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RESUMO 

A empresa objeto deste estudo e uma industria quimica que atua em regime 

de trabalho continuo, ou seja, 24 horas, parando apenas para manuten<;oes corretivas 

ou programadas. Dada a idade da fabrica e a necessidade de constantes altera<;6es para 

garantir a continuidade operacional, alem de melhorias no processo, equipamentos, 

saude e seguran<;a, existe urn fluxo continuo de estudo de projetos e implementa<;ao 

dos mesmos. Portanto e fundamental para a empresa que este fluxo continuo ocorra 

com agilidade, rapidez, seguran<;a e focado para trazer os melhores beneficios tanto 

para os acionistas quanto para os funcionarios. Desta forma, a gestao de projetos 

voltada para investimentos dentro da empresa tern urn papel relevante, trazendo 

impacto diretamente nos seus resultados tanto presentes quanto futuros, devendo ser 

capaz de processar, ao mesmo tempo, as diferentes necessidades levantadas 

continuamente. 

0 presente trabalho apresenta uma proposta com diversas melhorias para a 

sistematica de gestao de projetos adotada pela empresa - desde seu nascimento ate sua 

implanta<;ao - com a introdu<;ao de urn escrit6rio de projetos composto por urn grupo 

de profissionais multifuncionais que passa a atuar como grupo facilitador da empresa 

em todo o fluxo definido para a gestao dos estudos e implementa<;ao dos projetos 

necessanos. Desta forma, procura-se atender a demanda da empresa satisfazendo ao 

mesmo tempo a expectativa dos acionistas, clientes e funcionanos. 

Palavras chave: gestao de projetos, escrit6rio de projetos, projetos em 

industria quimica 
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ABSTRACT 

The company subject of this study, a chemical industry, works in a 

continuous regime, 24 hours, stopping only for programmed or corrective 

maintenance. There is a constant project study and implementation flow in the 

company, given the plant aging and the constant need of changes to guarantee 

operational continuality, process and equipment improvement and employees safety 

and heath. Therefore it is critical for the company the agility, fastness, safety and focus 

in the continuous project flow in order to bring the best benefits for both employees 

and investors. The project management has an important role at the company, bringing 

direct impact in its the present and future results and must be able to process the 

different given continuous necessities at the same time. 

The present study presents a proposal with several improvements for the 

project management system used by the company - from the study conception until its 

implementation - through the introduction of a project Office with multifunctional 

professionals who start to work as a facilitation team in the company in all defined 

project study and implementation management process flow needed. This intends to 

comply with the company needs and satisfying the investors, clients and employees at 

the same time. 

Keys words: project management, project office, projects m chemical 

industries. 



CAPITULO 1- INTRODU<;AO 

1.1 CONTEXTUALIZA<;AO 

A industria quimica tern passado por urn grande processo de mudan<;;as nos 

ultimos anos com a introdu<;;ao de novas tecnologias, crescente restri<;;6es ambientais, 

necessidade de aumentar o nivel de seguran<;;a e mesmo varia<;;6es de processo em 

fun<;;ao da rapidez do desenvolvimento tecnol6gico. Em paralelo, tern ocorrido o 

fenomeno da globaliza<;;ao, onde as empresas tern se movimentado atraves de paises e 

mesmo continentes, buscando uma melhor competitividade e lucratividade. 0 avan<;;o 

tecnol6gico tern permitido tambem que se compare mais facilmente os resultados das 

empresas e que as novidades sejam comunicadas a uma velocidade cada vez maior ao 

redor do globo. 

