ConBRepro VI CONGRESSO BRASILEIRODE ENGENHARIA DE PRODU(;ﬁO
Ponta Grossa, PR, Brasil, 05 a 07 de dezembro de 2018

Proposta de Integracao dos Niveis Técnico, Estratégico e Institucional
de Projetos Industriais em Ambientes Complexos: Estudo de Caso de
Projeto de Grande Porte no Oriente Médio

Carlos Eduardo Flesch (UFPR) flesch@ufpr.br
Eldoni Borga (BRF) eldoni.borga@brf-br.com
Robson Seleme, Dr. (UFPR) _robsonseleme@ufpr.br

Resumo:

A gestdo de projetos industriais em ambientes complexos requer uma abordagem abrangente em todo o
seu ciclo de vida, incluindo aspectos técnicos, uma analise estratégica do negdcio e ainda uma avaliagédo
institucional do ambiente do projeto. Esses dois Gltimos niveis, que incluem respectivamente o business
case e o contexto do projeto, sdo o suporte para o nivel técnico do projeto, que por sua vez € representado
pelo planejamento, também conhecido como Front-End Loading, e pela execugdo. Propds-se entdo um
modelo de integrac@o dos trés niveis para um projeto industrial em ambiente complexo através de uma
revisdo de literatura. Esta proposta integrada entre os trés niveis foi aplicada e avaliada em um estudo
de caso utilizando um projeto de grande porte executado no Oriente Médio por uma empresa brasileira.
Foi identificado como ponto forte do projeto o nivel estratégico, com um business case robusto ¢ um
forte apoio do sponsor do projeto, o que trouxe um resultado final muito bom para o negdcio. Por outro
lado, foram identificadas lacunas relevantes com relagdo as praticas identificadas no modelo integrado,
incluindo a falta de alguns elementos do nivel institucional e também do nivel técnico, o que geraram
mudangas no decorrer do projeto e com isso alguns atrasos.

Palavras chave: Gestao de Projetos; Front End Loading; Estratégia; Shaping; Projetos Complexos.

Proposed Integration of the Technical, Strategic and Institutional
Levels in Industrial Projects in Complex Environments: Case Study of
a Large Project in the Middle East

Abstract

The management of industrial projects in a complex environment requires a broad view in the whole
life cycle, including technical aspects, a strategic business analysis and an institutional evaluation of the
project environment. These two former levels, that include respectively the business case and the project
context, are the support for the technical level of the project, which is represented by the planning phase,
also known as Front-End Loading, as well as by the execution. It is then proposed an integration model
of the three level for an industrial project in a complex environment through a literature review. This
integrated proposal with the three levels were then applied and evaluated in a case study of a large
project executed in the Middle East by a Brazilian company. The strength of the project was the strategic
level, like a robust business case and a strong support by the project sponsor, which brought good results
to the business. Relevant gaps were identified in relationship with the integrated model, including some
elements in the institutional level and also in the technical level, which caused changes during execution
and therefore some delays.
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1. Introducao

Projetos industriais podem agregar valor tanto para a empresa como para os executivos e
acionistas envolvidos em sua implementagdao (BARSHOP, 2016; MORRIS, 2013). Diversos
desses projetos industriais sdo implementados dentro de um ambiente complexo, onde fatores
como valor monetario do projeto, nimero de stakeholders (governo, entidades, Orgaos
ambientais), quantidade de inovacdo, tamanho e experiéncia da organiza¢do, ambiente de
concorréncia em que estdo inseridos, e outros elementos podem influenciar nos riscos do
projetos e com isso afetar os seus resultados (POLLACK et al., 2018).

Com isso percebe-se que o gerenciamento de um projeto em um ambiente complexo nao
engloba apenas o cumprimento das suas entregas e o relacionamento com a tripla restricao: de
escopo, tempo e custo inseridos no nivel técnico (PMI INC., 2017); ao contrario, se expande
para atingir niveis estratégicos e institucionais (MORRIS; GERALDI, 2011).

Morris e Geraldi (2011) defendem que, no nivel estratégico deve existir um alinhamento entre
as necessidades da organizacdo e os objetivos do projeto, ou seja: o projeto ¢ um meio para se
alcancar um proposito da organizacao. Esse alinhamento ¢ conseguido através de uma fase
inicial de planejamento do projeto e de pontos de decisdo, conhecida como “front-end”
(SAMSET; VOLDEN, 2016), podendo também ser denominada analise de viabilidade, pré-
projeto, planejamento conceitual ou “‘front-end loading” (GEORGE; BELL; BACK, 2008).

