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  Apresentação


  Foi com muito orgulho e muita honra que recebi o convite para apresentar essa nova obra do mestre, e agora amigo, Darci Prado, anos após iniciar na área de gerenciamento de projetos influenciado justamente pelos seus livros. Com a competência e didática de sempre, Darci nos oferece neste livro uma base muito valiosa para o mercado de gestão de projetos industriais, preenchendo diversas lacunas que impedem esses projetos de entregar resultados de sucesso: desde a visão clara dos objetivos do negócio até a necessidade do envolvimento e integração dos diversos stakeholders.


  Nos diversos projetos deste tipo que gerenciei ou tive a oportunidade de avaliar, pude vivenciar as dificuldades e a complexidade que fazem parte da natureza desses empreendimentos, e acredito que o autor conseguiu trazer para essa publicação aspectos fundamentais que irão auxiliar os gestores e suas equipes a se prepararem melhor para seus desafios. Quem me dera poder contar com uma obra desta qualidade e abrangência no início da minha carreira – certamente me pouparia de algumas noites em claro tentando descobrir o melhor caminho no dia a dia de meus projetos!


  O desempenho recente de muitos projetos industriais nos mostra como esses empreendimentos costumam ser complexos, cheios de riscos, e com grande potencial para o fracasso, apesar de todo o investimento envolvido. Entender a chave para o sucesso neste tipo de ambiente é o maior desafio dos gestores e equipes de projetos atualmente envolvidas neste ramo.


  Projetos industriais deixaram de ser (e talvez nunca tenham sido) unicamente esforços técnicos de engenharia; há muito mais em jogo; e uma falha neste entendimento, tanto pelas equipes técnicas quanto do negócio, costuma ser fatal para os resultados esperados. Esses novos empreendimentos vêm para suprir uma necessidade do negócio, da operação/produção, e têm como objetivo retornar valor através da produção que será obtida, e não da construção do ativo em si.


  Com o passar do tempo, as empresas começaram a perceber que, para iniciar novos projetos (em especial os maiores), é imprescindível envolver outros stakeholders, como as comunidades, órgãos reguladores, ONGs, etc., e investir cada vez mais em projetos e operações sustentáveis, que deixem algo de positivo no ambiente em que estão sendo executados. Esse cenário apenas reforça o ambiente de complexidade que uma equipe de gerenciamento de projetos encontra quando está à frente de uma nova oportunidade para o negócio. Esses aspectos de integração, boa comunicação e clareza de objetivos muitas vezes são negligenciados pelo negócio e também pelas equipes de projetos, causando problemas, atrasos e aumento de custos nos empreendimentos.


  Dentro de uma abordagem sistêmica, Darci mostra como o sucesso do empreendimento depende da integração das diversas áreas de uma empresa, e também com os stakeholders externos, pois todos têm influência sobre o resultado final. Ao descrever boas práticas de mercado no planejamento e execução dos projetos industriais, Darci une a sua vasta experiência na matéria com a abordagem metodológica necessária para garantir que cada fase do empreendimento seja planejada e realizada com sucesso. Este livro sintetiza práticas que as melhores empresas, no Brasil e no mundo, têm aplicado visando redução de riscos, melhor previsibilidade e competitividade. Os esforços necessários vão desde a preocupação na gestão de portfólio e programas, com a escolha das melhores oportunidades, do foco no bom desenvolvimento e no ganho de maturidade através do planejamento, até os bons controles necessários para a execução.


  A leitura desta obra é, portanto, de grande importância para todos os profissionais que estão direta ou indiretamente envolvidos com projetos industriais, seja como parte do negócio, da equipe gestora do empreendimento, das operações, parceiros e fornecedores. Tenho certeza de que todos encontrarão dicas valiosas de como transformar uma oportunidade de negócio em resultados concretos, com a ajuda da experiência e didática do autor.


  André Augusto Choma


  Engenheiro Master – Vale S.A.

  Professor dos MBAs de Negócios Imobiliários e de Gestão de Projetos pela FGV.

  Autor do livro Como Gerenciar Contratos com Empreiteiros (Editora PINI).


  Belo Horizonte, outubro 2014


  Prefácio


  O Brasil tem experimentado um significativo crescimento econômico a partir das reformas político-econômicas ocorridas na década de 1990 (principalmente abertura do comércio e controle da inflação) e uma das consequências disso tem sido o aumento da capacidade produtiva e distributiva de organizações voltadas para a produção de bens. Esse aumento pode ocorrer tanto pela expansão das fábricas existentes quanto pela construção de novas unidades. Apesar da forte concorrência com o comércio mundial (particularmente com a China), o que tem impactado significativamente os investimentos no País, muitas organizações têm investido em novas instalações.


