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RESUMO

RODRIGUES, Williane. Metodologia FEL Aplicada a Projetos de Capital em
Empresa do Agronegocio. 2020. 1. Monografia (Especializagdo em Gestdo de
Negocios com Enfase em Gerenciamento de Projetos) - Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana. Londrina, 2020.

Projetos sao utilizados como ferramenta estratégica, onde a implementacdo de
tecnologias visa aumentar sua eficiéncia e, por consequéncia, reduzir custos. O grau
de incertezas quando medido em fungdo do tempo de projeto € maior no inicio.
Assim, a gestédo de projetos busca avaliar com maior nivel de detalhes e precisdo a
fase inicial do projeto, a fim de aumentar o indice de sucesso em todas as etapas do
processo. Este artigo apresenta um estudo de caso com aplicagdo da metodologia
FEL (Front-End Loading) em projetos de capital em empresa do ramo do
agronegocio. A coleta de dados foi realizada através de procedimentos, melhores
praticas e andlise de sistemas internos. Com isso, foi possivel identificar
simplificagdes no fluxo de aprovacédo dependendo da complexidade do projeto, para
maior agilidade na liberagéo de investimentos. No entanto, independente do valor do
projeto, sdo necessarias fases que exigem envolvimento multidisciplinar que garante
o atendimento dos requisitos do usuario, qualidade de entrega, cumprimento de
prazos e seguranga do processo.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Metodologia FEL. Projetos de Capital.



ABSTRACT

RODRIGUES, Williane. FEL Methodology Applied to Capital Projects in an
Agribusiness Company. 2020. 19. Trabalho de Conclusdo de Curso
(Especializagdo em Gestdao de Negécios com Enfase em Gerenciamento de
Projetos) - Federal Technology University - Parana. Londrina, 2020.

Projects are used as a strategic tool, where the use of technologies aims to increase
their efficiency and, consequently, reduce costs. The degree of uncertainties when
measured as a function of the design time is greater at the beginning. Thus, project
management seeks to evaluate the initial phase of the project in greater detail and
precision, in order to increase the success rate in all stages of the process. This
article presents a case study with application of the FEL (Front-End Loading)
methodology in capital projects in an agribusiness company. Data collection was
carried out through procedures, best practices and analysis of internal systems. With
that, it was possible to identify simplifications in the approval flow depending on the
complexity of the project, for greater agility in the release of investments. However,
regardless of the value of the project, phases are required that require
multidisciplinary involvement that ensures compliance with user requirements, quality
of delivery, meeting deadlines and process safety.

Keywords: Project Management. FEL Methodology. Capital Projects.
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Metodologia FEL Aplicada a Projetos de Capital em Empresa do
Agronegécio

Resumo: Projetos sado utilizados como ferramenta estratégica, onde a implementacdo de
tecnologias visa aumentar sua eficiéncia e, por consequéncia, reduzir custos. O grau de
incertezas quando medido em fun¢ao do tempo de projeto € maior no inicio. Assim, a gestéo de
projetos busca avaliar com maior nivel de detalhes e precisdo a fase inicial do projeto, a fim de
aumentar o indice de sucesso em todas as etapas do processo. Este artigo apresenta um estudo
de caso com aplicacdo da metodologia FEL (Front-End Loading) em projetos de capital em
empresa do ramo do agronegécio. A coleta de dados foi realizada através de procedimentos,
melhores praticas e analise de sistemas internos. Com isso, foi possivel identificar simplificacdes
no fluxo de aprovacéo dependendo da complexidade do projeto, para maior agilidade na liberacao
de investimentos. No entanto, independente do valor do projeto, sdo necessarias fases que
exigem envolvimento multidisciplinar que garante o atendimento dos requisitos do usuario,
qualidade de entrega, cumprimento de prazos e seguranca do processo.

Palavras-chave: Gestao de Projetos, Metodologia FEL, Projetos de Capital.

FEL Methodology Applied to Capital Projects in an Agribusiness
Company

Abstract: Projects are used as a strategic tool, where the use of technologies aims to increase
their efficiency and, consequently, reduce costs. The degree of uncertainties when measured as a
function of the design time is greater at the beginning. Thus, project management seeks to
evaluate the initial phase of the project in greater detail and precision, in order to increase the
success rate in all stages of the process. This article presents a case study with application of the
FEL (Front-End Loading) methodology in capital projects in an agribusiness company. Data
collection was carried out through procedures, best practices and analysis of internal systems.
With that, it was possible to identify simplifications in the approval flow depending on the
complexity of the project, for greater agility in the release of investments. However, regardless of
the value of the project, phases are required that require multidisciplinary involvement that ensures
compliance with user requirements, quality of delivery, meeting deadlines and process safety.

Keywords: Project Management, FEL Methodology, Capital Projects.
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1. Introdugao

Atualmente, na busca por sucesso, séo exigidos projetos com cronograma cada vez mais
rigidos, com custos de entrega mais baixos e elevado grau de qualidade. O nivel de
incertezas quando medido em fun¢do do tempo de projeto, tem maior valor no inicio,
assim, a gestdo de projetos busca avaliar com precisdo a fase de definicao do projeto, a
fim de reduzir as essas incertezas dos projetos relacionadas aos processos.

