimento.
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3.5.2.1 Objetivo das entrevistas

No estudo piloto ja se havia utilizado os instrumentos da observacdo e da andlise de
documentos. Pareceu ser adequado usar as entrevistas como evidéncias complementares para

a fase de qualificacdo do estudo.

A entrevista tem a vantagem de propiciar a obtencdo da informagdo diretamente com os
envolvidos (THUMS, 2000, p. 166 - 168). Mas, como ha o risco da dispersao do assunto, a
entrevista estruturada oferece a vantagem de através de uma lista de questdes bem
definidas, propiciar as respostas no menor tempo € com a minima interferéncia do

entrevistados. Desse modo, partiu-se para a preparacao de uma entrevista estruturada.

3.5.2.2 Perfil dos entrevistados

ApOs optar-se pela entrevista estruturada, foi feita uma selecdo de possiveis candidatos a
respondé-las. Tais candidatos teriam que se enquadrar num perfil basico: deveriam estar
envolvidos na realiza¢do de alguma das atividades do ciclo do empreendimento e deveriam ter
participado de, pelo menos, um dos empreendimentos estudados, para que as opinides
expressadas fizessem referéncia aos empreendimentos estudados. Assim convidou-se

dezesseis pessoas, cujas caracteristicas estao resumidas no quadro 5.

CARACTERIZADOR PERFIL DO ENTREVISTADO NUMERO
Setor Comercial 8 pessoas
‘ ~ Engenharia (interno da BR 6 pessoas
Area de atuago Err?preiteira((extemo a BR)) 2 Ip)essoas
TOTAL 16 pessoas
Economia/Administragdo 4 pessoas
Engenharia/Arquitetura 6 pessoas
Area de formagio Técnico em Administragdo (Superior incompleto) 4 pessoas
Técnico da area de Engenharia (Superior incompleto) |2 pessoas
TOTAL 16 pessoas
, . Gerente/Coordenador 5 pessoas
Nivel hierarquico -
dentro da organizao Demais empregados 11 pessoas
TOTAL 16 pessoas

Quadro 5: resumo do perfil dos entrevistados

Para as entrevistas, foram convidadas todas as quatorze pessoas que se enquadravam no perfil

acima e que ainda pertenciam aos quadros da BR em Porto Alegre. J4 as duas pessoas que
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trabalhavam nas empreiteiras eram funciondrios de duas empresas que tinham executado
alguma das etapas dos postos estudados e que estavam prestando servico para BR na época

das entrevistas.

3.5.2.3 Preparacgdo das entrevistas

J& que se tinha optado por uma entrevista estruturada, era preciso elaborar a estrutura da
entrevista. Em dezembro de 2004 foi feito um esbogo que foi analisado por duas pessoas: uma
com experiéncia em entrevistas académicas e outra com o perfil bem proximo ao dos
candidatos a entrevista, mas que nao estava entre os convidados. Apds a analise foi feita a

versao final, cujo modelo estd no apéndice A.

O formulario da entrevista foi dividido em duas partes: a primeira, informou a finalidade e a
dinamica da entrevista, dando a relacao dos postos objetos da pesquisa. Ja a segunda parte do

formulario, foi direcionada para a area das perguntas propriamente ditas.

A lista de perguntas aplicadas foi a seguinte:

a) pergunta n° 1: Qual a sua formagao;
b) pergunta n° 2: Qual a sua funcao na empresa;

c) pergunta n’ 3: Em quais dos postos listados acima esteve envolvido antes do

inicio da operacao (identifique-os pelo c6digo);

d) pergunta n° 4: Qual a sua participacdo durante a implantacdo do(s) posto(s)?

(citar a participacdao em cada posto);

e) pergunta n°5: No seu entendimento, quais sdo as fases que envolvem as

etapas de concepg¢ao, desenvolvimento e implantacao de postos novos;
f) pergunta n° 6: Qual a duracdo média (efetiva) de cada etapa;

g) pergunta n° 7: Como sdo previstos as duracdes das etapas;
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h) pergunta n° 8: Nos empreendimento em que vocé participou houve alguma
alteragdo nas duragdes previstas? Se sim, quais foram elas, em cada um dos

empreendimentos;

1) pergunta n°9: Se houve alteracdes nas duragdes, na sua opinido, quais foram

as razdes para as alteracdes;

j) pergunta n° 10: Como sdo arquivados na BR os dados sobre as duragdes dos

empreendimentos? Como se pode pesquisar a duragdo efetiva de cada etapa;

1) pergunta n° 11: Fale um pouco sobre o histérico de cada um desses postos, até

o inicio da sua operacdo. Citando um de cada vez;

m)pergunta n°12: O Sr.(a) gostaria de complementar alguma idéia que

porventura esqueceu de comentar?

As primeiras quatro perguntas objetivavam identificar o perfil do entrevistado. Da quinta a
nona pergunta, eram questionados as fases, as duragdes, as previsdes € 0s atrasos.
Especificamente, na pergunta n°5 era questionado quais as fases do empreendimento, ja
indicando a amplitude desejada para a resposta. A pergunta n° 10 questiona sobre a forma de
arquivamento dos dados e as perguntas n° 11 e n° 12 davam liberdade ao entrevistado de dar

opinides sobre a pesquisa e o historico dos empreendimentos.

3.5.2.4 A dinamica das entrevistas

Inicialmente, dos dezesseis convidados, embora todos tenham aceitado o convite, s6 nove
responderam a entrevista, entre os meses de janeiro e margo de 2005. A razdo inicial para esse
baixo retorno ¢ que houve muita resisténcia a gravacao das entrevistas e apenas trés assim o
fizeram. Com os outros, que se declararam constrangidos pelo gravador, foi feita uma
entrevista com respostas escritas pelo entrevistador. No final, todas as entrevistas foram
datilografadas e apresentadas ao entrevistado para a sua devida concordancia com o que

estava escrito.

De todas as perguntas, somente a n° 5, que questionava quais sdo as fases que envolvem as

etapas de concep¢ao, desenvolvimento e implantagdo de postos novos, segundo o
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entendimento do entrevistado, causou problemas de interpretagdo (desde a primeira
entrevista). Assim, em todas as entrevistas, foi complementada, oralmente, a explicacdo de
que o estudo abrangia todas as etapas do ciclo do empreendimento, isto ¢ desde a formacao da

idéia de construir o posto até a fase em que ele estaria pronto para operar.

3.5.2.5 Os questionarios

Assim como a pergunta n°5, a de n° 6, que questionava a duracdo média das etapas nao
apresentou o resultado esperado. Assim, procurou-se uma maneira de validar os dados
informados. A opcdo foi por utilizarem-se questionarios, que, conforme Thums (2000;
p. 157 -162), ttém as vantagens de respostas mais objetivas e rapidas, preenchimento pelo
proprio entrevistado e sem a presenca do entrevistador. Além de serem mais adequados a

abordagem quantitativa.

O modelo do questionario adotado pode ser visto no apéndice B. No questionario ha uma so
pergunta: “No seu ponto de vista, quais sdo 0s prazos mais provaveis para a execugdo de cada

uma das etapas abaixo?”.

O corpo do questionario constituia-se numa tabela onde foi organizado seqiiencialmente as
vinte e nove principais etapas descritas nas entrevistas. Também havia uma coluna para
classificar as etapas, conforme as quatro macro etapas de empreendimento. Assim o
entrevistado teria que escrever, na coluna prazo estimado, os prazos das etapas que ele
conhecia. Inclusive havia uma recomendagdo que nio fossem respondidos os prazos das

etapas que desconhecia.

Antes de passar o questiondrio para as pessoas, esse foi validado (informalmente) por dois dos

entrevistados anteriores (um da area comercial e outro da area de engenharia).

Como, dos dezesseis convidados inicialmente para as entrevistas, apenas nove tinham
respondido, passou-se 0s questiondrios para as sete pessoas restantes. Todos responderam
dentro do prazo de uma semana, ou seja, no inicio de margo de 2005. Isso resultou em seis
questionarios respondidos (dois entrevistados responderam em conjunto pois julgaram os seus

trabalhos complementares e em etapas ndo coincidentes).
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Também foi dada a oportunidade do entrevistado modificar a ordem das etapas. Dessa forma
dois dos entrevistados mudaram a ordem de etapas, entre as de n° 10 e 14. Porém, foi avaliado
que essas etapas ndo precisam estar, necessariamente, na ordem proposta e, caso sejam

reordenadas, ndo t€m seus prazos alterados.

O retorno, portanto, forneceu dados para uma avaliagdo dos prazos estimados. Os dados estao
compilados no quadro do apéndice C, mas a andlise deles so serd feita no item 4.3.1, que trata

da. avaliagdo das duracdes estimadas para as etapas do ciclo.

3.5.3 Levantamento dos Dados Arquivados

Tendo-se a seqiiéncia e as estimativas das duragdes das etapas podem-se identificar as etapas
do empreendimento com suas duragdes provaveis. Passou-se entdo a fazer o levantamento dos
dados, nos locais indicados pelos entrevistados, sobre a duracao das etapas. Isso permitiu que

fosse avaliada a duracdo do ciclo real do empreendimento.

Pesquisou-se, portanto, as duragdes da etapa do ciclo do empreendimento, nas pastas de
clientes do arquivo do setor comercial, nas caixas de documentacdes de obras do setor de
engenharia, nos relatérios de medigdes e de obras, nos relatérios internos do setor de
engenharia, nas pastas de notas fiscais de equipamentos, na pagina da ANP, na intranet da

BR, nos relatérios de vendas, etc.

3.6 IDENTIFICACAO DAS ETAPAS DO EMPREENDIMENTO

No trabalho se queria saber quais s@o as etapas reais de um empreendimento de um posto de
combustiveis, respeitando as particularidades de cada local. Desde junho de 2004, ja era
possivel listar as macro-etapas do empreendimento. Porém, a lista detalhada s6 surgiu apds a
analise das entrevistas, em margo de 2005. Os detalhes sobre as etapas do ciclo do
empreendimento de implantacdo de postos de combustiveis na BR serdo discutidos no

item 4.2.
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3.7 ESTIMATIVA DAS DURACOES DAS ETAPAS

Para poder-se descobrir como sao feitas as estimativas de duragdes das etapas dentro da BR
introduziu-se a pergunta n°7 na entrevista. Ja para obterem-se as duragdes reais de
empreendimentos realizados, foi necessario fazer uma pesquisa documental de
empreendimentos passados e consultar a legislacdo. Além de se usar as informacdes obtidas
nas entrevistas com o pessoal envolvido nos empreendimentos. S6 apos todo esse trabalho foi
possivel tabular as duracdes previstas e realizadas. Sendo que uma visao geral do ciclo do

empreendimento e suas duragdes serd abordada no item 4.3.

3.8 COMPARACAO ENTRE DURACOES PREVISTAS E REAIS

Nessa etapa foi realizada a comparagdo das duragdes previstas com as duragdes reais de cada
etapa do empreendimento, procurando-se investigar as causas dos desvios. A maior
dificuldade dessa fase do trabalho foi encontrar datas-marco que comprovassem o término
real das etapas nos empreendimentos ja realizados. Assim sO foi possivel fazer uma
compara¢do de duracdes acumuladas até um determinado evento do empreendimento, sem
uma andlise profunda das duragdes de cada etapa individualmente. Esse assunto serd abordado

com maiores detalhes no item 4.3.3.

3.9 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise de todos os prazos e, principalmente, das justificativas para os atrasos, verificando
suas causas basicas. A avaliagdo das causas dos atrasos serd analisada, especificamente, no

item 4.4. J4, no capitulo 5 sera feita uma avaliagdo geral dos resultados.

3.10 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO 3

Este capitulo teve a finalidade de apresentacdo do método adotado para a pesquisa.

Abordando como foram realizadas todas as etapas do trabalho. Algumas dessas etapas foram
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detalhadas mais, tais como a identificacdo dos postos para estudo e o levantamento dos dados.
J4, outras etapas da pesquisa foram apenas citadas, tais como a identificagdo das etapas do
empreendimento e a estimativa e a comparagao das duracdes. Essas etapas serdo objeto do

capitulo 4, que tratara dos resultados da pesquisa.
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4 RESULTADOS

No desenvolvimento do trabalho foi possivel descrever o processo envolvido em
empreendimentos de implantacdo de postos de combustiveis e identificar quem participa
deles. Também se pode fazer uma avaliagdo dos prazos previstos e reais dos

empreendimentos, assim como comparar esses prazos.

4.1 RESULTADOS DAS ENTREVISTAS

Apo6s o término da fase das entrevistas fez-se uma compilacdo e uma analise das respostas.
Como ja foi dito as perguntas do n°1 a n°4 s6 tinham a finalidade de confirmar que o
entrevistado estava dentro do perfil necessario para a obten¢ao das respostas. Assim serdo

analisados somente os resultados das perguntas de n® 5 em diante.

As perguntas n°5 e n° 6 sdo complementares, pois pediam que o entrevistado informasse
quais sdo as fases que compdem as etapas de concepc¢do, desenvolvimento e implantacao de
postos novos. Também foi solicitada a avaliacdo da duracao média (efetiva) de cada etapa, ou

seja, quanto tempo cada uma das etapas descritas leva, em média, para ser concluida.

As respostas a essas questdes foram mais amplas que o esperado. As pessoas dividiram o
empreendimento em uma seqiiéncia de etapas muito parecidas, quando comparadas as
diversas entrevistas. Porém cada entrevistado deu mais destaque a sua area de atuagdo,

normalmente dando prazos apenas para as etapas em que se envolvem.

Assim montou-se um quadro onde se tabelou todas as respostas e as perguntas n°5 e n° 6
(apéndice D). Primeiramente criaram-se colunas para a etapa conforme descrita na entrevista
e o prazo estimado pelo entrevistado. Em alguns casos o entrevistado descreveu as etapas mas
nao se sentiu em condigdes de estimar prazos. Esses campos estdo preenchidos por um ponto
de interrogagdo. Complementarmente, colocou-se uma coluna onde constavam as macro

etapas do empreendimento.
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Essas macro etapas sdo:
a) proposta ou concepg¢ao;

b) projeto basico, licitagdo e licenciamento prévio, que correspondem as fases do

desenvolvimento;
¢) construcdo e montagem, primeira fase da implantagao;

d) licenciamento para operagado, segunda fase da implantacao.

Finalmente, procurou-se ordenar as seqii€ncias das atividades do ciclo do empreendimento da

forma mais logica possivel, para permitir uma posterior analise.

No quadro 6 se pode ver um pequeno exemplo das respostas dadas as perguntas n° 5 e n° 6 da

entrevista. Para o resumo completo vide apéndice D, como ja referido.

Origem Macro Etapa Macro Etapa Etapa Prazo
Dado Entrevistas Projeto de Pesquisa P Estimado

Pesquisa de mercado para o
levantamento do potencial para
postos de combustiveis Procura do
proprietario ¢ documentagio do
imével para apresentagdo de
proposta de compra ou locagio
Obtengdo da Declaragdo Municipal
(DM), que determina quais as

Concepgdo a) proposta condigdes
Elaboragdo da Proposta de Compra
ou Arrendamento de Imoéveis
(PCAI) e da Proposta de Contratagdo
de Operador de Posto Proprio
(PCOPP) Aprovagao da PCAI e da

Prospecdo e
negociacao da
area: até 2 anos
(730 dias)

de 45 dias
a 6 meses

Entrevista PCOPP pelo diretor ou pela diretoria (45 a 180 dias)
004 executiva (dependendo da
delegacdo)
Elaboragdo das licitagdes 1 ano
Elaboragao do Projeto Definitivo ?
b) projeto basico, . . . Obteng¢io da LP
Desenvolvimento licitagdo e Obtengdo da Licenca Prévia (LP) edaLl: até 15

licenciamento prévio | Paraa construcdo junto a Prefeitura meses (450 dias)

?

Obtengao da Licenca de Implantagao
(LI) junto a Prefeitura

¢) construgdo e

Construg@o e montagem do posto ?
montagem

Implantacdo Obtencdo da Licenga de Operagdo .
(LO) junto a Prefeitura de 302 60 dias

Obtencgdo do Habite-se. ?

d) licenciamento para
operagao

Quadro 6: respostas dadas as perguntas n° 5 e 6 na entrevista n° 004
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Quanto a pergunta n° 7 que questionava sobre como eram previstas as etapas, verifica-se que
foram obtidos dois tipos de respostas: experiéncia pessoal na vivéncia de obras anteriores ou a
experiéncia de outras pessoas (muitas vezes de outro setor). Isso mostrou que nao havia um
padrao para as estimativas de prazos, confirmando o que Marques Jr. (2000, p. 66 - 69)

verificou sobre a estimativa de prazos para obras publicas.

As perguntas n* 8, 9 e 11 acabaram sendo complementares. Nelas os entrevistados, sentindo-
se mais a vontade, discorreram longamente sobre o historico dos empreendimentos, as
alteragdes nos seus prazos previstos e as causas dessas alteracdes. Tais consideracdes serao

analisadas no item 4.4.

Com a pergunta n° 10, pretendia-se obter mais evidéncias de onde encontrar outros dados que
possibilitassem avaliar os prazos dos empreendimentos. Os entrevistados deram as seguintes
opgoes: pastas dos clientes no setor comercial; caixas e pastas de obras no setor de

engenharia; relatorios de vendas e site da ANP.

A ultima das perguntas (a de n° 12), dava a oportunidade do entrevistado opinar sobre idéias

nao comentadas anteriormente. As colocacoes feitas serdo acrescidas ao item 4.4.

4.2 O CICLO DO EMPREENDIMENTO DE IMPLANTACAO DE POSTOS
PROPRIOS NA BR

Pela leitura das normas e procedimentos internos da Companhia, também segundo a
observagao dos envolvidos no processo que foram entrevistados e, finalmente, pela andlise da
documentagdo, pode-se criar uma descricdo basica do processo de implantagdo de postos

proprios.

