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RESUMO

O escopo deste projeto € realizar uma analise das boas praticas alcancadas através do
benchmarking de gerenciamento de projetos. Foi realizado um estudo béasico referente
aos conceitos e definicbes de gerenciamento de projetos de forma geral, para em
seguida descrevé-lo sob as 6Oticas de gerenciamento de projetos segundo a visdo PMI,
IPA e PMI X IPA. Almejamos aqui, descrever o Gerenciamento de projetos como um
guia com metodologias de sucesso em empreendimentos, com isso, realizamos um
estudo de caso na empresa que denominaremos aqui como EJP S.A preservando sua
identidade, onde, a pratica do uso de ambas as metodologias (PMI X IPA) foi

identificada impulsionando seus projetos e agindo como fator de sucesso.

Palavras-chave: Gerenciamento. Projeto. PMBok. PMI e IPA
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ABSTRACT

This Project scope is to perform an analysis of good practices reached through projects
management benchmarking. It was done a basic study referred to concepts and
definitions of projects management in a general way, for afterwards, describe it in the
projects management optics according to PMI, IPA e PMI X IPA vision. We want to
describe projects management as a guide with methodologies of success in enterprises,
with so, we performed a study of case on the company that we are going to refer here
as EJP S.A to preserve it identity where it was identified the practice of both

methodologies (PMI X IPA) promoting its projects and acting like a factor of success.

Keywords:. Management, Project, PMBok. PMI and IPA
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CAPITULO |

1.1.0 PROJETO NO PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Segundo os autores (Woiler e Mathias, 1996), a atividade de planejar pode ser

executada segundo trés diretrizes distintas:

1.1.1. Satisfacéo

Neste caso, atingir nivel de satisfacdo que seja viavel é estabelecer objetivos factiveis,

gue tenham menor resisténcia a sua implementacao.

1.1.2. Otimizacao

Existe uma formulacdo de objetivos do projeto em termos quantitativos. Os diversos
objetivos estédo reduzidos a uma medida comum (em geral monetaria) e combinados em
uma medida geral e ampla de desempenho. Neste momento, modelos mateméticos

poderao ser utilizados para antecipar como sera a resposta da empresa a gestao.
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1.1.3. Adaptacéo

A adaptacdo ou (homeostase) € a procura de equilibrio depois da fase de mudanca.
Seria 0 conceito da terceira lei de Newton brevemente resumida da acao e reagao onde
a reacao significa uma resposta aos estimulos, pode ser passiva ou antecipatoria. A
primeira seria quando a resposta for defasada e dentro dos padrdes normais do projeto,
enguanto que a segunda envolveria a preocupagao por antecipar as mudancgas do meio
e por adaptar o projeto a estes novos estados. Somado a estes, pode ser também que
a resposta seja auto-estimulada quando existe uma preocupacédo do projeto pela busca

de novos caminhos para conduzir aos objetivos de maneira eficiente.

1.1.4. Objetivos

O planejamento inicia pela fixacdo de objetivos a atingir que podem ser definidos como
eventos, desempenhos almejados.

Podem ser de dois tipos:

e Retentivos — quando diz respeito a manutencdo de algo ja possuido, como,
manter a participacdo no mercado para um dado produto.
e Aquisitivos — dizem respeito a algo ndo possuido como introduzir um novo
produto no mercado.
Ja no que diz respeito a valorizacdo dos obijetivos, cita-se o modo instrumental ou
estilistico. O primeiro esta relacionado com reter algo de valor enquanto que o segundo

€ valorizado por si mesmo.



17

1.2.DEFINICAO E TIPOS DE PROJETOS

1.2.1. Definicéo

Segundo (Woiler e Mathias, 1996 p23) projetos sao entendidos com um conjunto de
informacgdes qualitativas e quantitativas internas e/ou externas que séo coletadas com o
objetivo de serem processadas, analisadas para posterior utilizagdo como informacdes
para o processo de decisao.

Entretanto, projetos sdo executados em todos o0s setores da economia € ndo possuem
um significado Gnico. E geralmente relacionado com o conjunto de planos,
especificacdes e desenhos de engenharia. Mas, em um sentido amplo, S&o um conjunto

de atividades interdisciplinares, interdependentes, finitas e nao repetitivas.

1.2.2. Tipos de projetos

A classificagdo de projetos depende do objetivo que pode ser econdémico
(macroecondmico ou microecondmico) ou de uso. Segundo (Jones e Gerhard, 20 e 24)

sédo classificados em 03 principais areas:

1.2.2.1 Prestacéo de Servigos

a) Assisténcia técnica: servicos associados a solucdo de problemas de engenharia
que compreendem a coleta, interpretacdo e andlise de dados e informacdes,
seguidos de preparacdo de relatério com conclusdes e recomendagoes.
Compreende vistoria, laudos e pareceres, avaliacfes, pericias etc.
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b) Estudos técnicos: servicos associados ao aperfeicoamento e/ou desenvolvimento

de tecnologias ou de outros estudos, inclusive os de natureza multidisciplinar, cuja
finalidade seja a de definir a viabilidade técnica e/ou econémica de uma tecnologia
ou de um empreendimento. Compreende estudos e investigacoes em escala semi-
industrial, estudos preliminares de engenharia, perfis industriais, estudos de preé-
viabilidade técnica e econdmico-financeira, escolha e localizacdo de areas

industriais, planos diretores e respectiva implementacao etc.

Projetos de engenharia: servicos associados a elaboracdo de um conjunto de
documentos, constituido de especificacdes, lista de materiais e desenho de
detalhes. Estes indicam, esclarecem e justificam todos os critérios de detalhes.
Estes indicam, esclarecem e justificam todos os critérios de dimensionamento,
hipéteses de calculos técnicos, de execucdo e custos de uma utilidade fisica
(unidade ou sistema). No caso de grandes projetos, dividem-se em quatro niveis
diferentes, conforme seu detalhamento:

e Anteprojeto preliminar (plano sumario). Consiste em reunir as informagdes
necessérias para descobrir se existe pelo menos um caminho que conduza a
consecucao do objetivo visualizado. Essas informagdes, postas ou ndo num
documento, permitirdo tomar a decisédo de investir ou ndo no projeto. No caso
de se pretender o financiamento de um Orgdo bancario, o anteprojeto
preliminar é o instrumento basico para uma consulta prévia.

¢ Anteprojeto definitivo (estudo de viabilidade). Consiste no estabelecimento de
alternativas que permitam alcancar o objetivo visado, acompanhadas de seus
respectivos orgcamentos. E o instrumento basico para a tomada de decisdo
guanto ao prosseguimento do projeto, escolhendo uma ou nenhuma das
alternativas.

e Projeto basico (de engenharia, definitivo). Caracteriza-se pela ado¢do da
alternativa indicada no anteprojeto definitivo e por seu desenvolvimento em
nivel de aprovacéo pelo organismo financiador e érgdos publicos, fornecendo
elementos seguros para uma boa estimativa de custos (precisédo de 15 a

30%). Deve indicar claramente o que devera ser obrigatoriamente seguido e 0
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gue podera ser modificado no projeto executivo, além de fornecer elementos
técnicos suficientes que consolidem os dimensionamentos e esquemas
principais do projeto.

e Projeto executivo (detalhado, de implantacdo, de execucgéo). Destina-se a
fornecer os elementos indispensaveis a construgdo e montagem. Nem
sempre 0 projeto executivo toma a forma de um volume compacto, como
acontece com o projeto basico. Geralmente, os documentos que o constituem

vao sendo produzidos simultaneamente a implantagéo.

Compras técnicas (procurement): compreende o cadastramento de fabricantes e
fornecedores; selecdo de equipamentos, maquinas, componentes, materiais de
construcgédo etc.; preparacdo de documentos de licitacao (editais critérios de selecao,
carta-convite etc.); coleta e avaliacdo de propostas; contratacédo e efetivacdo de
compras; expedigdo e armazenamento no canteiro; obtengdo, registro e

recuperacao de catalogos, desenhos, dados de desempenho etc.

Construcdo e montagem: atividades associadas a execucdo propriamente dita de

obras civis. Instalagbes e montagem industrial.

Geréncia de projetos: mediante planejamento e controle efetivos, permite que
todas as fases de execucédo do empreendimento sejam realizadas de modo que
sejam atingidos os objetivos quanto a qualidade, funcionalidade e seguranca dos
respectivos projetos, dentro do cronograma e orcamento previstos. Abrange
normalmente as seguintes atividades: supervisdo dos estudos preliminares, geréncia
de contratos, planejamento e controle da execugdo do projeto, assessoria juridica,
geréncia de projetos de engenharia, geréncia de constru¢cdo e montagem, geréncia

de suprimentos, geréncia de pré-operacao, geréncia de garantia de qualidade etc.

Servigos especiais: aerofotogrametria, geomorfologia e geodésia, topografia e

batimetria, oceanografia, geotecnia, hidrotecnia etc.
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h) Desenvolvimento de software: compreende atividades referentes a analise, projeto
(design), codificagéo e teste de programas de computador.

i) Pesquisa e desenvolvimento: compreende atividades referentes a pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, processos e tecnologias, em instituices
publicas ou privadas.

j) Pesquisa de mercado: servicos associados a determinacdo da demanda de um
produto por seguimentos do mercado.

k) Campanhas publicitarias: servicos associados a elaboragédo, desenvolvimento e
execucao de campanhas publicitarias de lancamento de um produto ou servico, em
agéncias de publicidade, explorando o segmento de mercado a que se destina.

[) Outros.

1.2.2.2 IndUstria

a) Implantacéo, reforma e ampliacdo: compreende atividades tais como projetos de
engenharia, compras técnicas, construcdo e montagem, gerenciamento de projetos
etc.

b) Manutencdo de maquinas, equipamentos e sistemas: servicos associados a
manutenc¢ao corretiva ou preventiva, efetuados de maneira programada.

c) Lancamento de novos produtos: compreende atividades de compras de pesquisa

de mercado, estudos de engenharia, projeto de produto, compras técnicas,

campanha publicitaria, fabricacdo e montagem etc.
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d) Producdo sob encomenda: compreende atividades de compras técnicas,
fabricagdo e montagem de produtos conforme especificagbes, prazo e preco
previamente determinados.

e) Desenvolvimento e implantacdo de sistemas computacionais: compreende
atividades de analise, design, codificacdo, testes e implantacdo de sistemas
computacionais.

f) Pesquisa e desenvolvimento: compreendem atividades de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, processos e tecnologias, executadas em
departamentos de P&D (pesquisa e desenvolvimento).

g) Outros.

1.2.2.3 Infra-estrutura

a) Saneamento: redes de distribuicdo ou capitacéo, estacoes de tratamento, estacdes
de recalque, emissarios oceanicos etc.

b) Edificacdes: hospitais, terminais de transporte, silos de armazenagem, conjuntos
habitacionais etc.

c) Transporte: aeroportos, portos e terminais, rodovias, ferrovias, taneis, pontes etc.

d) Planejamento Urbano e Regional: estudos de localizacdo, sistemas de transporte,
recursos naturais, distritos industriais, ndcleos habitacionais etc.

e) Energia: geracdo convencional (hidro, termo e nuclear); geracdo ndo convencional

(biomassa, solar, edlica etc); subestacdes; transmissao e distribuicdo etc.
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f) Comunicagdes: sistema de transmissdo (radios, televisores, dados etc.); centrais

de comutacéo (telefone, dados); redes telefénicas (cabos e dutos) etc.

g) Outros.

1.3.PLANEJAMENTO

1.3.1. Ciclo PDCA

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos tém grande correspondéncia
com o conceito do ciclo PDCA (Plan — Do — Check — Act ou Planejar — Fazer — Verificar
— Agir).

O ciclo PDCA consiste em quatro etapas: Primeiro € realizado o planejamento, que
envolve estabelecer objetivos, definir recursos, estratégias e selecionar indicadores.
Depois, o planejamento € implantado em duas fases. Uma consiste em capacitar o
pessoal em relagéo ao planejado. A outra, na execugao das agdes propriamente dita. O
ciclo continua com o0 monitoramento dos procedimentos e resultados que sé&o
observados como indicadores previamente estabelecidos. Esses sdo comparados com
agueles previstos na etapa do planejamento. E, por ultimo, executar as acdes para
promover a melhoria continua dos processos. O ciclo PDCA é um modelo dindmico que

traz consigo redugéo de custos e aumento da produtividade.
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Esse ciclo é ligado por resultados — o resultado de uma parte do ciclo se torna a

entrada para outra parte. Veja a Figura 1 a seguir:

N _

ﬁn_ejy Fazer
‘ | -\

R
_4
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N

ﬂ,ﬁ} [
¢

Figura 1 — Ciclo PDCA
Fonte: PMBok (2004).

1.4.PROCESSO DE DECISAO

Quando citamos um projeto, o processo de transformagdo que ocorre conduzindo
entradas (matérias primas, energia, mao de obra e outros) em saidas (produtos e
servigcos), como apresentado na Figura 2 € dirigido através de um processo gerencial

gue nos permite participar de um processo decisoério, em trés etapas:



b)
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PROCESS0 GEREMCIAL

M EC. EE-5I DADE ﬂ» L INSTRUGAD
DE ACAD — PARA & ACAD
FROCESSO DE
ENTRADAS TRANSFORMACAD SAIDAS

Figura 2 — Acompanhamento das entradas e saidas de um processo
Fonte: Woiler; Mathias (1996).

Decisdes estratégicas

S&o aquelas que estéo voltadas ao relacionamento entre empresa e 0 meio ambiente.

Decisbes administrativas
Sao aquelas que estdo relacionadas com a forma e com a estrutura da empresa, ou

seja, com a organizacgéo propriamente dita.

Decisdes operacionais
Sdo aquelas que estabelecem os niveis operacionais da empresa, ou seja, Sdo as

decisbes associadas ao processo de transformacao.

Uma postura estratégica podera fazer a integracdo destas trés etapas e expor
fundamentos para explicar o desempenho a longo prazo para os projetos. Isto ocorre
desta forma, pois as decisfes estratégicas, ao contrario das taticas, ndo sao facilmente
reversiveis o0 que nos mostra que um projeto que possua um melhor controle
operacional e/ou a melhor organizacdo pode nao ser rentavel.

Portanto, as decisdes estratégicas devem ser mais bem aproveitadas através de uma
dedicagédo maior, uma vez que, as mesmas Sao vitais para garantir um posicionamento
adequado em termos econdmicos.

Os trés tipos de decisdes competem entre si e através do tempo destinado a avaliacao
dos mesmos conduz a decisdo para a operacional, o que leva a uma resposta imediata

para o desempenho do projeto. Dependendo da orientagdo que se tenha no projeto, ou
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seja, 0 projeto esteja voltado para a producdo, o que ocorre nas siderurgias, produgao
de cimento, processamento da celulose, producao de papel, dentre outros, iSso ocorre
com maior frequéncia.

Uma vez conduzido pela decisédo operacional algumas conseqiiéncia sdo apresentadas
como, tendéncia de se apresentar respostas defasadas as mudancas que ocorrem no
meio ambiente. Isto sera tanto mais verdadeiro quanto mais sequencial em termos de
decisdes operacionais administrativas e estratégicas. Portanto, € comum constatar que
uma queda na geracdo de lucros seja associada como um problema da falta de
eficiéncia das decisbes operacionais sendo tomadas medidas para aprimorar a
capacidade produtiva. Caso as medidas ndo conduzam aos resultados esperados,
entdo, passa-se a tratar o problema como de ordem administrativa e, em ultimo lugar, o
problema sera de ordem estratégica, ou seja, o0 problema é decorrente de mudancas no
meio ambiente.

O processo decisorio é consolidado em cima de informacdes parciais. Portanto, a coleta
e selecdo de informagbes sdo fundamentais para alimentar o processo decisério. Tal

processo € parte integrante do planejamento citado anteriormente.

1.5.PROJETO NA VISAO DO GERENCIAMENTO

Segundo o (PMBok, 2004), o gerenciamento de projetos inclui o gerenciamento de

programas, o gerenciamento de portfolios e o escritorio de projetos.



26

1.5.1. Programas e gerenciamento de programas

Uma relagéo de projetos organizados e gerenciados de maneira coordenada a fim de
manter controle e gerar beneficios se relacionados com o tratamento individual. Além

disso, é centralizado e coordenado para atingir os objetivos e beneficios estratégicos.

1.5.2. Portfolios e gerenciamento de portfélios

O portfélio leva em consideracdo 0s negocios estratégicos reunindo um conjunto de
projetos ou programas e outros trabalhos agrupados, interdependentes ou ndo. O
gerenciamento é realizado com base nas metas especificas, onde serd maximizado o

valor do portfélio através de um exame minucioso dos programas e projetos.