Dentro deste contexto, a industria quimica tern necessitado se adaptar com 

grande velocidade as novas mudan<;;as, sejam por demanda legal, sejam por 

competitividade. Estas mudan<;;as podem ser tratadas, cada uma, como urn projeto, que, 

segundo VARGAS (2002, p.8), pode ser definido como " ... urn empreendimento nao 

repetitivo, caracterizado, por uma sequencia clara e 16gica de eventos, com inicio, 

meio e fim, que se destina a atingir urn objetivo claro e definido, sendo conduzido por 

pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e 

qualidade:". Os projetos podem ser estrategias de enfrentamento utilizados pela gestao 

da empresa como veiculos para a realiza<;;ao das mudan<;;as necessfuias, conforme 

afirma DE MASI (2002, p. 16) 

CASAROTO, FAVERO e CASTRO, citado por VALIATI (2000, p.ll) 

afirma que "Se cada uma das mudan<;;as, por menor que seja, for tratada e, portanto, 

gerenciada como urn projeto, e bern provavel que a empresa coloque, antes que a 

concorrencia, urn novo produto no mercado, ou que urn novo processo seja 

implementado, antecipando a redu<;;ao de custos, ou, ainda, que o tempo de entrega dos 
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pedidos seja diminufdo, entre outros exemplos." Portanto, para que estas mudan<;as 

sejam realizadas com a rapidez e seguran<;a necessarias, faz-se necessaria o uso 

racional da gestao de projetos, dentre outras ferramentas disponfveis. A gestao de 

projetos , segundo GASNIER (2001, p.13) " ... e a aplica<;ao do conhecimento, 

habilidades, ferramentas e tecnicas as atividades do projeto, de forma a atingir e 

exceder as necessidades e expectativas dos interessados pelo projeto". Is to implica em 

uma grande vantagem competitiva para a empresa que domine e aplique corretamente 

as tecnicas de gestao de projetos, tanto sob o aspecto de satisfa<;ao dos colaboradores 

da empresa quanto dos acionistas. 

A empresa objeto deste trabalho possui uma sistematica para gestao de 

estudos de mudan<;as de projeto e de investimentos que nao tern atendido as suas 

necessidades e expectativas. Desta forma, faz-se necessaria aplicar melhorias que 

levem a uma sistematica que atenda as necessidades e expectativas, atingindo os 

objetivos esperados, particularmente quanto aos aspectos custo, prazo, qualidade e 

escopo. 

1.2 OBJETIVOS GERAIS 

Os objetivos gerais deste trabalho sao: 

a. Descrever OS principais aspectos relacionados a gestao de projetos que 

possam ser aplicaveis em uma industria qufmica; 

b. Apresentar uma proposta de melhoria no modelo da gestao de estudos de 

projetos e de investimentos utilizado pela empresa objeto deste estudo. 

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS 

a. Descrever os principais aspectos da gestao de projetos; 

b. A valiar a sistematica atual de gestao de estudo de projetos e 

investimentos da empresa objeto deste trabalho; 

c. Selecionar, dentre os aspectos da gestao de projetos estudados, aqueles 
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que possam ser aplicados como melhoria a realidade da empresa objeto 

deste trabalho: 

d. Propor as melhorias para a sistematica de gestao de estudo de projetos e 

investimentos da empresa objeto deste trabalho. 

1.4 ESTRUTURA<;AO DO TRABALHO 

0 presente trabalho esta estruturado em 7 capitulos. 0 capitulo 1 apresenta a 

contextualiza<;ao do trabalho, o escopo, os objetivos gerais e especfficos, bern como as 

limita<;6es. 0 capitulo 2 traz o estudo conceitual realizado relativo aos aspectos da 

gestao de projetos, buscando urn foco voltado para a industria quimica. 0 capitulo 3 

apresenta a sistematica atual utilizada pela empresa objeto deste trabalho para a gestao 

de estudo de projetos e investimentos. 0 capitulo 4 aborda as sugest6es de melhoria 

para a empresa adotar para a gestao de estudos de projetos e investimentos. 0 capitulo 

5 contem as conclus6es do trabalho. 0 capitulo 6 lista as referencias bibliograficas 

utilizadas. 0 ultimo capitulo, 7, traz os anexos deste trabalho. 