A aplicacao de informagdes detalhadas ainda na fase conceitual através do desempenho
da metodologia FEL (Front-End Loading) contribui para a melhoria e redug¢ao de risco,
custo e cumprimento do cronograma. Bem como melhora a tomada de decisdes, pois a
analise prévia de lacunas na preparagao do projeto melhora alinhamento interno nos
objetivos e entregas do projeto e determina se um projeto esta pronto ou se precisa de
mais trabalho.

A medida que as estruturas organizacionais continuam a reduzir, descentralizar e
terceirizar, as equipes de projeto se tornaram mais autbnomas e responsaveis pelo
processo de planejamento. Alcangar e manter o alinhamento sao fatores importantes para
o sucesso do projeto. A definicdo adequada do escopo e o alinhamento durante o
planejamento pré-projeto irdo melhorar muito o custo e o tempo de ciclo necessario para
projetar e construir instalagdes de capital (Cll, 2018).

Este artigo avalia o gerenciamento de projetos, através da Metodologia FEL, aplicada em
projetos de capital. A Secado 2 apresenta a fundamentacdo do assunto discutido. Um
estudo de caso é descrito na Secao 3. Na sessao 4, Resultados sao feitas comparacoes
entre as metodologias aplicadas e a conclusdo do trabalho é relatada na Secgao 5,
reforcando a importancia do estudo, objetivos do trabalho e sugestbes de trabalhos
futuros.

2. Fundamentacao teérica
2.1 Gerenciamento de projetos

Considerando o atual cenario da globalizagdo, as organizagdes precisam alinhar-se a
constantes mudancgas, inovagao, agilidade, flexibilidade, visdo estratégica (FREITAS,
2016). Muitas vezes, a inovagao em uma organizacao é realizada através de projetos que
sdo definidos como “um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto, servico
ou resultado unico” (PMI, 2017).

Segundo Dias (2015), inovagdes e investimentos que trazem importantes beneficios para
as organizacoes justificam o engajamento em projetos, quanto maior o grau de inovagao
em um projeto, maior a incerteza.

Segundo o PMBOK, gerenciamento de projetos € definido como a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para projetar atividades a fim de cumprir com os
requerimentos do projeto. Pode ser descrito também como as atividades de planejamento,
organizagdo, seguranga, monitoramento e gerenciamento dos recursos necessarios e
trabalho para entregar metas e objetivos especificos do projeto de maneira eficaz e
eficiente (Kouronakis e Maraslis, 2016).

2.2 Projetos de capital

Projetos de capital, também conhecidos como CapEx (Capital expenditure), sao iniciativas
complexas relacionadas a investimentos de longo prazo, tais como projetos de construgéo
civil, instalacdo de planta produtiva, implementacdo de um software que impacta na
organizagcao tém relagdo direta com os objetivos estratégicos do negdcio, envolvem
muitos recursos financeiros e possuem marcos com prazos longos que podem
transpassar varios planejamentos estratégicos anuais. (SOUZA; PEREIRA, 2018).
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Diferem dos projetos tradicionais, pois produzem ativos que vao gerar resultados no
futuro, iniciativas que melhoraram a capacidade de operagdo em longo prazo e,
consequentemente, aumentam a lucratividade (VARGAS, 2016). Com relagdo ao
gerenciamento de projetos tem similaridades em todo o ciclo de vida e entregas de
definicdo de escopo, prazo, custo, equipe.

Diferenciando na complexidade dessas etapas, interagdo e risco agregado, pois quanto
maior o tempo de projeto, mais suscetivel a fatores ambientais da organizagdo com acéao
direta no desenvolvimento do projeto. Os principais riscos presentes em um projeto sao
definidos como possiveis perdas decorrentes de incertezas legais, econdmicas,
financeiras, ambientais e operacionais (engenharia, suprimentos, finalizagdo) presentes
durante a concepg¢ao analise, implementacao e operagao de um projeto (DUARTE, 2013).

Segundo Souza (2018), um dos fatores determinantes para falhas na visdo de executivos
e de profissionais de projetos é a falta de definicbes claras, milestones alcancgaveis e
medicao por objetivos sao fatores determinantes para falhas de projetos.

Devido a complexidade e escala dos projetos de investimento, € de grande importancia
aderir a um processo rigoroso com portdes e revisdbes bem definidos. O processo de
aprovagao e envolvimento se baseiam nesse processo de estagio. Portanto, objetivos
claros no inicio de um projeto sdo um dos fatores mais significativos para uma execugao
adequada e bem-sucedida.

2.4 Metodologias de gerenciamento de projetos

Em todas as metodologias a ideia principal € a mesma, inclui todas as atividades de
desenvolvimento de projeto para conceituagdo antecipada do mesmo, desde o
levantamento de orgcamentos a aprovagdes e autorizagbes (SPANGLER, 2005). Ou seja,
indicam que o tempo e os recursos disponiveis no planejamento do pré-projeto ditardo
como sera o futuro (MOTTA et al., 2011).