Como a intengdo inicial era que a descri¢ao do processo, neste trabalho, fosse uma descrigao
simplificada, optou-se por descrever apenas as etapas essenciais e as que sao seqiienciais. Ou
seja, pode haver atividades paralelas as etapas descritas, mas elas, ou tém menor duracdo, ou

ndo impedem a seqiiéncia continua do processo.
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Através do levantamento de dados foram definidas quatro fases principais do ciclo do

empreendimento de implantagdo de postos proprios na BR:

a)

b)

d)

concep¢ao e proposta: quando a area comercial regional, de posse de um
anteprojeto ¢ de um orcamento basico (ambos elaborados pelo setor de
engenharia), faz uma andlise econdomica e ¢ enviada formalmente para a
gerencia ou dire¢do nacional da area comercial, propondo a obra. Essa fase ¢
concluida com a aprovacdo comercial do empreendimento dentro da propria

BR;

o desenvolvimento (elaboracdo do projeto basico, licenciamento prévio e
licitacdo): essa fase ¢ aquela que antecede imediatamente a obra, e termina,

via-de-regra, com a contratacdo da empresa construtora;

implantacio do empreendimento (constru¢io e montagem): consiste na
execucdo dos servigos de construcdo, instalacdo e testes dos equipamentos.
Simultaneamente sdo feitos as revisdes de projeto e os procedimentos legais de

licenciamentos junto aos 6rgaos publicos responsaveis;

implantacio e licenciamento para operacio: essa fase engloba a obten¢ao do
habite-se ¢ outras providéncias legais, de ambito federal, estadual e municipal

para o funcionamento normal do posto.

4.2.1 Os participantes do processo

Na andlise do ciclo do empreendimento da construcdo de postos proprios na BR foram

revelados os principais participantes do processo. A seguir descrever-se-a quem sao eles e

quais as atribuicdes de cada um:

a)

Assessor Comercial (AC): profissional de vendas que ¢ o contato comercial
com os postos. Cada AC fica responsavel por uma carteira de 20 a 50 postos
revendedores. No presente processo ¢ responsavel pela prospecgao do local, da

negociacao para definir a aquisi¢do do terreno e do acompanhamento de todo o
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empreendimento. Cabe a ele dar o ritmo do empreendimento, pois eles devem
fazer pedidos formais solicitando estimativas, projetos, equipamentos e

execugoes. E o principal representante da area comercial no processo;

b) Gerente de Rede de Postos (GRP): ¢ o gerente regional de vendas para os
postos de combustiveis. Coordena uma equipe de AC dentro de uma
determinada regido geografica. E quem d4 o suporte as negociacdes feitas pelos
AC e faz as primeiras aprovagdes. Sem a sua concordancia nenhum negocio ¢

feito. E também quem d4 a palavra final sobre o layout dos postos;

c) Gerente Nacional de Vendas de Automotivos (GAT): ¢ o gerente superior
aos GRP. Sao quatro em todo o Brasil e dividem o territério de atendimento
por regides geograficas e de volumes de vendas. Aprova as negociacdes de
postos proprios. Se o montante tratado nas negociagdes estiverem dentro dos
valores de sua competéncia, ele fornece o aceite definitivo, sendo, a decisdo

sobre 0 negocio passa a uma algada superior;

d) Diretor de Rede de Postos (DRPS): diretor responsavel por toda a rede de
postos da BR. Também tem um limite de competéncia para aprovagao de
negociacgdes. Se a negociagdo envolver valores maiores, essa ¢ repassada para a

decisdo da Diretoria;

e) Diretoria Executiva: colegiado com todos os diretores mais o Presidente da
BR, que se reune a cada quinzena para avaliar, entre outros assuntos, as

negociagdes dos postos da Companbhia;

f) Arquiteto ou Engenheiro Coordenador do Projeto: ¢ o responsavel geral
pela area que envolve as questdes de engenharia e de construgdo ligadas ao
empreendimento. Tais questdes envolvem as seguintes dareas: projeto,
licitacdes, licenciamentos, constru¢io e instalacdes. E um funcionario

vinculado ao setor de engenharia da BR (GEOB);

h) Arquiteto de Projeto: ¢ um contratado da BR, que fica vinculado ao setor de

engenharia da BR (GEOB), e que desenvolve o projeto arquitetonico do posto.
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Sobre este projeto ¢ feito o orgamento discriminado. Tanto o projeto

arquitetonico quanto o orcamento acompanham a licitacdo;

1) Engenheiro de Meio-Ambiente: ¢ um funcionario da BR que ¢ responsavel
por todas as questdes ligadas ao meio-ambiente e que ¢ vinculado ao setor de
engenharia da BR (GEOB). Inclusive pela contratacdo e fiscalizacdo da

consultoria ambiental e pelo contato com os 6rgdos ambientais;

j) Consultoria Ambiental: empresa terceirizada que ¢ contratada para fazer os
laudos ambientais e encaminhar as licencas provisorias, de instalacdo e de

operag¢ao (esta ultima, podendo ser em conjunto com o operador do posto);

1) Técnico ou Engenheiro de Equipamentos: ¢ o responsavel pelo
acompanhamento de tudo o que se refere aos equipamentos e suas instalacdes

dentro do posto. E vinculado ao setor de engenharia da BR (GEOB);

m)Engenheiro ou Arquiteto Fiscal de Obras: ¢ o responsavel pelo
acompanhamento de campo do empreendimento e ¢ vinculado ao setor de
engenharia da BR (GEOB). A ele cabe a fiscalizacdo da qualidade dos

trabalhos e fazer a medic¢ao dos servicos;

n) Engenheiro ou Arquiteto de Execucio de Obras: ¢ denominacdo genérica
para o responsavel encarregado pela empreiteira contratada para a execugao
dos servigos. Num s6 empreendimento pode haver uma empresa para as obras
civis, uma para os elementos de imagem e outra para as instalacdes de

equipamentos.

4.2.2 A concepc¢io e a proposta do negocio

A primeira etapa de desenvolvimento do empreendimento ¢ fase de concepgdo e proposta do
negocio. Nessa fase o Assessor Comercial (AC) ou o Gerente de Rede de Postos (GRP)
prospecta no mercado terrenos onde, havendo interesse econdmico, seja possivel a construcao
de postos de combustiveis. A oferta desses terrenos pode vir através de imobiliarias ou direto

com 0s proprietarios que procuram a empresa. Ha também a hipotese da empresa procurar os
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proprietarios do imovel para fazer uma oferta. Nessa etapa valem as orientagdes do item sobre
a escolha do local para a implantacdo de postos de combustiveis (item 2.3.1). Conforme a
entrevista n° 006 a fase de identificagdo do local ndo tem prazo definido. Isto pode ser,
também, verificado através do relato: “estamos sempre abertos a novos negécios. Essas fases
sdo denominadas: busca por uma area de interesse comercial e andlise do potencial do

mercado proximo a essa area’” na entrevista n® 005.

Havendo interesse da BR e dos proprietarios do terreno, inicia-se uma negociagdo sobre o
valor do aluguel ou de venda do imovel. Podem ocorrer casos em que nao hé locagdo mas sim
um arrendamento, que ¢ a cessdo de direitos de uso temporario do imdvel. Nos casos de
arrendamento ou aluguel, muitas vezes, um parte do valor, ou mesmo todo o valor, ¢ dado de

forma antecipada.

ApoOs essa negociagdo, o AC faz uma estimativa do potencial de vendas de cada tipo de
combustivel para o possivel local de implantacao do posto. Nessa fase o GRP pode ou nao
dar a sua opinido sobre o potencial de vendas. Essa estimativa ¢ bastante empirica, valendo-se
da experiéncia do AC sobre o mercado concorrente na regido, do perfil dos consumidores,
fluxo e tipo dos veiculos que utilizardo o posto, dentre outros aspectos.Também ¢ avaliada a
possibilidade da implantacao de loja de conveniéncias (BR Mania). Essa avaliacdo, em geral,
¢ feita por um AC especializado na area de conveniéncias, através de um formuldrio
eletronico chamado Ficha de Avaliacdo de Ponto (FAP). Sdo consideradas algumas variaveis,
tais como: populacdo, classe social, comércio na regido, fluxo de veiculos e historico. E,
embora o formulario dé uma avaliagdo automatica (com um resultado do tipo: com potencial
para loja de 70m?), ele depende dos dados inseridos pelo AC. Tais dados sdo obtidos, via de

regra, de modo empirico.

Até essa fase 0 AC ainda baseia-se na sua experiéncia (e na do seu GRP) para avaliar se vale
a pena seguir com as negociacdes, dependendo do valor pedido. A entrevista n° 006 avalia
que toda essa etapa (identificar area com potencial; negociar os valores e o tipo de aquisi¢ao
ou locagdo e verificar os documentos do imovel) leve cerca de 60 dias. A verificacdo da
documentagio do imével inclui a solicitagio da Declaracio Municipal (DM)?, que declara se

ha algum impedimento para constru¢ao de um posto de combustiveis naquele terreno. No

? Embora se possa fazer uma consulta a Prefeitura antes de obter-se a DM, os entrevistados sempre citaram o
documento formal.
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quadro 1, a Servigos Técnicos Engenharia (STE) avalia em 60 dias o prazo médio para

obtengdo da DM.

De qualquer forma, o AC de posse dos dados sobre o potencial de vendas de combustiveis e
de vendas da BR Mania entra em contato com o setor de engenharia (GEOB) para que esse
faga um anteprojeto arquitetonico, chamado de estudo de implantag¢do, conforme a entrevista

n® 005.

No setor de engenharia ha uma equipe de engenheiros, arquitetos e técnicos, especializados na
construgdo e projeto de postos de combustiveis. Essa equipe, juntamente com o AC e, se ja
estiver definido, o cliente potencial, que podera ser o futuro operador do posto, fazem uma

reunido com uma visita a area de interesse.

A entrevista n° 005 descreve tal reuniao da seguinte forma: “O AC fala sobre as necessidades
comerciais do posto (tipos de produtos, nimero de bombas, acessos para carros, outros
servigos como conveniéncias, troca de oleo e lavagem, etc.). O arquiteto fala sobre os
condicionantes legais do projeto (area edificavel, recuos obrigatérios, distdncia de outras
edificacdes e vias, etc.), além de analisar os condicionantes minimos de projeto ditados pela
propria BR. O engenheiro fala também sobre condicionantes de projeto (tipo de solo e quais
os impactos dele na obra, necessidades de aterro e remog¢ao de solos, contengdes de taludes e

encostas, dificuldades de acesso, etc.)”.

Baseado nos resultados da discussdo durante a visita ao terreno, o arquiteto desenvolve o
estudo de implantacdo. Para a elaboragao do anteprojeto ¢ levada em conta a area do terreno,
a posi¢ao dele com relagdo a via, fundamental para viabilizar os acessos, o volume e a
variedade de combustiveis que devem ser vendidos, pois deles dependem o ntimero e o tipo
de tanques e bombas de abastecimento, assim como a area de cobertura da pista de
abastecimento. Também ¢ considerada a possibilidade de implantagdo de servigos
complementares como por exemplo: loja de conveniéncia (BR Mania ou ndo), posto de troca
de dleo e posto de lavagem. E claro que sdo previstas as instalagdes administrativas, como
escritdrios e vestiarios, além daquela que sdo exigidas pela legislagdo, tais como: a

necessidade de instalagdes sanitarias para publico, instalagdes de protecao ao meio-ambiente.

A partir desse momento a equipe da GEOB faz um orgamento basico. Esse orcamento ¢

dividido em trés partes distintas: obras civis, equipamentos e elementos de imagem. Esses
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elementos sdo aqueles que caracterizam o posto com sendo da bandeira da companhia, tais
como totens, testeiras das coberturas e logotipos. Apds o orgamento basico, o arquiteto
discute o anteprojeto com o AC e com o GRP at¢ chegarem a uma configuracdo basica do
posto, levando em conta o custo estimado inicialmente. Se o layout € os valores estiverem

acertados serd iniciada a proxima etapa.

Quanto ao tempo que leva essa etapa para ser concluida deve-se fazer duas considera¢des. A
primeira, € sobre o consenso de que a etapa do estudo arquitetonico e elaboragdao do
or¢amento leve uma semana para ser concluido (conforme entrevistas n° 003 e n° 005). A
segunda ¢ que, dependendo da disponibilidade de tempo e interesse dos envolvidos na
negociacdo, bem como da discussdo sobre as diversas possibilidades do projeto de
implantacdo, esse processo pode se estender de trés semanas (entrevista n° 001) a dois meses

(entrevista n° 002).

No proximo passo do processo o AC inicia a elaboragdo de uma Proposta de Compra ou
Arrendamento de Imével (PCAI; ja comentado no item 2.3.2). E normal que seja feita
simultaneamente a Proposta Comercial de Operador de Posto Proprio (PCOPP), mas isso nem

sempre acontece pela falta de candidatos viaveis para operar o posto.

Via de regra, a primeira providéncia para a elaboracdo da PCAI ¢ o calculo da andlise da
viabilidade economica do empreendimento. Assim, com o uso de programas de andlise
econdmica ¢ calculada a Taxa de Retorno do Investimento (TRI) e o Valor Presente Liquido

(VPL).

Para obter os valores das receitas, o AC insere no programa as variaveis de volume e prazos
de venda dos combustiveis e também seus custos e margens de lucro. Além disso, se for
viavel e interessante a colocacdo de BR Mania, considera-se os royalties e a taxa de franquia.
Na parte das despesas sdao considerados os valores dos investimentos e custos com a
instalacao dos equipamentos, construcdes € imagem, todos baseados no orgamento estimativo
da GEOB além dos aluguéis ou valores de compra. E evidente que para posicionar
corretamente o fluxo de caixa, cada um desses valores, seja despesa ou receita, deve ter
vinculado as datas de efetivacao de despesas e receitas, além dos prazos de vigéncia dos

contratos de vendas de combustiveis e locacao.
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Quando a PCALI est4 pronta ela ¢ enviada para aprovagdo do gerente de vendas (GRP), que
aprovando a negociagdo passa para um nivel hierdrquico superior. O proéximo a aprovar ¢ o
gerente nacional (GAT), que remete para o Diretor de Rede de Postos de Servicos (DRP).
Esse, dependendo dos valores envolvidos na negociacao aprova ou remete para apreciagao da
Diretoria Executiva, que ¢ o colegiado de diretores da empresa. Cada uma das instancias,
tanto pode aprovar quanto rejeitar a negociagao, o que reinicia todo o processo. Atualmente o
processo ¢ feito via formulario eletronico, que contém uma assinatura eletronica, porém todos

os postos estudados tiveram a sua aprovagao efetivada via formularios impressos.

As entrevistas, para as etapas de elaboracdo e a aprovagdo das propostas deram avaliagdes
bem diversas das duragdes médias. O periodo variou de um més, na entrevista n® 006, até seis
meses, que foi o prazo maximo dado na entrevista n° 004. E bem verdade que na entrevista
n°® 004, a avaliagao da duragdo ficou num intervalo de 45 dias a 180 dias. Para o prazo maior,
o entrevistado n° 004 considerou todos os tipos de problemas ocorridos para aprovacdo de
uma negociagdo completa, com PCAI e PCOPP, na delega¢do da Diretoria Executiva.
Também ¢ fato que na entrevista n° 006, o prazo de 30 dias s6 vale para as negociacdes atuais.
Nas antigas, como no caso dos postos estudados, o prazo era de 60 dias. Na mesma entrevista

¢ citado o prazo minimo de 10 dias, quando ndo chega até a delegacdo da Diretoria.

Aprovada a negociacdo sao elaborados, assinados e registrados os contratos de locacdo, venda
ou cessao de direitos. No quadro 1, Servigos Técnicos Engenharia (STE) avalia em 60 dias o
prazo médio para o registro do imdvel. No entanto, esse prazo nao afeta o término do restante
do empreendimento pois o registro do imdvel pode ser feito simultaneamente a algumas

etapas posteriores.

Conforme foi tratado no item sobre o Ciclo de Vida do Empreendimento item 2.6.1, Cunha
([20047]) considera que o ciclo de vida do empreendimento comeca efetivamente na
aprovacao para a realizacao dos investimentos. Assim, no caso do ciclo do empreendimento
da implanta¢do de postos proprios da BR o ciclo de vida do empreendimento comegaria com a

aprovacao da PCAL

Para a obtengdo das datas-marco das etapas descritas até aqui, deve-se buscar cartas de
intencao de promessa de compra e/ou locagao dos imdveis; datas das solicitagdes de estudo de
implantacdo (ou data da efetivagdo do estudo) data da emissdo da PCAI e da PCOPP assim

como a data das suas aprovagoes.
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4.2.3 O desenvolvimento: elaboracido do projeto basico, licenciamento

prévio e licitacdo

Antes de serem iniciados os projetos, ¢ essencial que seja solicitado um Estudo de Viabilidade
Urbanistica da Edificagao (EVU), que ¢ um procedimento especifico do Municipio de Porto
Alegre. Tal estudo ¢ feito pelo Sistema Municipal de Planejamento e Coordenacdo do
Desenvolvimento Urbano e tem por objetivo prever possiveis conflitos entre o posto € o
sistema viario e vizinhanga, do ponto de vista do conforto e seguranga. Quanto ao prazo de
conclusao desse, a entrevista n° 007 cita 120 dias. J& no questionario n° 105 foi citado um
prazo de 30 dias, sendo que o entrevistado que o respondeu sugeriu que a obtencao da EVU

fosse feita antes do inicio da negociagao, ficando ao encargo do proprietario do terreno.