  O objetivo do presente livro consiste na apresentação de um modelo dirigido a organizações de iniciativa privada do segmento indústria de processos, para a implementação de um amplo sistema de gestão envolvendo todo o ciclo de investimentos. Trata-se de projetos de capital (CAPEX), orientados para a expansão da capacidade produtiva, que podem variar em tamanho, desde os pequenos até os megaprojetos. O modelo é particularmente útil a organizações de grande porte que estejam vivendo um momento de forte crescimento de negócios com repercussões diretas em sua base de produção. O modelo desenvolvido abrange as etapas posteriores à formulação estratégica, ou seja, gerenciamento de portfólio, gerenciamento de programas e gerenciamento de projetos. Procurou-se baseá-lo em recomendações e ferramentas de instituições internacionalmente consagradas (tais como PMI, IPMA, CII, USGBC e OGC), adaptadas ao cenário de investimentos e à terminologia brasileira. Espera-se que que esse modelo possa ser útil a organizações que trabalham com uma carteira de investimentos do tipo “projetos de capital” tais como, indústria de alimentos, bebidas, mineração, metalurgia, petróleo, química, petroquímica, nuclear, etc. Por outro lado, com algumas adaptações, o modelo pode ser estendido a qualquer tipo de carteira de investimentos CAPEX, como a indústria automobilística.


  O critério adotado para o desenvolvimento deste livro consistiu em um acoplamento das melhores práticas do mercado com a experiência do autor, que tem trabalhado no assunto desde 1971 tanto no magistério quanto no envolvimento prático com o assunto. Seu envolvimento prático ocorreu como consultor pela FALCONI em dezenas de projetos de capital em organizações brasileiras privadas, principalmente entre 2001 e 2010, liderando equipes de consultores. Teve a oportunidade de acompanhar todo o ciclo dos projetos, desde o planejamento estratégico até a entrada em operação. Envolveu-se com diversos tamanhos de projetos, desde pequenas expansões até megaprojetos. Envolveu-se com projetos de várias dimensões em todas as áreas que têm alguma ligação com investimento de capital, tais como planejamento estratégico, engenharia, suprimentos, recursos humanos, finanças, contabilidade, tecnologia da informação, jurídico, marketing, vendas, fábricas e regulamentações. Teve contatos com construtoras,

  empreiteiras, escritórios de engenharia (projetistas), fabricantes de equipamentos e gerenciadoras, assim como com órgãos de governo e consultorias. Entre as organizações onde esteve presente, se destacam Alpargatas Bunge, Gerdau, Itambé, Sadia e Vallourec-Mannesmann.


  Então, é um livro que pretende ser amplo e prático. Foi escrito para servir de referência a profissionais que trabalham com este assunto e a estudantes de cursos avançados. Procuramos agrupar em uma única obra, de maneira estruturada e coerente, praticamente todos os aspectos que envolvem projetos de capital.


  Esperamos que possa ser útil ao leitor.


  Darci Prado


  Belo Horizonte, outubro 2014


  Parte A

  

  Introdução a projetos de capital


  Capítulo 1

  

  Introdução


  1 Introdução


  Nos tempos atuais o mercado consumidor exige continuamente produtos e serviços de melhor qualidade e menor custo, o que ocasiona uma verdadeira maratona entre as empresas para conquistar o cliente. Em um mercado globalizado, com dezenas de ofertas para cada tipo de produto, é o cliente que dita o sucesso das empresas. Isso tem levado as organizações a viver em permanente estado de mudança, seja renovando ou aperfeiçoando os produtos e processos atuais, seja lançando um novo produto, seja efetuando uma ampliação ou modificação na linha de produção, seja construindo novas fábricas, etc. Todas essas mudanças visam tornar a empresa mais competitiva. Uma das consequências dessa disputa entre as empresas pode ser constatada pelo fato de que atualmente 40% dos produtos disponíveis no mercado foram lançados nos últimos dois anos ou, então, o ciclo de vida médio de um produto de sucesso é de seis anos (COOPER, 1998).