Para o modelo tradicional, € necessario conhecer a solugao, requisitos e elaborar um
plano detalhado, se caracteriza pelo foco em planos detalhados definidos no principio do
projeto, como custo, escopo e um cronograma detalhado, em micro gerenciamento, no
poder centralizado, em processos cada vez mais complicados e em extensa
documentacéo (PMI, 2017).

Para gerenciar um projeto, aplicando conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as suas atividades, o PMBOK propde um ciclo de iniciagdo, planejamento, execugao,
planejamento e controle, e encerramento. Dentro desse fluxo, sdo consideradas dez
areas de conhecimento: Escopo, Tempo, Custo, Qualidade, Recursos Humanos (RH),
Comunicagoes, Riscos, Aquisicoes, Stakeholders (Partes Interessadas) e Integracéao.

Para projetos com problemas criticos, sem solu¢gado conhecida, recomenda-se a aplicagéo
da abordagem agil. Neste modelo de gerenciamento existe uma alteragao mais flexivel de
escopo, custos e tempo. Esses sdo definidos no inicio dos projetos, porém, os custos e
tempo sao fixos, enquanto o escopo é flexivel, pois se admite mudangas no escopo de
modo que no término sera entregue um produto com o maximo de requisitos possiveis
(MAIA & OLIVEIRA, 2018)

O planejamento front-end aparece como um dos principais mecanismos utilizados para
garantir o alinhamento de projetos a estratégia de negdcios (MOTTA et al., 2011). Assim,
busca-se o desenvolvimento de informagdes suficientes para que as partes interessadas
possam enfrentar riscos e tomar decisdes para comprometer recursos, visando maximizar
o sucesso do projeto. (Cll, 2018)

Segundo Motta et al. (2011), sdo encontrados na literatura termos como: Pre-Project
Planning (PPP), Front-End Planning (FEP), Front-End Loading (FEL), Front-End
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Development (FED), Front-End Engineering Design (FEED) and Front-End Decision
Making (FEDM,).

Em todas as metodologias a ideia principal € a mesma, e inclui todas as atividades de
desenvolvimento de projeto para conceituagdo antecipada do mesmo, orgamentacéo e
autorizacado (SPANGLER, 2005).

2.5 Metodologia FEL

A metodologia FEL foi desenvolvida pelo Instituto IPA (Independent Project Analysis)
como forma de aumentar a produtividade capital do projeto, consiste no detalhamento do
planejamento conceitual do projeto, de forma a melhorar sua qualidade e permitir assim
uma melhor execugdo do mesmo, visto que minimiza a necessidade de mudancgas e
investimentos excessivos ao longo do seu ciclo de vida (OLIVEIRA et al., 2016).

Uma pesquisa do instituto mostrou que a definicdo do projeto € um dos fatores mais
importantes para o sucesso do projeto, pois quando bem definidos custam menos, levam
menos tempo para executar e operam melhor. O processo de definigdo de projeto
estabelece uma estrutura para alinhar os objetivos do projeto com as metas de negdcios.

O planejamento do projeto com a metodologia FEL é realizado através de trés fases
distintas para garantir uma exaustiva analise do capital, todos os beneficios e riscos de
cada oportunidade sao explorados, o escopo do projeto é refinado e entdo o numero de
cenarios possiveis é reduzido.

O ciclo de vida da metodologia FEL pode ser visualizado na Figura 1. Os portdes sao
etapas formais de aprovagdo ao longo do processo. Para cada porta, determinadas
informagdes e entregas sao definidas como a base para a decisdo de prosseguir para a
préxima fase. Portdes que funcionam como milestone, ou seja, para receber novos fundos
€ necessario passar por essas etapas.

Figura 1 — Exemplo de figura

| INICILGEO | | PORTAD 1 | | PORTAD 2 | | PORTAD 3 | | START UP |

ANALISE DE
TRADE-OFF

PLANEJAMENTO
DE EXECUGAQ

¢ & o o o |

REVISAR

‘ CONSTRUGAQ ‘ OPERAGAD

CONTINUAR

CANCELAR

Fonte: Adaptado de CIl (2018)

Geralmente é aplicado em industrias cujas cadeias econémicas de produgado tém custos
elevados para mudangas de projetos, ou seja, com alto capital de investimento, como as
industrias de processamento, mineragao, energia, petroquimica e refino.

Por se tratar de um investimento complexo, precisa estar alinhado com a estratégia de
negocios. A metodologia esta inserida na fase inicial do ciclo de vida do projeto, tendo
assim uma interface com o PMBOK de iniciacdo e planejamento processos (SILVA,
GOMES, 2019).

3. Estudo de Caso

O trabalho apresenta um estudo de caso de empresa multinacional do agronegécio,
localizada no Norte do Parana. A empresa esta ha mais de 150 anos no mercado e
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busca, através da inovacao e transformacao da agricultura, melhorar a qualidade de vida
das pessoas com avang¢os no ambito da saude e nutri¢ao.