Apo6s a emissdo da EVU ¢ solicitada a Licenga Prévia, ou seja, a LP, prevista na Resolugao
n®273/00 (CONSELHO NACIONAL DO MEIO AMBIENTE, 2000). Tal licenca fica a
cargo dos 6rgdos ambientais, no caso de Porto Alegre ¢ de responsabilidade da Secretaria do
Meio Ambiente (SMAM) (ARIOLI; LIMA, 2004, p. 15), e seu prazo ¢ estimado de 30 dias
(questionario n° 104) a 120 dias (questionario n°® 105). A LP ¢ concedida na fase preliminar
do empreendimento e, a principio, se no EVU foi considerado vidvel a constru¢cdo de um

posto no local, ¢ uma etapa meramente documental.

Para a seqiiéncia do empreendimento ¢ necessaria a elaboragdo do projeto arquitetonico
basico, que, embora tenha o nome de basico, da o layout definitivo do posto, com a posi¢ao
das bombas e tanques, coberturas, acessos e edificagdes. Esse projeto ¢ elaborado pela
GEOB, seguindo os parametros do Manual de Imagem dos Postos. O prazo para execugao

desse projeto ¢ estimado em 30 dias (questionario n° 103).

O proximo passo € a aprovagao do projeto arquitetonico e o licenciamento da construcao. Tais
aprovagdes sdo dadas, em Porto Alegre, pela Secretaria Municipal de Obras e Viagdo
(SMOV) (ARIOLI; LIMA, 2004, p.21), e o prazo estimado para isso ¢ de 90 dias
(questiondrios n° 103, n° 104 e n° 105)

Como o prazo da aprovacdo do projeto arquitetonico ¢ longo, a GEOB costuma efetuar a
contratacdo dos projetos executivos (tais como: elétrico, hidrossanitario e estrutural) durante

esse periodo. Assim, eles ficam prontos a tempo do inicio da obra.
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A aprovacdo do projeto arquitetdnico e o licenciamento da construg¢do, teoricamente,
autorizam o inicio das obras civis. Porém, na pratica, fica dificil o inicio de qualquer
construg¢do sem ter a Licenca de Instalacdo (LI), prevista na Resolugdo n°273/00
(CONSELHO NACIONAL DO MEIO AMBIENTE, 2000), pois tal licenca ¢ que libera a
instalacdo dos equipamentos basicos do posto tais como tanques, bombas e tubulagdes. Em
Porto Alegre quem dé a Licenca de Instalagdo ¢ a SMAM (ARIOLIL; LIMA, 2004, p. 15), e o

prazo estimado para tanto € de 30 a 90 dias (questionarios n° 103, n° 104 e n° 105).

ApoOs a aprovacao do projeto e da obtencao da LI, a GEOB elabora um or¢amento detalhado
da obra para iniciar o processo licitatorio. Tal orcamento ndo ¢ detalhado anteriormente sendo
apenas estimado, devido ao fato de, freqlientemente, haverem alteragdes no decorrer do
processo da aprovacao do projeto e da obtengdo da LI. A elaboragdo da planilha orcamentaria

leva de 20 a 30 dias (entrevista n° 005, questionarios n° 103 e n° 105).

Nesse momento ocorre uma etapa que causou polémica na interpretagdo dos entrevistados. E
o momento da comparagdo entre os valores autorizados na PCAI e os encontrados na planilha
or¢amentaria. Alguns julgaram que ¢ uma etapa de simples comparagao de valores (estimando
o prazo em 1 dia, como na entrevista n° 005), outros entendem que ¢ um momento crucial
para a viabilidade do empreendimento, pois se os valores orcados ultrapassarem os
autorizados na PCAI, o projeto deve ser revisto. Assim esses ultimos avaliaram o prazo em 30
dias (questionérios n° 103 e n° 105). E importante salientar que, pelos comentarios feitos em
algumas entrevistas, essa etapa pode determinar grandes variagdes no prazo do
empreendimento. Contudo, esse fato serd avaliado mais adiante na analise das duragdes reais,

item 4.3.2.

Estando os valores dentro do esperado, o or¢camento ¢ submetido ao Diretor da Rede de
Postos (DRPS) ou a Diretoria Executiva. SO essa autorizacdo pode levar, segundo as
avaliacdes das entrevistas e questionarios, de 15 a 30 dias. A definicdo de quem aprova o
orcamento depende do valor da obra, héd tabelas de competéncia dentro da BR que sao

atualizadas periodicamente e que ficam disponiveis na intranet.

Todo o processo licitatorio ¢ regido pelo Decreto n°2.745/98 (PETROBRAS
DISTRIBUIDORA S.A., 2004b), que ¢ uma adequagao da Lei das Licitacdes aplicada ao
Sistema Petrobras, incluindo a abertura das propostas, leva, conforme as entrevistas e

questionarios, de 15 a 60 dias. Como também ha limites de delegagdo para realizar o processo
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licitatorio, ele pode ficar a cargo da GEOB, que ¢ realiza o processo junto a GRPS ou, deve

ser enviado a GCBS, no Rio de Janeiro, o que naturalmente demanda mais tempo.

Depois de abertas as propostas e definida a empresa vencedora, ¢ solicitada a autorizagao para
contratar a empreiteira, que ¢ dada pela mesma autoridade que aprovou a PCAIL O prazo
estimado varia entre 15 dias (conforme questionéario n° 103) e 60 dias (conforme entrevista

n° 005).

A ultima etapa desta fase ou macro-etapa ¢ a elaboragdo e assinatura dos contratos de
empreitada. Somente essa fase dura de 10 a 30 dias (conforme questiondrios n° 103 e 105).
Para a obtencdo das datas-marco dessas etapas, deve-se buscar datas dos pedidos de licenca e

sua obtencao e das datas da licitagdo e contratos.

4.2.4 A implantaciao do empreendimento, a fase de constru¢io e montagem

Esta ¢ a etapa de constru¢do propriamente dita, isto ¢ quando o projeto di origem a uma
obra, compreendendo as obras civis, de montagem de equipamentos e colocacdo dos

elementos de imagem tais como: totens, testeiras e adesivos.

E a etapa de maior consenso entre os entrevistados quanto a duragdo. O prazo minimo
estimado ficou em 120 dias e o maximo em 180 dias. Sendo que na entrevista n° 006 foi
sugerido o prazo de 180 dias para postos com venda média de 150 m*/més (que ¢ a venda

minima prevista para postos proprios em Porto Alegre).

O entrevistado n° 007 sugeriu os prazos para as etapas de construcdo demonstrado no
quadro 7. E importante observar que as etapas de construgdo por vezes sio simultineas.
Portanto, ndo se pode simplesmente somar os prazos estimados. Além disso, as etapas de
montagem de equipamentos e¢ de elementos de imagem sdao incorporadas nas etapas de
construgdo civil. Para se averiguar as duragdes efetivas, deve-se pesquisar os relatorios de

acompanhamento de obras. Assim como as medi¢des de servigos.
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Etapa Prazo Estimado

a) Fundagdes (profundas) 15 dias
b) Infraestrutura (baldrame) 15 dias
¢) Underground 10 dias
d) Pisos 7 dias

e) Alvenaria + Estrutura 30 dias
f) Instalacdes de parede 15 dias
g)Revestimento Interno 30 dias
h) Cobertura 10 dias
1) Revestimento Externo e Forros 15 dias
j) Enfiagoes 15 dias
k)Hidraulico (na alvenaria e incéndio) 10 dias
1) Pintura 10 dias
m) Revestimento ACM (chapas externas de aluminio) 10 dias
n) Desmobilizagao 10 dias
TOTAL 180 dias

Quadro 7: prazos sugeridos na entrevista n° 007 para as etapas de
construcao

4.2.5 A implantacio e o licenciamento para operaciao

Estando concluida a edificagdo, o Decreto n° 10.899/94 (PORTO ALEGRE, [19997]) indicava
no seu artigo 32, o prazo de 30 dias para a solicitagdo da vistoria da SMOV para a obtencao
da Carta de Habitagcdo, conhecida como habite-se. Embora o Decreto n° 10.899/94 (PORTO
ALEGRE, [19997]) determine, nos artigos 33 e 34, um prazo de 10 dias uteis para o exame da
documentacdo, da vistoria e da emissdo do habite-se, ha uma ressalva de que, se as
exigéncias de projeto ndao forem cumpridas integralmente, o referido prazo nao serd
computado (PORTO ALEGRE, [19997?]). Assim, os entrevistados estimaram esse prazo entre

15 dias (questionario n° 106) e 90 dias (entrevista n° 005).

De posse do habite-se, ja ¢ possivel requerer-se a Licenca de Operacao (LO) dada, em Porto
Alegre pela SMAN, que autoriza a operagdo da atividade (ARIOLI; LIMA, 2004, p. 15). O
prazo estimado nos questionarios variou de 15 a 90 dias para a obtencdo da LO (questionarios
n° 106 e n° 103). Conforme o Manual do Licenciamento Ambiental de Porto Alegre

(ARIOLIL; LIMA, 2004, p. 16), a LO tem validade de, no maximo, um ano, devendo ser
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renovada todos os anos. Esse fato criou alguma dificuldade em obter-se as primeiras Licencas

de Operagdo dos postos em estudo.

A ultima etapa do licenciamento, no ambito da Prefeitura de Porto Alegre, ¢ a obtengao do
Alvara de Localiza¢ao e Funcionamento, dado pela SMIC (ARIOLI; LIMA, 2004, p. 21). Nos
questionarios foi estimado um prazo entre 15 e 60 dias para a obten¢do do Alvarad

(questiondarios n° 104, n° 106 e n° 105).

Na entrevista n° 006, foi dito que para colocar-se em funcionamento um posto, quando o
operador € inexperiente, ¢ necessario treinar a equipe, preparar o operador e regularizar a
empresa antes do inicio da operacdo. Esse processo todo pode levar até 180 dias. No presente
trabalho esse prazo foi desconsiderado pois ndo foi encontrado nenhum caso em que esse

processo nao tenha corrido paralelamente ao empreendimento.

Conforme ja foi dito, o posto s6 pode operar apds a publicagdo no Didrio Oficial da Unido da
autorizacdo dada pela Agéncia Nacional do Petréleo (ANP). Porém, o que ocorre na pratica ¢
o inicio da operagdo do posto somente com o Alvard de Funcionamento, mesmo sem o
registro na Agéncia Nacional do Petroleo, que s6 ¢ obtido varios meses depois. Portanto, para
efeito do presente estudo, terminou-se o ciclo do empreendimento na data da emissdo do

Alvaré de Localiza¢ao e Funcionamento.

43 A DURACAO DO CICLO DO EMPREENDIMENTO DE
IMPLANTACAO DE POSTOS PROPRIOS NA BR

J4

A determinacdo das duracdes das etapas do empreendimento € o objetivo principal deste
trabalho. Portanto, buscou-se investigar quais sdo as duracdes estimadas para cada etapa.
Procurou-se ainda, identificar as duragdes que efetivamente ocorreram nos empreendimentos

ja executados. Para, finalmente, comparar as duragdes reais e as estimadas.
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4.3.1 Duracoes Estimadas para as Etapas Seqiienciais do Empreendimento

Para se avaliar as duracdes estimadas pelos entrevistados para as etapas do ciclo, criou-se um
quadro e este estd disponivel no apéndice E. O quadro foi construido tomando por base as
estimativas de tempo provaveis de execu¢do de cada uma das etapas dos empreendimentos
sugeridas nas respostas dos questiondrios. Também se utilizou os dados das estimativas
obtidas com as informacgdes que constavam de algumas entrevistas. Nessas ultimas, s6 foram
utilizados os prazos de etapas que tinham a mesma descri¢do e significado que as etapas

listadas nos questiondrios, desconsiderando-se os dados duvidosos.

Criou-se no quadro 8, seis colunas de resumo. As trés primeiras resumem as estimativas de
tempo para cada etapa. As outras acumulam o tempo das estimativas. Na coluna de
estimativas otimistas colocou-se o valor da menor estimativa de tempo, dentre aquelas obtidas
com os entrevistados, para o término da etapa. Enquanto a estimativa pessimista contém o
valor da maior estimativa para cada etapa. A coluna das diferencas contém o niimero de dias

de diferenga entre a estimativa mais otimista e a estimativa mais pessimista, citadas pelos

entrevistados.
- < <
[72]
) « o S | ©
Macro Etapa ﬂé Etapa £ £ E E E E £ E E
S 2 = S | 52| &
S © I~ = 2|24 B
= =] =]
o
a) proposta: 1 Busca por uma drea de interesse 30 60 30 30 60 30
comercial:
2 Identificar o local 1 30 29 31 90 59
3 Analise crlo.pote‘nc1al d,O mercado 1 30 29 3 120 38
proximo a essa area:
Procura do proprietario e
4 documentacao do imdvel para 5 30 8 34 150 116
estudo de proposta de compra
ou locagdo;
Emissdo da Declaracao
5 Municipal (DM) 15 30 15 49 180 131
Reunido com visita a area de
6 interesse (GEOB+Comercial) 2 7 > > 187 136
7 Pré-Estudo arquitetonico 6 15 9 57 202 145
8 Orgamento estimativo 1 1 0 58 203 145
9 Estudo de Ylabllldade | 1 0 59 204 145
econdmica
Elaboragdo da PCAI e da
10 PCOPP 2 5 3 61 209 148

Marcelo Grivot Morais. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.




94

x
2 < <
) « o S <| ©
Macro Etapa ﬂé Etapa E £ E E E E £ E E
= 2 = S | 52| &
2 S | & | 5 | 50|28 2k
= =] =]
o
Aprovagdo da PCAI e da
11 .PCO.PP pelo (.hretor ou pela 7 90 83 68 299 | 231
diretoria executiva (dependendo
da delegac¢do);
12 Registro do imovel 15 30 15 83 329 | 246
Obtengao do Estudo de
13| Viabilidade Urbanistica (EVU) | >° 12090 1131 4491 336
Obtengdo da Licenga Prévia
14 (LP) para a construgdo junto a 30 120 90 143 569 426
Prefeitura (SMAN)
Obtencdo da Licenga de
15 Implantagéo (LI) junto a SMAN 30 90 60 173 659 | 436
16 Elaboragao do Projeto 5 30 | 25 | 178 | 689 | sii
Arquitetonico Basico
Aprovacdo do Projeto
17 . Arqultetomco Basico e i 90 90 0 268 779 511
Licenciamento da Construgao
(SMOV)
' ) Contratagdo dos projetos
b) Pr_OJ_etO basico, 18 executivos (elétrico, 30 45 15 298 824 | 526
. 11c1te.1(;50 e hidrossanitario, estrutural, etc.):
11cenc1’ar.nent0 Licitagao (carta-convite):
previo 19 Elaboragao da planilha 20 30 10 318 854 | 536
orcamentaria:
Licitagao (carta-convite):
20 | Comparacdo do or¢amento com 1 30 29 319 884 565
os valores autorizados na PCAI:
51 | Obtencdo da Autorizagio paraa| 30 15 | 334 |914| 580
licitagao:
22 Execugdo do Processo de 14 60 46 348 | 974 | 626
licitagao:
23 Abertura das propostas 1 1 0 349 | 975 | 626
24 Obtengdo da Autonz.a(;_ao para 15 60 45 364 11035] 671
contratar empreiteira
25 Elaboragéo e assmatqra dos 10 15 5 374 11050 | 676
contratos de empreitada
¢) construgdo e 2 Construg@o e montagem do 120 180 60 494 1230] 736
montagem: posto
27 |Obtengao do Habite-se (SMOV) 20 90 70 514 |1320| 806
. . Obtencédo da Licenca de
d) llcenc1amtint.o 28 Operagio (LO) (SMAN) 30 90 60 544 | 1410 | 866
pata operagao: Alvara de Funcionamento
29 (SMIC) 15 30 15 559 | 1440| 881

Quadro 8: resumo dos prazos previstos pelos entrevistados para as
etapas do ciclo
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Proporcionalmente as maiores diferencas entre as estimativas otimistas e pessimistas estdo nas
etapas incluidas na macro-etapa da proposta. Isso resulta que o prazo pessimista da macro-
etapa € quatro vezes maior do que o prazo pessimista. Avalia-se que existe essa diferenca por
ser composta por varias etapas com prazos proximos de um ou dois dias, na estimativa
otimista. Tal fato parece contrariar a complexidade de algumas das etapas descritas, tais como
a etapa de identificagdo do local, que envolve visitas aos locais e consulta a corretores
imobiliarios, ou a andlise do potencial do mercado, que exige identificacdo e estudo das

variaveis economicas que influenciam no mercado local.

Outros valores que sdo notaveis sdo os prazos para aprovag¢do das negociacdes (PCAI e
PCOPP), pois os prazos de sete ou de noventa dias, ndo se enquadra bem na descricdo da
periodicidade quinzenal das reunides da Diretoria. Também ¢ grande a diferenga entre as
estimativas de prazos para a 20? etapa da seqii€ncia, descrita no apéndice E, comparac¢ao do
orcamento com os valores autorizados na PCAI, de um valor minimo de 1 dia, a um

maximo de 30 dias.

A menor diferenca proporcional, entre os prazos das macro-etapas, estd na construcio e
montagem, que mostra um consenso sobre esse prazo de execug@o. Isso se torna mais
explicito na medida que os prazos dos contratos de construgdo variam sempre entre 120 e 180

dias.

No quadro 9, que resume o levantamento, pode-se verificar que a estimativa mais otimista
prevé que o ciclo do empreendimento de construcdo de postos leva, no minimo, 1 ano e 6
meses. Ja a estimativa mais pessimista, prevé o ciclo maximo em cerca de 3 anos e 11 meses.