1.5.3. Escritorio de projetos

E um escritério de projetos (PMO) que pode operar de modo continuo, concentrado no
planejamento priorizando a execucao coordenada de projetos e subprojetos sendo uma
unidade organizacional que centraliza, coordena e supervisiona projetos. Podem
operar desde o fornecimento de funcdes de apoio até o de gerenciamento de projetos
promovendo treinamentos, aplicacdo de softwares, promogdo de politicas
padronizadoras a procedimentos. Além disso, pode estar envolvido na selecdo, no
gerenciamento e na realocacao, se necessario, do pessoal compartilhado do projeto e,
guando possivel, do pessoal dedicado do projeto.

Segundo informagdes do (PMBok, 2004), algumas caracteristicas importantes de um

PMO incluem, mas nao se limitam:
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Recursos compartilhados e coordenados em todos o0s projetos administrados
pelo PMO;

Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores préticas e normas de
gerenciamento de projetos;

Centralizagdo e gerenciamento das informacgfes para politicas, procedimentos,
modelos e outras documentacdes compartilhadas do projeto;

Gerenciamento de configuragao centralizado em todos os projetos administrados
pelo PMO;

Repositério e gerenciamento centralizados para riscos compartilhados e
exclusivos para todos os projetos;

Escritorio central para operacdo e gerenciamento de ferramentas do projeto,
como software de gerenciamento de projetos para toda a empresa,

Coordenacéo central de gerenciamento das comunicacdes entre projetos;

Uma plataforma de aconselhamento para gerentes de projetos;

Monitoramento central de todos os prazos e orcamentos do projeto do PMO,
geralmente no nivel da empresa;

Coordenacéo dos padrbes de qualidade globais do projeto entre o gerente de
projetos e qualquer pessoal interno ou externo de qualidade ou organizacdo de

normalizag&o.
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CAPITULO II

O escopo deste capitulo é realizar uma abordagem da aplicacdo de gerenciamento de
projetos, sob o guia (PMBOK, 2004) com suas metodologias e processos, além da
implementacdo do FEL (Front end loading - carregamento frontal) potencializando as

etapas do empreendimento.

2.1. GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA VISAO DO PMI

2.1.1. Conceitos

Projeto € um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e
l6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir um objetivo claro e
definido, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros pré-definidos de tempo,
custo, recursos envolvidos e qualidade. (Vargas, 2005).

Segundo o (PMBOK, 2004)

“um projeto € um esforco temporario empreendido para criar um produto,

servi¢o ou resultado exclusivo”.

Os projetos podem ser aplicados em praticamente todas as areas do conhecimento
humano, incluindo os trabalhos administrativos, estratégicos e operacionais, bem como
no anseio da vida pessoal. Eles séo realizados em todos os niveis da organizacéo e
podem envolver uma Unica pessoa ou muitos milhares de pessoas. Sua duragao varia
de poucas semanas a varios anos. Os projetos podem envolver uma ou varias unidades

organizacionais, como joint ventures e parcerias/consércios (PMBOK, 2004, p. 7).
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Para PMP (Kim Heldman, 2006), os projetos tém natureza temporaria e tém datas de
inicio e fim bem definidas, e estdo concluidos quando as respectivas metas e objetivo
forem cumpridos. As vezes, terminam quando se chega a conclusdo de que ndo é
possivel cumprir suas metas e objetivos, o que determina entao seu cancelamento. Um
projeto sera bem sucedido quando atende ou excede as expectativas dos stakeholders
(partes interessadas de um projeto), que sdo as pessoas (ou organizacdes) que tém
algum interesse envolvido — aqueles que tém algo a ganhar ou a perder como

consequéncia do projeto.

2.1.2. Definicdes de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos ndo é uma necessidade surgida recentemente. Em um
mercado cada vez mais globalizado e competitivo, que tem levado as organizacfes a
viverem em permanente estado de mudanca. Temos presenciado nos ultimos anos,
uma busca incessante das empresas no uso de melhores praticas de gerenciamento de
projetos (Xavier et al., 2005).

Essa tem sido incentivada e facilitada pelo PMI, que € uma instituicdo sem fins
lucrativos com o compromisso de promover o profissionalismo e a ética em gestdo de
projetos, através de uma metodologia desenvolvida para este fim.

O gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de conhecimento, competéncias,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, com vista ao cumprimento dos
requisitos em pauta. E responsabilidade do gerente de projeto assegurar que tais
técnicas sejam utilizadas e seguidas. Sao, também, profissionais generalistas, cujo
repertdrio compreende uma série de competéncias. Sua especialidade é resolver
problemas, mas podem atuar numa variedade de campos. Embora possam ter aptiddes
técnicas, isso ndo é pré-requisito para o gerenciamento de projetos. Sua equipe de
projeto deve contar com técnicos especializados, nas quais o gerente de projeto
recorrera para as solucdes técnicas. O conhecimento e aplicacdo das boas técnicas de

gerenciamento de projetos, assim como o dominio das competéncias gerais de
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gerenciamento, sdo alicerces profissionais para todos 0s aspirantes a gerentes de
projeto.

As competéncias gerais para o gerente de projetos, enumeradas e classificadas numa
escala de importancia mais ou menos decrescentes, se dominadas, provavelmente

afetara os resultados dos seus projetos. Sao elas:

Competéncias de comunicacao;

e AptidOes organizacionais e de planejamento;

e Habilidades para a elaboracéo de orgcamentos;
e Habilidades para resolucéo de conflitos;

e Habilidades de negociacao e influéncia;

e Habilidades de lideranca,;

e Habilidades para formac&o e motivacdo de equipes.

O gerente de projetos € apenas uma das pares interessadas do projeto ou stakeholders
e juntamente com a equipe de gerenciamento de projetos tem a missédo de identificar
todas as partes interessadas, determinar suas necessidades e expectativas e, na
medida do possivel, gerenciar sua influéncia em relacéo aos requisitos para garantir um
projeto bem-sucedido. A Figura 3 ilustra a relacdo entre as partes interessadas e a

equipe do projeto.

Projeto )
Pat-ocinadaor
dn projetn

Equipe de
gerenciamento
de projetos

Equipe do projeto

Partes Interessadas
nc projeto

Figura 3 — A relacéo entre as partes interessadas e o projeto
Fonte: PMBok (2004).
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Segue abaixo, além do gerente de projetos, a descricdo de todas as partes

interessadas em grande porcao dos projetos:

Gerente de projetos. A pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto.

Cliente/usuério. A pessoa ou organizacdo que utilizar4 o produto do projeto. Podem
existir varias camadas de clientes. Em algumas areas de aplicacéo, os termos cliente e
usuério sao sindnimos, enquanto em outras, cliente se refere a entidade que adquire o

produto do projeto e usuarios sédo os que utilizardo diretamente o produto do projeto.

Organizagdo executora. A empresa cujos funcionarios estdo mais diretamente

envolvidos na execucédo do trabalho do projeto.

Membros da equipe do projeto. O grupo gque esta executando o trabalho do projeto.

Equipe de gerenciamento de projetos. Os membros da equipe do projeto que estao

diretamente envolvidos nas atividades de gerenciamento de projetos.

Patrocinador. A pessoa ou 0 grupo que fornece os recursos financeiros, em dinheiro

ou em espécie, para o projeto.

Influenciadores. Pessoas ou grupos que nado estdo diretamente relacionados a
aquisicdo ou ao uso do produto do projeto, mas que, devido a posi¢cdo de uma pessoa
na organizacdo do cliente ou na organizacédo executora, podem influenciar positiva ou

negativamente no andamento do projeto.

PMO. Se existir na organizagéo executora, o PMO podera ser uma parte interessada se
tiver responsabilidade direta ou indireta pelo resultado do projeto.
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2.1.3. Fases e ciclo de vida do Projeto X Grupos de Processos de Gerenciamento
do projeto

Os projetos e 0 gerenciamento de projetos sdo executados em um ambiente mais
amplo que o do projeto propriamente dito. A equipe de gerenciamento de projetos
precisa entender esse contexto mais amplo para que possa selecionar as fases do ciclo
de vida, os processos, as ferramentas e técnicas adequadas ao projeto. (PMBOK
2004, p. 8).

2.1.3.1 Fases e ciclos de vida do projeto

Todos os projetos sao divididos em fases e, sejam grandes ou pequenos, tem um ciclo
de vida parecido. No minimo, um projeto terd um estagio inicial ou de iniciagcdo, uma
fase intermediaria e uma etapa final, 0 nimero depende da complexidade do projeto e
do setor da industria. O conjunto das fases coletivas atravessadas pelo projeto é
denominado ciclo de vida do projeto. O entendimento dessas fases permite aos
participantes do projeto um melhor controle do total de recursos gastos para atingir as
metas estabelecidas. Esse conjunto de fases € conhecido como ciclo de vida. O ciclo
de vida possibilita que seja avaliada uma série de similaridades que podem ser
encontradas em todos o0s projetos, independentemente de seu contexto, aplicabilidade
ou area de atuacdo. Conhecer as fases do ciclo de vida proporciona varios beneficios

para quaisquer tipos de projetos. Dentre eles, podem ser destacados 0s seguintes:

A correta andlise do ciclo de vida determina o que foi, ou néo, feito pelo projeto;

O ciclo de vida avalia como o projeto esta progredindo até 0 momento;

O ciclo de vida permite que seja indicado qual o ponto exato em que o projeto se

encontra no momento.



Ao longo do ciclo de vida, diversas consideracdes podem ser feitas, principalmente:
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Se as caracteristicas do projeto tendem a mudar com a conclusao de cada fase

do projeto;

Se a incerteza relativa aos prazos e custos tente a diminuir com o término de

cada fase.

A descricdo do ciclo de vida do projeto pode ser genérica, representada por um unico

gréafico, ou detalhada, incluindo varios graficos, fluxogramas e tabelas, especificos de
cada atividade.

A maioria dos ciclos de vida do projeto compartilha diversas caracteristicas comuns:

Custo e pessoal —»

As fases geralmente sdo sequenciais e normalmente sdo definidas por algum

formulario de transferéncia de

componentes técnicos;

informacdes técnicas ou de entrega de

Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem o valor maximo

durante as fases intermediarias e caem rapidamente conforme o projeto é

finalizado. A Figura 4 ilustra esse padrao.

Fase inicial

Fase(s) intermediaria(s)

Fase final

Figura 4 — Nivel tipico de custos e de pessoal do projeto ao longo do seu ciclo de vida

Fonte: PMBok (2004).

Tempo —»
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Segundo o (PMBOK, 2004):

“A transi¢do de uma fase para a outra dentro do ciclo de vida de um projeto em
geral envolve e normalmente é definida por alguma forma de transferéncia

técnica ou entrega”.

O nivel de incertezas é o mais alto e, portanto, o risco de nédo atingir os objetivos € o
maior no inicio do projeto. A certeza de término geralmente se torna cada vez maior
conforme o projeto continua. A capacidade das partes interessadas de influenciarem as
caracteristicas finais do produto do projeto e o custo final do projeto € mais alta no inicio
e torna-se cada vez menor conforme o projeto continua. A Figura 5 ilustra isso.
Contribui muito para esse fendbmeno o fato de que o custo das mudancgas e da correcao

de erros geralmente aumenta conforme o projeto continua.

Alto@)) |nfluéncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Baixo(a)

Tempo do projeto —————»

Figura 5 — Influéncia das partes interessadas ao longo do tempo
Fonte: PMBok (2004).

Para um controle eficaz, cada fase é formalmente iniciada para produzir uma saida
dependente da fase do Grupo de processos de iniciacdo, especificando o que é
permitido e esperado para essa fase, conforme mostrado na Figura 6. Pode ser
realizada uma revisédo de final de fase com as metas explicitas de se obter autorizagéo
para encerrar a fase atual e iniciar a seguinte. As vezes € possivel obter as duas
autorizac6es em uma Unica revisao. As revisdes de final de fase também sdo chamadas

de saidas de fase, passagens de fase ou pontos de término.



Idéia
Entradas Equipe de gerenciamento de projetos
|
Fases | INICIAL INTERMEDIARIA
1 1 1
| | |
Saidas | Termo de Plano Aceitagao
. abertura
do gerenciamento Declaragao Linha Aprovacao
de projetos doescopo  de base Progresso Entrega
Entrega oy
do projeto RRESIE

Figura 6 — Seqliéncia tipica de fases no ciclo de vida de um projeto

Fonte: PMBok (2004).

2.1.3.2 Grupos de processos de gerenciamento do projeto

35

Os processos de gerenciamento de projetos organizam e descrevem a realizacdo do

projeto. O Guide to the PMBOK documenta cinco grupos de processos para esse fim e

todos eles sdo executados por pessoas e, como as fases do projeto, sdo inter-

relacionadas e dependentes umas das outras.

Os grupos de processos sdo 0s seguintes:

¢ Iniciacéo;
¢ Planejamento;

e Execucao;

e Monitoramento e Controle;

¢ Encerramento.

Todos esses grupos de processos Sd80 compostos por processos individuais que,

juntos, constituem o grupo.
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Pode-se representar em uma mesma fase o nivel de atividade dos processos de

gerenciamento ao longo do tempo. Veja a Figura 7:

*

Execugado

Planejamento

- Encerramento
mc:aﬂzagao .
Monitoramento e

Controle

Figura 7 — O nivel de dificuldade dos processos de gerenciamento em uma fase
Fonte: PMBok (2004).

Os grupos de processos de gerenciamento de projetos tém certa correspondéncia com
o conceito do Ciclo PDCA. O (PMBok, 2004) ainda caracteriza 0s grupos de processos

gue iniciam (Iniciacao) e finalizam (Encerramento) em um projeto.

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de
de iniciacdo encerramento

Processos

Figura 8 — Mapeamento dos grupos de processos de gerenciamento de projetos e o ciclo PDCA
Fonte: PMBok (2004).
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Cada fase do projeto normalmente define qual € o trabalho técnico que deve ser

realizado e quem deve estar envolvido.

a) Fase de iniciacao
E a fase inicial do projeto, quando uma determinada necessidade é identificada e
transformada em um problema estruturado a ser resolvido por ele. Nessa fase, a
missdo e o objetivo do projeto sdo definidos, bem como as melhores estratégias sédo

identificadas e selecionadas.

b) Fase de planejamento

E a fase responsavel por detalhar tudo que sera realizado pelo projeto, incluindo
cronogramas, interdependéncias entre atividades, alocagdo de recursos envolvidos,
analise de custos, etc., para que, no final dessa fase, ele seja suficientemente
detalhado para ser executado sem dificuldades e imprevistos. Nessa fase, os planos
auxiliares de comunicacédo, qualidade, riscos, aquisi¢cdes e recursos humanos também

sdo desenvolvidos.

c) Fase de execucao

E a fase que materializa tudo aquilo que foi planejado anteriormente. Qualquer erro

cometido nas fases anteriores fica evidente durante essa fase. Grande parte do

or¢camento e do esforgo do projeto € consumida nessa fase
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d) Fase de monitoramento e controle

E a fase que acontece paralelamente ao planejamento operacional e & execucio do
projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar aquilo que esta sendo realizado
pelo projeto, de modo a propor acdes corretivas e preventivas no menor espaco de
tempo possivel apds a deteccdo da anormalidade. O objetivo do controle € comparar o
status atual do projeto com o status previsto pelo planejamento, tomando acoes

corretivas em caso de desvio.

e) Fase de encerramento

E a fase quando a execucio dos trabalhos é avaliada através de uma auditoria interna
ou externa (terceiros), os livros e documentos do projeto sdo encerrados e todas as
falhas ocorridas durante o projeto sdo discutidas e analisadas para que 0S erros

similares n&o ocorram em novos projetos (aprendizado).
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2.1.4. Areas de conhecimento

De forma a obter um ciclo de vida do empreendimento com otimiza¢cado dos processos e
organizado, o (PMBOK, 2004) subdivide o gerenciamento de projetos em nove areas de

conhecimento. Observe a Figura 9, a seguir:

Recursos humanos

Qualidade Escopo

Suprimentos Comunicacoes

Tempo Custo

Riscos

Figura 9 — As nove areas de conhecimento do PMBOK
Fonte: PMIRS (2004).

2141 Gerenciamento de integracdo do projeto

O gerenciamento da integracdo do projeto compreende sete processos, listados a

seguir na Tabela 1:
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Tabela 1 — Gerenciamento de integracéo do projeto

PROCESSO GRUPO DE PROCESSOS
Desenvolvimento do Termo de Iniciacéo
Abertura
Desenvolvimento da Declaragéo de Iniciagcéo
Escopo

Desenvolvimento do Plano do Projeto | Planejamento

Orientacdo e Gerenciamento da Execucéo

Execucéo do Projeto

Monitoramento e Controle do Monitoramento e controle

Trabalho do Projeto

Controle Integrado de Mudangas Monitoramento e controle

Encerramento do Projeto Encerramento

Fonte: Heldman, kim (2006).