Para isso, desenvolve pesquisa de ponta em quimica, biotecnologia, ciéncia de dados,
entre outras areas, para entregar produtos, servicos e ideias capazes de transformar o
futuro da agricultura e seus consumidores.

Em 2016, visando aumentar sua participacdo no mercado nacional e fortalecer-se no
segmento do agronegdcio, a empresa adquiriu a unidade do norte do Parana, e a busca
por melhoria continua dos seus processos ocorre através do investimento em novas
maquinas e adequacgdes de suas instalagdes.

3.1 Metodologia

Quanto a natureza, a pesquisa tem abordagem qualitativa, uma vez que obijetiva
estabelecer maior familiaridade com os conceitos pré-estabelecidos da metodologia FEL
aplicados ao gerenciamento de projetos.

A pesquisa tem carater descritivo, quanto ao objetivo, pois buscou identificar melhores
praticas aplicadas na metodologia de forma sistematica. Tem base em teorias que
sustentam o estudo proposto, fundamentado em fontes como artigos cientificos
internacionais e publicagbes brasileiras, dissertagbes, monografias, procedimentos,
documentos de melhores praticas e politicas internas da empresa de modo a reunir
elementos para uma abordagem que contemple a complexidade da tematica pesquisada.

O estudo de caso tem base em pesquisa documental, ou seja, baseia-se em materiais
que nao receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de
acordo com os objetivos da pesquisa.

O processo de coleta de dados foi realizado junto documentos sobre o gerenciamento de
projetos de capital disponiveis em redes internas, midia de negdcios além do proprio site
da empresa. A analise dos dados foi conduzida a partir das discussdes apresentadas no
referencial tedrico e no objetivo de pesquisa.

3.2 Projetos (2 EUR 5m)

A fim de verificar a aplicagdo da metodologia FEL na empresa objeto de estudo, para
analise das etapas do processo e suas variagdes, optou-se pelo estudo de politicas,
procedimentos e boas praticas de uma empresa do ramo do agronegocio.

De abrangéncia global, a obrigatoria a aplicagdo de todos os procedimentos e processos
para projetos > 5 milhdes de EUR, mas recomenda-se que também sejam aplicados em
projetos de menores proporgdes.

O processo de estagio com preciséo definido para os projetos de capital contém cinco
mais duas fases (Planejamento e Validagcao de Capital), sete portdes e seis revisdes. O
processo da empresa para projetos de capital € mostrado na Figura 2.

Figura 2 — Processo FEL aplicado a projetos Capex

PORTOES PO
i

P1 P2 P2 P PS5 P&
i i i i i i
ESTAGIOS
e Slans|smamia Definklo de Frojein Comilsshonz-
e Capital de Megiako ‘Conostio Easion Exsougda manto alidacha
FEL ) FEL 1) FEL 3) FEL 3) Cuaificagdo
R1 R2 R&

4

i
REVISOES @
RS

R3 R4
RESPON SABILIDADES

LIDER DO PROJETO USUARIO

Fonte: Adaptado de documento interno (2020)
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Os portdes sao etapas formais de aprovagdo ao longo do processo. Para cada porta,
determinadas informagdes e entregas sdo definidas como a base para a decisdo de
prosseguir para a proxima fase. Um comité atua como guardido do portdo e busca a
aprovacao final da alta administracao.

O tamanho e os detalhes fornecidos variam de acordo com o tamanho do projeto. Nao
existe uma regra de valor monetario que aplique o nivel de detalhe exigido, a
recomendacgao € olhar para todos os pontos e observar sua relevancia e razao para a
reducao de detalhes.

3.2.1 Responsabilidades

As fungbes e responsabilidades detalhadas especificas do projeto devem ser descritas
antecipadamente e revisadas no inicio de cada fase com aprovagao do Comité Diretivo.

O Comité Diretivo é o 6rgao de direcdo e decisao do projeto, assume responsabilidades
como: garantir a disponibilidade da légica do negdcio, decidir mudangas significativas se
os beneficios nao forem alcancaveis ou relevantes, fornecer orientacao, apoio e feedback
para a equipe do projeto.

O Lider do Projeto & responsavel por fornecer solugbes para as necessidades de
negocios e cumprimento dos objetivos do projeto. Reporta ao Comité Diretivo e apoia a
comunicagdo com a geréncia. Avalia a maturidade da tecnologia e inicia atividades de
pesquisa ou desenvolvimento de processos.

O Gerente de Projeto é responsavel por entregar o projeto, supervisionar e coordenar
todas as atividades de engenharia, controles, aquisigao, construgdo e comissionamento e
qualificagdo em estreita colaboracdo com o Lider do Projeto. E responsavel por organizar
e facilitar as analises de Saude, Seguranca e Meio Ambiente (HSE) e Boas Praticas de
Fabricacdo (GMP).

Outras fun¢des de lideranga com participacdo direta nos projetos: Lider de Aquisigdes de
Projeto, Lider de fluxo de trabalho, Gerente de engenharia, Lider de Disciplina, Gerente
de construcao, Lider de HSE, Lider de garantia de qualidade, Lider de Comissionamento
e Qualificacdo, Chefe do Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO).