Em relagdo ao nivel institucional, o projeto se expande de seu contexto e abrange ambientes
externos, alcangando ndo somente outras areas de sua organizagdo, mas também entidades e
stakeholders externos, como o governo, a comunidade, as contratadas, entre outros (MORRIS;
GERALDI, 2011). Uma analise desse nivel em grandes projetos faz-se entdo necessdria, e €
conhecida como “shaping”, ou formatagao do projeto dentro do contexto em que esté inserido
(MERROW, 2011; SMITH; WINTER, 2010)

Nessa conjuntura, realizou-se uma pesquisa bibliografica com intuito de propor uma integracao
dos trés niveis (institucional, estratégico e técnico) de projetos industriais em ambientes
complexos. O modelo proposto foi aplicado em um estudo de caso de um projeto de grande
porte de uma industria de proteina animal, executado em um ambiente internacional e
complexo, onde fatores ndo apenas técnicos, mas também elementos estratégicos e
institucionais eram de extrema relevancia.

Como resultado do estudo de caso, foram apresentados os pontos fortes e as lacunas com relagao
ao modelo proposto e as praticas levantadas na literatura, levando-se em consideragdo
elementos estratégicos e institucionais, além da parte estritamente técnica de um projeto.
Adicionalmente, com a analise obtida neste trabalho, ¢ com o levantamento das licdes
aprendidas do estudo de caso em questdo, foram apresentadas melhorias executadas no sistema
de gerenciamento de projetos em ambientes complexos dentro da organizagao.

2. Revisao da Literatura
2.1 Definicao de Projetos Industriais em Ambientes Complexos

Um projeto pode ser definido como uma organizagao temporaria que tem o propdsito de atender
o negodcio e os seus objetivos ja acordados (AXELOS, 2017). Em outras palavras, um projeto ¢
unico, que ¢ temporario, € que ¢ utilizado para entregar um resultado para a organizagao. Por
sua vez, projetos industriais sdo aqueles que estdo inseridos em um ambiente de processo
industrial, sendo excluidos projetos como: servigos, administrativos, de TI (tecnologia da
informagao), e outros.
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Finalmente, projetos em ambientes complexos, ou muitas vezes denominados “mega-projetos”,
sdo aqueles que possuem dificuldades e riscos adicionais aos projetos convencionais durante o
seu planejamento e execucao, como o valor do projeto, o nimero de stakeholders, quantidade
de inovacdo, tamanho da organizacdo, ambiente em que estdo inseridos, e diversos outros
(POLLACK et al., 2018).

2.2 Ciclo de Vida de Projetos

Um projeto possui um ciclo de vida que varia desde sua fase de iniciagdo, passando pelo seu
planejamento e execuc¢do, e seguindo até o seu encerramento (DINSMORE; CABANIS-
BREWIN, 2006; PMI INC., 2017). A Figura 1 apresenta uma sintese do ciclo de vida de um
projeto.

Iniciagao Planejamento Execucao Encerramento

Fonte: Adaptado de PMI (2017) e Dinsmore (2006).

Figura 1 - Ciclo de Vida Simplificado de um projeto.

Em todo o ciclo de vida aparecem atividades de 10 areas de conhecimento explicitadas pelo
Project Management Institute (PMI), incluindo o gerenciamento das dreas principais de
restricdo de um projeto (Escopo, Tempo e Custo), além de outras areas importantes de um
projeto, representadas pelo gerenciamento de riscos, qualidade, comunicagdo, stakeholders,
recursos humanos, contratagdo e a integracao (PMI INC., 2017).

Na iniciagdo aparece o termo de abertura do projeto, que ¢ executado com base nos objetivos
do negocio, ou o business case, e onde hd um conhecimento superficial de cada uma das areas.
Ja na fase de planejamento ¢ quando se define o time do projeto e sao preparados os planos de
projeto, incluindo o escopo a ser executado, o cronograma, a estimativa de custos, o
levantamento dos riscos, planos de contratacdo entre outros. Durante a fase de execugdo sao
feitos os gastos do projeto e sdo acompanhados os planos preparados, ¢ ja na fase de
encerramento ¢ quando se verificam se todas as atividades foram finalizadas.