A area de conhecimento em questdo trata da coordenacdo do total de aspectos do
plano de projeto e envolve um nivel elevado de interagdo, de identificacdo e definigcdo
do trabalho do projeto, assim como, unifica e integra 0s processos, mas uma questao
preservada sempre € atender os requisitos do cliente e dos stakeholders gerenciando
suas expectativas.

Ao longo de todo o projeto o planejamento, o monitoramento do trabalho e os controles
sucessivos das mudancas se repetem, onde os dois primeiros incluem a contraposicao
dos objetivos as alternativas existentes para levar o projeto a um bom termo, o que
envolve escolhas sobre como usar de modo eficiente os recursos e coordenar
continuamente o trabalho do projeto, j& o monitoramento do trabalho do projeto envolve
a antecipacao de possiveis problemas promovendo solu¢des antes que atinjam pontos
de desequilibrio. E, por sua vez, o controle de mudancas que afeta o plano do projeto o
gue vem a interferir na execucdo e volta a interferir no plano de projeto, tornando-se
uma referencia circular de modo que esses processos sejam ligados em seus detalhes.

Surgem, entdo, duas possibilidades no auxilio na integragédo de processos:
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Uma delas seria 0 gerenciamento de valor agregado (GVA ou EVM, Earned Value
Management) que seria uma metodologia empregada para integrar processos e
mensurar o desempenho do projeto ao longo do ciclo de vida do projeto, enquanto que,

a segunda seria a gestdo através de alguns softwares disponiveis no mercado.

2.1.4.2 Gerenciamento do escopo do projeto

Composto por cinco processos mostrados na Tabela 2. S&o eles:

Tabela 2 — Gerenciamento do escopo do projeto

PROCESSO GRUPO DE PROCESSOS
Planejamento do Escopo Planejamento
Definicdo de Escopo Planejamento
Criacao da EAP Planejamento
Verificagdo do Escopo Monitoramento e controle
Controle do Escopo Monitoramento e controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

Dentro do gerenciamento do escopo do projeto € importante definir todas as atividades
do projeto necessarias para o0 cumprimento das metas necessarias para que 0s
objetivos possam ser atingidos.

O gerenciamento do escopo do projeto pode se estender aos produtos. O termo
gerenciamento do escopo do produto esta ligado as caracteristicas dos produtos ou
servicos do projeto que se contraposto com 0s requisitos determinam as conclusoes.

Segundo o livro (Heldeman-Kim, 2006, pag.32).
“[...] Os escopos do produto e do projeto devem ser bem integrados para
garantir o éxito do projeto, o que significa que o gerenciamento do Escopo deve

estar bem integrado com os processos das outras areas de conhecimento [...]"
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O planejamento, Definicao, Verificagdo e controle de Mudancas do Escopo e a criagéo

da EAP compreendem:

e A descricdo detalhada dos requisitos do produto do projeto;

e A verificacdo desses detalhes, usando-se técnicas de mensuracao;
e A criacao do plano de gerenciamento de escopo;

e Acriacdo da estrutura analitica do projeto;

e O controle das modificacbes desses processos.

2.1.4.3 Gerenciamento do tempo do projeto

Composto de seis processos constantes na Tabela 3. Sao eles:

Tabela 3 — Gerenciamento do tempo do projeto

PROCESSO GRUPO DE PROCESSOS
Definicdo das Atividades Planejamento
Sequenciamento de Atividades Planejamento

Estimativa de Duracdo das Atividades | Planejamento

Estimativa de recursos das Atividades | Planejamento

Desenvolvimento do Cronograma Planejamento

Controle do Cronograma Monitoramento e controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

Nesta area de conhecimento, administra-se a viabilidade de concluséo do projeto onde
fica estimada a duracdo de cada atividade do projeto o que permite elaborar o
cronograma e, assim, monitorar e controlar os desvios do projeto. Este € um passo
fundamental, uma vez que permite, além de aferir as atividades do projeto dia-a-dia,
contrapor as informacdes do plano do projeto com os tempos requeridos a insercéo de

insumos, visando garantir o cumprimento do prazo.
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21.4.4 Gerenciamento do custo do projeto

O gerenciamento do custo do projeto é composto por Trés processos como
apresentados na Tabela 4. Séo eles:

Tabela 4 — Gerenciamento de custos do projeto

PROCESSO GRUPO DE PROCESSOS

Estimativa de custos Planejamento

Elaborag&o de orcamento de custos Planejamento

Controle de custos Monitoramento e controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

Como o proprio nome sugere, tudo gira em torno de custos e orcamento.

Tomando como base um or¢camento aprovado considerado aqui como um orgamento
previsto, as atividades estabelecidas de forma que permita definir estimativas de custo
€ recursos, assim como, controlar para que os custos nao ultrapassem aquilo que foi
pré-estabelecido no orcamento previsto. Algo que precisa ter sua devida atencéo
seriam 0s custos de seus recursos, claro, ndo tirando a atencédo que também devera ser
destinada aos outros elementos do projeto. Um exemplo simples seria o0 custo devido
as manutencgdes continuadas, suporte para os softwares utilizados no projeto, assim
como, questdes logisticas dentre outros.

As técnicas utilizadas nessa area sao duas principais de modo que possam estabelecer
um ponto para que se faca a tomada de decisédo entre as alternativas ou até mesmo

aprimorando o processo, sao elas:

e A determinacdo dos custos do ciclo de vida do projeto, que considera um
grupo de custos em conjunto para optar entre alternativas. Ex. Aquisi¢oes,
operacdes, descartes, etc.;

e A engenharia de valor, que ajuda a aprimorar a utilizacdo de cronogramas,
lucros, qualidade e recursos no intuito de otimizar os custos do ciclo de vida do

projeto, entre outros.
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Em se tratando de outras areas, outras técnicas sdo mais ou menos utilizadas, tais
como andlise de retorno, retorno sobre o investimento, descontos de fluxo de caixa

dentre outros projetados para estabelecer uma andlise financeira.

2.1.45 Gerenciamento da qualidade do projeto

O Gerenciamento da qualidade do projeto € composto por trés processos
representados na Tabela 5. S&o eles:

Tabela 5 — Gerenciamento da qualidade do projeto

PROCESSOS GRUPO DE PROCESSOS
Planejamento da Qualidade Planejamento
Garantia da Qualidade Execucéo
Controle da Qualidade Monitoramento e controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

Através da area de conhecimento de gerenciamento da qualidade, assegura-se que 0S
requisitos iniciais sejam seguidos durante todo ciclo de vida do projeto. Os processos
mostrados na tabela avaliam o desempenho geral, monitoram os resultados do projeto
e comparam com os padrbes de qualidade estabelecidos no processo de planejamento
do projeto, a fim de garantir os requisitos do cliente no produto ou servico comprado.
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2.1.4.6 Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

O gerenciamento dos recursos humanos do projeto é composto por quatro processos

como os apresentados na Tabela 6. S&o eles:

Tabela 6 — Gerenciamento dos recursos humanos do projeto

PROCESSOS GRUPO DE PROCESSOS

Planejamento de recursos humanos Planejamento

Montagem da Equipe Execucéo
Desenvolvimento da Equipe Execucéo
Gerenciamento da Equipe Monitoramento e controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

Através do conhecimento das caracteristicas dos recursos intitulados como humanos, o
sucesso de todo projeto esta diretamente relacionado com o sucesso dos recursos
humanos nele inseridos. A interagdo entre as pessoas, incluindo lideranca, orientacao,
resolucao de conflitos, avaliagbes de desempenho, dentre outros.

Os processos citados visam maximizar a utilizacdo dos recursos humanos, extrairem o
potencial maximo. Dentre os participantes do projeto com os quais as habilidades sao
praticadas estéo presentes os stakeholders, integrantes da equipe e clientes, cada qual
com o seu estilo de participagdo, comunicacéo, competéncias de lideranca e formagéo
de equipes. Essas caracteristicas sdo facilmente diagnosticadas e através destas
informacdes séo estabelecidas determinadas aptidfes e estilos de comunicacéo.

Como temos as caracteristicas exclusivas das equipes em todos 0s projetos em
aspecto temporario, entdo em cada projeto sdo empregadas equipes diferenciadas com
competéncias proprias, recursos proprios, membros diferentes que podem até ndo se

conhecer.
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2.1.4.7 Gerenciamento das comunicac¢des do projeto

S840 quatro o0s processos de gerenciamento das comunicacdes dos projetos

apresentados na Tabela 7. Séo eles:

Tabela 7 — Gerenciamento das comunicacdes do projeto

PROCESSO GRUPO DE PROCESSOS
Planejamento de comunicagdes Planejamento
Distribuicdo de informacdes Execucéo
Relatorio de desempenho Monitoramento e controle
Gerenciamento dos Stakeholders Monitoramento e Controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

As habilidades gerais de comunicacdo é que sdo levadas em consideracdo para se
estabelecer os processos de gerenciamento das comunicac¢des, ndo ficando somente
no intercambio entre as informacgdes, e sim seguindo além.

As competéncias de comunicacdo sao tomadas como habilidades que o gerente de
projetos visa em seu dia. Entdo, é interessante assegurar que todas as informacdes do
projeto tenham sua devida importancia que séo: planos de projeto, avaliacdo de riscos,
notas tomadas em reunides que devem ser coletadas, documentadas, analisadas,
arquivadas e descartadas corretamente. Essas informacdes podem ser utilizadas como
referencia a projetos futuros e, além disso, permitem que exista uma seguranca na
disseminacdo e compartilhamento das informacfes entre os stakeholders, geréncia e

integrantes dos projetos em momento adequado.
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2.1.4.8 Gerenciamento dos riscos do projeto

O gerenciamento de risco do projeto contém seis processos como mostrados na Tabela

8. S&o eles:

Tabela 8 — Gerenciamento dos riscos do projeto
PROCESSO GRUPO DE PROCESSO

Planejamento do gerenciamento de | Planejamento

riscos

Identificagdo dos riscos Planejamento
Analise qualitativa de riscos Planejamento
Andlise quantitativa de riscos Planejamento

Planejamento de respostas aos riscos | Planejamento

Monitoramento e controle de riscos Monitoramento e controle

Fonte: Heldman, kim (2006).

Em todos os projetos os riscos estao presentes, algo inevitavel. Algo diferente seria a
Otica em relacdo aos riscos, pois representam ao mesmo tempo ameacas e
oportunidades, uma vez que o conhecimento do projeto em seu detalhamento reduz
Muito oS riscos.

Esses processos sequenciam a identificacdo, analise e planejamento dos riscos
potenciais que podem afetar o projeto.

Riscos relacionados a politica, governo, instabilidade contratual, relacdes
governamentais etc. Entdo, ocorre que 0s riscos jamais serdo totalmente controlados,
mas poderdo ser minimizados e a probabilidade de ocorrer qualquer problematica fica
diminuida ou até mesmo, reduzem-se as consequéncias.

A técnica € a promocdo de conseqiéncias positivas que surgem com 0s riscos do
projeto e assim explora-las de modo a aprimorar 0s objetivos de detectar eficiéncias
capazes de aprimorar seu desempenho.
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2.1.4.9 Gerenciamento de aquisicOes do projeto

S&do seis 0s processos que formam a area de conhecimento em gerenciamento de

aquisicdes, mostrados na Tabela 9. S&o eles:

Tabela 9 — Gerenciamento de aquisicdes do projeto

PROCESSOS GRUPO DE PROCESSO
Planejamento de aquisicoes Planejamento
Planejamento de solicitacbes Planejamento

Solicitaggdo de  resposta  dos | Execucéo

fornecedores

Selecédo de fornecedores Execucéo
Gerenciamento de contratos Monitoramento e controle
Encerramento de contratos Encerramento

Fonte: Heldman, kim (2006).

Abrange os processos relacionados a compra de bens ou servicos de fornecedores
externos, contratados e outros.

Neste aspecto, enxerga-se a interferéncia entre o planejamento, execucdo e
monitoramento e controle. Planejam-se as aquisi¢cdes segundo as necessidades dos
projetos em insumMos e servigos.

O processo de compra pode ser gerenciado como um projeto, sobretudo, quando
executado por contrato o que faz do comprador um stakeholder crucial do projeto.

Neste aspecto sdo criadas varias ferramentas que promovem um melhor atendimento
aos requisitos do cliente onde é levada em consideracdo a qualidade, os prazos de

entrega, 0s custos dos insumos em servicos, 0s equipamentos, a qualificacdo do
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fornecedor, a satisfagéo do cliente, dentre outros, tornando os processos de aquisi¢ao

uma forte area de conhecimento que interage com todas as outras areas.

2.2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA VISAO DO IPA

Segundo a definicdo do préprio instituto, o IPA (Independet Project Analisys) € uma
organizacdo americana voltada para analise quantitativa da eficacia de projetos de
capital (projetos para adquirir ou melhorar os bens fisicos de uma empresa). Este
instituto possui e desenvolve bancos de dados detalhados de forma parametrizada,
contendo dados do ciclo de vida do projeto, desde a sua concepcao até a operacao. Os
dados sdo usados para desenvolver ferramentas de andlise estatistica que permite
comparar o desempenho de projetos nas suas varias areas, como analises de custo,
efetividade de equipe e integragao, entre outras (BROOKS et al., 2003).

Objetivando a garantia de um planejamento 6timo do projeto, o IPA desenvolveu a
metodologia Front End Loanding, que em portugués poderia ser traduzida como
“carregamento frontal’. De acordo com (Barshop, 2004), FEL estd embasado na
premissa de que a melhoria e a forte atengéo nas atividades de definicdo do projeto
reduzem o numero de mudancas que podem ocorrer durante a execug¢ao, quando 0s
custos para isto sdo elevados. A metodologia visa realizar um entendimento do projeto
de forma suficientemente detalhada para que o risco de ocorréncia de custos néo
previstos relativos a engenharia detalhada do projeto, construgéo e inicio da operagéo
seja minimizado. Portanto, esta metodologia é o processo pelo qual uma companhia
identifica e define 0 escopo de um projeto importante para alinhar com a necessidade
do negocio. Assim, procura-se garantir que haja uma definicdo detalhada do escopo
necessario de forma a satisfazer os objetivos do negdcio e responder os investimentos
importantes que serdo feitos ao mesmo. Segue abaixo figura demonstrando a forma
com que se realiza o carregamento de cada fase, iniciando pela identificacdo da

oportunidade até a emisséo dos produtos.



50

Oportunidades Se(:t;gsﬁo Oportunidades D::e::::;;ion;edn‘:o Produtos
identificadas oportunidades selecionadas Capital Competitivos
1
In— > operabili
= dade

Metodologia front-end loading
para implantacdo de projetos
de capital

1T >
1T 2

Figura 10 — Processo de carregamento frontal
Fonte: Independet Project Analisys — IPA.

Para as empresas que possuem anseio na aplicagdo da metodologia FEL, precisa-se
contratar um workshop do IPA que ird empreender os formatos desta metodologia
adequados a necessidade desta empresa dentro do contexto do seu portfélio. Isto é
possivel porque o IPA possui diversos estudos realizados em diferentes paises
(Estados Unidos, México, paises da Europa, Asia e América do Sul), que definiram mais
de 2000 critérios que fornecem dados para compreensdo e quantificacdo de custos,
cronogramas e equilibrio do desempenho operacional necessérios para o
desenvolvimento de um projeto que seja otimizado para as circunstancias particulares
do negodcio. Os dados séo reunidos utilizando-se um formulario de trabalho padrdo da

IPA que se compde dos seguintes componentes principais:

¢ Informagdes gerais (localizagéo, tipo, tamanho do projeto);

e Tecnologia (nivel de inovacao tecnoldgica);

e Gestdo de projetos (estratégia de contratacao, integracao da equipe);
e Custos (estimados, reais e de contingéncia);

e Cronograma (planejado e real por fases, mudancas);

e Desempenho da operacgao (planejado e real);
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e Definicdo do projeto (fatores especificos do local, planejamento da execucdo do
projeto, engenharia finalizada);

e Préticas de Aumento de Valor (como aplicaveis).

Segundo (MERROW, 1997) a metodologia FEL se divide em 3 fases distintas:

2.2.1. FEL 1 (Planejamento do Negécio)

Objetivo: Validar a oportunidade comercial e selecionar as alternativas que seréo
analisadas na fase seguinte. Previsdes de Mercado, estudos competitivos e estimativas

iniciais de custos sao produtos esperados dessa fase.

2.2.2. FEL 2 (Planejamento das Instala¢des)

Objetivo: Estudar as opc¢Oes identificadas e direcionar o projeto a uma opcéao, refinar
premissas, atualizar os dados econémicos do projeto, e comecar a definicdo do projeto.
Como produtos esperados, podem-se citar um estudo econdémico e financeiro mais

detalhado, a engenharia conceitual e um refinamento do orgamento.