3.2.2 Revisoes do Projeto

Revisdes do projeto marcam pontos de verificagao intermediarios antes de cada portdo na
qual o status e os recursos do projeto sdo verificados e as proximas etapas sao
discutidas. O objetivo das Revisdes do Projeto nas fases iniciais do projeto é desafiar a
necessidade do investimento e o escopo do projeto, enquanto as revisbes apds a
aprovagao do projeto se concentram mais na qualidade do detalhamento, execugédo e
entrega do projeto ao usuario.

Um grupo independente de especialistas e partes interessadas conduz essas revisdes e
suportam o time de engenharia. O resultado das revisdes é entregue pelo gerente de
projeto ao Comité Diretivo que atua na liberagdo do portdo, e decide o avango do projeto,
entregas, melhorias ou segura o projeto. Trés revisdbes do projeto obrigatorias sao
realizadas antes da aprovacédo do Pedido de Apropriacdo e trés opcionais sao realizadas
apos a sua aprovacao.

— R1: Revisao de Negécios define os resultados do planejamento e logica de negocios,
ou seja, 0s requisitos basicos para aprovacao da justificativa apresentada (Portao P1)

— R2: Revisédo Conceitual do processo revisa alternativas técnicas antes da aprovagao
do AR de pré-financiamento (Portédo P2)

— R3: Revisdo de Aprovacgéo é realizada apds a conclusdo do projeto basico antes da
aprovagao do projeto e envio da AR (Portao P3)
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— R4: Reviséo detalhada do projeto é realizada apds a conclusédo do projeto detalhado
ou na conclusido de documentos de licitagao

— R&5: Reviséo anterior a Conclusdo Mecéanica MC (Portao P4)

— R6: Revisdo de entrega realizada antes da definicao Pronto para Producao (Portao
P5)

3.2.2 Lista de entregas

A base para a decisao do portédo ¢ a lista de entregas detalhada, as responsabilidades de
cada entrega nesta lista sdo alocadas a um membro da equipe do projeto na forma de
uma matriz RACI.

A Figura 3 mostra apenas as principais entregas. Os documentos do projeto e seu status
devem ser congelados apds as decisdes nos portdes do projeto. Uma avaliagéo e
monitoramento de riscos sistematicos devem ser realizados para identificar medidas de
mitigacado e impacto no orgcamento e cronograma. As mudangas subsequentes seguem
um procedimento especifico de mudanga de escopo.

Figura 3 — Entregas para projetos Capex

FEL 0 | FEL1 || FEL2 || FEL3 || FEL3 || comis/QUALIF VALIDAGAQ

_ o . . - Documentos Basicos - Documentos de - Plano de Comissionamento i »
- Ideia do Negécio - Objetivo do Projeto - Escopo congelado _Conceito de Engenharia Detalhados - Plano de Qualificagio - Validagdo de processo e

- Justificativa - Conceito técnico - Selegio de uma Qualificagiio e Validagéo - Documentos de - Treinamento para Producéo limpeza
- Pré escopo preliminar alternativa téenica || Atualizagdo do Escopo|| Comissionamento e _ Relatério Final - Submisséo de
- Objetivos & metas - Engajamento com | |- Plano de Projeto FEL2: de documento Qualificagiio requeridos - Ligées aprendi ao regulatoria as
Stakenolder Plano de Execugdo, | |_piano de Projeto FEL3: - Certificado de - Documentagéo (plano de It
- Requisitos do usuario e| |  Plano de Estrutura, Plano de Execugéo, luso Mecéni i - Licenciamento de Fabrica
Qualidade Requisitos de Plano de Estrutura, - Documentacéo as-build|| Documenta(;éi: as-build
Especificagao Requisitos de final
Especificagdo
- Organizagdo do Projeto| | organizagio do Projeto
- Plano de Recursos Final
Final
-HSE A2/ A3 -HSE A3 -HSE Ad o E—
- HSE A2  Certificado GMP B2 -HSE Ad - Certificado GMP B4 = E R LD AT ETED
-HSE A1 - Certificado GMP B1 - Premissies e - Certificado GMP B3 - Rev de Bioseguranca - Instalagdo Licenciada
- Rev de Bioseguranga Autorizagdes & Stwardship
) - Cronograma Master - Marcos do projeto - Cronograma Detalhado| |- Cronograma Detalhado || - Cronograma Detalhado do
- Marcos do projeto - Estimativa de custos - Estimativa de custos _ Estimativa de custos da construgio Comissionamento e
- Estimativa preliminar (#50%) (£25%) (+10%) - Documentagao de Qualificagio
de custos - ldentificacao de risco - Avalia gf"m_ de Risco - Avaliagdo de Risco controle de custo - Documentagdo final de
Bisica controle de custo
- Avaliagdo Final

Fonte: Autora (2020)

3.2.3 Planejamento de capital (FELO)

Nesta fase sdo estabelecidos os fundamentos e légica geral do projeto, o iniciador do
projeto (Parte Interessada Principal) compilara todos os dados relevantes para o resultado
desejado do projeto e desenvolvera uma base para justificar as despesas.