Percebe-se assim, uma diferenga de 2 anos e 5 meses.
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.. .. Acumulado | Acumulado| Acumulado
Macro Etapa  |Otimista|Pessimista DIFERENCA Otimista | Pessimista | DIFERENCA
a) proposta 83 329 246 83 329 246
b) projeto basico,
licitagdo e 291 | 721 430 374 1.050 676
licenciamento
prévio
¢) construgdo e 120 180 60 494 1.230 736
montagem
d)licenciamento | (5 210 145 559 1.440 881
para operacao
559 dias|1.440 dias| 881 dias 559 dias | 1.440 dias 8&1 dias
Mais de| Mais de Mais de Mais de Mais de Mais de
TOTAL
l anoe| 3 anos e 2 anos e ]l anoe 3 anose 2 anos e
6 meses| 11 meses 5 meses 6 meses 11 meses 5 meses

Quadro 9: resumo dos prazos previstos por macro-etapa do ciclo.

A figura 8 apresenta um detalhamento grafico da duracdo acumulada das diversas atividades

que compdem as etapas do empreendimento estudado. Esses prazos comegam no momento da

busca por uma éarea de interesse comercial, isto ¢, o momento no qual surge a idéia do

empreendimento. O fim do empreendimento ¢ momento em que o posto recebe o alvara para

funcionamento comercial. S3o apresentados dados relativos a estimativa de duragdes otimista

e pessimista obtidas com a coleta de dados.
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4.3.2 Duracoes Reais para as Etapas do Empreendimento

Para se calcular as duracdes das etapas ja realizadas nos empreendimentos estudados, foi
necessario encontrar algumas datas-marco. Como ja foi dito, conforme Netto (1998, p. 17),
as datas-marco sao datas que definem eventos, como o inicio ou fim de um empreendimento

ou de uma etapa desse. Assim pesquisou-se nos locais indicados pelos entrevistados.

Fundamentalmente, a diferenca entre este levantamento de dados e aquele que realizado
durante o estudo piloto, foi a objetividade da busca pelos dados. Cada um dos entrevistados
conhecia o tipo de documento, além dos locais onde esses estariam arquivados, que poderia
fornecer as datas-marco das etapas na qual tiveram alguma participagdo. Portanto, dessa vez,
houve uma busca por documentos especificos, € ndo mais um simples estudo exploratorio,

com apenas dois empreendimentos, feito exclusivamente nos arquivos do setor comercial.

Seguindo as orientagdes dos entrevistados, buscaram-se os documentos que comprovavam as
datas-marcos das etapas do empreendimento que constavam no questiondrio. A seguir essas
datas-marco, e seus documentos de origem, estdo listados conforme a macro etapa a qual a

data-marco pertence:

a) proposta,

- DM: data da assinatura da DM emitida pela Prefeitura Municipal de Porto
Alegre. O documento ¢ impresso em padrdo proprio e foi localizado nas
caixas de obra, a qual cada empreendimento tem a sua, do setor de
engenharia;

- anteprojeto, ou preé-estudo: foi usada a data da assinatura do orcamento do
empreendimento, que encerra o anteprojeto e que ¢ feito pelo setor de
engenharia. Normalmente ¢ composto de trés partes: obras civis, instalacoes e
imagem. Tal orgamento ¢ anexado nas negociacdes, tanto PCAI quanto
PCOPP. Portanto os orgamentos foram encontrados junto das negociacdes
nas partas de negocia¢des no arquivo do setor comercial;

- analise economica: ¢ parte integrante de todas as negociacdes, porém,
algumas vezes ¢ feita em data anterior a elabora¢do destas. O relatdrio
sempre ¢ emitido com data, pois ¢ resultado do calculo feito por um sistema
informatizado padrdo, cujo nome ¢ TRI;

- PCAI: também ¢ feita em formuldrio padrdo, sendo assinada pelo AC
responsavel pela negociagdo, pelo GRP e pelo GAT, DRPS ou Diretoria
Executiva, esta dependendo dos valores envolvidos na negociagdo. As
negociacdes ficam em pastas proprias nos arquivos do setor comercial.
Foram utilizadas duas datas: foi considerada como data da elaboragao aquela
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que o GRP assina, pois € 0 momento em que ela esta pronta para ser enviada
para a aprovagao superior; ja a data da aprovacio foi a da assinatura de que
tem a delegagdo para fazé-la (GAT, DRPS ou Diretoria). H4 também a data
de envio da PCAI, que foi a data do Boletim de Remessa, chamado
internamente de BR, pelo qual foi enviada a negociagao. O Boletim de
Remessa ¢ arquivado em pasta tipo AZ no arquivo do setor comercial;

- PCOPP: como esta ¢ muito similar a PCAI, também o seu formulario padrao
o ¢, assim como o seu processo de aprovagdo e arquivamento. Portanto
utilizou-se 0 mesmo critério para busca de datas-marco;

- compra ou inicio de loca¢do: nas pastas do arquivo dos clientes, no setor
comercial, pdde-se encontrar os contratos de compra ou de locacao dos
imoveis. Sendo que se adotou como data-marco a data de assinatura do
contrato;

b) projeto basico, licitacao e licenciamento prévio,

- EVU: o Estudo de Viabilidade Urbanistica ¢ emitido em formulario
semelhante ao da DM, e como este foi localizado nas caixas de obra do setor
de engenharia. Sendo adotada a sua data de emissao;

- projetos elétrico e hidrossantario: fazem parte do conjunto de projetos
executivos que sdo elaborados antes da licitagdo para constru¢do do posto, e
sdo essenciais para obtencao da licenga para construg¢do. Tais projetos ficam
arquivados nas caixas de obras do setor de engenharia;

- PPCI: o Plano de Protecdao Contra Incéndio €, conforme o Decreto n® 12.715
de 23/03/2000, nos seus artigos 39 e 51, essencial para a o licenciamento da
constru¢do e posterior obtencdo do habite-se (GARGIONI, 2004a, p. 132—
135). Foi considerada como data de entrada do PPCI, aquela que constava
no carimbo do protocolo que estava nos projetos e formularios do PPCI. Ja a
data de emiss@o do documento de aprovagao do PPCI, foi considerada como
data de aprovacdo do mesmo. Encontraram-se esses documentos nas caixas
de obras do setor de engenharia;

- licitacdo das instala¢des: o processo de licitacdo envolve varias fases, a
ultima delas ¢ a elaboragdo de um dossié contendo todos os documentos.
Esse dossi€ fica arquivado nas caixas de obras do setor de engenharia. No
relatéorio da comissdo de licitagdo foi possivel identificar a data do
lancamento do edital, que se chamou de data da licitacdo e a data da
abertura das propostas;

- contratacdo das instalacées: também nas caixas de obras encontram-se os
contratos com as empresas vencedoras das licitacdes para execugdo das
instalagoes. Donde se obteve as datas de assinatura dos mesmos;

- licitacdo e contratacio da imagem: ¢ um processo bastante semelhante ao
das instalagdes. Adotando-se o mesmo procedimento para obtencdao das
datas-marco;

- licitaclo e contratacido da obras civis: a Unica diferenga desse processo para
os descrito anteriormente ¢ a necessidade da espera da autorizacio para
contratacdo da empresa vencedora, conforme ja citado no item sobre o
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desenvolvimento: elaboracao do projeto basico, licenciamento prévio e
licitacao;
- aprovacdo dos projetos para construcdo: a SMOV analiza os projetos e

coloca um carimbo de aprovagdo, cuja data foi utilizada como referéncia.
Projetos encontrados nas caixas das obras;

- LP: a SMAM emite um documento em formulario proprio que da a Licenga
Provisoria para o empreendimento. A licenga tem validade determinada, mas
pode ser renovada. Porém, nesse caso, a licenga renovada sempre faz
referéncia a licenga original. A data utilizada foi a de assinatura do
documento, que foi encontrado tanto no arquivo do setor comercial como nas
caixas de obras (originais ou copias);

- LI: a Licenca de Instalagdo tem um processo bastante parecido com o da LP,
sendo arquivada nos mesmos locais;

¢) constru¢do e montagem,

- inicio obra civil, imagem ¢ instalacdo: durante a fase de construgdo e
montagem ¢ feito um relatorio de acompanhamento do empreendimento.
Nesse relatorio,que fica arquivado na caixa da obra, foram encontradas as
datas de inicio dessas etapas,

- instalacio de tanques e bombas: as medi¢des para pagamento das
empreiteiras sdo feitas em formuldrio préprio, arquivado nas pastas de
medi¢do do setor de engenharia. Nesse boletim de medigcdo foi possivel
identificar as datas de instalacao de tanques e bombas;

- construcio: a data de construcdo, que caracterizam o final das obras civis,
também foi obtida nos boletins de medic¢ao;

- nova imagem: a data da nova imagem ¢ aquela que consta do relatorio
mensal de nova imagem elaborado e distribuido em planilha eletronica pelo
setor de engenharia. Um posto s6 entra nesse relatério no més que
efetivamente cumprir todas as exigéncia do Manual da nova imagem nos
postos de servico da BR (PETROBRAS DISTRIBUIDORA S.A, 2003c¢);

d) licenciamento para operacao,

- habite-se: a pds a vistoria, a SMOV emite a carta de habitagdo (GARGIONI,
2004a, p. 135-136). O habite-se ¢ emitido em formulario proprio, datado e
assinado. Tal formulario encontra-se nas caixas de obras;

- LO: a Licenca de Operacdo também tem um processo bastante parecido com
o da LP e o da LI, porém ¢ arquivada na pasta do posto, no arquivo do setor
comercial;

- alvara: o alvara de funcionamento dado pela SMIC ¢ arquivado na pasta do
posto;

- registro na ANP: para obter o registro na ANP o operador do posto deve
enviar uma série de documentos. Tais documentos devem ser encaminhados
por meio fisico (em papel), e quando os recebe a ANP da um numero de
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protocolo datado. Uma copia desse protocolo encontra-se na pasta do posto.
J& o registro, propriamente dito, com a sua data de emissdo, pode ser obtido
por meio digital no site: <http://www.anp.gov.br/>;

- LRCR: ¢ um cédigo que ¢ dado para o ponto comercial do posto revendedor
da BR. Ou seja ndo importa se o nome do posto, a razdo social, ou seu
operador mudem, o LRCR permanece o mesmo. Embora o nome LRCR
venha de Livro de Registro de Clientes Revendedores, este estd atualmente
arquivado no sistema de ERP da empresa, o SAP R/3, onde pode-se obter o
seu més de inclusio;

- inicio compras: para uma empresa distribuidora como a BR, o inicio de

operagdo de um posto ¢ quando ele comeca a adquirir produtos da
Companhia. Ou seja a data em que o posto inicia as suas compras, ndo sendo
necessariamente o momento em que comega a revendé-los para os clientes
finais, os proprietarios de veiculos automotores. O més de inicio de compra
dos produtos pelos postos pode ser obtido através dos relatérios dos sistemas
de vendas. Atualmente o sistema de relatérios do SAP R/3 chama-se BW, e é
acessivel pelos usudarios do setor comercial.

Os dados resultantes dessa pesquisa, buscando datas-marco, podem ser vistos no quadro do
apéndice F. Embora fosse esperado que todas as datas-marco constassem no quadro, muitas
delas nao foram encontradas. Pelo o que se pode apurar com as pessoas responsaveis pelos
arquivos, varios desses documentos foram se perdendo com o tempo. E para obter-se as suas
datas-marco seria necessario buscar, sem garantias de sucesso, em outros locais que ndo o

escritorio da Companhia em Porto Alegre.

Portanto, com os dados disponiveis, seria impossivel comparar a dura¢dao de todas as etapas
dos empreendimentos. Assim optou-se por fazer comparacdes das duragdes acumuladas das
etapas seqilienciais do empreendimento. Ou seja trabalhou-se com a hipotese de que algumas
etapas s6 podem iniciar apds o final da antecessora. Portanto quando se calcula a diferenca
entre data-marco do fim destas etapas com a data do inicio do empreendimento tem-se o
tempo total decorrido do empreendimento. Podendo-se assim comparar a duragao de
empreendimentos diferentes, mesmo nao se tendo todas as datas-marco. Entdo, baseando-se
nos dados dos registros da empresa sobre o desenvolvimento das etapas dos 10
empreendimentos estudados, compilados no quadro resumo das datas-marco (apéndice F), foi

possivel elaborar graficos das dura¢des acumuladas de cada empreendimento.

Outra convenc¢ao adotada foi a do uso de datas zero. Uma data zero ¢ o momento onde se
iguala o inicio, ou o fim, de uma mesma etapa para diferentes empreendimentos. Isso permite

que se possa fazer comparacdes das duragdes efetivas acumuladas dos diversos

Marcelo Grivot Morais. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



102

empreendimentos. Evidentemente que a data zero real de todos os empreendimentos,
conforme a seqiiéncia descrita pelos entrevistados e resumida no quadro do apéndice C, seria
a data do inicio da busca por uma area de interesse comercial. Porém nao foram
encontrados documentos que pudessem comprovar a data de inicio ou fim dessa etapa. Assim
como ndo havia documentos para as etapas anteriores a emissdo da Declaracdo Municipal

(DM).

Dessa forma sabe-se que ndo foram computados, no minimo, 34 a 150 dias. Isso levando-se
em consideragdo as duracdes otimistas e pessimistas avaliadas pelos entrevistados e que estao
expressas no quadro 8. Entdo, trabalhou-se com trés alternativas de comparacdo. A primeira
considerando como data zero a data de emissdo da DM, a segunda com a data zero sendo a
data da elaboragao da PCAI e a terceira, com valores decrescentes, onde a data zero era a
data de inicio de compras de combustiveis por parte do posto revendedor. Para todas as trés

alternativas calcularam-se o valor maximo, o minimo e o médio para cada etapa.

4.3.2.1 Data-marco zero igual a emissao da DM

O quadro do apéndice G mostra a op¢ao de se atribuir a data-marco zero a data da emissao da
DM. Nesse quadro todos os valores negativos estao representados entre parénteses. Os valores
negativos ocorrem quando uma data-marco aparece fora da seqiiéncia logica determinada

pelos entrevistados e que constam no quadro do apéndice C.

E importante observar que, como ja foi dito anteriormente, nem todas as datas-marco foram
encontradas. Esse foi o caso das datas das Declaragdes Municipais dos postos BRPO10,
BRPO13 e BRP020. Portanto, nesses empreendimentos nao foram calculados os valores dos

prazos acumulados, ja que ndo havia data-marco zero de referéncia.

Embora tenha sido citado nas entrevistas que a obtencdo da DM ¢ obrigatoria antes da
elaboragdo da PCALI Isso parece nem sempre ter ocorrido, também ¢ possivel que a DM que
esta nos arquivos nao ¢ a original, e sim uma nova que foi pedida depois da aprovagao da
negociacgdo, visto que na vigéncia do Decreto n° 10.899/94 (PORTO ALEGRE, [19997],
p. 108), a validade da DM era de apenas um ano. Essa hipotese ¢ provavel, pois foi comum

encontrar DMs com datas posteriores a elaboracdo da Proposta de Compra ou Arrendamento
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de Imoével (PCAI) e que, portanto, aparecem com valores acumulados negativos. Ou seja, que
foram anteriores a emissdo da DM. Inclusive, ha casos em que a data de elaboragcdo da PCAI
precede em mais de um ano a data de emissao da DM, como nos postos BRP026 ¢ BRP038.
Além disso, em nenhum dos postos a data de emissao da PCAI ¢ posterior a emissdao da DM.
Assim, esta op¢ao ndo se mostrou adequada, pois € possivel verificar que ha muitos valores

que aparecem abaixo do eixo das abscissas grafico da figura 9, e que portanto, sdo negativos.
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Figura 9: grafico com as datas-marco acumuladas, sendo a data-marco
zero a data da emissdo da DM
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4.3.2.2 Data-marco zero igual a elabora¢do da PCAI

O quadro do apéndice H mostra a opcao de se atribuir a data-marco zero a data de elaboracao

da PCAL

Essa op¢ao mostrou-se melhor para interpretacdes do que a do item anterior, pois houve a
possibilidade de se identificar a data de elaboragdo da PCAI para todos os empreendimentos.
A primeira andlise que se pode fazer diz respeito as datas das DM, que em todos os casos tém
valores positivos. Isto €, se 0 momento zero ¢ a data da elaboracdo da PCAI e a data da DM ¢
maior do que zero, quer dizer que a DM realmente foi emitida apos a elaboragdo da PCAIL O

que contraria o fluxo normal do processo, conforme ja explicado anteriormente.

Outra observagdo ¢ sobre a data da analise econdmica, que deve preceder a data da PCAI e,
portanto, ter valor negativo no quadro do apéndice H. Isso pode ser verificado nos postos
BRP020 e BRP026. Porém, no empreendimento BRP014, a antecedéncia ¢ de mais de um
ano. A explicagdo € que, provavelmente, conforme o mostra a experiéncia dentro da BR, foi
elaborada uma PCAI numa data proéxima a elaboragdo da analise econdmica. Mas, essa PCAI
ndo foi enviada para aprovagdo, sendo a andlise econOmica aproveitada na nova PCAI
elaborada no ano seguinte. J& no caso do posto BRP035 a data da analise econdmica ¢ mais de
dois anos posterior a data da elaboragdo da PCAI. Esse ¢ um caso tipico de recalculo da
analise econdmica para viabilizar a aprovagdo da PCAI E uma hipétese dificil de provar, mas

¢ possivel vistos outros casos ja presenciados pelo autor.

A Figura 10 mostra a visao grafica do quadro do apéndice H. Representando as duragdes
acumuladas dos 10 empreendimento estudados, quando a data zero ¢ a da elaboracdao da

PCAL

Verifica-se que a maior parte dos empreendimentos terminou num prazo entre 800 e 1.300
dias (entre 2 anos e 2 meses € 3 anos € 7 meses). Dentre os empreendimentos que ficaram fora
dessa faixa, o de maior duragdo (BRP038), com mais de 2.300 dias (mais de 6 anos e 3
meses), caracterizou-se por uma série de mudangas de projeto e de falhas no conhecimento do
terreno e dos condicionantes a ele relacionados. J4 o de menor duracdo (BRP020), parece
confirmar uma tese defendida por algumas pessoas dentro da BR de que, quando o operador ¢
responsavel pela construcao do posto proprio, o prazo ¢ menor (no caso, cerca de 450 dias — 1

ano e trés meses). Porém, essa tese ndo pode ser confirmada quando se analisa o prazo do
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BRPO018, que foi construido da mesma maneira, mas demorou cerca de 1.850 dias (mais de 5

anos).