  Para encarar o desafio de atender o consumidor, o pré-requisito são produtos adequados ao mercado interno e externo, além de um sistema de gestão da produção e distribuição altamente eficiente, capaz de entregar produtos de qualidade a preços competitivos. Para atender as constantes necessidades de mudança, as organizações geralmente devem efetuar pesados e seguidos investimentos no sentido de ampliar a capacidade produtiva e distributiva de forma eficiente e eficaz, ou seja, as organizações devem possuir um adequado sistema de gestão de investimentos. Esse sistema percorre uma vasta sequência de ações, desde o surgimento da ideia no planejamento estratégico, passando pela implementação na forma de projeto e colocação em produção e distribuição.


  1.1 O cenário deste livro


  O cenário deste livro é de empreendimentos de grande complexidade em indústrias de processos como alimentos, bebidas, indústrias siderúrgicas, químicas ou petroquímicas, mineração, refinarias, etc. Trata-se de projetos de capital (CAPEX), que podem variar de tamanho: dos pequenos aos megaprojetos. Certamente a maioria das organizações tem alguma experiência com o assunto, tendo em vista que sempre efetuaram algum tipo de expansão. A diferença para os tempos atuais reside na dimensão do investimento (valor financeiro). Diversas organizações brasileiras têm uma carteira de investimentos anual acima de US$ 1 bilhão, e algumas delas, carteiras da ordem de US$10 bilhões anuais (por exemplo, Petrobras e Vale). Uma avaliação das competências demonstra que a maioria das organizações não está preparada para isso. Observa-se que, ao percorrer os novos caminhos, as organizações se deparam com fragilidades internas de gestão por absoluta falta de vivência e estruturação para os portes dos novos desafios.


  Uma análise do cenário brasileiro mostra que a quase totalidade das organizações nunca havia se defrontado com um desafio de semelhantes proporções e não têm a necessária competência (conhecimentos, experiência e atitudes). Esse fato, aliado a uma natural tendência das organizações privadas em encarar os desafios com senso de urgência, ocasiona um ritmo de atropelos com etapas mal-executadas, o que gera uma cascata de problemas e retrabalhos. Como exemplo de consequência cita-se retardo no lançamento de produtos pelo atraso na colocação em funcionamento de fábricas e centros de distribuição. Além disso, os custos podem se tornar bem mais elevados que o previsto devido às alterações de escopo (causadas por um mau planejamento) e à má execução do projeto. Dependendo do tamanho do erro, as vantagens para o negócio podem não ocorrer como o previsto ou, até mesmo, o negócio pode se mostrar deficitário quando colocado em produção. Em um cenário globalizado e competitivo, isso pode retirar um determinado produto de uma organização do tabuleiro de competidores e pode afetar sensivelmente a sustentabilidade da organização.


  Planejar e executar investimentos com eficácia e eficiência não é tarefa fácil. Conforme citado por Cooke-Davies (2006) e mostrado neste livro (capítulo 16), estouro de orçamento acima de 20% e atrasos acima de 50% não são raros em empresas de todo o mundo. As causas apontam para deficiência na execução dos processos, ou melhor, nas falhas em gestão.


  As empresas brasileiras que estão encarando esse desafio têm demonstrado possuir os necessários conhecimentos técnicos e de marketing. Já para o aspecto gestão de investimentos alguma evolução tem se revelado necessária, e essas organizações têm procurado melhorar sua competência através de treinamento e de consultorias.


  Para isso, há no país escolas adequadas em nível de graduação e de pós-graduação, entre as quais merecem destaque a Fundação Getúlio Vargas, a Fundação Vanzolini e a Fundação Dom Cabral.


  No entanto, o tema deste trabalho ainda não recebeu um tratamento diferenciado por essas instituições. Por outro lado, sabe-se que algumas organizações brasileiras de consultoria evoluíram muito neste assunto a ponto de se tornarem de classe mundial.


  1.2 Premissas e limites do cenário deste livro


  As premissas básicas utilizados no desenvolvimento deste livro são:


  
    	Abordar projetos de capital (CAPEX) do tipo expansão em indústrias de processos;


    	Utilizar a ótica do dono do investimento (proprietário), e não a ótica do construtor (ou contratada ou empreiteiro), conforme mostra a FIG. 1.1.
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    FIGURA 1.1 – Foco deste livro: visão do proprietário

  