2.2.3. FEL 3 (Planejamento do Projeto)

Objetivo: Desenvolver a engenharia basica, o plano de execucdo e a estimativa de
custo detalhados para a alternativa selecionada na fase anterior. Assim, esperam-se
como produtos finais, entre outros, as especificagbes dos equipamentos, plano de
compras, plano de execucdo do projeto, escopo de trabalho detalhados e uma anélise

do cronograma.
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Entre as etapas existem portdes de verificacdo. Nestes portdbes o projeto pode ser
cancelado, aprovado ou ficar em espera (para revisdo) de acordo com o nivel de
definicdo do projeto.

Segue abaixo fluxograma do processo que ocorre no momento da aprovacédo de cada

fase FEL:
Avancar v Prosseguir para fase
m:"::» seguinte.
v'Foco no carregamento de
recursos (bases reais).

Retorno para

melhor definicdo

Produtos
da fase ”m::»

* O projeto permanece de acordo
com os objetivos estratégicos da
organizacdo?

* O oprojeto €  economicamente
vigvel com base nas informacdes
revisadas relativas a custo e
prazo?
Cancelar ou

arquivar » O projeto maximizou as analises
g finalizou todos os produtos
recomendados para este portdo?

Figura 11 - Fluxograma do processo FEL
Fonte: MERROW (1997).

O IPA desenvolveu o indice FEL para que as suas empresas clientes possam nortear
as suas decisdes nesses portdes, embasando-se pelo banco de dados contendo os
benchmarks dos projetos. Tal indice FEL é composto por 3 fatores de mesmo peso:

1. Fatores do Local, onde sdo avaliados parametros de condigbes do local,
exigéncias ambientais, requerimentos de saude e seguranca, mao de obra, etc.;
2. Status de Engenharia, onde sao avaliados parametros como desenhos

industriais, balancos de massa e energia, escopo de execucédo detalhado, etc.;
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3. Plano de Execucéo do Trabalho onde séao avaliados itens como planos de gestao
do risco do projeto, planos de contratagcdo e aquisi¢Oes, estimativa de custos,
cronograma do projeto, entre outros.

O indice FEL ¢é obtido através da média obtida nos trés fatores. (MERROW, 1997).

2.3.VISAO PMI X VISAO IPA

Como guia pratico utiliza-se o (PMBOK, 2004) com seu conjunto de conhecimentos em
gerenciamento de projetos. Este guia conceitua, para todo empreendimento, o ciclo de
vida com suas etapas bem definidas.

Reforcando a etapa de iniciacao e planejamento definida pelo (PMBOK, 2004), é viavel
a utilizacdo, ndo s6 das suas metodologias e processos, mas também da metodologia
potencializadora que é o FEL. Tem por objetivo principal o melhor detalhamento da
definicdo de escopo, peca fundamental para um planejamento e execucdo da etapa
seguinte de implantacdo, sem imprevistos e sem intervencdes necessarias devido as
falhas encontradas nesta etapa, o que tornaria inviavel, pois implicaria em um impacto
maior no custo do empreendimento, assim como, no prazo de entrega.

Uma vez que a metodologia FEL se torna viavel para complementar o guia (PMBOK,
2004) nas fases de iniciacdo e planejamento, como uma ferramenta, segue tabela
comparativa das fases em que esta ferramenta serd implementada dentro dos
processos do guia PMBOK, veja o Anexo A — 1-1.

Os beneficios na implementacdo desta metodologia, que determina um escopo
detalhado na fase de definicdo do projeto, imputam os seguintes resultados:

e Tornar as necessidades empresariais 0 guia principal dos projetos de
investimento de capital;

e Dar responsabilidade pelo projeto a equipes multidisciplinares;

e Melhorar a produtividade de capital do projeto através da utilizacdo da melhor
tecnologia disponivel;

¢ Eliminar investimentos ndo produtores de receita;
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e Minimizar as mudancas durante a execuc¢ao do projeto visando a reduzir o ciclo

de tempo do projeto e melhorara as taxas de producéo inicial.

Outra importantissima ferramenta utilizada pela metodologia FEL € o indice mensurado

para classificar a definicAo do empreendimento em:

e indice FEL <= 4: MELHOR defini¢&o do projeto;

e Indice FEL = 5: BOA defini¢do do projeto;

e Indice FEL = 6: REGULAR defini¢c&o do projeto;

e Indice FEL = 7: POBRE defini¢do do projeto;

e 8 <=Indice FEL <= 12: DEFICIENTE defini¢&o do projeto.
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Como a cada parcela é atribuido um valor de 1 a 4, obtém-se com a soma destas o
indice FEL que reflete o nivel de definicAo encontrado por uma Auditoria do IPA,
podendo entdo o projeto ser classificado de “melhor definido” (indice 3 ou 4) até “pobre”
ou “indefinido” (indice maior ou igual a 7), conforme a Figura 12 a sequir:

Fatores Especificos Defini;-:es de Plano de Execucio indice da
do Local Engenharia do Projeto FEL
3
—Melhar = —-—-'”_‘”?‘rf_of'
1 Melhor 1 1 Pritica 4 % Prdtica
Prdrica L]
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2 = 2 B ¥ . .
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Figura 12 - Determinando o indice FEL
Fonte: IPA.

7z

Portanto, o guia pratico PMBOK com seus processos e metodologias € muito bem
implementado e aplicado com a metodologia adicional FEL, de forma a sistematizar um
processo que objetiva uma exceléncia em planejamento e se consolidam numa

ferramenta 6tima para gerenciamento de projetos, com mensuracao dos resultados.
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CAPITULO Il

3. APLICACAO

3.1.ESTUDO DE CASO

O estudo de caso foi realizado em empreendimentos implantados na area da EJP S.A.,
onde se aplicam os conceitos do guia (PMBOK, 2004) juntamente com a metodologia
FEL, adequadas as suas realidades, de forma a obter o maior éxito possivel em seus
empreendimentos.

O ciclo de vida de seus empreendimentos esta dividido em duas etapas, que sdo muito

bem definidas conforme esta graficamente representado:

Etapa 1 Etapa 2

Desenvolvimento Construcao

Detalhamento
Contratacao e Encerramento
Execucao

FaseS5

FaseZ Faseb

Cronograma

e .
Cronegrams Macro do Projato s
do

R CronogramaDetalhsdo
Projato =

dzEtapa ds Construgio —p

1
Cronegramals) Erzoutivo(s) J'—

Figura 13 - Etapas segundo a metodologia FEL
Fonte: PMBok (2004)

Neste ciclo de vida surgem produtos e eventos, conforme segue:



CICLO D VipAa

Avaliacao da
Oportunidade

Geréncia
Desenvolvimento

Geréncia
Construcao

Operagao

L) 5

R e

Cliente

‘ Eng Proj
‘ Implant

o

A

A A

A A

- Ped. Licencas

- Est. Referéncia
- Infraest. Contr.
- Plano de Risco

- Ped. Baixa Patr.
- Ped. Seguro

Consolidado

- E&P consolidada
- Plano Risco cons.
- Licengas

- Seguros

Figura 14 — Produtos Esperados
Fonte: PMBok (2004).

CICLO i ViDA

Portao Portao Portao Portao
Produtos A Produtos A Produtos A Produtos A
- DDE / DCA

- EaP - E4P - Contratos - Des. Doc.
- Plano Suprim - Plano Suprim - Homol. / Assinatura comentados
- Cronograma - Cronograma - Prop. Téc/Com cons. - Des, Doc. certificados
- Praoj. Conceitual - Proj. Basico - CAPEX consolidado - Des. Doc. Doc. Téc,
- CAPEX - CAPEX - Cronog.

Avaliacao da
Oportunidade

Geréncia
Desenvolvimento

Geréncia
Construgao

Operacdo

Contratagao

Eng. Det.

Implantacio

Planej
E Contr

‘ Eng Proj

Start-Up  Encerra

Portao Portao A Portao A
Eventos Eventos Eventos
- Reunido - Definigdes: -YWisita Tecnica
Mivelamento - EAR/Cron. - Analise Tecnica
- Plano Sup. - Parecer Técnico
- CAPEX - Minuta Contr. cons.
- Est. Ref, - Reunites Esclar. Téc
- Plano Riscos - Rito de Passagem
- Infr. Contr, - Reunido "Kick Off”
-R.T. (contratada e cliente)
- Seguros

Figura 15 — Eventos Esperados
Fonte: PMBok (2004).

‘ Implant
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Mostraremos nas secbes seguintes as aplicacbes destas metodologias com seus
produtos e eventos detalhados.

Ser& objeto do estudo apenas a etapa 1 do empreendimento uma vez que é nesta
etapa que ocorrem os conceitos do PMBok juntamente com a metodologia FEL.

3.2.ETAPA 1 — DEFINICAO DO EMPREENDIMENTO (DESENVOLVIMENTO)

Nesta etapa, realizam-se a definicdo, conceituacdo e desenvolvimento do
empreendimento.

A EJP S.A contratou o IPA onde foram levantados critérios para elaboracéo, execucéo
e controle de empreendimentos, através dos quais foram gerados todos os produtos e
eventos que devem ocorrer para implantacdo do empreendimento.

Conforme demonstrado, na gravura ciclo de vida do projeto, esta etapa esta dividida em
FEL1, FEL2 e FEL3. Sera realizado estudo de caso detalhado de cada uma destas

fases aplicadas a realidade da EJP S.A.

3.21. FEL1

Nesta fase de avaliagdo da oportunidade sera realizado um planejamento do negdcio
com o objetivo de desenvolver e avaliar a oportunidade de investimento através do
estudo conceitual da atratividade do negécio. Segundo apresentado na Tabela 10, os

produtos gerados, dentro de suas disciplinas, sdo os seguintes:
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Tabela 10 — Desenvolvimento do projeto FEL 1

Produto

Item de Verificacdo

(continua)

Ficha de
caracterizagéo
do
empreendimento,
FCE

Aprovacédo de aderéncia estratégica da DIPO

Relatério Caracterizacao do empreendimento e declaragdo preliminar de escopo do
executivo projeto
Status do projeto:
1) Tamanho da equipe efetivamente envolvida no FEL 1
2) Relagdo de itens a revisar e decisfes pendentes
3) Dificuldades enfrentadas para execuc¢éo do FEL 1
Compilagao e referéncia a todos os demais produtos do FEL 1
Estrutura Desenvolvimento minimo no 1° nivel
Analitica do

Projeto (EAP)

Declaracao preliminar de escopo integralmente contemplada na EAP

Defini¢do do

Principais marcos, incluindo aquisi¢des, inicio e fim da construgéo, entrega
para operagdo e ramp-up.

Planejamento cronograma
e Controle prellmlnar Estimativa de prazo para conclusédo do empreendimento.
Estimativa Custo baseado em projetos similares e parametriza¢des (por volume, por
preliminar de km, etc)
custo Custo de mao-de-obra e de materiais fatorado pelo custo dos equipamentos
principais
Contingéncia estimada considerando dados histéricos de projetos similares
Plano de Identificacdo do gerente de projeto na unidade de negécios
trabalho para o Estrutura Analitica e definicdo do escopo para o FEL 2
FEL 2 Plano de contratagdes para o FEL 2
Dimensionamento da equipe para FEL 2
Cronograma detalhado para o FEL 2
Orcamento detalhado para o FEL 2
Andlise de oportunidades e potenciais dificuldades para o FEL 2, licdes
aprendidas do FEL 1 e plano de trabalho.
Solicitagdo para prosseguimento ao FEL 2
Avaliacdo preliminar da topografia com base em mapas e fotografias aéreas
existentes
EStUdp Estimativa preliminar dos volumes projetados
conceitual —
Todos os Estimativa dos requisitos e viabilidade técnica para implanta¢do de infra-
] seamentos estrutura e utilidades necessarios as alternativas de processo consideradas
Engenharia 9 Layout inicial de componentes-chave do escopo, incluindo as alternativas,
quando aplicavel
Estratégia definida para avaliacdo da reserva mineral (seqlencial, paralela,
EStUd(_) em fases, etc)
conceitual - Definigdo da extensédo da avaliagdo da reserva mineral
Mineracao Definicdo do nivel de interpretacdo geofisica (2D, 3D, 4D)
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Item de Verificacdo

(continuagao)

Engenharia

Definicdo da escala de interpretagéo geofisica (nivel regional, nivel da
reserva, nivel de diferenciacdo da reserva)

Caracterizagdo do minério suficiente ao projeto da planta industrial.
Planejamento da amostragem adotando-se medidas de QA/QC detalhadas e
totalmente rastreaveis.

Inicio da avaliagdo da camada mineral sobre a reserva

Estudo
conceitual - Avaliagdo geofisica: Definicdo basica do minério e rejeito, incluindo
Minerag&o caracter!za_gao do m|r’1ér!o suﬁcnentg ao prOJetp _da planta mdustrlal,_ .
caracteristicas metallrgicas e geotécnicas suficientes para uma estimativa
global dos recursos
Definicdo dos objetivos e técnica de amostragem a ser utilizada na
Sondagem.
Definicdo do programa de sondagem (campanhas) para avaliacdo do recurso
mineral (numero, tipo, profundidade, orientacéo, etc)
Estudo Relacdo de todas as rotas tecnicamente viaveis de processo, adotando
conceitual - caracteristicas presumidas da rocha, mina, performance, meio ambiente,

Beneficiamento

tecnologia, insumos e problemas em potencial.

Estudo
conceitual -
Logistica

Levantamento da infra-estrutura ferroviaria existente (As built) e dados de
topografia e solo disponiveis

Relacdo de todas as rotas tecnicamente vidveis para construcéo de novas
linhas ferroviarias com base em mapas de contorno em escala melhor do que
1:2500, considerando transposi¢des e remodelacdes de malha existente
além de opgdes para construcdo de novas linhas.

Relacdo de todas as alternativas tecnicamente viaveis de recuperagéo,
expansao e duplicagcdo da malha ferroviaria existente, relacionar as
possibilidades e restricées técnicas com base nas plantas das linhas, layouts
dos patios e terminais, pontes, tuneis e demais obras de arte existentes.

Levantamento dos acessos rodoviarios existentes e relagédo de todas as
alternativas possiveis em servigos de operadores multimodais do local,
considerando o levantamento de disponibilidade e nivel de servigo dos

mesmos.

Relagado de todas as opg¢des tecnicamente viaveis para localizagdo de
facilidades portuarias com base no levantamento e analise dos dados
disponiveis de marés, altura das ondas, velocidade dos ventos e condi¢des
do fundo do mar determinadas em mapas de contorno (contornos a 1:2000,
im)

Relacdo de todas as alternativas tecnicamente viaveis para carga, descarga e
armazenamento, bem como todas as opg¢des tecnicamente viaveis de
localizagdo para os terminais.

Suprimentos

Notificacé@o a
DISU acerca do
projeto

Cdpia para conhecimento do convite enviado pelo responsavel pelo projeto
as areas da EJP S.A envolvidas para apresentagdo do business case e estudo
conceitual

Definicao dos objetivos e técnica aplicada para a analise de riscos do negdcio

Gestao de Ana_lls_e Consideradas todas as variacdes e incertezas inerentes as premissas,
Riscos p_rellmlnar de | definicdes e resultados dos estudos conduzidos nas demais disciplinas.
riscos do Negocio | Mapa de riscos do empreendimento proposto como solugéo para a
oportunidade de negécio identificada.
Matriz de Lista de colaboradores:governos, associagdes, sindicatos, igrejas, ONG's,
Stakeholders/ comunidades, agentes financeiros, 6érgaos de fomento, entre outros
Gestdo de Partes interessados externos que fazem Interface com o projeto.
Comunicacfes Interessadas/
Atores

Estratégicos
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Item de Verificacdo

(continuagao)

Gestéo de
Comunicacbes

Matriz de
Stakeholders/
Partes
Interessadas/
Atores
Estratégicos

Identificagdo das interfaces internas do projeto - Outros projetos e areas da
EJP S.A, projetos e areas de outras empresas, potenciais fornecedores,
clientes e parcerias comerciais.

Plano de
Comunicacédo

Definicao do fluxo de comunicacado interna contemplando todas as areas
com interface com o projeto.

AcOes e Estratégias, Atribuicdes e Responsabilidades

Diretriz de
posicionamento
Institucional

Diretriz emitida pela DICI e homologada pela Diretoria Executiva da Unidade
de Negdcios.