Pode-se dizer entdo que essas fases do ciclo de vida do projeto representam uma abordagem
técnica ou tatica, pois ¢ onde sdo planejadas e executadas as atividades necessarias para a
entrega do resultado para a organizacdo, mas nao sdo descritos os fatores externos ao projeto.

2.3 O Front End Loading e os Objetivos do Negdcio

Uma das fases do ciclo de vida do projeto ¢ o planejamento, ou também conhecida dentro de
industrias de processo e de uso intensivo de capital como fase de Front-End Loading ou, mais
comumente conhecido pela sua sigla: FEL (CHOMA, 2010; MERROW, 2011). O Front-End
Loading (FEL) ¢ um processo pelo qual as empresas traduzem as suas estratégias e
oportunidades de negdcios em projetos de capital, com o objetivo de ter o alinhamento das
necessidades do negocio com um desenho eficiente do processo e da execugao do plano do
projeto (BARSHOP; HARRIES-REES, 2003).
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Pesquisas revelam que, o FEL ¢ um componente critico que determina o sucesso de um projeto
(MERROW, 2011). O FEL ¢ dividido em trés etapas, conhecidas como FEL 1, FEL 2 e FEL 3,
e cada uma possui caracteristicas e fungdes especificas (FLESCH, 2015).

O FEL 1 ¢ a fase onde a oportunidade ¢ analisada com base no business case, e como resultado
apresenta alternativas viaveis de escopos de projeto. Para que se possa executar um projeto de
sucesso ¢ necessario que exista um alinhamento entre a gestdo de projetos e a estratégia, ou os
objetivos de negocio (MILOSEVIC; SRIVANNABOON, 2006). O Business Case, da fase FEL
1, ¢ objeto de muita responsabilidade por parte de um executivo e que tem a maior relacdo com
o sucesso de um projeto (BARSHOP, 2016). Essa correlagao ¢ demonstrada por Merrow (2011,
p. 80), onde projetos com objetivos claros tém até dez vezes mais chances de serem bem-
sucedidos do que aqueles sem essa clareza.

Um outro ponto critico desta fase estd na interface entre o negdcio e a equipe técnica do projeto.
Considerando que o Business Case ¢ de responsabilidade do negocio e que a implementagao do
projeto ¢ de responsabilidade do time de projeto, deve existir um ponto de interface com um
responsavel por essa funcdo (WILLIAMS; SAMSET; SUNNEVAG, 2009). Essa fun¢io ¢
preenchida pelo ‘patrocinador’ do projeto, também conhecido como “sponsor”, ou o ‘padrinho’
do projeto (DINSMORE; ROCHA, 2015). A sua tarefa principal ¢ proteger os interesses dos
acionistas e da dire¢do da organizacdo. Em resumo, o patrocinador deve ter certeza que exista
valor no caso de negbcio, que o valor seja criado durante a fase de projeto, e que ele nao seja
perdido durante a fase de execucao (BARSHOP, 2016).

Ja a fase do FEL 2 ¢ a fase de desenvolvimento do escopo do projeto e de definicdo de uma
alternativa viavel ao projeto. Nesta fase o time de projetos ja estd envolvido com as decisdes
relacionadas aos planos conceituais do projeto, como uma estimativa de custos € um
cronograma preliminar, além de preparar a estratégia de execucdo (PRADO, 2011). A fase de
FEL 3 ¢ ainda mais técnica, pois envolve o detalhamento da defini¢ao do projeto, e a preparagao
para a execugdo. Merrow (2011) menciona que esta fase ja possui as caracteristicas de uma fase
de execugdo, com suas contratagdes, controle e 0 montante a ser gasto.

Em resumo, percebe-se que o FEL 1 e a interface do business case com o projeto, além da
funcdo do sponsor, sao considerados como parte do nivel estratégico do projeto. Por outro lado,
as fases do FEL 2 e FEL 3 podem ser consideradas dentro do nivel técnico de um projeto.