1.5 LIMIT A<;OES DO TRABALHO 

As seguintes limita<;6es deste trabalho sao apresentadas: 

a. 0 trabalho trata-se de urn estudo de caso muito especffico da gestao de 

estudo de projetos e investimentos de uma industria quimica. Sendo 

assim, todo o trabalho tern este foco; 

b. Os projetos nesta industria sao, em sua grande maioria, de natureza de 

altera<;6es ffsicas ou de processo da planta. Por exemplo: altera<;6es de 

linhas e equipamentos, introdu<;ao de novos equipamentos e tecnologias, 

mudan<;as de variaveis de processo, etc. Projetos de outra natureza, como 

por exemplo altera<;6es da organiza<;ao da empresa, introdu<;ao de 

mudan<;as culturais, etc., nao sao parte do escopo da gestao de projetos 

objeto deste trabalho. 
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CAPITULO 2- ESTUDO CONCEITUAL 

2.1 PROJETO 

2.1.1 Defini~ao 

Existem diversas formas de se definir "projeto". Usualmente esta defini~ao 

esta associada com o tema de interesse, o contexto ou o foco que o autor pretenda 

atingir. As defini~oes de alguns autores sao apresentadas abaixo para ajudar no 

entendimento de seu significado e na defini~ao utilizada neste trabalho. 

GASNIER (2001, p.11) apresenta 3 defini~oes: 

a. "Projeto e o oposto de rotina". 

b. "Projeto e urn empreendimento temporario conduzido para cnar urn 

produto ou servi~o unico". 

c. "Projeto e urn processo unico, consistente com urn conjunto de atividades 

com data de infcio e termino, conduzidas para atingir urn objetivo com 

requisitos especificados, incluindo restri~oes de tempo, custo e recursos". 

VARGAS (2002, p.9) apresenta projeto com sendo " ... urn empreendimento 

nao repetitivo, caracterizado por uma sequencia clara e 16gica de eventos, com inicio, 

meio e fim, que se destina a atingir urn objetivo claro e definido, sendo conduzido por 

pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e 

qualidade". 

KERZNER (2002, p.17), por sua vez, descreve projeto como " ... urn 

empreendimento com objetivo identificavel, que consome recursos e opera sob 

pressoes de prazos, custos e qualidade. Alem disto, projetos sao, em geral, 

considerados atividades exclusivas de uma empresa." 

SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002, p.512) define: "Projeto e urn 

conjunto de atividades, que tern urn ponto inicial e urn estado final definidos, persegue 
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uma meta definida e usa urn con junto definido de recursos". 

Dentro do contexto deste trabalho, a definic;ao de projeto esta claramente 

dentro dos conceitos descritos acima, com uma particularidade: diz respeito aoestudo 

e/ou implementac;ao ( caso seja via vel) de uma mudanc;a ffsica ou de processo, visando 

atingir objetivos e metas especificados dentro de urn periodo limitado de tempo, 

atuando sob parametros delimitados de recursos, seguindo uma sequencia 16gica de 

eventos gerido por pessoas. 

Para facilitar o entendimento desta definic;ao, segue abaixo alguns exemplos 

de projetos: 

• estudo para adequac;ao ambiental da exaustao de gases da caldeira 

principal; 

• estudo para introduc;ao de urn novo reator de sintese aplicando a 

tecnologia "Catch"; 

• troca da torre de destilac;ao "A101" por vida util; 

• mudanc;a do alarme de alta pressao do "B77"; 

• troca do controlador anal6gico de temperatura do reator "B76" por 

urn digital padrao 2; 

• adequac;ao da unidade "E" para NR-10. 