O projeto geralmente € iniciado por meio de um formulario de solicitagdo, deve ser levado
em consideragao nesta etapa: o escopo preliminar, os objetivos e critérios de sucesso, a
justificativa do projeto vinculada a estratégia, avaliagao de risco, indicagao preliminar de
orcamento e cronograma de marcos devem ser desenvolvidos. Apos aceitagao total do
formulario, atribuicdo de um gerente de projeto pelo patrocinador o projeto sera iniciado.
Os membros do Comité Diretor do Projeto também devem ser identificados nesta fase.

3.2.4 Planejamento de negdécios (FEL1)

A fase de planejamento de negdcios, FEL1, é a segunda fase do processo que termina no
Portdo 1. No inicio do ciclo de vida de um projeto, a capacidade de influenciar mudangas
no design é relativamente alta e o custo para fazer essas mudangas € relativamente
baixo. Portanto, o objetivo desta fase é verificar a l6gica dos negdécios, os objetivos do
projeto em alinhamento com o usuario e os requisitos de qualidade.
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Outra deciséo que ocorre na fase FEL1 e tem aprovagao em P1, é sobre o modelo de
execugao (parceiros de Engenharia, empreiteiros gerais, Suprimento, Aquisicdes e
Construgao, Arquitetura), os desvios deste modelo devem ser justificados em FEL2.

Os esforgos nesta fase se concentram em "o que" é necessario, ou seja, os requisitos do
usuario, para formalizar / congelar as necessidades do usuario alinhadas com os objetivos
de negdcios (e menos foco em "como" atingir esses requisitos, ou seja, detalhes de
solucgdes técnicas).

Em FEL1 o Gerente de Projeto define os fundamentos do projeto com base na
documentacgado de iniciagdo do projeto e consulta as partes interessadas para obter as
especificagdes dos requisitos do usuario, bem como os requisitos padrdes do local, para
estabelecer um escopo preliminar e um cronograma mestre do projeto.

Nesta fase, um organograma €& gerado, indicando os envolvidos na equipe e suas
respectivas responsabilidades, requisitos de conformidade conceitual, riscos também sao
considerados na fase de planejamento de negdcios.

O primeiro rascunho de custo e cronograma do FELO deve ser verificado e ajustado
devido a novo escopo ou riscos identificados que devem ser aprovados pelo Comité
Diretivo, que também garante que todas as entregas, aspectos estratégicos e regionais
sejam considerados para a aprovagao do P1.

3.2.5 Definicado de conceito (FEL2)

A fase de definicdo do conceito, FEL2, € o principal portdo estratégico, que busca
compreender "o qué" (relacionado aos requisitos do usuario) e desenvolver o “como”
(solugdes técnicas). Esta fase pode resultar na avaliagao de varias opg¢des de escopo até
uma solugédo clara, alinhada as necessidades do negdcio, com detalhes técnicos

adequados para iniciar as préoximas fases.

Uma avaliagao basica de risco (A2) sera concluida e documentada pelo departamento de
Qualidade, Saude, Seguranca e Meio Ambiente (QHSE) e Seguranca de Processo e
Fabrica (P&PS); esta informacéo sera fornecida ao iniciador para revisdo. As mudangas
exigidas no escopo original com base nesta revisdo serao incluidas no escopo final. A
intencdo deste procedimento € evitar que grandes mudancas relacionadas a seguranca
sejam exigidas no projeto detalhado.

Portanto, o conceito técnico, bem como as alternativas relacionadas a custo, cronograma,
business case e avaliagédo de risco, o projeto de conceito deve identificar o equipamento
principal a ser usado, planos de layout e diagramas de fluxo de processo do projeto.

Desenhos mais detalhados, como diagramas de tubulacdo e instrumentagédo, podem ser
gerados neste estagio se forem conhecidos e permitirdo uma avaliagdo de risco mais
detalhada que permitira um A3 (Revisdo Detalhada de Seguranga) mais rapido apds o
estagio FEL3.

No final desta fase, o projeto deve ser definido de forma clara o suficiente para realizar
uma avaliagdo de risco basico para identificar quaisquer alteracées ou acréscimos que
precisam ser feitos devido a identificacdo de risco. Com base nesta revisao, o escopo do
projeto é congelado e se aplica como base para a estimativa de custos e um cronograma
de estrutura é preparado.

3.2.6 Projeto Basico (FEL3)

O objetivo da fase de Projeto Basico, FEL3, é desenvolver, com a solugao técnica definida
no FEL2, um conjunto abrangente de documentos de engenharia é concluido para o
detalhamento do projeto que inclui condigdes especificas do local, um plano de execucgao
do projeto (PEP) e um plano de compras. Um conceito final € desenvolvido com base em
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uma avaliag&o de riscos de acordo com as leis legais e corporativas e como 0s requisitos
especificos do local e do projeto. O calculo de custos e o cronograma do projeto precisam
ser atualizados.