2.4 Nivel Institucional: Fases de “Shaping” e de Dados Basicos

Novas perspectivas estdo mostrando que o ‘ciclo de vida de um projeto’ abrange muito mais do
que apenas sua implementagao, e incluem também a necessidade de uma analise do contexto e
dos objetivos do negoécio (MERROW, 2011; MORRIS, 2013; MORRIS; GERALDI, 2011).
Pesquisas realizadas em publicagdes apos o ano de 2006 mostram uma conceitualizagdo mais
ampla dos projetos, incluindo a necessidade de sua governanga, um maior foco na criagdo de
valor e no entendimento de sua complexidade e incertezas, além de serem vistos como
processos sociais, abrangendo diversas areas externas a ele (SVEJVIG; ANDERSEN, 2015;
WALKER; LLOYD-WALKER, 2016).

Um ponto externo crucial ao ciclo de vida do projeto, relacionado diretamente ao seu resultado,
¢ a conceitualizacdo (shaping) do projeto: uma preparagdo do ambiente, o que acontece
antecipadamente. Este assunto ¢ relativamente recente, iniciando com o resultado de uma
pesquisa em 60 projetos de grande porte, realizados pela International Program in the
Management of Engineering and Construction (IMEC). O estudo mostrou que, pelo menos
40% dos projetos desse porte, ndo entregavam o resultado esperado e, em muitos casos, eram
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abandonados ou reestruturados apos crises, sendo que o principal motivo era a ‘falta de
alinhamento com o negodcio’, ou a falta de preparagdo de um bom shaping do projeto (MILLER;
LESSARD, 2001).

De acordo com Merrow (2011), as cinco etapas do Shaping incluem:

1) Entender o contexto do local, como o histérico de projetos na regido e outros projetos
ocorrendo simultaneamente, ambiente regulatorio e politico, consideragdes sociais e
culturais, disponibilidade de mao de obra, entre outros;

2) Levantar o valor potencial do projeto, considerando o poder de negociagao e a avaliagdo de
custo-beneficio face aos stakeholders principais, como comunidade, governo e outros;

3) Medir a vantagem comparativa com base nos objetivos do projeto;

4) Identificar e entender as necessidades de todos os envolvidos (stakeholders) no projeto,
incluindo grupos a favor e contrarios ao projeto;

5) Avaliar os parceiros e aliangas a serem realizadas em todas as fases do projeto e da operagao,
incluindo potenciais financiamentos necessarios.

Outra fase relevante em um projeto complexo, e que serve de base para o planejamento e para
a engenharia, s3o os dados basicos (MERROW, 2011), também conhecida como “Basis of
Design”. De acordo com Merrow (2011), esta informagao deve estar disponivel o quanto antes
para a fase de planejamento, idealmente logo no inicio do FEL 2, para que possa ser utilizado
para a defini¢do de escopo do projeto. Quanto mais tarde se obtém estes dados, mais
comprometido fica o planejamento e maior a probabilidade de acontecerem mudangas, e
consequentemente desvios no projeto.

2.5 Integraciao entre os Niveis Técnico, Estratégico e Institucional

Um sistema de gerenciamento de projetos deve considerar todos os niveis de uma maneira
integrada, verificando como os niveis técnicos e estratégicos estdo inseridos dentro do contexto
institucional do projeto (MORRIS; GERALDI, 2011). A Figura 2 apresenta um modelo
proposto com base na integracdo entre os 3 niveis: técnico, estratégico e institucional de um
projeto.

Nivel Institucionall

1 . -
i Diretoria 1
1 Executiva 1
: Shaping : :
w0 R !
i | Patrocinador Nivel Estratégico | I
I : (Sponsor) 1 ]
H 1 1
L : : 1 I
i 1 : Equipe de | !
] PROJETO : I
1 : 1
I 1 v 1 1
L 3 I
| | FEL 1 «E E - | Encerra- - !
| . 3 xecucao Operacio | |
1| Business Case | < . mento
1 i = Planejamento :
1
! I !
I s 4 1
1 Dados Basicos 1
| Basis of Design 1

Figura 2 - Integracao entre os Niveis Técnico, Estratégico e Institucional de um Projeto
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No nivel Institucional aparece primeiramente a Diretoria Executiva, que € responsavel pelo
negocio e presta contas do resultado do projeto. Além disso, aparecem os dois elementos ja
discutidos anteriormente no trabalho, que sdo o shaping e os dados basicos. Ambos fornecem
a base para que o gerenciamento do projeto possa ser executado, € nota-se que devem ser
finalizados ainda durante a fase de planejamento do projeto.