Definicdo de atribui¢ces e responsabilidades pela comunicacdo (externa)

Argumentacéo preliminar para equipes de campo no contato com o publico

Andlise de mercado

Andlise da indUstria

Andlise de cenarios

Analise de requisitos e restricdes legais e tributarias

Avaliacao Proiect Busi _ _
econdmica e roject Business | Estratégia do negécio
mercado Case Caracterizacéo do potencial do empreendimento como solugéo para a
agregacdo de valor identificada na oportunidade de negdcios
Identificacdo e analise preliminar das opc¢bes de negdécio
Analise econdbmica da oportunidade
Estratégia de retirada do negdcio, discutida com a DICI e DIJU
. N Identificagdo das areas abrangidas pelo empreendimento e areas associadas.
Caracterizacao Indicacao dos fat bientais princioais @ P "
Locacional ndicacao dos fatores ambientais principais do empreendimento.
Preliminar (CLP) Parecer da DIAT com a identificagdo de eventuais impedimentos ambientais
e relacao dos estudos necessarios para o D1.
Diagn(’)stico Identificacdo da legislagdo ambiental e territorial aplicavel.
Locacional Identificac&o dos riscos e das condicbes Ambientais/Sociais precedentes.
Preliminar (D1)
HSEC Elaboracdo das alternativas de estratégia para licenciamento.
Plano de trabalho | Planejamento preliminar das atividades necessarias para o Licenciamento
para o FEL 2 Ambiental.
Elaboracédo do termo de referéncia para estudos complementares.
Avaliagéo de Identificagdo da legislagdo pertinente em Saude e Seguranca .
Requisitos
Legais em Saude
e Seguranca.
Gestio Identificagao das | Levantamento preliminar das areas necessarias ao empreendimento.
Patrimonial questdes Termo de acordo de pesquisa mineral
patrlmonlals
Identificagdo do responsavel pelo projeto e sponsor na unidade de negdcios
Identificagdo do sponsor do projeto
R Estrutura ¢ P prol
ecursos organizacional do | Definicéo do gerente do projeto
Humanos

projeto

Relacao légica claramente definida com a matriz de stakeholders e
responsabilidades, definida na gestdo de comunicacao, e com a EAP, definida
na gestéo de planejamento.
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Disciplina Produto Item de Verificacdo

(concluséo)

Analise do mercado local, caracterizando objetivamente a forga de trabalho
para o desenvolvimento, implantagcédo e operagdao do empreendimento quanto
. a:

Analise da oferta | 1- pisponibilidade,

2. |local da for¢ca de |2 - Qualificagéo,

trabalho 3 - Aspectos sociais e renda familiar,

4 - Instituices de formacgéo profissional e parceiros tecnolégicos,

Recursos 5 —’A_gentes de R.H disponiveis para selecdo, recrutamento e assessoria
juridica e operacional

Humanos Estruturada com base na caracterizacao e analise da forca de trabalho
o Andlise de ameacas e oportunidades, aspectos positivos e negativos por
Estrategia de classe de recurso
3. adaptagdo socio- | Estabelecimento das necessidades de adaptacio em cada cenério de
cultural composicdo da forca de trabalho para desenvolvimento, implantacdo e

operacdo do empreendimento
Proposta de diretrizes para adaptagao socio-cultural

Tl e Telecom
Fonte: EJP SA (2009).

Desta fase merecem destagues 0s seguintes produtos, que serdo apresentados de

forma detalhada e representativa:

3.21.1 Ficha de caracterizagcdo do empreendimento - FCE

E uma ficha que tem por objetivo determinar o alinhamento do empreendimento com a

estratégia de negocios da EJP S.A, conforme segue:

Identificar as condi¢des, fatos e eventos que nuclearam essa oportunidade;

Identificar os fatores competitivos para a criacéo de valor para a EJP S.A;

Identificar os vinculos dessa oportunidade com os objetivos de negdcios e o

plano estratégico geral da EJP S.A;

Determinar quais os fatores que colocam a EJP S.A em vantagem competitiva

frente a concorréncia.
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Esta ficha passa por um comité verificador do portdo 1.

wrernage v e L e i
Figura 16 - FCE - Ficha de caracterizagdo do empreendimento
Fonte: EJP SA (2009).

3.2.1.2 Relatério Executivo do Empreendimento

A emisséo deste relatorio é fundamental por reunir todos os dados do projeto de forma
gerencial com o objetivo de desenvolver e avaliar a oportunidade de investimento

através do estudo conceitual da atratividade do negdcio.



64

Apoés os stakeholders terem conhecimento dos produtos gerados no FEL1 é realizada
uma reunido de alinhamento, nivelamento e aprovagédo, com exposicado deste relatorio.
Temos aqui o primeiro portdo de aprovagdo do empreendimento e como evento a
reunido de exposicao do relatério gerencial.

O conteudo deste relatoério relne:

Estratégia de negdocio;

e Andlise de mercado;

e Analise de cenarios;

e Estudo conceitual de engenharia;

e Analise de riscos (visdo de negdcio);

e Recursos humanos (visdo de negdcio);

e Estrutura organizacional do projeto;

e Estimativa de prazo — Cronograma preliminar;
¢ |dentificacdo de empreendimentos integrados;

e Estimativa preliminar de custos (-25% a +40%) — CAPEX.

3.2.1.3 Estudo Conceitual do Projeto

Nesta fase sera elaborado apenas um estudo conceitual do projeto, considerando os

seguintes itens:

e Avaliacdo preliminar da topografia com base em mapas e fotografias aéreas
existentes;

e Estimativa preliminar dos volumes projetados;

e Estimativa dos requisitos e viabilidade técnica para implantacdo de infra-estrutura
e utilidades necessarias as alternativas de processo consideradas;

e Layout inicial de componentes chaves do escopo, incluindo as alternativas,

guando aplicavel.
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3.214 EAP

Com os estudos gerados de projeto estimados, sera possivel elaborar uma EAP com
desenvolvimento no nivel 1. Segue exemplo de uma EAP gerada de um sistema

implantado pela EJP S.A:

Transportador de

correias Sistema de Nivel 0

Mivel 1

Gerenciamento Elaboragéo do Elaboracao do Processo Implantagéao Operagio
do projeto Projeto Basico Projeto Detalhado Suprimentos do Sistema

Figura 17 — Exemplo EAP
Fonte: EJP SA (2009).

3.2.2. FEL 2

Nesta fase séo estudadas as opcoes identificadas e direcionado o projeto a uma opc¢ao,
refinamento das premissas, atualizacdo dos dados econémicos do projeto, e comeca a
definicdo do projeto, ou seja, o objetivo é realizar estudo do conjunto das alternativas
identificadas para esta oportunidade de investimento e selecdo da alternativa
recomendada para adoc¢do no FEL 3. Os produtos gerados, dentro de suas disciplinas,

sao os constantes na Tabela 11 seguinte:
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Tabela 11 - Desenvolvimento do projeto FEL 2

Disciplina

Item de Verificacéo

(continua)

Planejamento e
Controle

Ficha de caracterizacédo do
empreendimento, FCE

Aprovacao do comité verificador do portéo 1

Relatério executivo

Definicdo de objetivos, escopo, produtos e
direcionadores do projeto

Revisdo do status do projeto:

1 - Tamanho da equipe efetivamente envolvida,
desembolso e duracéo realizada do FEL 2

2 - Relacédo de itens a revisar e decisdes pendentes
3 - Dificuldades enfrentadas para execucao do FEL 2

Memorial técnico das andlises realizadas para cada
alternativa identificada em FEL 1

Compilacéo e referéncia a todos os demais produtos
do FEL 2

Estrutura Analitica do Projeto
(EAP)

20 ou 3o nivel desenvolvido, dependendo do grupo de
atividades.

Declaracdo de escopo e produtos integralmente
contemplada na EAP

Cronograma

Principais aquisi¢bes e atividades de construgéo
identificadas em marcos: Liberagao da LI, inicio da
obra, mobiliza¢do da empreiteira, etc.

Estabelecimento da rede de precedéncias nas macro-
atividades, com base na EAP

Base de estimativa das duragdes de atividades

Caminho critico identificado (CPM)

Relacdo de equipamentos criticos

Prazos de fornecimento de equipamentos criticos com
base em consultas a fornecedores e validados pela
DISU

Definicdo dos recursos-chave (mao-de-obra, insumos,
materiais, equipamentos)

CAPEX (-15% a +25%)

Bases de estimativa, fontes de dados e paridade
cambial

Definicdo preliminar da estrutura de custos do
empreendimento consistente com a definicdo da EAP

Estimativa de custos para cada alternativa, incluindo
os pacotes de gerenciamento, engenharia basica e
detalhada, obras civis, montagem, e
comissionamento validados pela DISU

Estimativa de custos de start-up, pré-producéo e
custo de insumos para a fase de comissionamento

Custo dos principais equipamentos com base em
consultas a fornecedores e validados pela DISU

Estudo dos efeitos das alternativas de localiza¢ao
sobre os custos logisticos e obrigagfes fiscais
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Item de Verificacéo

(continuacao)

Planejamento e

Controle

CAPEX (-15% a +25%)

Estimativa preliminar do investimento em utilidades
para cada alternativa: acessos, abastecimento,
oficinas, fornecimento de energia, fornecimento de
agua, infra-estrutura de telecomunicacdes e TI, etc

Contingéncia

Nivel de confianca estatistica estabelecido para a
determinacéo da contingéncia

Contingéncia para cada alternativa estabelecida com
base nos resultados da anélise quantitativa de riscos

Plano de trabalho para o
FEL 3

EAP e definicdo do escopo para o FEL 3

Plano de VIPs para o FEL 3

Plano de contratagdes do FEL 3

Dimensionamento e definicdo da equipe para FEL 3

Cronograma detalhado para o FEL 3

Orcamento detalhado para o FEL 3, incluindo averba
para a aquisi¢cao dos imdveis envolvidos na
alternativa selecionada, contratagéo do projeto
basico, andlise de riscos, viabilidade, EIA/RIMA, PCA,
atendimento das condicionantes da LI, execucdo do
plano de desenvolvimento da equipe do projeto,
provisionamento da verba para emissédo antecipada
de RFQs para os equipamentos criticos, entre outros
previstos nos processos do FEL 3

Licbes aprendidas do FEL 2, andlise de riscos para a
execucgao e plano de mitigacdo para o FEL 3

Solicitagdo para prosseguimento ao FEL 3

Engenharia

Projeto conceitual - Todos os

segmentos

Definicdo do volume projetado e composicao de todas
as correntes do processo

Lista preliminar, especificacdo e dimensionamento
dos principais equipamentos em cada alternativa

Especificacdo das caracteristicas fundamentais e
dimensionamento dos equipamentos madveis para
cada alternativa.

Relacédo de possiveis necessidades de adaptacao pos-
entrega nos equipamentos principais em cada
alternativa

Definicao preliminar dos ciclos de processo em cada
alternativa, em funcéo dos equipamentos
especificados

Dimensionamento e especifica¢do preliminar dos
principais componentes das utilidades e infra-
estrutura necessarios a cada alternativa sob analise

Estimativa de capacidade e disponibilidade para cada
alternativa, com abertura do tempo entre a
indisponibilidade planejada, impactos
(indisponibilidade ndo-planejada), ndo-utilizacao e
auséncia de demanda

Método utilizado, extenséo e resolugdo aplicada ao
levantamento topografico para cada alternativa
analisada
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(continuacao)

Engenharia

Projeto conceitual - Todos os
segmentos

Documentagédo de suporte para a selegdo de
tecnologia conduzida no projeto (avaliacao das
tecnologias disponiveis, método, critérios e resultados
de testes e pilotos realizados, identificacdo de
problemas potencias com manipulacdo de produtos,
insumos e refugos, identificacdo de problemas
potenciais de compatibilidade e interferéncias com
equipamentos e instalagbes existentes, sistemas
legados, etc)

Layouts preliminares em cada alternativa

Definicdo preliminar das edificagdes em funcdo do
efetivo e tamanho dos equipamentos relacionados em
cada alternativa. Consumos de agua e eletricidade
estimados.

Andlise preliminar das op¢des tecnicamente viaveis
de escalabilidade e flexibilidade para cada alternativa

Design review das alternativas de processo e
localizagdo com participagéo ativa das equipes de
manutencgéo, operacao e construgdo do
empreendimento

Identificagdo conclusiva da alternativa selecionada
para o empreendimento, caracterizagdo do seu
maximo potencial técnico como solugdo para o
empreendimento proposto

Documentagédo de suporte a analise e selecdo de
VIP”s. Plano de VIPs estabelecido para as fases
seguintes

Projeto conceitual -
Mineracgéo

Desenvolvimento e confirmagédo da estratégia para a
avaliacdo da reserva mineral, extenséo de avaliacao
de recursos, nivel de interpretagéao geofisica,
objetivos/técnica da amostragem

Conclusédo da avaliagdo da camada mineral sobre a
reserva:

- Modelo 3D com dados preliminares do minério e
rejeito

- Parametros metallrgicos, geotécnicos e meio
ambiente suficientes para a estimativa preliminar dos
recursos

Execucado do programa de sondagem com dados
adequados ao suporte preliminar do plano de
mineracdo

Revisédo/validacdo dos dados da sondagem por
membros da equipe do projeto e outros especialistas
da EJP SA.

Relatério geofisico/geolégico com a maioria dos
requisitos necessarios para a estimativa da Reserva
Mineral, estudos para mineragdo e analise
mineraldgica finalizada

Revisdo/validacgdo relatério geofisico/geolégico por
membros da equipe do projeto e outros especialistas
da EJP AS

Amostragem adequada a anéalise preliminar da
litologia, tipos de minérios, continuidade/variacéo e
densidade

Dados coletados adotando-se medidas de QA/QC
detalhadas e totalmente rastreaveis.
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Engenharia

Projeto conceitual -
Beneficiamento

Andlise das rotas de processo com base no
levantamento preliminar dos dados reais de rocha,
mina, performance, meio ambiente, transporte,
processo (tecnologia, insumos necessarios, valores
extremos de temperatura/pressdo, material
corrosivo/abrasivo, problemas em potencial, etc)

Fluxogramas preliminares para cada rota de processo

Especificagdo do processo a ser adotado

Projeto conceitual - Logistica

Quantidades tipicas de volume de engenharia civil:
Cortes, aterros, terraplanagem em cada alternativa

Definicdo documentada do modelo operacional para
cada alternativa identificada no FEL 1 e anélise do
nivel de servigo associado.

Modelo operacional selecionado de modo conclusivo:
Localizacao e capacidade de terminais e patios, trem-
tipo, tracado da linha, sistemas de carregamento e
descarga, localizagéo de facilidades portuérias,
tamanho dos navios, localizagdo e capacidade das
facilidades de armazenamento, definicdo quanto ao
escopo, extensdo e nivel de servigo da opgéo de
servigos intermodais contratados com outros
operadores

Suprimentos

Apresentacao do projeto,
alternativas consideradas e
status de definicdo da EAP

Registro dos principais comentarios da equipe de
suprimentos

Mobilizacgao inicial da equipe
de suprimentos

A critério da DISU, a mesma podera identificar um
técnico para acompanhamento do projeto no FEL 2

Andlise do mercado de
fornecedores

Analise pela DISU, envolvendo:

- OpgOes comercias de aquisicdo/locacgdo/leasing

- Capacidade e interesse no atendimento pelos
principais players

- Op¢Bes em garantias contratuais para os principais
equipamentos

- Restri¢bes /incentivos especificos para os principais
equipamentos nas alternativas.

Analise de lead-times e
custos unitarios dos
principais equipamentos

Analise critica formal e estabelecimento de melhores
estimativas pela DISU para custo e lead-times
adotados no planejamento do FEL 2

Relatorio de visita da DISU
ao(s) provavel(is) local(is) do
futuro empreendimento

Todas as alternativas consideradas de localizagéo
foram visitadas

Andlise da DISU destacando ameagas e
oportunidades, aspectos positivos e negativos em
cada alternativa de localizagdo

Gestao de Riscos

Identificacd@o preliminar de
riscos das alternativas

Levantamento preliminar dos riscos relativos a
questdes basicas de cada alternativa analisada para o
empreendimento tais como: Performance, nivel de
servico, incertezas no prazo, capex e opex,
fragilidades da cadeia de suprimentos, estratégias da
concorréncia, politicas tributarias e governamentais,
licencas, imagem da empresa no mercado,
disponibilidade de mé&o de obra, etc.
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Gestao de Riscos

Identificacd@o preliminar de
riscos das alternativas

Identificagdo de itens fatais

Avaliacao preliminar de
riscos das alternativas

Consideradas todas as variagdes e incertezas
inerentes as premissas, definicdes e resultados dos
estudos conduzidos nas demais disciplinas.

Bases de estimativa e niveis de confianca
estabelecidos

Sele¢do do método aplicado e objetivos sobre todas
alternativas consideradas

Mapa de riscos estabelecido para cada alternativa

Gestédo de
Comunicacao

Posicionamento institucional
consolidado

Detalhamento do publico estratégico.