O raciocinio acima suscitou a hipotese de que, dentre os empreendimentos estudados, poderia
haver alguns com dados espurios. Como isso ja havia ocorrido com as datas das DM,
procurou-se fazer uma verificagdo dos dados dos postos BRPO18 ¢ BRP038. Assim, analisado

as entrevistas chegou-se a algumas conclusdes:

a) sobre o empreendimento BRP018: houve demora na aprovagao pela Prefeitura,
pois haviam dois empreendimentos diferentes dentro do mesmo terreno, o
posto e um mini-shopping, pois a ndo individualiza¢do das areas levou a um
atraso de mais de 1 ano na aprovagao. Na fase de desenvolvimento do projeto,
a Prefeitura de Porto Alegre demorou tempo muito superior a expectativa para
a aprovacdo do mesmo. Na implantacdo, houve um atraso da empresa
contratada para a instalacdo dos tanques. Sendo que durante a instala¢do, houve
desmoronamento das cavas, que quase ocasionou o colapso da estrutura da

cobertura.;

b) sobre o empreendimento BRP038: o terreno era de pior qualidade do que o
inicialmente avaliado nas sondagens, obrigando a uma grande substitui¢do de
solos. Com a previsdo de alargamento da rua houve a necessidade de
transferéncia de um coletor de fundo da rede pluvial que ficaria sobre o prédio
do posto. O projeto do posto para combustiveis liquidos ja estava em
aprovacao, quando surgiu a necessidade da instalagdo do posto de GNV. O
projeto foi alterado e comegou-se a constru¢ao da estrutura para GNV. Como a
aprovagdo atrasaria toda a obra, o telheiro do GNV foi demolido e as
instalagdes ficaram para uma segunda etapa. O operador que era inexperiente
ficou responsével pela obtencdo da LO, levou mais de 6 meses depois da obra

pronta para conseguir a licenca.

Nos dois casos avaliados acima, ndo foi verificado dados espurios, e sim varios problemas em
seqiiéncia. Porém nao se pode dizer que esses problemas tenham sido atipicos, ja que podem

ocorrer novamente em outros empreendimentos. Assim ndo se pode expurgar esses dois
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postos do grupo em estudo, pois eles se mostram bons exemplos das conseqiiéncias dos

atrasos acumulados, em etapas que sdo sucessivas.
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Quanto a esse grafico, cabe ainda citar a observagdo feita na entrevista n° 004, que d4 uma
idéia do prazo total de até 2 anos para a concepg¢do e proposta do negdcio, incluindo o prazo
de emissdo da DM. Esse prazo total ¢ dificil de ser confirmado, principalmente a fase de
concepcdo do negodcio. Mas parece compativel com a realidade encontrada nos postos em

estudo, cuja média de tempo para essa macro etapa foi de 716 dias (quase 2 anos).

Também ¢ possivel observar-se que, em geral, ¢ pequena a variagdo na fase de construcao e
montagem. Por outro lado, ¢ grande a variacdo da duragdao das fases de negociacdo e de

licenciamento das obras.

4.3.2.3 Data-marco zero igual ao inicio das compras

O quadro do apéndice I mostra a opg¢do de se atribuir a data-marco zero a data de inicio das
compras. Essa op¢ao permite uma analise do tipo contagem regressiva, onde a data do inicio
das compras de combustiveis por parte do posto aparece como o momento resultante de todo

o desenvolvimento do empreendimento.

Pode-se perceber que, assim como ocorreu nas duas tabelas anteriores (apéndices G e H), ha
valores negativos. Tais valores ocorrem nas datas da nova imagem, do habite-se, da LO e do
alvara de funcionamento da SMIC. Quanto ao habite-se, a LO ¢ o alvara, ¢ compreensivel
a sua data ser posterior ao inicio das compras de combustiveis pelos postos, ja que as
distribuidoras, de fato, vendem combustiveis para os postos mesmo nessas condi¢des. Ja a
respeito do fato de haver venda antes da constru¢iao da nova imagem ¢ que o posto pode
estar pronto para revender combustiveis, mas ainda ter alguma pendéncia em algum elemento
de imagem, tal como a falta de um totem. Como os elementos de imagem nao sao empecilhos
legais para a revenda de combustiveis, a data da nova imagem ¢ s6 uma formalidade para

controle interno da BR. Servindo aqui s6 como mais um referencial.

O grafico da figura 11 também mostra a op¢do de se atribuir & data-marco zero a data de
inicio das compras, espelhando o quadro do apéndice 1. Aqui, ¢ interessante observar a curva
do prazo minimo, que indica um prazo de cerca de 700 dias para a conclusdo do

empreendimento. Sobre o prazo méaximo, a andlise fica prejudicada pela falta da data de
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emissdo da DM. J4 na curva dos prazos médios, ¢ possivel visualizar um tempo médio de

cerca de 1.400 dias, a partir da data da anélise econdmica até a data do inicio das compras.
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Figura 11: grafico com as datas-marco acumuladas, sendo a data-
marco zero a data do inicio das compras por parte do posto
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Ainda dentro da visdo da data-marco zero ser o inicio das compras por parte do posto, fez-se
a apreciagdo do quadro 10. Nesse quadro adotou-se o critério de se utilizar a data mais antiga

disponivel sobre o empreendimento, independente da etapa que ela inicia.

Dessa forma, dos 8 empreendimentos que ja haviam comecado a comprar, 5 deles iniciaram
tiveram como data-marco inicial a elaboragdo da PCAIL Chama aten¢do o fato do BRP013 e
do BRP0O18 tém a mesma data de elaboracdo e aprovagdo da PCAI, dando a impressdo que
uma das datas nao esta certa.. No BRP020 a elaboragdo da analise econdmica foi feita uma
semana antes da elaboracdo da PCAI e portanto utilizou-se aquela data como marco inicial do
empreendimento. Ainda assim o BRP020 foi o empreendimento de menor duracdo dentre
todos. Igualmente no BRP014 a data-marco inicial foi a elaboracdo da andlise economica,
porém, esta foi feita 1 ano antes da elaboragdo da PCAI. Mostrando assim, que a negociacao

para inicio dos empreendimentos pode comecgar bem antes da elaboragao da PCAL

Uma ultima observagdo cabe ao BRP023, nele a data marco inicial foi a elaboragdo da
PCOPP, que ¢ 4 meses mais antiga do que a data da elaboragdo da PCAIL Novamente,
percebe-se uma inconsisténcia dos dados disponiveis. Ja que neste caso teria havido uma

negociagao com o operador do posto, mesmo antes de se ter comprado, ou alugado, o terreno.

Comparando-se apenas os 5 empreendimentos que tém com data-marco inicial a elaboragao
da PCAI, tem-se um prazo minimo de 998 dias e um maximo de 2.338 dias. Ou seja, uma
diferencga de 1.340 dias (mais de 3 anos ¢ 8 meses). Se for considerado a data ¢ elaboragdo da
PCAI do BRP020 que foi feita apenas uma semana apés a elaboragdo da analise economica,
com se pode verificar no apéndice F, a diferenca de prazo chega a 1.958 dias (mais de 5 anos

e 4 meses).
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Inicio
Posto Data-Marco Inicial compras Tempo decorrido
por parte
do posto
Emissao DM/Elabora¢ao . Mais de 3 anos e
BRPO10 PCALo PCOPD . [06/07/1999|dez/2002 | 1.244 dias o
BRPO]3 | F1200Tacao € Aprovagao |, 11096l main000| 1.265 dias | M1 46 3 anose
da PCAI 5 meses
BRpo14 | Flaboracdodaandlise oo071099) iann004 | 1.640 dias | M1 de 4 anose
cconomica 5 meses
BRPO16 |  Elaboragio PCAI  |07/01/1998| out/2000| 998 dias Malsgcilel;:;los ¢
BRPO1g | 1200racao ¢ Aprovacio |, 151996 fey/2002 | 1.863 dias | MA1S 4 > anose
da PCAI 1 més
BRpo2o | Flaboracdo daandlise |1y 10/1099/n0v/2000| 387 dias | Mais de 1 ano
cconomica
BRP023 | Elaboragio PCOPP  |08/02/1998| jul/2000 | 874 dias Malifﬁ 6252;“’5 ©
BRP038 |  Elaboracio PCAI  |08/06/1998/nov/2004| 2.338 dias MalZﬁgssgos ©

Quadro 10: datas-marco acumuladas, sendo a data-marco zero final a
data do inicio das compras por parte do posto

4.3.3 Comparacoes entre as Duracoes Reais e as Duracoes Estimadas

Para efeito de comparagdo entre as duragdes estimadas, nas entrevistas € questiondrios, € as

encontradas nos postos estudados, foram feitas dois tipos de andlise: uma com as duragdes

acumuladas crescentes e outra com as duracdes acumuladas decrescentes. Em ambas as

alternativas foi preciso definir um momento para se igualar o ciclo previsto com o ciclo real.

A maior dificuldade para a comparagdo foi encontrar etapas que fossem iguais, tanto nas

estimativas, quanto nos dados reais. Ou seja, varias das etapas tiveram prazos acumulados, a

partir do inicio do empreendimento, bem definidos nas estimativas, mas nem sempre foi

possivel achar a data-marco equivalente nos empreendimentos estudados. Cabe aqui ressaltar

que, para efeito de comparacdo, a data considerada como inicio de operagdo do posto foi a

data de obtencao do alvara de funcionamento, pois esse ¢ o procedimento legal.
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4.3.3.1 Comparacao com as duracdes acumuladas crescentes

Nesta visdo a data zero foi a data de elaboracdo da PCAI. Portanto, como pode ser visto no
quadro 11, as duracdes previstas acumuladas, que t€m origem no quadro 8, foram deslocadas

para coincidir com a data zero.

Otimista | Pessimista | Maximo 20 Minimo
Macro Etapa Etapa Previsto Previsto Real Média Real Real
Declaragdo Municipal (DM) (12) 29) 1228 446 70
Estudo de viabilidade 2) (5) 937 127 (372)
a) proposta: econdmica
Elaboragdo PCAI e PCOPP 0 0 0 0 0
Aprovacdo PCAI e PCOPP 7 90 118 47 (17)
Registro Imovel 22 120 253 112 8
Obtengdo da Licenga Prévia 82 360 1373 716 320
b) projeto (LP)
basico, licita¢do [Obtengdo da Licenca de 112 450 2097 1235 599
e lic§nciamento Implantagdo (LI)
prévio Abertura Propostas 113 451 1869 1282 866
~ Elaboragdo Assinatura 313 841 1936 1364 922
¢) construgdo e .
montagem: ContratosN Empreitada
Constru¢do/Montagem Posto 433 1021 2368 1396 441
d)licenciamento H‘abite-se 453 1111 2383 1357 801
para operagdio: Licenca Operacdo (LO) 483 1201 2412 1306 441
Alvara Funcionamento 498 1231 2338 1264 380
Quadro 11: comparativo das duragdes dos empreendimentos reais e
estimados

Pelas razdes ja abordadas no item que aborda as duracdes reais para as etapas do
empreendimento, a analise dos prazos anteriores a elaboragdo da PCAI fica prejudicada.
Portanto, a comparacao sera feita s6 apos essa etapa. Pelos dados do quadro 11 ¢é possivel
avaliar-se que a estimativa otimista de duracdo do empreendimento parece factivel. Isso
porque a duragdo acumulada de vdarias etapas ¢ proxima entre a coluna das estimativas
otimistas com a do valor minimo encontrado nos empreendimentos reais. Como exemplo
pode-se citar o prazo acumulado da constru¢ao e da montagem e também o prazo final, o de

obtencdo do alvara de funcionamento do posto.

A partir do quadro 11, foi tragado o gréafico da figura 12, que propicia uma visdo bem mais
clara das diferencas e semelhancas entre as duragcdes acumuladas. Como se pode observar
nesse grafico, a curva da estimativa otimista ¢ proxima a do valor minimo para as duragdes. Ja

a estimativa pessimista, se enquadra bem na faixa de duragdo média dos empreendimentos
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estudados, especialmente nas etapas finais, correspondentes ao licenciamento para operagao
do posto. Também ¢ nitida a diferenca entre os prazos estimados para obten¢do da Licenga de

Instalagdo (LI) e os dados encontrados para os empreendimentos estudados.
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Figura 12: grafico comparativo das duragdes dos empreendimentos
reais e estimados
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Para esta visdo optou-se em adotar a data zero na data de obtencdo do Alvara de

Funcionamento do Posto, ou seja, o empreendimento terminando nessa data, e que originou

o quadro 12, com os quais foi possivel tragar o grafico da figura 13.

Aqui, novamente se percebe que a imprecisdo na data de obtencdo da Declaragdo Municipal

(DM) dificulta a analise das etapas anteriores ao estudo de viabilidade economica. Mesmo

assim, na macro etapa da proposta, ¢ clara a proximidade dos valores da estimativa otimista

com os valores minimos encontrados na pratica. Além disso, na mesma macro etapa, também

ha proximidade entre os valores da estimativa pessimista com os valores médios encontrados.

Macro Etapa Etapa Otimista|Pessimista| Maximo | Média| Minimo
Declaracdo Municipal (DM) 510 1260 1246 | 967 684
Estudo de viabilidade econdmica| 500 1236 2260 | 1429 | 387
a) proposta: Elaboracdo PCAI ¢ PCOPP 498 1231 2338 | 1264 | 380
Aprovacdo PCAI e PCOPP 491 1141 2258 | 1218 | 397
Registro do Imovel 476 1111 2260 | 1137 | 214
Obtencdo da Licenca Prévia (LP)| 416 871 948 482 198
b) projeto basico, licitacdo e |Obten¢do da Licenga de 386 781 718 387 146
licenciamento prévio Implantagdo (LI)
Abertura das Propostas 385 780 819 606 393
Elaboracao, Assinatura Contratos| 185 390 731 410 153
¢) construgdo e montagem: Empreitada
Constru¢do/Montagem Posto 65 210 245 8 (92)
d) licenciamento para H.abite-se 45 120 48 a7 | @47
operacio: Licen¢a Operagdo (LO) 15 30 14 39 | (74
Alvara Funcionamento 0 0 0 0 0

Quadro 12

estimados, com valores decrescentes.

: comparativo das duracdes dos empreendimentos reais e
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Figura 13: grafico comparativo das duragdes dos empreendimentos
reais e estimados, com valores decrescentes

Pela analise do grafico da figura 13, percebe-se que ha uma tendéncia de maior uniformidade
entre os dados estimados e efetivos, a partir da data da emissdo da Licenca Provisoria (LP).
Embora o prazo decorrido entre a obten¢ao da LP e a obteng@o do alvard, na curva de valores

maximos reais seja cerca de cinco vezes maior que o prazo da curva dos valores minimos.
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4.4 CAUSAS DOS ATRASOS

Pela pesquisa documental acrescida das opinides expressas nas entrevistas foi possivel avaliar

algumas das razoes das diferengas entre os prazos estimados e os ocorridos na pratica:

a)

b)

d)

Porto Alegre tem uma legislagdo muito rigida e héd dificuldades para a
implantacdo de postos no Municipio de Porto Alegre devido aos tramites
burocraticos na Prefeitura e suas Secretarias. Aliado a isso havia a falta de
experiéncia, na época, da equipe da BR quanto aos procedimentos-padrao dos
orgdos publicos envolvidos. De qualquer forma, as aprovagdes nos 6Orgaos
publicos sdo dificeis de serem previstas, pois, mesmo havendo os prazos legais,
pequenos entraves burocraticos atrasam as aprovagoes. Outro aspecto ¢ que,
talvez, a falta de uma andlise mais aprofundada das particularidades

relacionados ao meio-ambiente tenha dificultado algumas aprovagoes;

as locagdes e compras de terrenos eram feitas baseando-se no potencial de
vendas, em funcao da visibilidade, do trafego e das condigdes de acesso ao
posto. Por outro lado, nao se verificavam todos os condicionantes do codigo
de obras e do plano diretor, que dizem se a instalacdo prevista pode,

efetivamente, ser construida;

ndo havia uma equipe especifica para tratar de todo o processo de implantacao
de postos proprios. Ou seja, cada participante do processo procurava suas
cumprir suas atribui¢des especificas, mas nio havia uma coordenacio desse

processo. Além disso, a maioria desconhecia todas as etapas do processo;

normalmente o projeto era contratado separadamente da execuc¢do e,
quando essa comecava, muitas vezes, o projeto ainda ndo estava bem
detalhado. Assim, durante a construgdo, era percebida a falta de definicdo de

alguns itens;

era muito grande prazo de maturagdo e desenvolvimento de todo o
empreendimento. Isso fazia com que, enquanto o empreendimento avangava, o
projeto ainda sofria alteracdes. Isso, conseqilientemente, criava novos atrasos

pela necessidade de readequagdo e de novos licenciamentos e aprovagoes.
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Assim, as mudanc¢as de projeto requeriam nova apresentacio para

aprovacao, da obra na Prefeitura;

f) a mudanga do projeto também causa atrasos por causas internas, pois o0s
tramites da BR, que sdo naturalmente burocraticos, t€m que ser
recomecados para atender as leis das licitagdes. Conseqiientemente, quando a
construcdo demora muito para iniciar, os valores autorizados para os
investimentos ficam defasados. Dessa forma, ha a necessidade de ser refeita

toda a proposta e submeter a uma nova aprovagao pela diretoria da BR.

g) freqiientemente, a falta de equipamentos (bombas e tanques), foi apontada

como causa de atraso nas obras civis e de montagem;

h) a opiniao publica da vizinhanga e usuarios da regido do posto podem interferir
no andamento da obra. Por exemplo: impedir corte de arvores, reclamar do

barulho e do cheiro, dentre outros.