No Nivel estratégico aparece tanto o FEL 1, que ¢ a analise do business case, como a Interface
entre a fase do negdcio e o projeto em si, ou a parte técnica. A Interface ¢ gerenciado pelo
sponsor, e fornece o subsidio para que seja feito o termo de abertura do projeto, que ja estd na
fase de iniciacao do ciclo de vida do projeto, bem ao inicio do nivel técnico.

Finalmente no nivel técnico aparece a equipe de projeto, responsavel pelo planejamento e
execu¢do do projeto, e dos planos relacionados a cada uma area de conhecimento. O
planejamento ¢ também separado entre FEL 2 e FEL 3, pois o primeiro faz uma analise das
alternativas e escolhe um escopo, e o segundo ird detalhar os planos para esse escopo.

Finalmente percebe-se na figura um elemento de Operagdes, que estd em parte no nivel
estratégico e parte no nivel institucional. Este ¢ um fator importante que ira medir os resultados
do projeto e se os beneficios foram alcangados (AXELOS, 2017). Ele ¢é estratégico pois o
sponsor tem a responsabilidade pelos resultados do projeto, e ¢ também institucional pois o
resultado do negocio serd afetado pelo projeto, lembrando que o projeto é temporario e €
encerrado quando os planos sao completados.

3. Método

O presente trabalho estd dividido em duas partes: o referencial da literatura e o estudo de caso.
Primeiramente ¢ realizado um levantamento teérico sobre a gestdo de projetos, incluindo nao
somente a sua abordagem classica de planejamento e execug¢do, mas uma expansao,
considerando também aspectos estratégicos e institucionais do projeto industrial em um
ambiente complexo. Essa pesquisa bibliografica fornece suporte ao levantamento de
informagdes e a preparacao do modelo proposto de gestdo de um projeto industrial em um
ambiente complexo considerando os trés niveis. Adicionalmente, suporta as conclusdes do
estudo de caso, item considerado relevante por Gil (2017).

Posteriormente ¢ apresentado o estudo de caso para investigar a abordagem de projetos proposta
de uma maneira ampla em um contexto real de aplicagdo (MIGUEL et al., 2012). Essa
investigacao foi realizada por meio de uma andlise de evidéncias, incluindo documentagao e
registros do projeto, além da observacdo participante, conforme sugerido por Yin (2011). A
escolha do objeto do estudo de caso se deu em um projeto de grande porte, executado no Oriente
Meédio, e na industria de proteina animal. Finalmente, o estudo de caso proporcionou a analise
de pontos fortes e de lacunas que se encontraram no projeto, € consequente melhorias no
processo de gerenciamento de projetos industriais em ambientes complexos da empresa.

4. Estudo de Caso
4.1 Caracterizacio e Proposito do Projeto

O estudo de caso analisado neste artigo ¢ de uma implementacao de um projeto industrial no
Oriente Médio, por uma empresa brasileira do ramo de proteina animal. Este foi considerado
pela empresa como um projeto de grande porte, com or¢camento aprovado de mais de 155
milhdes de dolares americanos (US$155 milhdes). O valor foi investido na constru¢do de uma
nova fabrica nos Emirados Arabes Unidos, estabelecendo o marco da sua primeira operagio
industrial na regido. Alguns fatores estratégicos considerados pela empresa para a escolha do
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local incluiram a seguranga, posicao geografica, estrutura portudria, estabilidade economica,
entre outros (BRF, 2011).

O escopo do projeto inclui cinco linhas de producao de produtos industrializados, sendo parte
da estratégia de crescimento da empresa. Foi desenvolvido um caso de negécio (business case)
bastante robusto, incluindo informag¢des do continuo crescimento de consumo do mercado
arabe. Apesar do projeto ter sido paralisado durante sua fase de planejamento por questdes
estratégicas, houve um ressurgimento do mesmo apds 2 anos, sendo aprovado um novo business
case com informagdes atualizadas de mercado e de mix de produtos.

4.2 Equipe do Projeto

A equipe principal do projeto era composta por liderancas da empresa brasileira, com apoio de
uma consultoria local, para entender as necessidades. Adicionalmente houve o suporte indireto
da matriz no Brasil, em suas diversas areas, conforme demanda. No entanto, ndo eram todas as
areas integradas diretamente na equipe do projeto, como a area de suprimentos ¢ a area juridica.