2.1.2 Caracteristicas de urn projeto 

Urn projeto possui alguns elementos que o caracterizam de forma muito 

clara, mostrando sua diferenc;a em relac;ao as tarefas rotineiras. Por terem urn carater 

temporario e objetivos finitos especificos, podem ser facilmente identificados por esta 

diferenciac;ao. Esta caracterizac;ao pode ser feita com diferentes aproximac;oes, mas 

envolvem usualmente as mesmas caracteristicas principais, que segundo VARGAS 

(2002, p.l3), sao temporariedade e individualidade- a partir das quais derivam outras 

caracteristicas: 

• Empreendimento nao repetitivo. 
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• Sequencia clara e 16gica de eventos. 

• Inicio, meio e fim. 

• Objetivo claro e definido. 

• Conduzido por pessoas. 

• Projetos utilizam recursos. 

• Parametros predefinidos. 

WILDERMAN (1992) citado por VARGAS (2002, p.17) apresenta a tabela 

abaixo com outra forma de caracteriza~ao que julga pertinente, mas muito similar a 

mostrada acima: 
TABELA 1 - CARACTERfSTICAS ESPECfFICAS DE PROJETOS 

Caracterlstica Fun<;ao 
Raridade A definigao dos objetivos do projeto faz com que ele seja unico, ou 

relativamente pouco frequente. 
Restrig6es Tempo limitado. 

Capital limitado. 
Recursos limitados. 

Multidisciplinaridade Os esforgos realizados entre areas diferentes da organizagao, ou entre 
organizag6es, requerem integragao. 
0 trabalho interdisciplinar necessita de coordenagao atraves dos limites 
organizacionais. 
Diversas habilidades podem requerer coordenagao especlfica. 

Complexidade Objetivos divergentes entre as partes envolvidas no projeto necessitam de 
gerenciamento. 
A tecnologia pode ser modificada em metodos e analises. 
A tecnologia pode ser complexa por si mesma. 

Fonte: VARGAS, R.V. Gerenciamento de projetos:estabelecendo diferenciais competitivos. 3. 
Edi<;ao. Rio de Janeiro: Brasport, 2002. p.l7. 

0 PMBok (2000, p.7) resume as caracteristicas de urn projeto em 3: 

• Temponrrio: possui urn inicio e urn fim definidos. 

• Resultado unico: desenvolvimento de algo unico, mesmo tendo 

similaridades com outros ou escopo similar. 

• Elabora~ao progressiva: e desenvolvidos em etapas. 

SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002, p.513) apresentam uma 

caracteriza~ao de projeto adequada para as caracteristicas especificas deste trabalho: 

• Urn objetivo: o que se busca atingir. 

• Complexidade: tarefas de diferentes naturezas ao mesmo tempo, 

inter relacionadas entre si. 
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• Unicidade: possui caracteristicas unicas. 

• Incerteza: envolve riscos que podem ser de custos, de tempo, etc. 

• Natureza temponiria: tern urn infcio e urn final definidos. 

• Cicio de vida: tern fases distintas 

Dentro do contexto da defini~ao apresentada de projeto como uma 

ferramenta de gestao de mudan~a de projeto ou processo, todas as caracteristicas 

apresentadas acima pelos diferentes autores se aplicam. A questao de ser urn processo 

unico nao repetitivo pode ser discutida, pois pode-se ter a mesma modifica~ao em 

vanos equipamentos similares ou mesmo iguais dispostos em diferentes posi~6es em 

uma fabrica, tendo portanto diferencia~6es tao pequenas que da a individualidade para 

cada projeto que os mesmos podem ser considerados como identicos. 

2.2 GESTAO DE PROJETOS 

2.2.1 Introdu~ao 

Uma vez clara a defini~ao de projetos, e fundamental compreender como se 

desenvolve a gestao de projetos a fim de assegurar que os mesmos sejam bern 

sucedidos. Muitas empresas utilizam o termo "Gestao de Projetos" para uma ampla 

gama de fun~6es diferenciadas, algumas das quais poderiam ser melhor definidas 

como tecnicas de acelera~ao gerenciamento de comando/controle ou mesmo como 

estrategia de estrutura organizacional. E importante frisar que o foco deste trabalho 

esta restringido para a gestao de mudan~as fisicas e de processo em uma industria 

quimica. Desta forma, a gestao de projetos esta focalizada desta forma. 