Definicdo das questfes mais relevantes por grupo de
Stakeholders

Orientacédo de abordagem por grupo de Stakeholders

Mensagem Chave e Defini¢do de Atributos EJP SA
com o posicionamento da Empresa

Mapa de Interlocucdo

Speech para equipes de campo.

Programa de comunica¢éo

Caracterizacdo do empreendimento e das areas de
influéncia, cenério e expectativas.

Objetivos.

Reviséo e detalhamento das interfaces do projeto

Caracterizacdo dos publicos (stakeholders).

Conteddo das informagdes a serem trabalhadas.

Atividades, veiculos e materiais.

Cronograma e orgcamento.

Avaliacao
econbmicae

mercado

Estimativa do OPEX

Bases de estimativa, fontes de dados e paridade
cambial

Estrutura de custos operacionais para cada
alternativa

Estimativa do OPEX

Estudo dos efeitos das alternativas de localizacao
sobre os custos logisticos da operagédo e obrigacdes
fiscais

Dimensionamento da forca de trabalho nas
alternativas

Custo operacional para cada alternativa com base em
custos de operacgdes semelhantes e indices (por
volume, por unidade de tempo, por km, por TKB,
etc). Para os equipamentos principais incluir custos
de manutenc¢éo e overhaul.

Estudos do efeito da capacidade e disponibilidade das
alternativas sobre o custo operacional

Estratégia de controle de
precos

Avaliacdo da concorréncia

Avaliacao da cadeia de distribuicdo em cada
alternativa

Analise de opc¢des em cada alternativa (efeito de
alavancagem, incentivos fiscais, parcerias
estratégicas, etc)

Analises de sensibilidade
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Avaliagao
econbmicae

mercado

Estratégia de controle de
precos

Diretrizes da estratégia de controle de precos em
cada alternativa

Bases de estimativa, fontes de dados, paridade
cambiais e indices de reajustes aplicados aos fluxos
de caixa das alternativas

Analise do tratamento tributario das alternativas

Analise das opg¢des na estrutura de capital das
alternativas (capital proprio, financiamento,
participagdes, joint-venture, project finance,..)

Analise econdmica das condi¢cdes comerciais na
aquisicao dos principais equipamentos: opg¢des de
locacao /leasing, aquisicdo de equipamentos
dedicados pelo proprio cliente, op¢des em processos
de importacéo, etc

Quando considerado emprego de equipamentos
usados ou de alternativas com diferentes vidas Uteis,
analise do Life Cycle Cost (LCC) das mesmas

Definicdo do nivel de confianga estatistica
estabelecido para o VPL

Analise de variacao dos parametros que determinam
o VPL: Andlise de sensibilidade e probabilidade do
VPL

Analise econdmica das op¢des de escalabilidade e
flexibilidade das alternativas

Avaliagdo econdmica das
alternativas

Identificagdo conclusiva da alternativa selecionada
para o empreendimento, caracterizagdo do seu
méaximo potencial de criagdo de valor e defini¢cdo de
suas caracteristicas gerais

HSEC

Estudos Ambientais
coordenados pelo DIAT

1 - Consolidagéo das restricbes ambientais detectadas
em D1.

2 - Confirmacao da viabilidade da superacao das
condicdes precedentes

3 - Enquadramento do empreendimento na legislacéo
ambiental existente.

4 - Estabelecimento da matriz de riscos locacionais

Licenca Prévia - LP
coordenada pelo DIAT

1 - Solicitacdo da Licencga Prévia em conjunto com a
UM

Plano de trabalho para o
FEL 3 coordenado pela DIAT

1 - Estabelecer a estratégia para a obtencao das LI's
2 - Estabelecer a estratégia para negociagéo das
medidas compensatorias

3 - Elaborar os planos de a¢bes para obtencao das
LI's.

4 - Elaboracdo de plano de agéo para implementagéo
das medidas compensativas

Avaliacéo de Riscos de
Saude e Segurancga.

1- Identificacdo preliminar de Riscos.
2 - Mapa preliminar de Registro de Riscos .
3 - Determinacao de Riscos Fatais.
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Andlise de Impactos e
definicdo de politicas sociais

1- Levantar questdes atuais e potenciais (percepc¢ao e
permanéncia)

2-Preparar matriz de qualificacdo de
impactos/questdes

3- Reconhecer impactos/questdes prioritarias

HSEC 4-Analisar mapa de autores
5-Preparar a matriz de qualificacdo de autores
6-reconhecer os atores prioritarios
ESt'fategm de investimento 1- Definicdo dos temas e produtos para investimento
social social
Avaliagé_o das propriedades Cadastro fisico das areas de interesse do
de interesse empreendimento.
Validacdo pela diretoria de patriménio.
Nos projetos em que houver estudos de localizagao
N nas alternativas, a avaliagdo deve ser executada apos
Gestéo a definicdo da alternativa para o empreendimento,
Patrimonial ainda no FEL 2
Estratégia de aquisig()es Plano de aquisicdo com prioridades
patrimoniais
DDE aprovando as DDE emitida
aquisicoes
Estrutura organizacional do Avaliacdo detalhada dos conhecimentos e habilidades
projeto necessarias ao desenvolvimento
Detalhamento da Estrutura Organizacional do Projeto
Estrutura organizacional do | Definicdo e nominacédo de toda a equipe do projeto,
projeto matriz de responsabilidades e plano de
desenvolvimento
Representantes experientes de operacao,
manutengéo e construcdo incluidos na composicdo da
equipe.
Lideres de processos na equipe do projeto com
atributos:
- Senioridade nos respectivos processos
- Envolvimento com o projeto
- Capacidade de tomada de decisao
Representantes de todos os tomadores de decisdo
acerca do projeto incluidos na equipe do projeto.
Recursos — —
Escopo, objetivos, produtos e direcionadores do
Humanos projeto formalmente divulgados e entendidos por

toda a equipe.

Plano de desenvolvimento de médio prazo
estabelecido para a equipe do projeto e em execucgao

Estratégia de relacdes
trabalhistas

Levantamento da legislagéo trabalhista local

Analise das préaticas trabalhistas locais

Analise das melhores préaticas internacionais

Analise do mercado local de recursos humanos

Analise de ameagcas e oportunidades, definicao da
estratégia de relacgdes trabalhistas

Estratégia de relacionamento
sindical

Levantamento da legislacdo trabalhista local

Levantamento e analise das posturas, téaticas, acoes e
acordos estabelecidos pelos sindicatos locais com as
empresas e entre si. Analise de mudancas recentes
na estrutura ou tatica
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(concluséao)

Recursos 3. Estratégia_ de relacionamento | Andlise de ameagas e oportunidades, definicdo da
Humanos sindical estratégia de relacGes sindicais
1. | Arquitetura dos sistemas Andlise e definicdo da arquitetura de Tl e Telecom
para cada alternativa técnica e rota de processo
2. | Andlise do mercado de Levantamento e andlise do mercado local de
fornecedores fornecedores de servicos e infra-estrutura de Tl e
Telecom
Tl e Telecom Levantamento das op¢des e condigdes comerciais de

provedores globais de solu¢cdes em Tl e Telecom

3. | Estratégia de contratacdo de | Analise de ameagas e oportunidades e definicéo da
servicos e infra-estrutura de estratégia para contratacédo de servicos e infra-

Tl e Telecom estrutura de Tl e Telecom em cada alternativa
considerada

Fonte: EJP S.A. (2009)

Dada tabela de desenvolvimento do projeto em sua fase FEL 2, constata-se que ha um
refinamento das entradas e saidas, onde se realiza o plano de trabalho detalhado para
a fase FELS3.

O relatério executivo gerado nesta fase contempla os seguintes produtos, considerados

mais importantes:

Estruturacdo da equipe;

Levantamentos dos dados locais preliminares necessarios ao projeto, tais como:
topografia, geologia, geotecnia, hidrologia, etc.;

e Estudo completo das alternativas;

e Projeto conceitual de engenharia;

e Identificacdo do potencial maximo de criacdo de valor para cada alternativa

e Estrutura analitica de projeto ( EAP);

e Cronograma master;

e Estudos de trade off;

e Definicdo das caracteristicas gerais do empreendimento para a alternativa

selecionada;

Opcoes futuras;

DefinicAo dos requisitos de infra-estrutura e estudo para definicAo da

localizacgéo;
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Levantamento e analise dos procedimentos de engenharia;

Selecdo dos VIP’s para as fases subsequentes;

Estimativas de investimento (-15% a +25%);
e Avaliagdo econdmica consolidada das alternativas;
e Consolidacdo do posicionamento da empresa;
e Programa de comunicacgao social;
e Analise de impactos e definicdo de politicas sociais;
e Estratégia de investimento social,
e Estudos ambientais:
o Diagnostico sécio ambiental;
o EIA/RIMA ou RCA ou RAS;
o Audiéncia publica.
e Avaliacao de riscos de saude e seguranca;
e Estratégia de aquisi¢Bes patrimoniais e desapropriacoes;
o Estabelecimento de acordos com governos e 6rgdos de financiamento de
politicas publicas;
e Avaliacao preliminar de riscos ( APR);
e Estratégia preliminar de suprimentos;
¢ Plano de trabalho para o FEL 3;

e Solicitacao para prosseguimento ao FEL 3.

3.23. FEL 3

Na fase FEL 3 o principal objetivo é a construcdo da alternativa selecionada através do
desenvolvimento do projeto basico fundamentado nos estudos e levantamento de
dados reais de geologia, geotecnia, hidrogeologia, hidrologia, topografia, etc.

Segue Tabela 12 com principais produtos gerados:
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Tabela 12 - Desenvolvimento do projeto FEL 3

Disciplina

Produto

Item de Verificacdo

(continua)

Planejamento
e Controle

Ficha de
caracterizacédo do
empreendimento, FCE

Aprovacéo do comité verificador do portao 2

Estrutura Analitica do
Projeto (EAP)

No minimo, 3o nivel desenvolvido para todos os grupos de
atividades

Cronograma fisico-
financeiro do
empreendimento

Relagdo completa de marcos de aquisi¢des, construgéo,
comissionamento e entrega para operacao

Planejamento carregando recursos: Rede de precedéncias em
todas as atividades, quantidades reais definidas no projeto
bésico, alocacdo de recursos em todas as atividades, duracdes
definidas pelos indices de produtividade dos recursos, custos
unitarios aplicados ao custeio das atividades. indices de
produtividade e custo unitério validados pela DIEP

Prazo e custo de todos os equipamentos com base em consultas
a fornecedores e validados pela DISU

Caminho critico identificado (CPM)

Relacao de equipamentos criticos completa e revisada com base
no caminho critico

CAPEX (-10% a +10%)

Bases de estimativa, fontes de dados

Impostos, royalties e obriga¢6es fiscais

Plano de contas do projeto

Custo dos equipamentos criticos baseados em cotagdes firmes
dos fornecedores

Custos de outros equipamentos e materiais obtidos junto aos
fornecedores e validados pela DISU

Custos detalhados dos pacotes de contratacao validados pela
DISU incluindo gerenciamento, planejamento e controle do
projeto, engenharia detalhada, todos os pacotes de construgéo,
pré-comissionamento, comissionamento e entrega

Investimentos sociais, investimentos em seguranca,
investimentos ambientais, programa de desenvolvimento da
forca de trabalho do projeto e treinamento dos operadores e
mantenedores para entrega, start-up, etc

Investimento em utilidades temporarias para a construgéo e
utilidades permanentes do empreendimento

Contingéncia

Nivel de confianca estatistica estabelecido para a determinagao
da contingéncia

Contingéncia estabelecida com base nos resultados da anélise
quantitativa de riscos

Plano de
acompanhamento e
controle do
cronograma fisico-
financeiro

Definicao das formas de reajuste e tratamento da variagao
cambial

Definicdo do baseline do cronograma fisico-financeiro

Procedimentos de revisdo do cronograma fisico-financeiro

Procedimentos de remanejamento de verbas e liberacédo de
contingéncias

Metodologia de controle e templates

Plano de implantagéo
(PEP)

Estratégia e metodologia de implantacéo definida em conjunto
com a DIEP

Estratégia e plano de suprimentos definida em conjunto com a
DISU
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(continuagéo)

Planejamento

Plano de implantacdo
(PEP)

Planos de gerenciamento de mudancgas, prazo, custo, HSEC,
riscos, comunicacoes e TI/Telecom para a implantagéo concluida
e validada pela DIEP e equipe do projeto

Plano de pré-comissionamento, comissionamento e seqiéncia
de entrega definido pela operacao e DIEP

Taxas de ramp-up estabelecidas pela seqiiéncia de entrega e
validadas pela operagéo e manuten¢édo (metas de aumento da
producédo)

Procedimentos de treinamento das equipes de operagéo e
manutencao definidos

Definicdo de areas de deposito temporario, canteiros, planos de
movimentacéo, etc

Documentagédo VIP s para projeto detalhado e implantacao
concluida e validada pela DIEP

e Controle Relatério executivo do | Escopo definitivo, objetivos, produtos, direcionadores e

empreendimento requisitos do empreendimento
Reviséo do status do projeto - Metas alcancadas, definicbes
pendentes, pontos de atencgédo, desembolso e duracédo realizada
do FEL 3
Status de todos os acordos com agentes financeiros, soécios,
principais fornecedores /integradores e 6rgados governamentais
Compilagao e referéncia a todos os demais produtos do FEL 3
Apresentacéo e entrega do relatério executivo concluido para a
equipe de implantacédo

Solicitagéo para Todos os produtos do FEL 3 concluidos

aprovacao do Pareceres concluidos do DIST, DIGE e DIAV

investimento

Projeto basico das Levantamento conclusivo de dados para projeto basico das

instalacdes e utilidades instalacdes e utilidades concluido (topografia, hidrogeologia,

temporérias e geotecnia, geologia, geotecnia, As built, condi¢bes do fundo do

i mar e dragagem para portos, etc)

permanentes Aplicagao dos VIP s selecionados para o FEL 3
Analise estrutural, estudos de mecéanica, elétrica, civil,
instrumentacéo e controle concluidos
Validagdo e documentacao da tecnologia do processo concluida
Plantas concluidas:
- Disposicao de edificagbes e equipamentos
- Ferrovias, estradas
- Rede elétrica e tubulagao subterraneas
- Utilidades temporarias da construcédo

. - Armazéns
Engenharia

- Itens de seguranca
- Instalacdes de apoio

Registro das sessfes de design review do projeto basico para
validagéo pelas equipes de operagdo, manutengdo, implantagéo
e seguranca do empreendimento

Analise do local do empreendimento completa (percolagéo,
perfuracdes e condutividade do solo, dados sismicos,
profundidade do lencol freatico, taxas do fluxo de agua
subterranea, etc)

Auditoria e analise dos servigos de infra-estrutura no local do
empreendimento

Diagramas unifilares

Diagramas de tubulagéo e instrumentacao concluidos (P&Ilds)
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(continuagéo)
Projeto basico das Diagramas légicos preliminares para os sistemas-chave e
instalagc")es e utilidades identi_fi_cagéo dos principais elemer_ltos de con_trole do processo.
temporérias e Ideht_lflcagéo das |nterf§ces com S|§temas eX{stentes.
permanentes Deflnl(;§.0 da meta de ciclos operacionais, validado pela
operacgdo
Dimensionamento completo e especificagbes de equipamentos
concluidos
Definicao da capacidade nominal e metas de disponibilidade
operacional, validados pela operagdo e manutengao
Atributos de escalabilidade e flexibilidade do projeto basico
revisado e validado pela operacdo e manutengao
Estratégias de Definida com base no projeto basico
manutencéo e de _ : x
pecas sobressalentes Validada pela equipe de manutencao
Projeto béasico - Estagio de Maturidade da avaliacdo geofisica: modelo 3D
Mineragao finalizado e inclui os dominios de minério e rejeito. Dominios
incluem todos os parametros relevantes necessarios para a
estimativa dos recursos (metaldrgicos, geotécnicos, meio
ambiente)
. Estagios de Maturidade da Sondagem: Dados adequados ao
Engenharia suporte detalhado do plano de mineragéo. Validados por

especialistas internos.

Estagio de Maturidade do relatério geofisico/geolégico:
requisitos para a caracterizagdo do minério finalizados.
Validados por especialistas internos.

Grau de desenvolvimento da amostragem: adequado ao
detalhamento da litologia, tipos de minérios, caracteristicas
metallrgicas, continuidade/variagdo e densidade. Avaliacdo da
efetividade e representatividade do processo de amostragem.
Relatério de amostragem validado por érgdo externo.