As informacgdes elaboradas no FEL3 permitirdo a revisdo R3 e deverao ser apresentadas
no portdo P3. De acordo com o modelo de execugao, os sistemas e procedimentos de
Controle de Projetos devem ser implementados para monitorar, gerenciar e relatar
alteragdes de escopo, custos e cronograma.

Alteracdoes de escopo que excedem os limites predefinidos em termos de custos ou
cronograma precisam ser aprovadas pelo Comité Diretivo. O conceito de seguranca
desenvolvido no FEL2 deve ser especificado e implementado em conformidade.

3.2.7 Execucgao

A fase de execugdo apos a aprovacado do projeto consiste no Projeto Detalhado e
Construcdo e inclui a aquisicao de todos os bens e servicos necessarios. A execugao
segue o escopo detalhado definido, o Plano de Execucao do Projeto (PEP) definido e os
conceitos de qualidade / seguranga aprovados (HSE e GMP).

A concluséo do Projeto Detalhado com todos os documentos de engenharia, licitagdo e o
Certificado de Seguranca A3 final e revisdo de GMP é verificado na Revisdo R4 se
solicitado pelo Comité Diretivo. Devido a natureza sobreposta do projeto detalhado e
construcgéo, a revisdo do projeto detalhado R4 pode ocorrer em varias fases.

A fase de execucao é concluida no portdo P4 - Conclusdo Mecénica, quando todos os
sistemas e componentes no escopo sdo concluidos para o inicio do comissionamento (e
qualificacdo). A transferéncia de responsabilidades da equipe do projeto para o usuario
deve ser definida no PEP antes do P3 e comeca apdés o P4, mas a equipe permanece
comprometida com o usuario através do portao P5 - Pronto para Produgao.

3.2.8 Comissionamento e Qualificagao, Validagao

A fase de comissionamento € comum para projetos GMP e ndo-GMP, enquanto a fase de
qualificagcédo e validagdo sO se aplica a projetos relacionados com GMP. O Processo de
comissionamento e qualificagdo assegura que todos os sistemas e componentes da
planta sejam projetados, instalados, testados e possam ser operados de acordo com os
requisitos regulamentares, legais operacionais definidos para o usuario.

Para projetos relacionados ao GMP, o portdo P5, pode ser aprovado antes que a
qualificagdo geral seja concluida. Isso permitiria disposigcbes para atender as
necessidades do negdécio e a fase de validagdo pode comecar simultaneamente com o
processo de qualificagao.

Quando todas as atividades de comissionamento foram concluidas e documentadas com
sucesso, a planta esta pronta para produgao. Se aplicavel, um teste de desempenho para
demonstrar a capacidade do projeto € executado, pode ser necessario realizar uma
validagao sistema a sistema. Esta fase termina no portdo P6 - Pronto para o Mercado.

3.3 Projetos (< EUR 1m)

Projetos abaixo de EUR 1m tem outras etapas mais simples para agilizar a liberagado dos
investimentos necessarios. Projetos de menores proporgdes envolvem agdes de melhoria,
desenvolvimento e implementagdo de novas tecnologias e alteragdes industriais em
equipamentos e instalagdes.

3.3.1 Responsabilidades

Conta com a responsabilidade do Patrocinador do Projeto, sendo este o gerente do site
ou um nomeado por ele, o Gerente de Projetos que se responsabiliza pela coordenagao
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de todos os estagios do projeto e comunicagdo com as partes interessadas sobre o
progresso e eventuais mudangas, Mantenedor responsavel pela Seguranga de Processo
e Fabrica, e se aplicavel, a Equipe do Projeto que consiste em membros liberados de
suas atividades rotineiras para participar total ou parcialmente do projeto podendo ser de
areas pertinentes ao projeto.

3.3.2 Etapas

Os projetos de menor complexidade podem seguir dois ciclos: acompanhamento por uma
analise de seguranca detalhada (A3), que consiste em reunides do time envolvido no
projeto com a area de Engenharia e Tecnologia para levantar todas as recomendagdes e
acdes que devem ser cumpridas para garantir a operagao a partir do atestado A3. Outro
fluxo de aprovagao de projetos (Figura 4) € via gestdo de mudangas (MoC — Management
of Change). Suas principais etapas e entregas sao descritas a seguir:

Figura 4 — Fluxo de aprovagdo do MOC

[ MoC de Equip. e Processos
[ Somente para MoC de Equipamentos

Fonte: Autora (2020)

— Solicitagao de Mudanca: ¢é feita apds reunido de projeto ou reunido extraordinaria, de
acordo com demanda ou necessidade desenvolvimento, planejamento e execugao de
testes referentes a novas formulagbes, embalagens, novas instalagbes, novas
tecnologias, otimizagdes de processos de fabricagcdo, qualificacdo de equipamentos,
entre outros. Nesta etapa sédo detalhadas as principais informagdes sobre o projeto/
mudanga, como areas envolvidas para analise, coordenador, gerente da unidade,
descritivo de escopo do projeto (DEP).