  
    	Abordar um cenário em que o proprietário tem forte dependência de permanentes investimentos em projetos de capital (envolvendo construção e montagem) com fábricas dispersas geograficamente em um ou mais países (FIG. 1.2). Nessa figura, uma região pode representar um país ou uma área geográfica de um país. A carteira de projetos para determinado ano pode chegar a algumas centenas, e a maioria deles serão de expansão das unidades existentes. Entre eles, pode-se ter a construção de uma nova fábrica em um ambiente totalmente isolado das outras fábricas (greenfield), conforme mostra a FIG. 1.2 (Fábrica ZZZ). Neste livro será dada ênfase especial a projetos do tipo greenfield. Dependendo do seu porte, podem também tratados como megaprojetos industriais (MERROW, 2011).
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    FIGURA 1.2 – Cenário hipotético de fábricas de uma empresa espalhadas geograficamente

  


  
    	Utilizar padrões reconhecidos internacionalmente, tais como os do PMI, IPMA, CII, OGC e USGBC (citados no capítulo 5).

  


  O foco deste livro é gestão de investimentos, que também é um tema amplo. Visto da ótica do tipo do investimento, eles podem ser classificados como:


  
    	Para expansão da capacidade produtivo e distributiva;


    	Para melhoria da eficiência (modernização ou aumento da produtividade);


    	Para atendimento a requisitos legais;


    	Para reposição de máquinas e equipamentos por motivo de defeito irrecuperável ou término de vida útil.

  


  Neste trabalho o foco será para o primeiro tipo: expansão da capacidade produtiva e/ou distributiva, que se subdivide em investimentos para inovação e para crescimento.


  Capítulo 2

  

  Projetos de capital


  2 Projetos de capital


  Neste livro apresenta-se um modelo que procura tornar eficientes e eficazes os processos que se seguem após a definição das metas de investimentos na formulação estratégica. Ou seja, um modelo que permita a escolha dos corretos investimentos e a execução correta dos projetos (fazer certo a coisa certa). Abordam-se neste capítulo e no próximo os seguintes temas:


  
    	Características de projetos de investimentos (projetos de capital);


    	Dificuldades;


    	Causas de fracassos;


    	Benefícios da boa gestão em projetos de investimentos.

  


  No capítulo 4 apresenta-se um resumo da documentação existente produzida pelas principais organizações que abordam o assunto: CII, PMI, IPMA, OGC e USGBC.


  2.1 Projetos de capital (CAPEX) na indústria de processos


  Uma das opções de crescimento para as organizações é ampliar as instalações existentes ou criar novas instalações por meio de projetos de capital. Temos, então, os projetos de investimentos do tipo CAPEX (Capital Expenditures) ou de construção e montagem, assim chamados porque a implantação de estruturas físicas e de equipamentos geralmente representa a parte mais valiosa da entrega final do projeto (PESSOA, 2003).


  Projetos de capital em indústrias de processos envolvem a construção/expansão de plantas e/ou instalação de equipamentos tanto para produzir um novo produto como para manter ou ampliar a capacidade de operação

  (SCOTT-YOUNG, 2004).


  Projetos de capital objetivam a expansão da infraestrutura e envolvem logística, mobilização de pessoas e grandes aquisições

  (WIDEMAN GLOSSARY, 2008).


  O fato de serem conhecidos também por projetos de construção e montagem se dá porque as atividades denominadas EPC envolvem o maior esforço (humanos e financeiros) de um projeto:


  
    	
Engineering (engenharia): quando são feitos os estudos técnicos;


    	
Procurement (aquisição: compras e contratos): quando são adquiridos os equipamentos, e contratados os construtores e montadores;


    	
Construction (construção): quando a unidade fabril é construída, e os equipamentos são montados.

  


  No caso deste livro, o foco é o do dono do negócio (owner), e não do construtor ou contratada, ou empreiteira (contractor), e os projetos são do tipo expansão da capacidade produtiva e/ou distributiva. Essa categoria, por sua vez, se subdivide em investimentos para inovação e investimentos para crescimento. Quando o investimento implica uma instalação totalmente nova, suficientemente distanciada das outras de modo a necessitar de uma gestão fortemente independente das outras unidades durante a fase de construção, tem-se os projetos denominados greenfields que, dependendo do seu porte, podem ser tratados como megaprojetos industriais.