A gestao de projetos, segundo SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002, 

p.541) " ... e o processo de administrar as atividades dentro do projeto, planejando o 

trabalho, executando-o e coordenando a contribui~ao da equipe e organiza~6es que 

possuem interesse no projeto". 

Segundo VARGAS (2002, p.7) " ... gerenciamento de projetos e urn conjunto 
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de ferramentas gerenciais que permitem que a empresa desenvolva urn conjunto de 

habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle 

de eventos nao repetitivos, unicos e complexos, dentro de urn cenano de tempo, custo 

e qualidade determinados. 

GASNIER (2000, p.13) traz urn conceito muito similar, porem sem explicitar 

a questao da unicidade: "Gerenciamento de projetos e a aplica<;ao do conhecimento, 

ferramentas e tecnicas as atividades do projeto, de forma a atingir as necessidades e 

expectativas dos interessados pelo projeto". 

KERZNER (2002. p.17) e muito objetivo em sua defini<;ao, sendo mais 

simples mas ao mesmo tempo completa, sendo a que melhor se enquadra para este 

trabalho: " ... a gestao de projetos pode ser definida como o planejamento, programa<;ao 

e controle de uma serie de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com 

exito, para beneficia dos participantes do projeto". 

2.2.2 Cultura 

Nao e objetivo deste trabalho estudar os tipos de cultura e quais efeitos os 

mesmos podem ter sobre a gestao de projetos, mas indicar que e urn fator de grande 

influencia e que deve ser relevado quando da implementa<;ao da gestao de projetos de 

forma profissional. 

Dificilmente duas empresas vao gerenciar projetos da mesma forma pois, 

mesmo utilizando as mesmas tecnicas, a cultura e estrutura organizacional de cada 

empresa leva a mesma a adaptar as tecnicas para atender sua realidade. 

Empresas bern sucedidas precisam competir com mudan<;as em tempo real e 

conviver com o potencial de problemas que esta situa<;ao implica. A gestao destas 

mudan<;as atraves de projetos tem-se mostrado uma metodologia de sucesso. 

0 conjunto de valores, ou o que algumas pessoas costuma chamar de urn 

credo corporativo, estabelece o comportamento da organiza<;ao e a prioridade na 

tomada de decisoes. 
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Os tipos mats comuns de culturas encontrados nas empresas, segundo 

KERZNER (2002. p.219) podem ser caracterizados da seguinte forma: 

• Culturas cooperativas: fundamentadas na confians;a e comunicas;ao 

eficientes. 

• Culturas nao cooperativas: fundamentadas na preocupas;ao com os 

interesses pessoais, sem foco no que pode ser melhor para o 

cliente, empresa ou equipe. 

• Culturas competitivas: fundamentadas na competis;ao entre 

equipes e departamentos, onde cada chefia exige mais lealdade a si 

que ao todo. 

• Culturas isoladas: cada unidade de neg6cio ou departamento 

desenvolve sua propria cultura dentro da cultura global. 

• Culturas fragmentadas: misto de equipes com cultura de projetos 

com equipes sem esta cultura. 

KERZNER (2002. p.218) afirma ainda que "A gestao de projetos pode fluir 

com sucesso em meio a qualquer estrutura, por pior que ela pares;a no papel, mas e 
indispensavel que a cultura interna da organizas;ao sustente sempre os quatro valores 

basicos da gestao de projetos: 

• Cooperas;ao 

• Trabalho em equipe 

• Confians;a 

• Comunicas;ao eficientes" 

No ambito de empresas bern sucedidas, o processo de gestao de projetos 

evolui para uma cultura comportamental baseada na responsabilidade perante 

multiplas chefias, onde uma empresa com cultura cooperativa torna todo o processo 

muito mais simples. 