A BR jé estd consciente do problema, tendo criado grupos de trabalho para acompanhamento
dos empreendimentos. Sendo que o presente trabalho ja estd sendo utilizado de base para o
controle dos empreendimentos. Como uma amostra do uso que foi feito com as informagdes
obtidas dentro desse estudo, colocou-se no apéndice J um fluxo proposto para
empreendimento em postos proprios dentro da BR. Esse fluxo foi o resultado de um trabalho
feito em conjunto entre a drea comercial e a de engenharia da BR e que teve a participagao do
autor do presente estudo, cujos prazos apurados foram utilizados no fluxo. Esse trabalho visa
criar regras para o andamento do processo que possam garantir (e reduzir) o cumprimento dos
prazos. O presente estudo se insere nesse esforco, embora tenha comecado de forma

independente.

4.5 CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO 4

Este capitulo teve por finalidade mostrar os resultados da pesquisa. Abordando os resultados
das entrevistas e questionarios aplicados aos colaboradores envolvidos nos empreendimentos.
Neste capitulo também foi tracando o ciclo do empreendimento de implantagdo dos postos

proprios na BR, além das duragdes de cada etapa desse ciclo. O capitulo encerrou analisando-
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se as possiveis causas para os atrasos nos empreendimentos ja realizados. Assim, no
capitulo 5 vai-se discutir as conclusdes do estudo, fazer um balango do trabalho realizado e

sugerindo temas para novas pesquisas na area.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Avaliando-se os objetivos do trabalho, conclui-se que eles foram atingidos. A identificagao
das relagdes de dependéncia e o padrao do processo de producdo foram descritos assim como

as causas das diferencas entre as estimativas e a realidade.

5.1 SOBRE OS OBJETIVOS PROPOSTOS

O trabalho tinha por objetivo principal a identificagdo das duracdes estimadas e praticadas
durante as etapas de concepcdo, desenvolvimento e implantagdo de postos revendedores de
combustiveis. Isso foi plenamente satisfeito, excetuando-se as etapas que antecedem a
elaboragdo da PCAI. Primeiramente foram feitos os questionarios que deram a avaliacao das
duragdes das etapas por parte dos agentes dos empreendimentos de implantacdo dos postos.
Quanto as duragdes efetivas dessas etapas, foi possivel obté-las apds a cuidadosa pesquisa

documental.

O universo dos valores ficou dentro dos limites propostos pela pesquisa. Ou seja: postos
proprios, com nova imagem e construidos no municipio de Porto Alegre. O que ndo impede
que as conclusdes sejam usadas como subsidio para pesquisas posteriores, em situagdes

similares.

Dentre os objetivos secundarios, a identificacao das relagcdes de dependéncia entre as etapas
foi abordada no item sobre o ciclo do empreendimento de implantacio de postos proprios
na BR. L4 se pdde ver que ha uma série de etapas que sdo seqiienciais durante a realizacao do
empreendimento. Porém cabe um estudo futuro para reexaminar a possibilidade de mudanca
no seqiiénciamento das etapas que ocorrem dentro da Companhia. Ja, sobre os motivos das
diferencas entre as estimativas e a realidade dos prazos dos empreendimentos, destaca-se o
desconhecimento de todo o ciclo por parte dos participantes do processo. Tal constatacao ja

foi explorada no item sobre o resultado das entrevistas.

O ultimo dos objetivos secundarios era a identificagao do ciclo do empreendimento com foco

no seqiiénciamento. Tal identificacdo foi sendo consolidada ao longo do trabalho, como no
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item no qual foi mostrado o estudo piloto, onde houve o primeiro delineamento do ciclo.
Mais tarde, apds a fase das entrevistas, foi possivel criar uma seqiiéncia de atividades. A
seqliéncia foi validada como o preenchimento dos questionarios onde os entrevistados

podiam alterar a seqiiéncia das tarefas, mas que nao houve necessidade de feito.

52 SOBRE O PROCESSO DE CONCEPCAO, DESENVOLVIMENTO E
IMPLANTACAO DE POSTOS DE COMBUSTIVEIS

Sobre o processo de concepcdo, desenvolvimento e implantagdo, pode-se tirar varias
conclusdes. Algumas foram destacadas ao longo do trabalho, outras merecem uma andlise

maior.

Como ja foi comentado, a bibliografia foi insuficiente para a pesquisa. Além disso, a
bibliografia interna da BR revelou-se, por vezes, conflitante além da quase inexisténcia de
livros sobre empreendimentos de implantacao de postos de combustiveis obras em postos de

combustiveis.

Ja na fase das entrevistas, surgiu o fato das pessoas darem um enfoque maior sobre as areas
em que atuam. E claro que isso ja era esperado, mas apos a avaliagdo das entrevistas e,
posteriormente dos questionarios, ficou evidente que a maioria desconhecia os detalhes das
etapas nas quais nao esta normalmente envolvido de forma direta. Deixando claro que, pelo

menos dentro do universo pesquisado, ninguém conhecia todo o ciclo do empreendimento.

Na etapa de concepgao e de elaboraciao da proposta do negocio, ha um momento onde o AC
deve estimar a data de finalizagcdo das obras e conseqiiente inicio das compras por parte do
posto. Aparentemente, ¢ nesse momento que ocorre a primeira imprecisao das estimativas de
prazo. No afa de alcangar um valor de TRI minima desejada, ¢ uma tendéncia natural de ser
estimado o inicio, e principalmente o fim dos investimentos nas obras dos postos, muito cedo.

Ou seja antes do que a experiéncia anterior indicaria como razoavel.

A obtencao do EVU, ¢ de grande importancia, j& que um possivel parecer negativo a
implantacdo do posto pode colocar a perder todo o dinheiro investido nas etapas iniciais do

empreendimento. Assim, alguns entrevistados, principalmente aquele que respondeu o
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questionario n° 105, se posicionaram a favor de que a obtencdo do EVU seja antecedente a

negociacao comercial e corra por conta do proprietario do terreno.

No item que aborda as duragdes estimadas para as etapas do ciclo, chama a atencdo a
diferenca entre as estimativas otimista e pessimista do prazo para a comparaciao do
orcamento com os valores autorizados na PCAI, que ¢ a 20* etapa do ciclo. O curioso nessa
diferenca ¢ que a estimativa otimista foi dada por uma pessoa envolvida com esta etapa,
portanto expressa a visdo do fornecedor do servico. Por outro lado, a estimativa pessimista
veio de clientes internos. Ou seja, quem presta o servico avalia que o faz bem mais rapido do

quem solicita o servigo e ¢ beneficiado por ele.

A opcao de colocar-se a data-marco zero igual ao inicio das compras, permitiu a analise dos
prazos finais do empreendimento. Assim, verificou-se que, apesar da legislacdo exigir que
para que o posto entre em operagao ele tenha toda a sua documentagao regularizada, isso nem
sempre ocorre. Pode-se verificar que ¢ comum o inicio das compras por parte do posto um
pouco antes da obtengdo do habite-se, do Alvara da Secretaria de Industria e Comércio e da

obtencdo da Licenca de Operacgao (LO).

Percebeu-se, da comparaciao com as duracées acumuladas, que a macro-etapa do Projeto,
Licitacdo e Licenciamento Prévio revelou duragdes reais bem maiores que a estimativa mais
pessimista. Mesmo a média dos valores reais, ficou um pouco acima da estimativa mais
pessimista para a execu¢do da macro-etapa. Isto mostra que, provavelmente, ¢ nessa macro-
etapa que onde deve haver maior empenho em melhorar a performance da gestdo do

empreendimento.

5.3 OBSERVACOES GERAIS SOBRE O TRABALHO

O conhecimento da forma na qual todas etapas envolvidas com o empreendimento estudado €
essencial para o aprimoramento da gestdo do empreendimento. Soma-se a isso a necessidade
de conhecer as duragdes estimadas e possiveis para a realizacdo de todo o ciclo, para que se

possa preparar um planejamento do empreendimento compativel com o que sera praticado.

Além disso, verificou-se que o prolongamento de prazo na execucdo de algumas atividades

propicia a realizagdo de possiveis alteragcdes do projeto. Isto pode influenciar de forma
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acentuada o prazo estimado de execu¢do do empreendimento. Através do trabalho foi possivel
tracar um ciclo basico do empreendimento com prazos otimistas e pessimistas, que podem vir
a facilitar a previsdo para futuros empreendimentos em postos de combustiveis e de outros

setores.

Evidentemente que o conhecimento do processo e dos prazos, o dominio da tecnologia e o
correto gerenciamento do empreendimento ndo garantem o sucesso do negocio, pois esse
depende de fatores econOmicos, financeiros e mercadolégicos. Contudo, um bom
planejamento do ciclo do empreendimento pode dar a tranqiiilidade ao proprietario de que seu

negocio podera entrar em operacdo num prazo confiavel.

5.4 SUGESTOES PARA TRABALHOS POSTERIORES

Como uma forma de contribuir para futuros trabalhos, pretende-se aqui apresentar sugestoes

para pesquisas na mesma area:

a) fazer uma andlise de Paretto das ocorréncias dos atrasos e uma andlise

probabilistica da realiza¢dao de algumas etapas num determinado prazo;

b) fazer comparacdes com duragdes das etapas ja concluidas de obras ainda em
andamento, visando determinar se houve alguma melhora na estimativa das

duragdes e redefinir os prazos para as etapas iniciais do empreendimento;

c) criar uma ferramenta computacional para acompanhamento do ciclo do

empreendimento de implantagdo de postos de combustiveis (work-flow);

d) realizar uma intervengdo no processo com vistas a diminuir o prazo.
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Entrevista

Cédigo da Entrevista:
Data:

Inicio:

Término:

Essa entrevista faz parte da pesquisa para o trabalho de conclusdo do Curso de Mestrado em
Engenharia de Marcelo Grivot Morais. Que tem como titulo (provisério) o seguinte:
“Caracterizacio das duragdes estimadas e praticadas durante as etapas de concepgio,
desenvolvimento e implantacio de postos revendedores de combustiveis em Porto Alegre:
identificaciio de problemas e proposi¢io de melhorias”. A entrevista estara sendo gravada para
facilitar a compilagio dos dados, sendo que é garantido que a identidade do entrevistado serad

mantida em cigilo e gue dados confidenciais da empresa nfo gerfio publicados,

Neste trabalho a expressdo “empreendimento de um posto de combustiveis novo” compreende as
etapas de concep¢io do negécio, desenvolvimento do projeto e implantagdo do posto até o
momento do inicio da operag@o.

Lista dos postos a serem pesquisados (¢ favor se referir aos postos abaixo pelo codigo da pesquisa,
de modo a que eles ndo sejam identificados):

BRP013; BRP014; BRP016; BRP018; BRP020; BRP023; BRP(026; BRP035; BRP038

1) Qual a sua formagdo?

2) Qual a sua func¢fo na empresa?

3) Em quais dos postos listados acima esteve envolvido antes do inicio da operagéo (identifique-os
pelo cédigo)?

4) Qual a sua participaciio durante a implantacio do(s) posta(s)? (citar a particinacin em cada
posto)

5) No seu entendimento, quais sdo as fases que envolvem as etapas de concepgio,
desenvolvimento e implantagio de postos novos?

6) Qual a duragio média (efetiva) de cada etapa?

7) Como sio previstos as duragdes das etapas?

8) Nos empreendimento em que vocé participou houve alguma alteragiio nas duragdes previstas?
Se sim, quais foram elas, em cada um dos empreendimentos?

9) Se houve alteragdes nas durag@es, na sua opinido, quais foram as razdes para as alteragdes?

10) Como sdo arquivados na BR os dados sobre as duragdes dos empreendimentos? Como pode-se
pesquisar a durag@o efetiva de cada etapa?

11) Fale um pouco sobre o histérico de cada um desses postos, até o inicio da sua operagio.
Citando um de cada vez.

12) O Sr.(a) gostaria de complementar alguma idéia que porventura esqueceu de comentar?
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QUESTIONARIO SOBRE 0S PRAZOS DE EXECUCﬁp DAS ETAPAS DO EMPREENDIMENTO DE CONSTRUCAO DE POSTOS
PROPRIOS NOVOS NA BR.

Questionario n“

Data:

No seu ponto de vista, Quais séo os prazos mais provaveis para a execug¢io de cada uma das etapas
abaixo relacionadas?

Se vocé ndo concordar com a ordem sequencial das etapas, favor colocar a sua sugestio de ordem na coluna "Ordem

Proposta®.

Se vocé pode deixar em branco os prazos das etapas que nédo conhece.

Ordem

Ordem

Gl | Bimesia MacroEtapa Etapa PrazoEstimado
1 a) proposta: Busca por uma drea de interesse comercial:
2 a) proposta: Identificar o local
. Analise do potencial do mercado praximo 4 essa
a) proposta: F—
3 area:
a) proposta; Procura do proprietario e documentagdo do imdvel
4 para estudo de proposta de compra ou locagdo;
5 a) proposta: Ernissdo da Declaragdo Municipal (D)
) prepasia: Reunido com \ris?ta 4 area de interesse
B (GEOB+Comercial)
7 al proposta; Pré-Estudo arquitetdnico
8 a) proposta: Orgzamento estimativo
9 a) proposta: Estudo de viabilidade econdmica
10 a) proposta: Elaboragdo da PCAl e da PCOPP
Aprovagio da PCAl e da PCOPP pelo diretor ou
a) proposta; pela diretoria executiva (dependendo da
1 delegagdo);
12 a) proposta: Registro do imédvel
b} projeto basico, licitagao e Obtengdo do Estudo de Viabilidade Urbanistica
13 licenciamento prévio (EVL)
b} projeto basico, licitagao e Obtengdo da Licenga Prévia (LP) para a
14 licenciamento prévio construgdo junto & Prefeitura (SMAN)
b} projeto basico, licitagao e Obtencdo da Licenga de Implantagdo (L) junto &
15 licenciamento prévio ShAN
b} projeto basico, licitagao e
16 licenciamento prévio Elaboragdo do Projeto Arguitetdnico Basico
b} projeto basico, licitagéo e Aprovagdo do Projeto Arquitetdnico Bésico e
17 licenciamento prévio Licenciarmento da Construgéo (SMOWV)
b} projeto basico, licitagao e Contratagdo dos projetos executivos (elétrico,
18 licenciamento prévio hidrossanitario, estrutural, etc.):
b} projeto basico, licitagao e Licitagdo (carta-convite): - Elaboragdo da planilha
19 licenciamento prévio orgamentaria:
b} projeto basico, licitagao e Licitagdo (carta-convite): - Comparagdo do
20 licenciamento prévio orzamento com os valores autorizados na PCAL
) prpjeto .basmo, I|C|tfa.§a0 & Obtengdo da Autorizagdo para a licitagdo:
21 licenciamento prévio
b) prpjeto .haSICD' |ICIEa.§aD B Execugdo do Processo de licitagdo:
22 licenciamento prévio
) prpjeto .béSiCD' Iicit'a.géo E Abertura das propostas
23 licenciamento prévio
b} projeto basico, licitagao e Obtengdo da Autorizagdo para contratar
24 licenciamento prévio empreiteira
b} projeto basico, licitagéo e Elaboragdo e assinatura dos contratos de
25 licenciamento prévio empreitada
26 c) construgdo e montagem: Construgdo e rmontagern do posto;
27 d] licenciamento para operagdo:  |Obtencdo do Habite-se (SMOW)
28 d] licenciamento para operagdo;  |Obtencdo da Licenga de Operagdo (LO) (SMAN)
29 d) licenciamento para operagdo:  |Alvard de Funcionamento (SMIC)