  Ciclo de vida de um projeto CAPEX


  Na FIG. 2.1 mostra-se o ciclo de vida de um projeto genérico.
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    FIGURA 2.1 – Ciclo de vida de um projeto genérico (PRADO, 2014)

  


  Na etapa Business Case são feitos os estudos técnico e financeiro para viabilizar a ideia (negócio). Seu conteúdo depende do tipo do projeto. Para o caso de um projeto CAPEX, essa etapa recebe o nome de “desenvolvimento”. A FIG. 2.2 é semelhante à FIG. 2.1, tendo apenas sido montada horizontamente. Nela apresentam-se os termos utilizados no Brasil em projetos de investimentos CAPEX.
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    FIGURA 2.2 – Ciclo de vida de um projeto de investimentos CAPEX

  


  Um projeto de investimento é composto de diversos componentes, tal como mostra a FIG. 2.3. A FIG. 2.3 é bastante ampla e refere-se a um projeto do tipo greenfield. Certamente, uma pequena expansão necessitaria de menos componentes.
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    FIGURA 2.3 – Visão global dos possíveis componentes de um projeto de capital

  


  Todos os componentes da FIG. 2.3 têm seus próprios ciclos de vida, tal como mostra a FIG. 2.2. Todos eles têm suas próprias etapas de desenvolvimento e implantação. Por exemplo, para os componentes de construção & montagem, o ciclo de vida pode ser representado como na FIG. 2.4.
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    FIGURA 2.4 – Ciclo de vida do investimento destacando o componente construção e montagem (ISHIKURA, 2008)

  


  Os dados da FIG. 2.4 (foco em construção & montagem) mostram que a etapa de desenvolvimento abrange:


  
    	Estudos iniciais;


    	Estudos de engenharia;


    	Análise de viabilidade econômica;


    	Aquisições e contratações.

  


  A etapa de implementação inclui:


  
    	Estudo detalhado (também chamado de projeto executivo);


    	Aquisições e contratações;


    	Construção e montagem;


    	Partida.

  


  Para os outros componentes, há os correspondentes conteúdos para as etapas citadas. Então, a gestão de um projeto de investimento deve garantir que todos os componentes físicos sejam desenvolvidos/construídos/instalados e que a unidade, após a partida, opere normalmente. Portanto, vai além da construção e montagem, e os outros componentes podem ser tão complexos quanto o das atividades EPC. Muitos componentes são interdependentes.Então, espera-se que cada ciclo de vida de cada componente ocorra de forma harmônica com os outros componentes. Geralmente há o envolvimento de diversos setores da organização proprietária, além de muitas organizações externas (privadas e governamentais). Nem sempre os envolvidos têm os mesmos interesses, e pode ocorrer que alguns deles tenham interesses opostos aos de outros. Gerenciar toda essa orquestra de forma harmônica, de modo que o a projeto se encerre com êxito e a transferência para a operação ocorra sem sustos, é um dos pontos nevrálgicos de projetos CAPEX.


  Aspectos financeiros do investimento


  Projetos CAPEX geralmente envolvem imensas quantias de dinheiro e prazos longos, e o retorno ocorre somente após um razoável período de tempo do encerramento do projeto. Os prazos variam muito, e o exemplo a seguir, da Votorantim Metais, ilustra um caso real de duração muito longa (CATALDI, 2009):


  
    	Dois anos para o planejamento (estudos iniciais, estudos de viabilidade, engenharia e aquisições);


    	Três anos para a execução (construção, montagem e partida);


    	O retorno foi obtido após dez anos de operação.

  


  Na FIG. 2.5 mostra-se um gráfico financeiro genérico para projetos dessa categoria, sendo que os termos "desenvolvimento" e "execução" têm significados conforme mostrado na FIG. 2.3.
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    FIGURA 2.5 – Fluxo financeiro de um projeto de construção e montagem

  


  Os custos podem ser bancados com recursos próprios ou com financiamentos. As parcelas a serem pagas podem se estender após o encerramento do projeto (fase de execução), superpondo com a operação. Os lucros são advindos da receita da operação, que por sua vez depende do mercado. Geralmente a produção para atender o mercado inicia com um valor baixo, após a etapa da partida e atinge rapidamente um patamar capaz de atender a demanda real (que, espera-se, seja igual à estimada no planejamento). Dependendo de posteriores aumentos da demanda, ocorrem iguais aumentos nos níveis de produção até o atingimento de sua capacidade máxima.


  O estudo de viabilidade econômica é feito com base em uma visão do negócio, conforme a da FIG. 2.6, e considera:


  
    	Provável demanda pelo produto;


    	Custos do projeto e duração do projeto;


    	Volume de produção, custos da produção e despesas da produção;


    	Receita da produção e lucro da produção.