Planejamento de mina concluido:

- layout definitivo

- Plano de mineracao concluido e apto a definicédo de
cronograma detalhado

- Planos de superficie aplicaveis, plano de gerenciamento
ambiental e plano de encerramento concluidos

- Plano otimizado de LOM (10 ano detalhado mensalmente, os 4
anos seguintes trimestralmente e planos anuais apas)

- Circuitos de ventilagéo, eixos e design da encosta definitivos,
se aplicavel

- Peer review

Declaracao final das reservas de minério

Suprimentos

Estratégia de
suprimentos

Elaborada pela DISU junto & area de negdécios

Anélise das modalidades de contratagéo

SWOT de fornecedores

SWOT de integradores

Pacotes de contratacéo

Com base na estratégia de implantagéo definida junto a DIEP e
na andlise critica e discussdo da EAP junto a area de negdcios

Programacéo de
aquisicbes e
contratacdes

Com base no cronograma fisico-financeiro consolidado

Metodologia de controle e templates

Dimensionamento da
equipe de suprimentos

Dimensionamento concluido e lacunas identificadas para
contratagéo
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Suprimentos

Emissédo de RFQ’s
para os equipamentos
criticos

Emisséo e status das RFQ” s emitidas

Emiss&o de RFQs para o projeto realizado apenas com a LP
concedida

Identificacdo dos
Riscos

Registro de riscos contendo: Descrigdo, impactos, controles
existentes, efetividade de controle, nivel de riscos. Validacao
por meio de workshop com a participagdo de toda equipe do
projeto.

Avaliacdo completa dos
riscos do
empreendimento

Bases de estimativa e niveis de confianca estabelecidos

Mapa de Avaliacdo de riscos relativos as premissas basicas do
empreendedor, riscos politicos, riscos relativos ao cliente
(mercado), projeto de engenharia, performance em operacao,
gerenciamento da implantagdo do empreendimento, sinistros,
entre outros

Gg§ta0 de Plano de Estratégia para gerenciamento dos riscos, estabelecendo para
ISCOS Gerenciamento de cada risco identificado o planejamento do seu tratamento por
; meio de ac¢bes para:
Riscos (1) eliminar o risco,
(2) Reduzir ou transferir o risco a terceiros com ou sem seguro,
(3) Reter o risco por auto-adog¢do ou auto-seguro.
Definicdo de agBes requeridas, responsaveis, potencial de
ocorréncia, oportunidades identificadas.
Andlise preliminar de Andlise sobre o projeto basico concluida, riscos mapeados e
riscos operacionais- acdes corretivas concluidas
HazOp
Plano de comunicagdo | Definigéo da estrutura de Comunicagéo
Gestédo de Execucgdo do plano de comunicag&o.

Comunicacfes

- Avaliacdo de monitoramento
- Acompanhamento do orgamento e cronograma.

Avaliacao
econOmica e

mercado

OPEX

Bases de estimativa, fontes de dados e tratamento da variacao
cambial e das commodities

Estrutura completa de custos operacionais

Revisao de custos de start-up, pré-producgao e custo de insumos
para a fase de comissionamento

Revisao de custos logisticos

Custo operacional de equipamentos com base em custos de
operagOes semelhantes. Para os equipamentos incluir custos de
manutencéo e overhaul, além do consumo de energia,
combustivel, lubrificantes, pneus, etc em funcgéo do
planejamento da producéo.

Viabilidade econdmica

do empreendimento

Definicdo completa da estrutura de capital do projeto e custos
de oportunidade envolvidos

Detalhamento da modelagem

Andlise completa da viabilidade do empreendimento, incluindo
variacdo dos parametros: Analise de sensibilidade e
probabilidade do VPL

Analise do impacto do projeto no resultado da corporacédo

Anélise do impacto do projeto no portfélio de investimentos

Andlise econbmica completa das op¢des de escalabilidade e
flexibilidade do empreendimento
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Item de Verificacdo

(continuagéo)

HSEC

1. Plano de Controle 1 - Detalhamento dos Programas de Controle definidos nos
Ambiental - PCA Estudos Ambientais do FEL 2 e na LP conforme PRO 033/DIAT.
elaborado pelo DIAT 2 - Plano de encerramento e finalizacdo do empreendimento.

2. Plano de 1- Detalhamento dos planos de gerenciamento dos riscos
Gerenciamento de ambientais detectados nos estudos anteriores.
Riscos/Emergéncias
Ambientais - PGR
elaborado pelo DIAT

3. Licenga Prévia - LP 1 - Apresentacao para a comunidade do empreendimento via
coordenada pelo DIAT [|Audiéncia Publica juntamente com a UN.

2- Obtencao da Licenga Prévia em conjunto com a UN

4. Licenca de Instalacéo 1- Solicitacéo da Licenca de Instalagéo - LI, conforme Manual de
coordenada pelo DIAT Licenciamento - ML DIAT

5. Plano de 1- Definigdo matriz de responsabilidades.

Gerenciamento 2 - Defini¢édo da estrutura de gestéo

Ambiental para a fase 3 - Elaboracao do plano de implementacgéo das acfes previstas
de implantagéo no PCA/PGR durante a fase de construgédo.

elaborada pelo DIEP

6 Reavaliagdo de Riscos |1 - Risco identificado e detalhado
de Saude e seguranca. 2 - Mapas de Registro de Risco estabelecido

7 Plano de 1 - Acidente envolvendo pessoal
gerenciamento e 2 - Acidentes envolvendo equipamentos
monitoramento de 3 - Acidentes envolvendo Comunidade

id 4 - Anélise critica dos acidentes
saude € seguranca 5 - Auditorias internas

8. Plano de Prevengéo de | 1 - Plano de reducéo de riscos
Riscos em Salde e 2 - Treinamento de empregados e contratados.

Seguranca

10. Plano de seguranca Defini¢éo da estrutura de gestéo

para a fase de
implantag&o elaborada
pelo DIEP

Definicdo da matriz de responsabilidades

Definicdo da politica de seguranca da implantacao,
caracterizando:

1 - Atendimento a todos os padrdes corporativos de seguranc¢a
2 - Analise formal sobre a necessidade de elaboracédo dos
padrdes especificos de seguranga para a construcao

3 - Inclusdo dos requisitos especificos de seguranca nos
memoriais descritivos elaborados para contratacdo da
construcéo.

Definicao das metas de segurancga para o empreendimento

Definicao preliminar do plano de seguranca para o local do
empreendimento, com base no projeto basico concluida

Analise de perigos/riscos e toxicologia de todos os materiais
relacionados no projeto basico determinados

Andlise de impacto da construgéo sobre a seguranca das
instalacdes e operagao existentes

Definicao de auditorias e a¢des para monitoramente o controle
da seguranc¢a na implantacao
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Disciplina Produto Item de Verificacdo
(concluséo)
11. Plano de Gestao de Elaboracdo da matriz de impacto e questdes sociais
Impactos sociais Def?n!g%o/mobilizag/élq de par_geiros .
Definicdo da Estratégia de Dialogo Social
HSEC Definicao das Estratégias de Investimento Social
Elaboracdo do Plano de Acdo de minimizacdo e maximizacgéo de
impactos
Definicdo do grupo de gestéao
Gestao 1. Aquisicdo dos terrenos | Documentagédo de transmisséo dos terrenos regularizada
Patrimonial necessarios
1. Estrutura Desenvolvimento da estrutura organizacional do projeto para a
organizacional do implantacéo :
projeto Nomeagéo do gerente de implantacéo
Definicdo e nomeacédo da equipe do projeto para as fases de
engenharia detalhada, construgdo, pré-comissionamento,
comissionamento e entrega
Comunicacéo formal do escopo completo, objetivos, produtos,
requisitos e direcionadores do projeto as equipes de
desenvolvimento e implantacdo
Execucado do plano de desenvolvimento da equipe
ReECUrsos 2. Estratégia de Avaliagdo detalhada dos conhecimentos e habilidades para
HUManos recrutamento e implantacédo e operagao
,trelnamenfo para Definicao da estratégia de recrutamento e treinamento
implantagéo e
operacéo do
empreendimento
3. Plano de gestéo de Estratégia validada pelo DIRH. Bonificagbes associadas aos
desempenho e indicadores de seguranca da implantacao.
estratégia de
bonificacdo para
implantac&o do
empreendimento
1. Especificagﬁes dos Validado junto a DITI e/ou engenharia eletroeletronica da
protocolos de operagao
comunicacdo com
sistemas existentes
2. Analise de acordos Analise de ameacas e oportunidades em acordos para
Tl e Telecom com parceiros desenvolvimento dg estrutura}s 'Iocais de assisténcia técnica e
estratégicos suporte com parceiros estratégicos
3. Estratégia de Estratégia concluida para a alternativa selecionada com plano
contratac&o de servicos de contratacdo definido.
e infra-estruturar de
Tl/Telecom

Fonte: EJP SA (2009)

Desta fase destacaremos o0s seguintes produtos, que serdo apresentados de forma
detalhada e representativa:
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3.2.3.1 Cronograma do Empreendimento

O cronograma elaborado nesta fase contempla uma relagdo completa de marcos de
aquisicoes, construcdo, comissionamento e entrega para operacao.
No anexo B, segue modelo do sistema de asperséo, conforme mostrado na EAP do

FEL 1, chegando ao nivel do plano de trabalho.

3.2.3.2 Relatorio Executivo do Empreendimento

O relatorio executivo elaborado nesta fase contempla os seguintes produtos:

e Definicdo completa do escopo;
e Levantamentos dos dados locais complementares necessarios ao projeto, tais
como: topografia, geologia, geotecnia, hidrologia, etc.;
e Projeto basico:
- Fluxogramas de processo e engenharia;
- Lay-out e arranjos gerais;
- Listas, especificacdes técnicas e folhas de dados para equipamentos e
materiais;
- Infra-estrutura — Definicbes quanto ao fornecimento de energia, agua,
combustivel, transporte e insumos;

- Analise preliminar de riscos operacionais (HAZOP).

Utilizacao da padronizagao de engenharia;

Desenvolvimento dos VIP's;

e Estrutura analitica de projeto ( EAP);

e Definicdo da estratégia de implantacao;
e Plano de implantacdo ( PEP );

e Definicdo da estratégia de suprimentos;
e Pacotes de contratagéo;

e Plano de suprimentos;
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Licenca prévia ambiental "LP”;

Plano de controle ambiental ( PCA);

Plano de gerenciamento de riscos/emergéncias ambientais;

Plano de prevencao de riscos em saude e seguranca;

Plano de gerenciamento e monitoramento de saude e seguranca;

Plano de gestdo de impactos sociais;

Programa de comunicagao social;

Estimativa de investimento (-10% a +10%);

Planejamentos através do carregamento de recursos necessarios a implantacao;
Avaliacao técnico-econémica do empreendimento;

Cronograma fisico-financeiro consolidado;

Emissdo de RFQ’s para os equipamentos criticos;

Solucédo das questdes patrimoniais;

Reavaliacéo dos riscos e plano de gerenciamento;

Estrutura organizacional para implantagéo;

Definicdo da arquitetura dos sistemas de informacgéao e telecomunicacao;
Plano de gerenciamento de mudangas;

Plano de gerenciamento de salde e seguranca;

Plano de encerramento do empreendimento (closure plan);

Definicdo dos KPI's e benchmark;

Solicitagédo para aprovacao do investimento.

Projeto Béasico

Neste grupo de processo ocorre a concretizacao dos planos do projeto.

Sera realizado um detalhamento dos produtos esperados na fase do FEL 3, segundo

metodologia abordada na EJP SA.

Os produtos sao os seguintes:
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C1. Contrato

Ser& emitido apods todas as documentagdes da engenharia bésica forem consolidadas,

pois este definira, além de outras clausulas, as seguintes mais importantes:

planta.

- O objeto contratual;

- Algumas defini¢des relevantes;

- As obrigagdes contratuais, tanto da contratada quanto da contratante;
- As condicdes de fornecimento;

- As garantias;

- Testes de desempenho que serdo realizados durante a operacao assistida da

Formas de entrega e aceitacdo: ap0s os testes de desempenho sera emitido o termo de

aceitacdo (TA), caso tenha alguma rejeicdo quanto a implantacdo do escopo do

contrato, sera dado pela contratante um prazo a contratada a completar ou refazer

todos os itens rejeitados.

C2. MD — Memorial descritivo

Esse documento tem por objetivo apresentar as caracteristicas basicas e requisitos

técnicos minimos necessarios ao fornecimento em seu regime, seja modalidade “Turn

Key”, Prego Unitério, entre outros, dos sistemas a serem implantados.

Nesse documento s&o levantados 0s seguintes requisitos:

Condicbes gerais: onde ¢é levantada a localizacdo da implantacdo do
empreendimento e seus dados meteoroldgicos (altitude, clima, umidade relativa
do ar, temperatura ambiente, ambiente e vento predominante);

Premissas para implantacao do sistema,;

Dados de célculo e dimensionamento;

Escopo do fornecimento detalhado;

Requisitos técnicos onde sao levantados requisitos gerais, requisitos de pintura,

solda, de instalagbes/montagens e a supervisao de montagem;
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e Condicbes gerais de fornecimento que sao imprescindiveis para a implantacao
do sistema, nesta sdo exigidos requisitos minimos de inspec¢ao e testes, protecao
das superficies e pintura, identificacdo e embarque, garantias de qualidade e
aceitacéo, canteiro de obras e obrigacdes da contratada;

e Politica de saude, seguranca e meio ambiente;

e Documentos de referéncia.

C3. Memorial descritivo funcional de instrumentagéo e automacéo

Aos contratos que se aplicam automacao e instrumentacao, sera emitido um memorial
descritivo funcional com o objetivo de descrever os critérios funcionais e modos de
operacdo adotados no projeto basico de instrumentacdo, automacdo e controle para
implementagé&o do sistema.

Neste documento sédo especificados todos os sistemas de instrumentacéo e controle, a

rede de comunicacédo e 0s principios para controle e inter-travamento de equipamentos.

C4. Quadro de quantidades e Pregco — Q.Q.P.

O quadro de quantidades e preco (Q.Q.P.) trata detalhadamente o escopo do contrato
com a descricdo de cada item com suas quantidades civil (m*® de demolicéo, escavacéo
e concreto, m? de forma, Kg de ferragens...), mecanica (t de estrutura metélica e
caldeiraria, m? de pintura e cobertura..), elétrica e instrumentacdo (m cabos,
bandejamento e eletro dutos, quantidades de instrumentos...).
Esta planilha é agrupada de acordo com as disciplinas que existem no
empreendimento, por exemplo:

¢ Disciplina engenharia,

¢ Disciplina suprimentos;

e Disciplina de construgédo e montagem;

¢ Disciplina de comissionamento e testes;
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e Segue abaixo modelo desta planilha:

W DE PRECO q
ORDEM DESCRico OTOE [~ymimARIo P

1 MOBILIZAGAQ/DESMOBILIZAGAQICANTEIROS

Subtotal itemn 1 0.00
2 |ENGENHARIA
21 |Lev. Campo & Consohdagdo Projeto Basico 1,00 0,00
2.2 |Projeto Detalhado 1.00 000
23  [AsBuil 1.00 0,00
Subtotal item 2 0.00

3 |FORNECIMENTO DE EQUIPANENTOS E MATERIAIS
Q { q.lblcﬂiem 0,00
S

Subtotal item 4 0,00

4 |OBRAS CIVIS

5 |MONTAGEM ELETROMECANICA

Subtotal item & 0,00

T Supervisao, Comissionamento e Testes

Subtotal item 7

g Operagao Assistida

Subtotal item 8 0,00
TOTAL 0,00

Figura 18 - Modelo de Q.Q.P.
Fonte: PMBok (2004)

C5. Normas

Sédo elaboradas ou simplesmente encaminhadas, todas as normas necessarias para

implantag&o do projeto:

e Normas gerais;
¢ Normas de padrdes técnicos;

¢ Normas de salde e seguranca.
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C6. Projetos

Sao elaborados todos os projetos basicos que deverdo ser seguidos na integra para
detalhamento e execucdo. Os documentos gerados nesta fase séo os seguintes:

e Folhas de dados;

e Lista de desenhos e documentos;

e Lista de equipamentos e instrumentos;

¢ Fluxogramas de processo e de engenharia;

e Desenhos dentro de suas especialidades: civil, mecanica, elétrica,

instrumentacdo e automacao.

C7. Requisi¢do Técnica

Sao relacionadas todas as documentacdes técnicas que integram 0 escopo do
empreendimento: normas e especificacdes gerais, sistemas de unidades, folhas de
dados e especificacbes técnicas, procedimentos, padrdes de engenharia, desenhos e
documentos de referéncia e os projetos basicos elaborados para detalhamento. No
geral, esta documentacdo relaciona e faz referéncia a todas as documentacdes

descritas nas sec¢des acima.

3.2.34 Plano de Suprimentos

Nesta disciplina € emitido um plano de suprimentos contemplando todo fornecimento

sob escopo do objeto do contrato, que também é elaborado nesta fase.