Urn erro comumente cometido pelas empresas e acreditar na facilidade de 

copiar, em uma determinada empresa, uma cultura consolidada em outra. Nao ha como 

desenvolver uma adequada cultura corporativa para gestao de projetos da noite para o 
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dia. Obviamente, o fato da empresa ja ter os valores citados acima facilitam muito o 

processo de desenvolvimento de uma cultura de projetos, mas e urn processo de anos 

como descrito na literatura especializada em cultura corporativa. 

KERZNER (2002. p.215-240) traz exemplos de empresas como USAA, 

Nortel, Armstrong World Industries, Bellsouth e outras, onde o processo levou alguns 

anos, mesmo sendo uma decisao estrategica da empresa. DUARTE (2004, p.37-38) 

relata a experiencia da implantac;ao da gestao de projetos no govemo do estado do 

Mato Grosso do Sui e as mudanc;as culturais necessarias que estao ocorrendo para sua 

implantac;ao. 

2.2.3 Gestao Formal ou Informal de Projetos 

Quando se fala em optar por uma gestao formal ou informal de projetos, a 

impressao e de uma gestao informal seria sinonimo de desorganizac;ao e que e 

necessaria que seja uma gestao formal para garantir que todas as etapas sejam 

cumpridas e os objetivos e metas do projeto atingidos. 

TABELA 2- GESTAO FORMAL VERSUS INFORMAL DE PROJETOS 

Fat or Gestao formal de projetos Gestao informal de projetos 
Nfvel do gerente de projeto Alto Baixo a intermediario 
Autoridade do gerente de projeto Documentada lmplfcita 
DocumentaQao Exorbitante Minima 

Fonte: Kerzner, H. Gestao de projetos:as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002. p. 297 

A tabela 2 apresenta as grandes diferenc;as entre a gestao formal e informal 

de projetos. A diferenc;a mais marcante diz respeito a quantidade de documentac;ao. 

Esta necessidade de alta quantidade de documentac;ao reside principalmente na falsa 

crenc;a de que as certificac;oes IS09000 e similares requerem isto. Com isto, a decada 

de 80, quando a IS09000 foi mais amplamente divulgada e requerida particularmente 

pela Europa, foi o perfodo aureo de documentac;ao e os custos implfcitos nisto. 

Na decada de 90, com o crescimento da engenharia simu!Hinea, os prazos 

para desenvolvimento diminufram ao se assumir que diversas tarefas antes feitas em 

serie poderiam de fato ser feitas em paralelo. Isto aumentou o nfvel de risco, e poderia 
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muito bern requerer mats documenta<;;ao, porem o que de fato ocorreu foi a 

substitui<;;ao das diretrizes formais por listas de verifica<;;ao mais genericas e informais 

que os procedimentos e politicas. Isto reduziu a formalidade, mas somente isto nao 

representa uma mudan<;;a da formalidade para a informalidade. 

A tabela 3 mostra as mudan<;;as registradas quanto a necessidade de 

documenta<;;ao na gestao de projetos. 

TABELA 3- EVOLUQAO DAS POLfTICAS, PROCEDIMENTOS E DIRETRIZES 

Gestao de projetos convencional Gestao de projetos 
com engenharia 
simuiUinea 

Decada de 70 Come<;o da decada Meados da decada Final da decada de Decada de 90 
de 80 de 80 80 

Fases do ciclo da Manuais de polfticas Diretrizes por fase Diretrizes gerais do Listas de verifica<;ao 
vida e procedimentos do ciclo da vida projeto com pontos 

peri6dicos de 
revisao 

Fonte: Kerzner, H. In search of excellence in project management. New York: Wiley, 1998, p.196. 