A equipe de projetos da empresa brasileira possuia em seu histérico vasto conhecimento na
implantacao de fabricas novas em territorio local, com uma série de fabricas construidas na
ultima década, porém sem histérico de implantacdes internacionais. A interface com equipes
locais e remotas, além da falta de experiéncia na regido mostram aspectos de complexidade do
ambiente.

Uma situagao que impactou o projeto logo no inicio foi durante os tramites legais para a
obtenc¢do de vistos de trabalho para expatriagdo da equipe, o que acabou forcando o inicio da
fase de adequacdes das condicdes locais a distancia e nao in-loco.

4.3 Escopo do Projeto e Estratégias para Implantagio

O escopo do projeto incluia 5 linhas de produgao, incluindo linhas para hamburguer, marinados,
pizza, salsicha e mortadela e ainda empanados (nuggets), além do escopo de infraestrutura para
o projeto. O projeto finalizado havia aproximadamente 42.000m2 de area construida, com
capacidade de produzir anualmente 72.000 toneladas de produtos congelados e empregando
mais de 1200 funcionarios. Adicionalmente, o processo de producao foi composto por mais de
600 equipamentos, e mais de 30 fornecedores de diferentes partes do mundo, em um ambiente
logistico dependendo do Exterior, ja que muitos equipamentos eram importados de diversos
continentes para a regido.

Os pacotes de contratagcdo incluiam a construgao civil, as instalagdes mecanicas, as instalagcdes
Elétricas e Automacao, e por fim as instalacdes de Refrigeracdo e Ar Condicionado. A op¢ao
de contrato adotada seguiu os preceitos do FIDIC (International Federation of Consulting
Engineers) para “Design & Build”, ou seja: a contratante desenvolve os requerimentos de
construgdo e critérios de performance e a incorporadora desenvolve o projeto executivo,
executa e os adéqua conforme as particularidades da legislagdo local, caso necessario.
Adicionalmente, todos os processos de definicdo de tecnologias, aquisi¢gdes, instalacdes e
startups de equipamentos de processo foram conduzidos pela empresa contratante em virtude
da preservacao e confidencialidade do conhecimento tecnoldgico dos processos produtivos.

Os arranjos deste tipo de contrato assumem que, o contratante obtenha as permissdes para a
construgdo, estabeleca os requerimentos construtivos e critérios de performance,
compartilhando os riscos com a incorporadora que projeta e constréi, de acordo com os
requerimentos estabelecidos no projeto e obtém as aprovacdes e permissdes durante a
construcao.
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A integracdo e interface entre todas as empresas, € o formato de contratagao, representam outros
elementos de ambiente complexo em que o projeto estava inserido.

O gerenciamento da construcao foi proprio, considerando uma equipe no local da obra e com
um suporte da engenharia localizado na matriz da empresa. Algumas restricdes durante a fase
de implementag¢ao incluiram o ‘Ramadan’, um ritual/periodo especial para os mugulmanos que,
durante um més ao ano, ao longo da luz do dia, os mugulmanos se abstém de comida e agua.
Em virtude da ocasido, a legislacdo local permitia turnos de no méximo 6 horas de trabalho por
dia durante todo o periodo; durante a fase de construc¢do o periodo do Ramadan coincidia com
verao no Oriente Médio, sofrendo ainda impactos de outra lei local, que nao permite trabalhos
expostos ao sol durante as 3 horas mais quentes do dia.

O contrato considerava o estabelecimento de um programa de progresso de construgdo
composto pelo cronograma, a implantacdo do sistema de qualidade e o fluxo de caixa. O
cronograma compunha o conjunto de sequéncia de atividades de todas as empreiteiras
subcontratadas, bem como os marcos de entregas estabelecidos no contrato e as fases de cada
estagio da construgdo, tais como: projetos, apresentacdo de subempreiteiros, aquisicado dos
materiais de longa entrega, etapas de construcdo, integracdo com a instalacdo de equipamento
do empregador, dentre outros.

O fluxo de caixa acompanha o cronograma e o planejamento dos desembolsos era realizado de
acordo com o avanco da obra. Questdes como adiantamentos, retencdes, multas e penalidades,
condicdes de aceite e medicdo de obra eram estabelecidos no contrato mencionado e
cuidadosamente seguido. Para acompanhar o progresso da construgdo, as conformidades de
qualidade e a aprovagdo de pagamentos, reunides técnicas semanais eram realizadas. As
questdes financeiras e contratuais eram resolvidas em reunides gerenciais semanais, onde
assuntos como gerenciamento de mudangas, aditivos, discussdes contratuais aconteciam.