3.2.35 Mapa e Fluxograma de Riscos

Séao definidos os riscos e classificados de acordo com a seguinte matriz:
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Figura 19 - Grau de singularidade X Rigor das metas
Fonte: Adaptado pelo Autor.
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Este mapa reflete na integra o efeito do grau de definicdo do FEL sobre os riscos do

empreendimento.

O processo de analise dos riscos é definido de acordo com o fluxograma do Anexo C,

consulte.
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CAPITULO IV

4.1.CONCLUSAO

O gerenciamento de projetos atua de forma instrutiva, organizacional e criteriosa, cujo
objetivo principal é o sucesso na implantacdo de empreendimentos.

As fases de iniciacdo e planejamento, se bem detalhadas e estudadas, sao
fundamentais para atingir um 6timo nivel de sucesso em gerenciamento de projetos.
Com a metodologia FEL impulsionando estas fases do ciclo de vida do projeto é
possivel obter uma grande previsdo quanto a viabilidade da implantacdo do projeto,
antecipando o planejamento do projeto de forma estruturada, o que culmina em
diminuicdo das incertezas do projeto e uma garantia de que os requisitos do mesmo
serao identificados e registrados.

Constata-se também que é satisfatéria a interface da metodologia FEL com o guia
PMBOK dentro de seus grupos de processos, iniciacdo e planejamento, e suas areas
de conhecimentos. Esta constatacao consolida uma sistematizacéo das fases iniciais do
projeto garantindo uma aderéncia entre as duas abordagens e uma expectativa quanto
a minimizag&o dos desvios nas etapas subsequentes do projeto.

Finalizando, a empresa que foi objeto de estudo das boas préticas de gerenciamento de
projetos, obteve uma grande melhoria com bons resultados na implantagcdo de seus
empreendimentos, pois chegou a um nivel de Maturidade de gerenciamento de projetos
tangenciando o nivel 3 que segundo (Prado, 2004), sob este indice, a organizacdo esta
num nivel de maturidade em gerenciamento de projetos padronizado. Segue a Figura

20 ilustrativa deste modelo de avaliacao:
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1 - CONHECIDO

5- OTIMIZADO

SABEDORIA

4 - GERENCIADO

CONSOLIDADOD

3 -PADRONIZADO

LINGUAGEM COMUM

1 - INICIAL

BDA VONTADE

Figura 20 — Dimensdes e niveis de Maturidade
Fonte: Darcy Prado, 2003.
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GLOSARIO

Ambiente: Conjunto de todas as condi¢des que influenciam a produgcao e conservagao
tais como, equipamentos proximos, acdes humanas, condicbes de temperatura,
umidade, sal, pulverizacdo (spray), aceleracdo, choque, vibracdo, radiacdo e

contaminantes na area circundante.

Baseline: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com linha de base.

Benchmark: E uma medida, uma referéncia, um nivel de performance reconhecido

como um padréo de exceléncia para um processo ou negocio especifico.

Benchmarking: Comparagéo com referéncias de exceléncia, € a atividade de comparar
um processo com os lideres reconhecidos para identificar oportunidades para a
melhoria da qualidade. (NBR ISO 9004-4)

Ciclo de Vida (Life Cycle): Tempo durante o qual um item conserva sua capacidade de
utilizacdo, envolve desde a aquisicdo até que seja substituido, ou seja, objeto de uma

reabilitacao.

Closure Plan: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com fechamento da
planta.

Comissionamento: Consiste na aplicacdo integrada de um conjunto de técnicas e
procedimentos de engenharia para verificar, inspecionar e testar cada componente
fisico do empreendimento, desde os individuais, como pecas, instrumentos e

equipamentos, até os mais complexos, como moédulos, subsistemas e sistemas.



Criticidade: Metodologia definida pela Associacdo Francesa de Normatizagéo -
AFNOR, que diferencia os equipamentos em 3 niveis de importancia, considerando os

critérios de Qualidade, Custo, Atendimento, Moral e Segurancga.

Custo do Ciclo de Vida (Life Cycle Cost): Custo total de um item ao longo de sua
vida, incluindo custos de aquisicdo, operacdo, manutencdo e remoc¢ao. Equivale ao
termo LCC e a expressao custo do ciclo de vida.

Customizar: Modificar de modo a tornar algo Unico. E como um sindnimo de

personalizar.

Defeito: Qualquer desvio de uma caracteristica de um item em relacdo aos seus
requisitos. (NBR 5462-1994)

Design Review: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com revisdo de

projeto.

Eficacia: Capacidade de um item atender a uma demanda de servi¢o de determinadas
caracteristicas quantitativas. Esta capacidade depende dos aspectos combinados da
capabilidade e da disponibilidade do item. (NBR 5462-1994)

Eficiéncia: Medida de comparacédo do que foi feito e o que deveria ser feito.

Fluxograma: E um tipo de diagrama, e pode ser entendido como uma representagio
esquematica de um processo, muitas vezes feito atraves de gréaficos que ilustram de
forma descomplicada a transicdo de informacdes entre os elementos que o compdem.
Podemos entendé-lo, na préatica, como a documentacdo dos passos necessarios para a
execucdo de um processo qualquer. E uma das Sete Ferramentas da Qualidade. Muito

utilizada em fabricas e industrias para a organizacéo de produtos e processos.



Funcdo: Uma acdo separada e distinta necessaria para alcancar um dado objetivo, a
ser realizada através do uso de equipamento (hardware), programas de computador,
pessoal, instalacées, procedimentos, ou uma combinagdo destes recursos; ou uma
operacdo que um sistema deve executar para cumprir sua missdo ou alcancar seu

objetivo.

Garantia da Qualidade: Conjunto de atividades planejadas e sistematicas,
implementadas no sistema da qualidade e demonstradas como necessarias para prover
confianca adequada de que uma entidade atendera os requisitos para a qualidade.
(NBR I1SO 8402-1994)

Gerenciamento de risco: Consistente realiza-se com a ado¢do de melhores praticas
de infra-estrutura, politicas e metodologias, permitindo uma melhor gestdo dos limites

de risco aceitaveis.

Indicadores: Sao medidas ou dados numéricos estabelecidos sobre 0s processos nos

quais se querem controlar.

Joint Ventures: Associa-se melhor com riscos comuns.

Layout: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com disposi¢éo, arranjo fisico.

Lead times: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com tempo de

aprovisionamento.

Leasing: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com Locacdo financeira
(portugués europeu) ou arrendamento mercantil (portugués brasileiro) (em inglés:
leasing) € um contrato através do qual a arrendadora ou locadora (a empresa que se
dedica a exploracdo de leasing) adquire um bem escolhido por seu cliente (o
arrendatério, ou locatario) para, em seguida, aluga-lo a este ultimo, por um prazo

determinado.



Lista de verificacdo (Check list): Documento no qual estdo registrados todos os
procedimentos e valores a serem verificados ou testados. (“Fonte: Filho, Gil Branco,
Dicionario de termos de manutencéo, e Confiabilidade. Rio de Janeiro, Editora Ciéncia
Moderna Ltda., 20007).

Master: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com mestre.

Material: Todos os itens utilizados ou necessarios em qualquer atividade, industria, ou

operacgéao exceto pessoal.

Maturidade ou amadurecimento: E o processo de desenvolvimento.

Melhoria: Alteracdo efetuada em um item, da qual se espera ou se obtém um

aperfeicoamento de sua fungéo.

Metodologia: E um estudo de métodos, explicacdo minuciosa, detalhada, rigorosa e

exata de toda acdo desenvolvida no método (caminho) do trabalho de pesquisa.

Modificagdo: Mudanca parcial do projeto de um item. Pode ou n&o incluir troca de

materiais originalmente empregados.

N&o Conformidade: Nao cumprimento de requisitos especificados ou de padrdes de

qualidade aceitos.
Overhaul: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com reviséao.
Padrdes: Regras estabelecidas e aceitas, modelos ou critérios através dos quais o grau

de satisfacdo de um usuario de um produto ou acdo é determinado, ou contra 0s quais

sao feitas comparacgoes.



Parada: Interrupgéo total ou reducao substancial da producéo.
Paradigma: Modelo de padrao a ser seguido, um conhecimento que sirva de base para
um estudo de uma realizagcdo cientifica com métodos e valores a serem usados em

outras pesquisas e estudos.

Peer Review: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com revisao de par.

Plano: Conjunto de um ou mais PRO’s com sua periodicidade de execucao.

Portfélios: Reuni um conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados

interdependentes ou néo.

Proatividade: Habilidade de "prever" uma situacdo e agir antes de ela acontecer.

Habilidade do individuo proativo.

Proativo: Termo relativamente novo em lingua portuguesa, com origem no inglés "pro-
active/proactive” e que se refere a algo ou alguém que antecipa futuros problemas,
necessidades ou mudancas, que seja capaz de mudar eventos em vez de reagir a eles,

fazendo com que as coisas acontecam; é ser agil e competente.

Procedimento Operacional (PRO): Modelo detalhado cuja finalidade € servir de base
para execucdo de uma rotina operacional. No caso da manutencao, inclui as atividades,
0S recursos humanos e materiais, as providéncias adicionais, as medidas e o0s
equipamentos auxiliares necessarios a sua execucao.

Procedimento: Forma especifica de executar uma atividade. (NBR ISO 8402-1994)

Processo: Conjunto de recursos e atividades inter-relacionadas que transformam
insumos (entradas) em produtos (saidas). (NBR 1SO 8402-1994)

Produto: E uma espécie de compilacéo de diversos fatores.



Project Finance: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com financas de

projeto.

Ramp Up: Termo proveniente do inglés associa-se melhor com rampa acima.

Singularidade: Pode assumir valores ndo conhecidos ou, de certa maneira, tem um

comportamento nao definido.

Sponsor: Patrocinador.

Stakeholders: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com partes

interessadas de um projeto.

Tarefa: Conjunto de atividades que sé&o realizadas em um local ou posto de trabalho.

Trade off: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com Fora do comércio.

Treinamento: Abordagem pragmatica para suplementar a educacdo, usando-se
conhecimento especifico e assistindo no desenvolvimento de habilidades especiais,
ajudando pessoas a aprender uma arte, ciéncia, comeércio, profissdo ou outra atividade

relacionada. Basicamente, é mais especializado do que a educacédo e envolve o

aprendizado de “o que fazer” ao invés de “porque isto é feito”.

Turn key: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com gire a chave.

Workshop: Termo proveniente do inglés, associa-se melhor com oficina do

conhecimento.



ANEXO A

Anexo A - 1 — Interface PMBok X FEL
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Declaracao dos objetivos do projeto para
0 negocio

Definicdo do time nacleo do projeto

Alinhamento estratégico

Previsdes de Mercado

Declaracao de escopo inicial

Estudo de alternativas

Estimativa de Custos

PORTAO DE APROVACAO DA FASE DE FEL 1
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sagje

Analise de Saude, Seguranca, Ambiental e
Riscos preliminar

Andlise financeira

Execucéo de Cronograma

Localizacdo e layout do empreendimento

Estimativa de orcamento

Engenharia Conceitual

Declaracéo de escopo preliminar

PORTAO DE APROVACAO DA FASE DE FEL 2
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Especificacbes dos Equipamentos

Plano de Compras

Analise de Saude, Seguranga, Ambiental e
Riscos finalizado

Plano de Execucédo do Projeto

Andlise do Cronograma

Engenharia béasica

Declaragéo de escopo finalizada

PORTAO DE APROVACAO DA FASE DE FEL 3

Fonte: Adaptado pelo autor, 2009




Anexo B - 1 — Cronograma do Transporte de Pelotas — Sistema de Asperséo

ANEXO B

Fonte: Adaptado pelo autor, 2009.

d Mome da tarefa ‘ Duragéa Inicia ‘ Términa 1 trimestre |3D trimestre |1 “ trimestre |3° trimestre 1 trime:
Jan Ahr Jul Out Jan Ahr Jul Out Jan
1 Transporte de Pelotas - Sistema de Aspersio 434 dias 14408 1012109
09:00 13:00
2 Emissdofiberagao da 05 0 diaz 144005 | 1444005 0900
09:00
3 Cortratagio 133 diag 144008 181008
09:00 1800
4 A1000 - MobilizagAoAnstalacio e canteiro de obras 34 diaz 15H0O5 21208 1800
09:00
5 24490 - Marco N° 2 - Concluséo da Mobiizagioinstalagéo de 0 dhiaz 22008 | 2412008 18:00 » 212
Canteiro de Obras 1800
1 Area Geral 190 dias 124108 47809 13:00 L y
09:00
7 EHGEHHARIA 145 dias 1211708 | 2/6/09 13:00 L . 4
09:00
] A1010 - Consolidagao Engenharia BasicaElaboragio do 30 dias 121108 23M2M8
Flangjamento Detalhado do contrato 0s:00 1800 L
9 £7460 - Marca N° 3 - Concluséo da Consolidagéo da Odias| 231208 2312008 2342
Engenharia BasicaErtrega do Planejamento detalhado do 18:00 1800
Contrato L
10 Congolidagéo da Engenharia Detalhada das Salas 38 diaz 241208 130209 1800
Elétricas (Aprovada pela Yalz) 03:.00
1 A8150 - Marco N® 4 - Conclus&o da Engenbaria Detalhacda 0 dliaz 13/2/09 13203 1500 B2
cas Salas Elétrices (Aprovada pela Yale) 18:00 L
12 Congolidagio da engenhatia Detalhads das 115 diag 24208 18091800
MaguinasEstagdes de Umidificagio). Medicio 08:00
13 A4540 - Marco N° 9 - Conclus&o da engenharia Detalhada 0 clias 2/6M0318:00 ) 2603 1500 16
cias MéaguinasEstacdes de Umiditicagdol. Medicéo
14 SUPRIMENTOS 57 dias 15509 | 4/8/09 15:00 _—
18:00
15 A8160 - Marco N° 5 - Concluséio do Fornecimento dos 0 dias AS/5/09 1515000 1800
Equipsmentos Elétricos (Salas Elétricas) 18:00
16 AT250 - Marco N 6 - Conclusfo do Fornecimento dos 0 dias 22/5i09 | 224508 0900
Equipamentos Mecnicos 03:.00
17 AT260 - Marco N° 7 - Concluséo do Fornecimento o 0 dias 220509 | 22i5/00 1800
Msteriais EétricosTubulagio 18:00
18 AT240 - Marco N° 18 - Conclus#o do Fornecimento dos O dias 4E08 18:00 41808 1500
Equipamentos de Automagioinstrumentagio
19 Area de Salas Elétricas 1238 dias 2412/08 19/6/09
09:00 13:00
20 SE. - RCP-GPPS 117 dliaz 241205 | 4608 1800
09:00
21 SE. -SC-16 122 diag 2412008 11609 1800
09:00
22 SE. - SC- By pass 125 dias 241205 16/6/05 1500
09:00
23 SE -SC-27 128 diag 2412008 19/6/09 1800
09:00
24 Area das Recuperadoras 196 dias 2412108 231909
09:00 18:00
25 Recuperadora 3PPT 185 diaz 24M2/08 | 2/9/09 1500
09:00
26 Recuperadora EPPS 196 dias 24H2/05 238031500
09:00
27 Area das Estagdes de Umidificagio 208 dias 2412/08 210/09
09:00 18:00
28 Estag#o de Umificagéo 01 114 diaz 24H205 158091800
09.00
249 Estagéo de Umiticagéo 02 142 ciaz 2412005 | 97091800
03:00
30 Estagéo de Umificagéo 03 157 diag 24412008 30,7009 1800
09:00
31 Estacn de Umiticagio 4.4 171 dliaz 241205 19/8/08 1500
09:00
32 Estagéo de Umiticagso 48 203 diag 2412008 21M0/09 1800
09:00
33 Estacn de Umiticagéo 548 126 diaz 241205 17/6/08 1500
09:00
34 Estagéo de Umiticagsio 58 163 diag 24M2/08 78091800
09:00
35 Estag#o de Umificagéo 5C 205 dias 241205 91008 1500
09:00
36 Area das Estagies de Medigio de Umidade 196 dias 2412108 23/9/09
09:00 13:00
a7 Estagiies de Medicio de Umidade 14 118 dias 24H205 8808 1800
09:00
38 Estagies de Medigio de Umidade 18 129 diag 2412008 22/6/09 1800
09:00
349 Estagies de Medicio de Umidade 24 139 diaz 24H205 67091800
09:00
40 Estacdes de Medicdo de Umidade 28 149 dias 24412008 20,709 18:00




ANEXO C

Anexo C - 1 — Fluxograma de Analise de Riscos

Descrigdo e Estudo do
Sistema

I

Identificagdo dos Riscos

R

Analise das
probabilidades e causas
de acidentes

R —

Analise das
conseqléncias dos
acidentes

.

Avaliagdo dos Riscos

Mudangas Tecnico /
Dperacionais

Financiamento dos
Riscos

Fonte: Adaptado pelo autor, 2009
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