FIGURA 1- EVOLUQAO DA DOCUMENTAQAO E MUDANQA NOS NfVEIS DE FORMALIDADE 

Gestao formal de projetos 

Magnitude visual e descrita relativa da documenta<;ao 

I II LlfftllLJ ~'1 I 
Manuais de politicas e 
procedimentos 

Diretrizes por fase do 
ciclo de vida 

Quest6es Crfticas 

• Conflitos de alta • 
intensidade 

• Resistencia a • 
subordina<;ao a 
multiplas chefias 

• Confian<;a em • 
politicas e 
procedimentos 

• Responsaveis 
invisfveis 

• Problemas de 
podere 
autoridade 

• Reuni6es 
continuas 

Disputa continua 
pelos recursos 
Prioridades em 
mudan<;a 
constante 
Baixa motiva<;ao 

Diretrizes por projeto 

• Memorandos 
para prote<;ao 

• Lapsos nos 
cronogramas 

• Oscila<;6es no 
escopo 

Gestao informal de 
projetos 

Listas de verifica<;ao para 
revis6es ao final de cada 
fase 

• Confian<;a 

• Comunica<;ao 

• Coopera<;ao 

• Trabalho em 
equipe 

• Desenvolvimento 
de uma 
metodologia 

• Treinamento nas 
qualifica<;6es 
essenciais 

Fonte: adaptado de Kerzner, H. In search of excellence in project management. New 
York: Wiley, 1998, p.198 
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Mudar da formalidade para informalidade requer uma altera<;ao na cultura 

organizacional, conforme descrito na figura 1. 

Os elementos basicos de uma cultura informal sao os mesmos valores 

basicos de uma cultura de projetos que permite sustentar a gestao por projetos: 

confian<;a, comunica<;ao, coopera<;ao e trabalho em equipe. 

A confian<;a e o elemento chave para a gestao informal de projetos. Sem ela, 

os responsaveis por projetos precisariam de uma imensa documenta<;ao somente para 

ter certeza de que todos estao cumprindo suas tarefas. 
TABELA 4- BENEFfCIOS DA CONFIAN<;A NAS RELA<;OES DE TRABALHO 

Sem confian~a Com confian~a 
Comando competitivo continuo Contratos de Iongo prazo, repetigao das transag6es e 

contratos de exclusividade 
Excesso de documentagao Mfnimo de documentagao 
Reuni6es cliente-provedor em numero exagerado Numero mfnimo de reuni6es de equipes 
Reuni6es das equipes dependentes da documentagao Reuni6es da equipe sem documentac;:ao 
Responsabilidade nos nfveis executivos Responsabilidade nos nfveis de gerencia intermediaria 

Fonte: Kerzner, H. Gestao de projetos:as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002, p. 300. 

Uma boa metodologia de gestao de projetos pode garantir comunica<;ao tanto 

vertical quanto horizontal eficientes, pois a propria metodologia pode funcionar como 

urn canal de comunica<;ao. 

Ja a coopera<;ao e a disposi<;ao das pessoas a trabalhar em conjunto com as 

demais em beneficio mutuo. lsto deve ocorrer naturalmente e nao como uma regra 

para quem passa a participar dos projetos. 

0 trabalho em equipe e aquele desenvolvido por pessoas agindo juntas com 

urn espirito de coopera<;ao sob os limites da coordena<;ao. E importante nao confundir 

trabalho em equipe com disposi<;ao. 0 trabalho em equipe funciona muito bern quando 

gerentes e colaboradores: 

• Trocam ideias e estabelecem altos indices de inovac;ao e 

criatividade 

• Tern confianc;a e lealdade mutuas e para com a empresa 

• Sao dedicados ao trabalho que realizam e aos compromissos que 

assumem 
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• Costumam intercambiar informa~oes por sua propria iniciativa 

• Sao inteiramente francos e honesto em seu relacionamento. 

2.2.4 Sucesso e Fracasso 

2.2.4.1 Sucesso 

0 sucesso, segundo urn anonimo, vern para aqueles que fazem com que ele 

aconte~a, nao para aqueles que deixam que ele aconte~a. Utilizando esta afirma~ao, 

pode-se definir de forma bern simples que urn projeto de sucesso e aquele que e 

realizado conforme o planejado. 