4.4 Resultados do Projeto e Licoes Aprendidas

O projeto foi implementado através de um consércio com a incorporadora, incluindo cerca de
17 empreiteiras entre os principais trabalhos, envolvendo aproximadamente 1800 trabalhadores
simultaneamente e mais de 20 nacionalidades, caracterizando um projeto em ambiente
complexo. O projeto foi finalizado apds 13 meses de construcdo e 1,5 més para testes e
comissionamento, com 2 meses de atraso, em funcdo de fatores como: verdo extremo,
celebracao do Ramadan, liberagdes governamentais para inicio de testes, atrasos de instalagdes
do condominio industrial e inspec¢des finais obrigatorias para inicio de testes.

O orcamento inicial foi atendido sem aditivos de contrato; isso em virtude da logica de
gerenciamento de contratos utilizada. O escopo contratado também foi entregue em sua
totalidade e o contrato foi finalizado conforme previsao inicial.

O processo de licencas foi sequencial a medida que o projeto avangava, sem prejudicar o seu
andamento. Este processo foi conduzido pela consultoria local e acontecia em paralelo com a
fase de cotacdes de precos. Em virtude de exigéncias da legislagdo local, alguns projetos foram
alterados durante a fase de planejamento, gerando a necessidade de aprova-los novamente, em
departamentos antecessores. Fatos, como o tamanho da instalacdo, a complexidade de
construgdo e potenciais riscos em virtude das caracteristicas e sistemas utilizados, geravam
desconforto e inseguranca entre os departamentos aprovadores, ocasionando discussdes
técnicas prolongadas, demora em aprovacdes e atrasos no periodo total de obtencao de licencas.

Apo6s a finalizacdo do contrato, iniciou-se a fase de avaliacdo de ligdes aprendidas, onde
algumas iniciativas para otimizar a implantagao de projetos globais foram estabelecidas.
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Em resumo, o primeiro projeto industrial de grande porte fora do Brasil trouxe aprendizados
técnicos e gerenciais capazes de garantir maior confiabilidade nas implantacdes de futuros
projetos em ambientes complexos da empresa.

4.5. Analise do Caso com Relagao aos Trés Niveis: Institucional, Estratégico e Técnico

Apesar dos desafios apresentados no projeto, os resultados alcangados foram muito bons com
relacdo ao seu plano de negdcios (BRF, 2015). Como um resumo, apresenta-se, na Figura 3, a
integragdo entre os trés niveis do projeto com relagdao aos resultados reais. A cor verde
representa os pontos fortes no projeto; também indicadas com um marcador para melhor
visualizag¢do. J4 a cor amarela representa algumas lacunas com relagdo as melhores praticas
levantadas na bibliografia, e adicionalmente as lacunas sdo descritas na figura.
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Figura 3 — Desempenho do Estudo de Caso com Relagdo aos Niveis Técnico, Estratégico e Institucional

Com relacao ao nivel Institucional do projeto, obteve-se um forte apoio da diretoria executiva,
desde a concepcdo do projeto, assim como a retomada do projeto € o apoio as mudancas
necessarias. Por outro lado, de acordo com o relato de participantes e com a analise da literatura,
percebeu-se alguns pontos dentro do nivel institucional que poderiam ser melhorados, incluindo
uma melhor execu¢do do Shaping, especialmente no que tange ao contexto do projeto, incluindo
as dificuldades encontradas com relagdo ao parceiro local e também com respeito a experiéncia
da empresa em projetos novos fora do pais de origem. Adicionalmente, uma outra lacuna foi
uma correta avaliagdo de todos os stakeholders e parceiros potenciais, que iriam apoiar e
participar do projeto. Ainda, para a fase de Shaping, o projeto ndo definiu uma estratégia para
lidar com exigéncias locais para licengas, técnicas e procedimentos, o que poderia ter auxiliado
na obten¢do de prazos menores para estas entregas e reduzido a necessidade de retrabalhos na
conclusao de projetos.