— Anadlise de Risco: Nesta etapa as areas envolvidas responde checklists ja
configurados no sistema, e insere opcionalmente comentarios e anexos pertinentes a
mudanca nas respectivas areas de expertise. A area de HSE da aprovacéao final,
indicando principais impactos da alteracdo nos quesitos basicos de seguranca e
saude.

— Aprovacéao do Lider do Site: o Gerente do site avalia a alteragdo com base nos dados
fornecidos e nos pareceres das areas.

— Finalizar Avaliagao: Apos aprovacao do Gerente do site, o coordenador do MoC faz
corregdes relativas a mudanga. Nesta etapa é possivel criar um plano de agao e
implementagao (quando necessario).

— Aprovacgéao do Gerente da unidade: Apdés término de toda analise, o Gerente da
Unidade onde a alteracdo sera realizada avalia a viabilidade e continuidade da
mudanga, para dar sequencia ou descartar o projeto.

— Liberado para Execucdo: Nesta etapa o Coordenador do MoC e/ou responsaveis
pelas acdes definidas no plano de agao, coordena as acdes de implementagcédo da
mudanga e deve atualizar os documentos que evidenciam a conclusdo das tarefas
(quando ha um plano de agao relacionado) e, quando aplicavel, realiza o treinamento
das equipes

— Aprovagdo para Operagdo: Apods implementagdo e treinamento concluidos e
documentacgéo atualizada, a equipe de QHSE revisa e valida as agdes, treinamentos
e atualizacado de documentos.

— Verificacéo de Eficacia: Com a mudanca realizada e em operacgao, o Coordenador do
MoC analisa a eficacia da mudanca.

10 de 12



17

4. Resultados

Para o gerenciamento de projetos de capital sdo utilizadas diversas fontes que direcionam
o andamento a entendimento comum, assim, todos os envolvidos sabem como o projeto
sera gerenciado e as decisdes que serdo tomadas. Essas informagdes sao formalizadas
em politicas, diretivas, procedimentos e boas praticas técnicas disponibilizados em
sistemas internos.

Projetos complexos abaixo de um milhdo de euros podem ter simplificacdes do processo
e maior agilidade no financiamento, mas tem as mesmas recomendag¢des dos demais
niveis de projetos. Os padrdes para projetos de acima de 5 milhdes de euros sao
determinados por um Sistema de Execugao de Projetos (PES), para facilitar comparagéo
entre cronogramas de projetos ja executados na empresa.

O Sistema de Execucgao de Projetos é a ferramenta de navegacéao global e a diretriz para
a execugao de projetos de investimento e uma parte obrigatéria do sistema de garantia da
qualidade para projetos gerenciados pela area responsavel para alinhar os fluxos de
trabalho e os padroes reais e € um sistema de aprendizado para acumular e transmitir o
conhecimento para a execugao de projetos de investimento.

Projetos simples podem ser gerenciados através de sistema de rastreamento de acéo,
que contém um fluxo de aprovagao que contempla a analise de risco e envolvimento das
areas especificas relacionadas ao projeto. Garantindo que todos os planos passem por
uma pré-analise antes e apds a execugao dos projetos, atendendo aos requisitos de
Qualidade, Seguranca e Meio Ambiente e alinhados aos objetivos e normas da empresa.

5. Conclusao

Devido a complexidade e escala dos projetos de investimento, € de grande importancia
aderir a um processo com portdes e revisdes bem definidos. Portanto, objetivos claros no
inicio de um projeto € um dos fatores mais significativos para uma execugédo adequada e
bem-sucedida. Assim, um escopo de projeto bem definido, expectativas de custo realistas
€ um cronograma preciso sao a base para a execugao e a operagao subsequente.

O processo FEL enfatiza as fases iniciais e estabelece uma estrutura para definicdo
detalhada do projeto e o alinhamento do escopo do projeto com os objetivos de negdcios.
Seguir o processo de estagio e seus principais procedimentos € essencial para um
resultado bem-sucedido do projeto e reduz os riscos de excesso de custo e cronograma.

Aumenta a acuracidade do custo e cronograma, reduz a probabilidade de falha em
projetos, melhora o desempenho operacional, melhor definicdo de riscos, redugao de
mudangas de escopo, consequentemente, garante melhor cumprimento das metas de
negocios. O planejamento e a execugao dos projetos de capital sdo os principais fatores
de sucesso da organizagao, que objetivam:

— Definir o escopo do projeto e identificar a melhor opgédo na fase inicial do projeto,
incluindo decisdes oportunas de acdes ou compras;

— Otimizar o cronograma do projeto e os custos para planejamento e execugéo,
considerando o escopo e a qualidade;

— Compreensao igual e comum do gerenciamento de projetos de investimento;

— Um processo claro de tomada de decisao.

A metodologia FEL tem ampla aplicagao na industria, mas nao foram encontrados artigos
com detalhamento das entregas por estagio. Desta forma, sugere-se para trabalhos
futuros: descrever com maiores informagdes as entregas de cada fase; avaliar o indice
FEL ou estudo de maturidade no gerenciamento de projetos aplicado a esta metodologia,
a fim de identificar o taxa de sucesso desta metodologia de gerenciamento de projetos.
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