  


  Os indicadores obtidos no estudo de viabilidade geralmente são estes: valor presente líquido (VPL), taxa interna de retorno (TIR) e período em que o investimento se paga (pay-back).


  Diante disso, vale efetuar um correto planejamento de prazos e custos para um projeto, pois o estouro de prazos e custos pode afetar profundamente os indicadores do estudo de viabilidade e até mesmo tornar inviável um negócio (FIG. 2.6).
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    FIGURA 2.6 – Impacto de atraso e estouro de custos no fluxo financeiro

  


  Dados do mundo real mostram que as dificuldades apresentadas na FIG. 2.5 são mais comuns do que se deseja. Por exemplo, segundo Merrow (2011) fundador da IPA – Independent Project Analysis, dados de 2010 de mais de 300 megaprojetos industriais (orçamento maior que US$1 bi) concluídos em todo o mundo mostram que 65% deles falharam em atingir os objetivos do negócio. Veja mais dados sobre eficiência no capítulo 16.


  Capítulo 3

  

  A abordagem front end loading Stage / Gated



  3 A abordagem front end loading – Stage / Gated



  Conforme dissemos no capítulo anterior, as atividades EPC (estudos de engenharia, aquisições e construção & montagem) consomem o maior montante financeiro de um projeto de investimento. São tarefas complexas e podem ter longa duração. Em muitas situações reais de empresas pouco experientes com desafios como este, o senso de urgência pode criar certo atropelo fazendo com que a etapa de execução do projeto seja feita em paralelo com a etapa de desenvolvimento. Surgem incertezas que podem criar frequentes necessidades de alterações de design e de alterações no contrato com o empreiteiro. E podem ainda implicar retrabalho na execução do projeto. Tudo isso tem seu preço: atrasos, aumento de custos e relações conflituosas com o empreiteiro (contractor), que podem acabar na justiça. Uma das principais razões para a falha desses projetos pode ser encontrada na fraca e atropelada execução das fases iniciais (desenvolvimento).


  Uma abordagem cujo uso vem ganhando força nos últimos anos é conhecida como Front End Loading ou FEL, conforme Clerecuzio (2003), Jones (2004), Griffith (2005), Tapia (2009) e Merrow (2011). O termo Front End é utilizado pela engenharia para se referir aos estágios iniciais de projetos de investimentos, nos quais se procura obter dados para o projeto sendo analisado tais como identificação dos produtos a serem produzidos, localização da futura unidade fabril, demanda do mercado, capacidade de produção, características técnicas, estudo de viabilidade, etc. Ou seja, antecipadamente se avalia aspectos como por que, o que, como, onde, quando, por quem e a que custo. O termo front end loading representa uma nova abordagem para esses estágios iniciais, e a novidade é que ela estabelece um conjunto disciplinado de etapas e pontos de decisão (stage/gated), que devem ser religiosamente obedecidos. Após cada etapa surge um gate (ou portão), que é um momento para avaliar as conclusões do trabalho produzido na etapa encerrada e decidir se se deve ou não continuar com a próxima etapa (FIG. 3.1).


  A FIG. 3.1 mostra a sequência de processos da abordagem Front End Loading Stage/Gated, e a obediência a esses processos constitui o requisito mínimo para a aprovação de um projeto.


  Reconhecer a importância das etapas Front End é tão correto quanto reconhecer que a atuação do gerente do projeto se inicia nesse momento (Morris, 2005), e não somente na fase de implementação (ou execução) (FIG. 2.3).
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    FIGURA 3.1 – A abordagem front end loading stage/gated (TAPIA, 2009)

  


  É importante reafirmar que a abordagem FEL contempla não somente as atividades de engenharia, aquisições, construção & montagem, mas também todos os componentes de um projeto de investimento, tal como mostrado na FIG. 2.3.


  Observação: Neste estudo optou-se pelo uso do termo desenvolvimento (FIG. 3.1) como tradução para o termo planning do CII, tal como efetuado pela Vale (PAIVA, 2007). O natural seria traduzir por planejamento, mas isso cria uma confusão visto que o termo planejamento é também utilizado na etapa de implementação (execução) com um significado específico, conforme modelo do PMI. Neste último caso, o uso é bastante difundido no Brasil. Dificuldades como esta surgiram no preparo deste livro tendo em vista que aqui nos propomos uma abordagem global de todas as fases, visto pela ótica do proprietário. Não existe uma uniformidade de termos e de tradução no Brasil, por isso tivemos que adotar termos que já estão em uso no Brasil e que não criam duplo entendimento.
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