Este guestionario faz parte da pesquisa para o trabalho de conclusdo do Curso de Mestrado erm Engenharia de Marcelo Grivot
Morais. Que tem comao titulo (provisdrio) o seguinte: "ldentificagdo das duragdes estimadas e praticadas durante as etapas de
concepgao, desenvolvimento e implantagdo de postos revendedores de combustiveis em Porto Alegre: identificagdo de problemas e

proposigdn de melhorias”. E garantido gque a identidade do entrevistado serd mantida em sigilo e que dados confidenciais da empresa
nédo serdio publicados.
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YesialEiEpe Ordem Pro- Eis Question [Question (Question |Question|Question|Question
posta 101 102 103 104 105 106
1 Busca por uma area de interesse comercial: 30 30 30 60
2 dentificar o local 10 30 2 1
3 Analise do potencial do mercado préximo a essa area: 15 30 1 7
Procura do proprietario e documentagédo do imovel para estudo
“ de proposta de compra ou locagéo; 2 15 30 30
5 Emissé&o da Declaragdo Municipal (DM) 15 30 30 30 20
a) proposta: 6 Reunido com visita a area de interesse (GEOB+ Comercial) 3 2 7 5 7
’ 7 Pré-Estudo arquiteténico 6 1 15
8 Orcamento estimativo 1 1 1
9 Estudo de viabilidade econémica 1 1 2 1
10 Elaboracdo da PCAIl e da PCOPP 5 2 3 7
1 Aprovagao da P CAl e da PCOPP pelo diretor ou pela diretoria 90 60 7
executiva (dependendo da delegacéo);
12 Registro do imével 15 30 20 15
13 Obtencéo do Estudo de Viabilidade Urbanistica (EVU) 45 90 30
Obtencéo da Licenga Prévia (LP) para a construg&o junto a Pre-
w feitura (SMAN) & =l 2
15 Obtencédo da Licenga de Implantagao (LI) junto 8 SMAN 90 30 90
16 Elaboracdo do Projeto Arquitetonico Basico 30 5
Aprovagao do Projeto Arquiteténico Basico e Licenciamento da
i Construgao (SMOV) el ol el
b) projeto basico, lici- 18 Contratacéo dos projetos executivos (elétrico, hidrossanitario, 45 30
tacdo e licenciamento estrutural, etc.):
prévio 19 Licitagdo (carta-convite): - Elaboracéo da planilha orcamentaria: 30 30
Licitagao (carta-convite): - Comparagado do orgamento com os
A valores autorizados na PCAI: = =
21 Obtengao da Autorizagao para a licitagao: 15 30
22 Execucgao do Processo de licitagao: 14 30
23 Abertura das propostas 1 1
24 Obtencéo da Autorizagdo para contratar empreiteira 15 30
25 Elaboracdo e assinatura dos contratos de empreitada 10 30
©) constn;g;e:;):e monta- 26 Construgao e montagem do posto; 180 112 goa 150 150
d) licenciamento para 27 Obtencdo do H_abite-se (SMQV) 20 30 30 15
. 28 Obtencao da Licenga de Operagao (LO) (SMAN) 90 45 60 15
) 29 Alvara de Funcionamento (SMIC) 30 15 60 15

vel
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APENDICE D — QUADRO RESUMO DAS ESTIMATIVAS DE ETAPAS
E PRAZOS DADOS NAS ENTREVISTAS
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Origem Macro Etapa Macro Etapa ]
Dado Entrevistas Projeto Etapa Prazo Estimado
CONCEPCAO - avaliacio da area
onde podera ser implantado o
Entrevista Concencio a) proposta posto considerando seu potencial 3 semanas
001 p¢ prop de vendas e projeto arquitetonico (21 dias)
(disposigdo e funcionalidade da
construcao)
Pesquisa de mercado para o
levantamento do potencial para
postos de combustiveis Procura do
proprietario e documentagdo do Prospecao e
Entrevista Concencio a) proposta imével para apresentagdo de negociacao da
004 p¢ prop proposta de compra ou locagdo area: até 2 anos
Obtengdo da Declaragdo (730 dias)
Municipal (DM), que determina
quais as condi¢des minimas que a
obra deve ter
Entrevista Concencio a) proposta Busca por uma area de interesse o
005 pe prop comercial: )
ndo ha um prazo
Entrevista o . definido, estamos
006 Concepgao a) proposta Identificar o local sempre abertos 4
novos negocios
Entrevista Concencio a) proposta Analise do potencial do mercado 9
005 bs prop préximo a essa area: )
Identificar area com potencial 60 dl?S’ no FOtal
. . . (15 dias registro
Entrevista ~ negociar os valores e o tipo de N
Concepcao a) proposta 2 ~ . de imoéveis 10
006 aquisicao ou locagdo Solicitar os .
dias com o
documentos
operador etc)
CONCEPCAO: estudos
arquitetonicos avaliagdo das
. diversas propostas de estudo
Entrevista ~ 2 meses
Concepgao a) proposta apresentadas, entre o operador, .
002 . . L (60 dias)
area comercial e técnica
aprovacdo do melhor estudo pelas
partes envolvidas
Entrevista Concencio a) proposta Concepgao (ou estudo de ar uieti?(i)crll(i)co 1
003 p§ prop viabilidade econdmica) 4 .
semana (7 dias)
Estudo
Entrevista ~ i as arquitetonico - 15
1. Est tet . .
008 Concepcao a) proposta studo arquitetdnico dias a partir da
visita ao terreno
Entggxélsta Concepcao a) proposta Orc¢amento ?
Estudo de implantagdo que €
Entrevista ~ elaborado pelo GEOB (feita a .
005 Concepgao a) proposta partir da nota de servio, que 1 semana (7 dias)
estima o valor,):
Entrevista Concencio a) proposta Reunido com visita a area de N
005 pe prop interesse: )
. Pré-estudo, pela GEOB, da
Entrevista ~ . e 9
006 Concepcao a) proposta implantacdo do posto com ?

or¢camento estimativo

Identificag¢@o das Duragdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgdo, Desenvolvimento e
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Origem Macro Etapa Macro Etapa .
Dado Entrevistas Projeto Etapa Prazo Estimado
Entrevista Concencio a) proposta Desenvolvimento do estudo de o
005 pe prop implantacao: )
Ent(r)?)\;lsta Concepgao a) proposta Orgamento estimativo: ?
DESENVOLVIMENTO: (1)
Elaboragao do projeto e
orgamentos - inclui parte
arquitetonica, obras, equipamentos
¢ instalac¢des (2) avaliagdo
. criteriosa do retorno econémico
Entrevista ~ . . . 2 meses
Concepcao a) proposta que o investimento trard para a .
001 . (60 dias)
companhia bom como a
viabilidade econdmica do negocio
para o operador (3) montagem da
proposta para aprovagao do
negocio (4) contratacdo do
operador
Entrevista ~ Desenvolvimento (negociacao
9
003 Concepgao a) proposta comercial) ?
Elaboragao da Proposta de
Compra ou Arrendamento de
. Iméveis (NPCAI) e da Proposta de de 45 dias a 6
Entrevista Concencio a) proposta Contratagdo de Operador de Posto meses (45 a 180
004 pe prop Proprio (PCOPP) Aprovagéo da dias)
PCAI e da PCOPP pelo diretor ou
pela diretoria executiva
(dependendo da delegagdo)
10 dias se ndo for
necessario enviar
. para a diretoria se
Entrevista ~
Concepgao a) proposta Elaborar a proposta entrar na pauta da
006 . ) .
diretoria 30 dias
(antigamente até
60 dias)
Entrevista Concencio a) proposta Etapa de analise comercial e 9
005 p¢ prop aprovagdo na area comercial: )
Entgf)\gsta Concepgao a) proposta Negociacdo da area comercial 45 dias
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . llCltE.lg:aO N Elaboracéao das licitagoes 1 ano
004 licenciamento
prévio
. b) pr‘oqetONbas1co, Licitagdo (carta-convite): -
Entrevista . licitagdo e ~ . .
Desenvolvimento . . Elaboragdo da planilha 20 dias
005 licenciamento .
. orcamentaria:
prévio
. bp r.OJ.etO~baSICO’ Licitagdo (carta-convite): -
Entrevista . licitagdo e - .
Desenvolvimento . . Comparagdo do orgamento com o0s 1 dia
005 licenciamento .
. valores autorizados na PCAI:
prévio
b) projeto basico, .
. N - . 30 dias
Entrevista . licitagdo e Licitagao (carta-convite): - .
Desenvolvimento . . o A (antigamente
005 licenciamento Autorizagdo para a licitagao: .
prévio 60 a 70 dias)
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Origem Macro Etapa Macro Etapa .
Dado Entrevistas Projeto Etapa Prazo Estimado
b) projeto basico, de 25 dias
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e Licitagdo (carta-convite): - (GEOB) a2
005 licenciamento Processo de licitagdo: meses (60 dias)
prévio (GCBS)
b) projeto basico,
Entrevista . licitagdo e Licitagdo (carta-convite): - .
D 1 t . . 1
005 esenvolvimento licenciamento Abertura das propostas: dia
prévio
b) projeto basico,
Entrevista . licitagdo e Licitagdo (carta-convite): - .
005 Desenvolvimento licenciamento Autorizagdo para contratar: 402 60 dias
prévio
b) projeto basico, C .
Entrevista . ) plichtagﬁo e Licitagdo (carta-c.:onwte): i 2 semanas
Desenvolvimento . . Elaboragdo e assinatura dos .
005 licenciamento . (15 dias)
prévio contratos:
DESENVOLVIMENTO:
b) projeto basico, confec¢do do projeto aprovagao
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e do projeto nos 6rgaos competentes 1 a2 anos
002 licenciamento (Prefeituras,...) obtengao das (365 a 730 dias)
prévio licengas requeridas para a
implantacdo do posto (FEPAM,...)
b) projeto basico,
Entrevista . licitagdo e Projeto arquiteténico + Aprovagdo
008 Desenvolvimento licenciamento projeto na PMPA 3 a4 meses
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . hcm.l("ao N Elaboragdo do Projeto Definitivo ?
004 licenciamento
prévio
Entrevista b)p lri(;Jiféoﬁlz)azlco, Elaboragdo de projetos, or¢amento 2 anos
Desenvolvimento . A estimativo e aprovagdo do projeto .
006 licenciamento . (730 dias)
prévio na Prefeitura
Entrevista b)p lri(;Jif;0~basmo, Contratag@o dos projetos dZ,S dmeses
. cdoe . o (podendo estar na
Desenvolvimento . . executivos (elétrico, N
005 licenciamento . o licitacdo de obras
.. hidrossanitario, estrutural, etc.): .. .
prévio civis) (75 dias)
b) projeto basico,
Entrevista . licitagdo e . - .
007 Desenvolvimento licenciamento Projeto:(a) Layout basico 15 dias
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e Projeto:(b) Projetos executivos (de 90 dias
007 licenciamento Implantacdo e complementares) ’
prévio
b) projeto basico,
Entrevista . licitagdo e e 4 meses
D 1 t . . 1 E .
007 esenvolvimento licenciamento Viabilidade (EVU) (120 dias)
prévio
Entrevista b)p 11;;_];;0;2)32&0, Obtengao da Licenca Prévia (LP) | Obtengdo da LP e
Desenvolvimento . ¢ para a construgdo junto a da LI: até 15
004 licenciamento . .
prévio Prefeitura meses (450 dias)
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Origem Macro Etapa Macro Etapa .
Dado Entrevistas Projeto Etapa e OISy
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . hCltE.lQaO N Planejamento ?
007 licenciamento
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . hCltE.lQaO N Licenciamento LP e LI 3 meses
008 licenciamento
prévio
b) projeto basico, ~ .
Entrevista ) plicjitaqﬁo e Obtencdo da Licenca de
Desenvolvimento . . Implantacdo (LI) junto a ?
004 licenciamento .
prévio Prefeitura
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e Quantificacdo e planilhamento de 9
008 licenciamento quantitativos ’
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . hcltggao N Estimagdo de valores ?
008 licenciamento
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . hCltE.lQaO N Execugdo da licitacdo ?
008 licenciamento
prévio
b) projeto basico, | Elaboragdo e encaminhamento na
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e prefeitura do EVU e Pedido e 6 a 8 meses
005 licenciamento obtengdo da Licenca Provisoria (180 a 240 dias)
prévio (LP):
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento . llClthao N Cronograma das atividades ?
008 licenciamento
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e Aprovacdo do projeto basico na 1 ano
005 licenciamento Prefeitura: (365 dias)
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento licitagdo e Pedido e obtengdo da Licenga de 2 a 3 meses
005 licenciamento Instalacdo (LI): (60 a 90 dias)
prévio
b) projeto basico,
Entrevista Desenvolvimento licitagao ¢ rojeto e tramitagdo na prefeitura 2 anos ¢ meio
009 licenciamento pro) ¢ P (910 dias)
prévio
Entrevista Implantacio ¢) construgdo e DESENVOLVIMENTO: (5) 6 meses
001 p ¢ montagem inicio das obras. (180 dias)
IMPLANTACAO: escolha da
empresa contratada para a
construgdo do posto
Acompanhamento da execu¢do da
Entrevista Implantacio ¢) construgdo e obra em relagdo ao projeto 8 meses a 1 ano
002 P ¢ montagem aprovado Liberacdo de parcelas de | (240 a 365 dias)

financiamento conforme a
evolugdo das etapas da obra
Obtengao de licengas para
operagdo Conclusdo da obra.
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Origem Macro Etapa Macro Etapa .
Dado Entrevistas Projeto Etapa e OISy
Entrevista ~ ¢) construgdo e ~ ~ 5 meses
003 Implantacdo montagem Implantagéo (execugdo da obra) (150 dias)
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagao (cons}ruqao) ~ (as .
Implantacdo etapas de construgdo, por vezes, 180 dias (total)
007 montagem N N
sdo simultineas)
180 dias
. ~ (para posto de
Entrevista Implantacdo ¢) construgao e Construgdo por conta da GEOB 150m3/més de
006 montagem L
combustiveis
claros)
Entrevista Implantacao ¢) construgao e Construgdo e montagem do posto ?
004 P ¢ montagem ¢ £ P )
Entrevista Implantacdo ¢) construgao e Execugdo da obra 120 a 150 dias
008 montagem
Entrevista ~ ¢) construgdo e C . 9
008 Implantacdo montagem Solicitagdo de equipamentos !
. ~ + ou - 150 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e ~
Implantacdo Construgdo: (dependendo do
005 montagem
tamanho da obra)
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (a) .
007 Implantagao montagem Fundagdes (profundas) 15 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (b) .
007 Implantagao montagem Infraestrutura (baldrame) 15 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (c) .
007 Implantagao montagem Underground 10 dias
Entrevista Implantagio ¢) construgdo e Implantagdo (Fonstrugao) —(d) 7 dias
007 montagem Pisos —
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (e) .
007 Implantagao montagem Alvenaria + Estrutura — 30 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (f) .
007 Implantagao montagem Instalagdes de parede — 15 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagéo (construgdo) — (g) .
007 Implantagao montagem Revestimento Interno — 30 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagéo (construgdo) — (h) .
007 Implantagao montagem Cobertura — 10 dias
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (i) .
007 Implantagao montagem Revestimento Externo e Forros — 15 dias
Entrevista Implantago ¢) construgdo e Implantacdo (co?stru(;ao) - 15 dias
007 montagem Enfia¢des —
Entrevista ~ ¢) construgdo e Tmp lgnt,a §ao (construc;ao).— (k) .
Implantacdo Hidraulico (na alvenaria e 10 dias
007 montagem BT
incéndio) —
Entrevista Implantagio ¢) construgdo e Implantagao.(construgao) -0 10 dias
007 montagem Pintura —
. ~ Implantacdo (construgdo) — (m)
Entrevista Implantacdo ©) construgao e Revestimento ACM (chapas 10 dias
007 montagem L
externas de aluminio) —
Entrevista ~ ¢) construgdo e Implantagdo (construgdo) — (n) .
007 Implantagao montagem Desmobilizagdo — 10 dias.
Entrevista Implantacdo ©) construgao e execucao da obra civil e instalagdo 6 meses
009 P ¢ montagem ¢ ¢ (180 dias)
IMPLANTACAO - apés a
Entrevista Implantacio d)licenciamento | conclusdo das obras ¢ da obtengdo | de 1 a 12 meses
001 P ¢ para operagao das licengas o posto esta pronto (30 a 365 dias)

para iniciar suas atividades.
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Origem Macro Etapa Macro Etapa .
Dado Entrevistas Projeto Etapa e OISy
Colocar em funcionamento (com a

Entrevista Implantacio d)licenciamento sele¢do do operador e preparacao 6 meses

006 P ¢ para operagdo do operador e regularizagdo da (180 dias)

empresa)

Entrevista ~ d)licenciamento | Obtengao da Licenca de Operagdo .

004 Implantagao para operagao (LO) junto a Prefeitura De 302 60 dias
Entrevista Implantacdo d)l1cenc1ame£1 to Obtencdo do Habite-se. ?

004 para operagao
Entrevista ~ d)licenciamento L .

: - ?

008 Implantacdo para operagio Legalizacdo: Habite-se (SMOV) ?
Entrevista ~ d)licenciamento | Legalizagdo: Licenca de Operagdo N

008 Implantagao para operagao (LO) (SMAN) )

. . . de 3 meses a
Entgf)\;sta Implantacdo d)g:sr;cl:gle;(t)o Obtenc¢do do Habite-se: 1 ano
para operag (90 a 365 dias)