Também dentro do nivel institucional, poderia ter existido um levantamento antecipado do
Basis of Design, o que poderia ter apoiado a integracao, o planejamento e a execugdo do projeto.
Como recomendacao para futuros projetos € a criacdo de padrdes de construgao e de
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contratagdo, o que ¢ um avango com relagdao ao que existia na empresa no inicio da concepgao
deste projeto.

Com relagdo ao nivel estratégico, pode-se perceber uma atuagdo muito firme do patrocinador
do projeto, e uma Otima interface entre o negocio e o projeto. A fase inicial do Front-End
Loading, o FEL 1, ou Caso de Negocio, também foi finalizada para que o projeto pudesse seguir
em suas proximas etapas. Adicionalmente, necessidades de alteragdes por conta do mercado
foram bem assimiladas e foram finalizadas antes do projeto seguir para a definicao final de
€scopo.

Ja nas questdes de nivel técnico, o projeto teve oportunidades de melhoria, principalmente nos
aspectos de equipe do projeto, no FEL 3 (Planejamento) e na Execugdo e Contratagdes. Com
relagcdo a equipe, a principais lacunas foram a falta de integragdo entre as areas relacionadas de
engenharia, suprimentos e o juridico, integracdo esta de suma importancia para projetos em
ambientes complexos. As diferencas culturais dos integrantes do projeto demonstraram que
deve-se estrutural cuidadosamente as etapas de planejamento e execucdo, utilizado praticas
claras, procedimentos disciplinados e respeito as hierarquias do projeto. Com relagao ao FEL 3
e as Contratacdes, houve uma alteracdo tardia na estratégia do projeto, onde todos os escopos
foram unificados em apenas ‘um consorcio’ apenas durante a fase de execugdo. Estas decisdes
deveriam acontecer ja na fase de planejamento do projeto, FEL 3, para diminuir os riscos na
execugdo ¢ melhorar a integracdo com os parceiros (MERROW, 2011). Como resultado, o
projeto teve um atraso de 2 meses em sua execugdo, apesar de ndo ter tido nenhum desvio de
custo, o que ¢ um excelente resultado. A operagao da fabrica também aconteceu de acordo com
0 previsto.

4.6. Melhorias na implementacio de projetos em ambientes complexos

A primeira melhoria a partir das ligdes aprendidas foi o estabelecimento de uma base de projetos
(Basis of Design ou BOD) sdlida, capaz de abranger todos os conceitos de infraestrutura para
fabricas da companhia que possam ser aplicados em qualquer lugar do mundo. Esta base foi
elaborada seguindo conceitos e praticas internacionais, bem como foi concebida em parceria
com empresas de consultoria globais.

Adicionalmente para suportar as evolucdes técnicas, foram modificadas as praticas de
desenvolvimento, execu¢do e gerenciamento de projetos, onde as dareas de engenharia,
suprimentos e juridico passariam a trabalhar integradamente durante todas as fases do ciclo de
vida do projeto. As defini¢des estratégicas, desenvolvimento e gerenciamento devem ser
executados em conjunto para minimizar impactos e garantir lideranca assertiva.

5. Conclusoes

Em resumo, a aplicacao de um sistema de gerenciamento completo do projeto, analisando nao
sO os aspectos técnicos, mas também aspectos institucionais e estratégicos, permitiram a
implantacao de um projeto em ambiente complexo que pode trazer um resultado esperado a
empresa, cumprindo com o objetivo do negdcio. Adicionalmente, trouxe alteracdes ao sistema
de gerenciamento de projetos industriais que puderam ser adaptados a ambientes complexos.

O estudo ainda apresentou uma possibilidade de implementacao efetiva da metodologia Front-
End Loading, retratada em um projeto internacional de grande porte em uma empresa do ramo
de proteina animal. Além disso, o projeto apresentou-se de maneira ampla, considerando os
aspectos técnicos estratégicos e institucionais, o que demonstrou forte relagdo com o negocio e
o mercado onde estava inserido.
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Destaca-se a importancia de estruturar a base de projetos e incorporar a cultura local no

desenvolvimento inicial, para que se possa mitigar os riscos e fortalecer a execucao da parte
técnica do projeto.

E possivel ainda aprofundar a analise dos elementos do modelo proposto de integragdo entre os
trés niveis, incluindo medi¢des de resultados e o detalhamento de cada fator. Adicionalmente,
o modelo proposto pode ser analisado em projetos industriais em outros setores, regides e/ou
com outras caracteristicas de ambientes complexos.
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