Entrevista Implantacio d)licenciamento Obtengdo da Licenga de 1 a2 meses

005 P ¢ para operagio Operagdo: (30 a 60 dias)
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APENDICE E - QUADRO RESUMO DAS DURACOES ESTIMADAS
PARA AS ETAPAS DO CICLO DO EMPREENDIMENTO
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— I @ < 0 © < <
ele|2| 2 [2|2|8| 8 | 8 [8|5]| 8 [8|=|2|2|_ c|_28].2
- R z = 42 : Z
Ordem s s s IS IS s | 2 < < 2|2 S S| 2| |G| E2|EE|ED
MacroEtapa Etapa 2 8| 2 2 2 S| 3 3 3 3| 3 ] o | E|3|x|3E|[35|3x
Proposta @ ] 7] 7] ? ? = = = s | £ = s | = 2 |lu|2=|22| 2w
Sl el 8| 5 |g|&|&| & | & |88 & [5|°| 8|70 8| L
€] €] €] €] €] g o a
1 Busca por uma drea de interesse comercial: 30 30 30 60 30 | 60 | 30| 30 60 30
2 Identificar o local 10 30 2 1 1 30 1 29| 31 90 59
Anahse do potencial do mercado proximo a essa 1 7 1 30 [ 20| 32 120 88
3 area: 15 30
Procura do proprietario e documentagéo do
imovel para estudo de proposta de compra ou 2 15 30 30 2 30 | 28| 34 150 | 116
4 locagéo;
5 Emisséo da Declaragdo Municipal (DM) 15 30 30 30 20 15 | 30 | 15| 49 180 [ 131
X Reuni&o com visita a area de interesse
a) proposta: 6 (GEOB+Comercial) 3 2 7 5 7 2 7 5 51 187 | 136
7 Pré-Estudo arquitetdnico 6 1 15 7 7 15 6 1519 57 202 145
8 Orcamento estimativo 1 1 1 1 1 0 58 203 | 145
9 Estudo de viabilidade econémica 1 1 2 1 1 1 0 59 204 | 145
10 Elaboracdo da PCAIl e da PCOPP 5 2 3 7 2 5 3| 61 209 | 148
Aprovagédo da PCAI e da PCOPP pelo diretor ou
pela diretoria executiva (dependendo da 90 60 7 7 90 | 83| 68 299 | 231
11 delegacéo);
12 Registro do imével 15 30 20 15 15 ] 30 | 15| 83 329 | 246
Obtengao do Estudo de Viabilidade Urbanistica
13 (EVU) 45 90 30 120 30 | 120 [ 90| 113 | 449 | 336
Obtencéo da Licenca Prévia (LP) para a
14 construcdo junto a Prefeitura (SMAN) 60 30 120 S0 || 120 || G| RS || ) || e
Obtencéo da Licenca de Implantagéo (LI) junto a % 30 %0 60 a 90 30| 90 [60] 173 | €59 | 486
15 SMAN
16 Elaboragao do Projeto Arquiteténico Basico 30 5 8 U | 2| el || @] el
Aprovacao do Projeto Arquitetdnico Basico e
17 Licenciamento da Construgcdo (SMOV) 90 90 90 B0 | S| © | 2 || || S
Qontratagg? gos projetos exemftlvos (elétrico, 45 30 30 | 45 | 15| 208 824 | 526
18 hidrossanitario, estrutural, etc.):
b) projeto basico, licitagéo e Licitaggo (carta-convite): - Elaboragdo da 30 30 20 20 | 30 | 10| 318 | 854 | 536
i : o 19 planilha orcamentaria:
icenciamento prévio
Licitagdo (carta-convite): - Comparagao do . 30 30 1 1 30 [ 20| 310 | 884 | 565
20 orgamento com os valores autorizados na PCAI:
21 Obtencéo da Autorizagdo para a licitagéo: 15 30 30 15| 30 | 15| 334 914 | 580
22 Execugao do Processo de licitagao: 14 30 25 a 60 14 | 60 | 46 | 348 | 974 | 626
23 Abertura das propostas 1 1 1 1 1 0 | 349 | 975 | 626
Obten(_;ac_) da Autorizagdo para contratar 15 30 40260 15 | 60 45| 364 | 1035 | 671
24 empreiteira
Elabor_agao e assinatura dos contratos de 10 30 15 10 15| 5| 374 | 1050 | 676
25 empreitada
c) construgao e montagem: = X 180 | 120a180| 150 | 150 | 150 150 180 | 180 |120a150| 180 [ 120 | 180 | 60 | 494 | 1230 | 736
26 Construgdo e montagem do posto;
27 Obtencéo do Habite-se (SMOV) 20 30 30 15 90 20 | 90 [ 70| 514 | 1320 | 806
d) licenciamento para operagao: 28 Obtengdio da Licenga de Operado (LO) (SMAN) 90 45 60 15 30a60 | 30a60 30 | 90 [ 60| 544 | 1410 | 866
29 Alvara de Funcionamento (SMIC) 30 15 60 15 15 | 30 | 15| 559 | 1440 | 881

vl
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APENDICE F — QUADRO RESUMO DAS DATAS-MARCO DOS
EMPREENDIMENTOS ESTUDADOS
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MacroEtapa Data-Marco BRP010 BRP013 BRP014 BRP016 BRP018 BRP020 BRP023 BRP026 BRPO035 BRP038
lobtencéo da DM 06/07/1999 02/03/2001 | 02/09/1998 | 04/09/1998| 18/10/1999| 17/08/1998 | 05/05/1999| 17/04/2001 | 18/10/2001
IAnteprojeto (pré-estudo)
landlise econdmica 06/07/1999 11/10/1999 16/07/1997]21/08/2003 | 25/08/1998
Elaboragdo da PCAI 06/07/1999 [ 13/11/1996 [ 12/07/2000 [ 07/01/1998 | 26/12/1996 | 18/10/1999 | 08/06/1998 | 17/07/1997 | 26/01/2001 | 08/06/1998

a) proposta: Elaboragdo da PCOPP 06/07/1999 [ 28/05/1997 [ 23/07/2003 | 13/01/1999 | 24/03/2000 | 18/10/1999 | 08/02/1998 01/09/2003
Envio (BR) da PCAI 26/07/1999 14/08/2000 19/10/1999| 09/07/1998 | 17/07/1997 09/07/1998
Aprovacao da PCAI 01/11/1999 [ 13/11/1996 | 15/09/2000 | 20/02/1998 | 26/12/1996 | 01/10/1999 | 27/08/1998 | 09/09/1997 27/08/1998
IAprovacdo da PCOPP 01/11/1999 [ 25/06/1997 06/09/1999( 03/08/2000 | 21/02/2000 | 12/04/1999 01/02/2001 | 10/03/2004
Compra ou Inicio da Locagdo 15/03/2000 | 27/02/1997 02/10/2000 | 04/09/1998 | 03/01/1997 | 01/04/2000 | 25/08/1998 | 27/08/1997 [ 01/04/2001 | 25/08/ 1998
EVU
Projetos elétrico e hidrossanitario 29/11/1999
PCCl entrada 06/12/1999(26/10/2001 01/02/2001 02/07/1999 | 12/07/2001 [ 06/02/2003 | 03/09/2003
PCCI aprovagéo 01/10/2003 | 22/11/1999 22/03/2000 | 18/10/2001
obtengdo da LP 28/05/2001 | 16/12/1999 | 29/09/2000 16/12/1999 10/10/2002
aprovacdo do projeto na SMOV 01/12/1999 21/11/1999] 19/01/2000 02/07/1999 | 12/07/2001 [ 06/02/2003 | 03/09/2003
obtengdo da LI 07/12/1999 26/04/2002 06/04/2001 28/01/2000 | 14/04/2003|21/10/2003 | 14/11/2002

b) projeto basico, [icitacdo Instalacoes 02/04/2001 30/04/2003
licitag&o e licencia- [abertura propostas Instalagdes 12/04/2001 | 17/04/2000 19/05/2003

mento prévio contratacéo Instalagcbes 04/04/2003 17/04/2000 | 01/02/2000
licitagdo Imagem 20/02/2000] 15/10/2002 16/11/1999 11/07/2002 30/04/2003
abertura propostas Imagem 04/12/2002 30/11/1999 29/08/2002 15/05/2003
contratagdo Imagem 21/02/2000 | 21/02/2000| 26/12/2002 | 07/07/2000 24/11/1999 | 30/06/2003 | 23/03/2004 | 22/05/2003
licitagdo Obra Civil 15/10/2002 09/08/2002| 27/05/2003 | 18/07/2002
abertura propostas Obra Civil 04/12/2002 29/08/2002] 11/06/2003 | 05/08/2002
lautorizag&o para contratar Obra Civil 06/12/2002 17/09/2003 | 10/09/2002
contratagdo Obra Civil 26/12/2002 23/03/2004
inicio Obra Civil 01/07/2002 20/01/2003 04/11/2002 13/07/2004 [ 01/11/2002
finicio Imagem 16/02/2000 | 16/02/2000 04/11/2002

¢) construgo e rncm_l!nl’(:io Instalagdo 16/04/2003
tagem: instalaggio dos tanques 07/05/2003 19/06/2000
’ instalaggio das bombas 07/05/2003 19/06/2000
final construgéo 01/05/2000 03/01/2002 01/10/2003 01/05/2004
Nova Imagem out/2002 jul/2000 | mai/2003 | nov/2000 | jan/2002 | jan/2001 | out/2000 | out/2003 [ ago/2005 | dez/2004
Habite-se 14/11/2003 | 25/10/2000 17/08/2000 16/12/2004
obtengéo da LO 22/03/2002)20/01/2004 | 10/11/2000| 18/01/2002 | 01/01/2001 | 22/08/2000 14/01/2005
) licenciamento paraAIV.ar.é d:e Funciongmento SMIC 12/07/2000 30/04/2002
s Isollcnagao do Registro na ANP 27/12/2002 | 25/07/2000| 26/01/2004 | 08/11/1999 27/06/2001 04/01/2005
’ registro na ANP 16/04/2003 | 15/09/2000 08/11/1999 [ 14/05/2003 | 25/07/2001 | 01/12/2000

LRCR dez/2002 | jul/2000 | nov/2003 | dez/2000 | fev/2002 fev/2001 | ago/2000 jan/2005
inicio Compras dez/2002 | mai/2000 [ jan/2004 out/2000 | fev/2002 | nov/2000 | jul/2000 nov/2004

94!
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APENDICE G - QUADRO COM AS DATAS-MARCO ACUMULADAS,
SENDO A DATA-MARCO ZERO A DATA DA EMISSAO DA DM

Identificag¢@o das Duragdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgdo, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.



SO0 ‘SOYAN/TH/IUBZI[RUOISSIJOIJ OPBNSIJA] 9P 0SIN)) 19133y 010 SIBIOJA JOALID) O[SIIBIA]

MacroEtapa Data-marco | BRP010 | BRP013 | BRP014 | BRP016 | BRP018 | BRP020 | BRP023 | BRP026 | BRP035| BRP038 | Maximo | Média | Minimo
obtengdo da DM 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
analise econdmica | 0 0 (605) 0 (658) 856 | (1150) | 856 | (389) | (1150)
elaboragiio PCAI 0 0 @33) | @38) | (617 0 70) | (657) @D | a28) | @0 | @46) | 1228)
aprovagdo PCAI 0 0 aes) | 94y | (617 0 10 (603) 1148) | 10 | @453) | (1148)
a) proposta inici
) prop e s 0 0 (151) 2 (609) 0 8 616) | @16 | (150 8 | 362) | (1150
ocacad
elaboragio PCOPP | 0 0 873 133 567 0 (190) 683 873 | 413 | (190
aprovagio PCOPP | 0 0 369 699 0 238 (75) 874 874 | 421 | (79
obtengio da LP 0 0 87 470 756 0 486 541 756 | 468 | 87
b) projeto basico, abertura propostas | 0 642 0 1212 785 291 1212 | 733 | 291
licitacdo e licen- obra civil
ciamento prévio
obtencio da LI 0 0 420 945 0 529 1440 917 392 1440 | 774 | 392
inicio obra civil 0 0 689 0 1279 | 1183 379 1279 | 883 | 379
¢) construgdo e
montagem Nova Imagem 0 0 790 791 1215 0 776 1610 | 1567 | 1140 | 1610 | 1127 | 776
final construcio 0 0 1217 0 1610 926 1610 | 1251 | 926
habite-se 0 0 987 784 0 731 1155 | 1155 | 914 | 731
obtengio da LO 0 0 1054 800 1232 0 736 184 | 1232 | 1001 | 736
d) hcenc1ame~nto alvara de funciona- 0 0 1334 0 1334 1334 1334
para operagao mento SMIC
ficio compras pory 0 1035 760 1246 0 684 1110 | 1246 | 967 | 684

parte do posto

Lyl
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APENDICE H - QUADRO COM AS DATAS-MARCO ACUMULADAS,
SENDO A DATA-MARCO ZERO A DATA DA ELABORACAO DA PCAI

Identificag¢@o das Duragdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgdo, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.



SO0 ‘SOYAN/TH/IUBZI[RUOISSIJOIJ OPBNSIJA] 9P 0SIN)) 19133y 010 SIBIOJA JOALID) O[SIIBIA]

MacroEtapa Data-marco BRP010 | BRP013 | BRP014 | BRP(016 | BRP018 | BRP020 ( BRP023 | BRP026 | BRP035| BRP038 | MaAximo | Média | Minimo
obtengdao da DM 233 238 617 70 657 81 1228 1228 446 70
analise econdmica (372) ) 1) 937 78 937 127 (372)
elaboragdo PCAI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
aprovagdo PCAI 118 0 65 44 0 (17) 80 54 80 118 47 (17)
a) proposta inici
)prop comﬁm OUTCIO 1 953 106 8 240 8 166 78 41 65 78 253 | 112 8
ocagad
elaboracdo PCOPP 0 196 1106 371 1184 0 (120) 1911 1911 581 (120)
aprovacdo PCOPP 118 224 607 1316 126 308 6 2102 2102 601 6
obtengao da LP 320 708 1373 556 622 1373 716 320
b) projeto basico,
licitagio ¢ licen- | 20CTtUTa propostas 875 1869 866 1519 | 1869 | 1282 | 866
. . obra civil
clamento previo
obtencao da LI 1119 653 1562 599 2097 998 1620 2097 1235 599
inicio obra civil 1091 922 1936 1264 1607 1936 1364 922
c¢) construgdo e
Nova Imagem 1183 1326 1023 1029 1832 441 846 2267 1648 2368 2368 1396 441
montagem
final construgdo 1265 1834 2267 2154 2267 1880 1265
habite-se 1220 1022 801 2383 2383 1357 801
obtengao da LO 1287 1038 1849 441 806 2412 2412 1306 441
alvara de funciona-
d) licenciamento| e\ 1337 1951 1951 | 1644 | 1337
para operagao
HICI0 COMPTAS POT| 1544 | 1265 1268 998 1863 380 754 2338 | 2338 | 1264 | 380

parte do posto

4!
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APENDICE I - QUADRO COM AS DATAS-MARCO ACUMULADAS,
SENDO A DATA-MARCO ZERO A DATA DE INiCIO DAS COMPRAS

Identificag¢@o das Duragdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgdo, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.



SO0 ‘SOYAN/TH/IUBZI[RUOISSIJOIJ OPBNSIJA] 9P 0SIN)) 19133y 010 SIBIOJA JOALID) O[SIIBIA]

MacroEtapa Data-marco BRP010 | BRP013 | BRP014 | BRP(016 | BRP018 | BRP020 ( BRP023 | BRP026 | BRP035| BRP038 | MaAximo | Média | Minimo
obtengdao da DM 1035 760 1246 684 1110 1246 967 684
analise econdmica 1640 387 2260 2260 1429 387
elaboragdo PCAI 1244 1265 1268 998 1863 380 754 2338 2338 1264 380
aprovagao PCAI 1126 1265 1203 954 1863 397 674 2258 2258 1218 397
a) proposta inici
Yprop comﬁm ou THE 1 991 1159 | 1186 | 758 1855 214 676 260 | 2260 | 1137 | 214
ocagad
elaboracdo PCOPP | 1244 1069 162 627 679 380 874 427 1244 683 162
aprovagdao PCOPP 1126 1041 391 547 254 446 236 1126 577 236
obtengao da LP 948 290 490 198 948 482 198
b) projeto basico,
licitagio ¢ licen- | 20CTtUTa Propostas 393 819 819 | 606 | 393
. . obra civil
clamento previo
obtencao da LI 146 615 301 155 718 718 387 146
inicio obra civil 153 346 731 731 410 153
c¢) construgdo e
montagem Nova Imagem 61 ©61) 245 31 31 ©61) 92) 30) 245 8 92)
final construgado 0 29 184 184 71 0
habite-se 48 (24) 47) (45) 48 (17) 47)
obtengao da LO (19) (40) 14 ©61) (52) (74) 14 39) (74)
alvara de funciona-
d) licenciamento mento SMIC (72) (88) (72) (80) (8%)
para operagao
inicio compras por 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

parte do posto

IS1
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APENDICE J — FLUXO BASICO PROPOSTO PARA
EMPREENDIMENTO EM POSTOS PROPRIOS NOVOS

Identificag¢@o das Duragdes Estimadas e Praticadas Durante as Etapas de Concepgdo, Desenvolvimento e
Implantagdo de Postos Revendedores de Combustiveis da Petrobras Distribuidora S.A. em Porto Alegre - RS.
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FLUXO BASICO PROPOSTO PARA EMPREENDIMENTO EM POSTOS PROPRIOS NOVOS
(versao 3)

Interesse pela Area
_ Resp.: GRP
IMICIO DO PREOCESS0

Analisar Documentacdo da Area
Resp.: GRP
Prazo Estimado: BO diag Acurmulado: BO dias

Obtengdo da Declaragdo
Funicipal (DkA)
Resp.: GRP

Frazo Estimado: B0 dias Aetmdlgdu 12 digy

Obtencéo do Estudo de
Yiabilidade Urbanistica (EY'U)
Resp.: GRP ;
Frazao Estimado: 20 dias Acurnulado: 210 dias

.

Projeto Arguitetdnico Completo
+ Flanilha Orgamentaris
Resp.: GEOB
Prazo Estimada: B0 dias

Acurmuladao: 270 dias

Obtencdo da Ll - Resp.: SMS
Obtencéo da Licenga de Obras - Resp: GEOB .
Prazo Estimado: 60 2 180 dias Acumulado: 330 2 570 dias

Elaboracdo da PCA| efou
PCORP

Resp.: GRP Acurulado: 340 a 580 dias

Prazo Estimado: 10 dias

¥
- Autorizagdo da Negociagéo,

- Autorizacdo para a Licitagio;

- Autorizacdo para a Contratagéo.
Resp.: DEPS ou Diretoria

Obs.: Os valores poderdoter uma
variagdo de +ou - 10%. Ou serdo
fixados em CUBs.

Prazo Estimado: 30 dias

Acumulado: 370 a 610 dias

L 4
Froceder Licitagdo de Obras (com projetos
complementares)

Resp.: GEOE (Abaixo de RES00 mil) ou GCES
Obs.: foi sugerido 0 aumento da delegacgdo da
GEOB para licitagdo e contratago. Acumulado: 430 a B70 dias

Prazo Estimado: B0 dias

Contratagio de Obras (com projetos
complementares)

Resp.: GEOB (Abaixe de RESO0 mil) ou GCBS
Obs.; foi sugerido 0 aumento da delegagdo da
GEOB para licitagdo e contratagio.

Prazo Estimado: 20 dias Acumulado: 450 a 690 dias

Fiscalizagdo da Execugdo da Obra
Resp.: GEDB

Frazo Estimado: 150 a 180 dias
Acurmuladao: BOO 5 870 dias

Licengas para Operacgio
Resp.: Operadar [com Acumulada: 690 a 1.050 dias

supenisdo da GEOB e GRF) Acumulado: 23 & 35 meses
Prazo Estimado: 90 a 180 dias

Marcelo Grivot Morais. Porto Alegre: Curso de Mestrado Profissionalizante/EE/UFRGS, 2005.