Alguns poderiam dizer que sucesso e exceder as expectativas, mas isto 

significa que o planejado nao foi alcan~ado. 0 exceder as expectativas pode ser urn 

grande problema e nao urn sucesso. Tome-se por exemplo o lan~amento de urn novo 

modelo de vefculo projetado para vender 2 mil unidades ao mes. Se as vendas 

alcan~am 3 mil unidades ao mes ap6s o lan~amento, pode-se dizer que superou as 

expectativas, mas tambem que nao atingiu o planejado, pois em algum momento no 

projeto houve urn erro de avalia~ao de mercado e o fabricante nao estava preparado 

para atender a demanda. 

Segundo VARGAS (2002, p. 19) e KERZNER (2002, p. 45), alguns fatores 

criticos sao indicativos de sucesso de urn projeto: 

• Cumprimento dos prazos 

• Atendimento do or~amento 

• Utiliza~ao eficiente dos recursos sem desperdfcio 

• Conforma~ao com a qualidade e performance definidas 

• Ser aceito sem restri~oes ou aditivos 

• Ser finalizado com urn mfnimo ou sem altera~oes de escopo 

• Ser realizado sem que haja prejufzo das atividades rotineiras da 

organiza~ao 
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• Cumprimento do processo de controle de mudan~a 

• Nao ter afetado a cultura da organiza~ao negativamente 

Mas projetos estao sempre dentro do contexto de organiza~oes e e dificil 

falar em sucesso em projetos sem pensar em sucesso da organiza~ao, que e seu 

objetivo maior. Pois uma organiza~ao que tern excelencia em projetos e aquela que 

consegue urn fluxo continuo de projetos de sucesso. Nao apenas isto, mas estas 

empresas sao capazes de tomar decisoes em projetos separados que levem em conta 

tanto os interesses do projeto quanto da organiza~ao como urn todo. 

Assim, projetos de sucesso sao aqueles que levam ao sucesso da organiza~ao 

e nao a soma do sucesso de cada projeto em separado. 

Assim como na qualidade total, a excelencia em projetos somente vern com 

os processos de melhoria continua. 

2.2.4.2Fracasso 

A outra face da mesma moeda eo fracasso dos projetos. De forma similar ao 

sucesso, pode-se afirmar simplesmente urn projeto fracassa quando nao e realizado 

conforme o planejado. Neste ponto, muitas vezes, e dificil distinguir entre fracasso, 

sucesso parcial ou sucesso de urn determinado projeto, pois o que parece urn fracasso 

em urn determinado ponto do projeto, pode ser urn sucesso sob outro ponto de vista. 

Neste trabalho, define-se fracasso de urn projeto quanto o mesmo nao e 

capaz de gerar a mudan~a proposta dentro dos fatores criticos de sucesso indicados no 

conceito de sucesso. 

Algumas das principais causas de fracassos em projetos, adaptado de 

VARGAS (2002, p.23), sao: 

• Metas e objetivos mal estabelecidos ou compreendidos 

• Estimativas de custos incompletas 

• Dados insuficientes ou inadequados 

• Estimado com base na experiencia e nao de fatos 
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• Lideran<;a fraca ou incompetente para o projeto 

• Planejamento incompleto 

• Outros recursos - nao de custos - mal estimados 

• Metodologia inadequada ou falta da mesma 

• Sem pontos chave de controle 

• Envolvidos mal preparados ou sem disponibilidade 

• Gerenciamento de riscos fraco ou inexistente 

2.2.4.3Mitos 

Existem muitos mitos relacionados a gestao de projetos. Uma lista destes 

mitos e apresentada na tabela abaixo. 
TABELA 5- TRANSIQAO DE CONCEITOS DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

Mitos Conceitos Revisados 

Gerenciamento de projetos requer mais pessoas e Gerenciamento de projetos permite ao projeto realizar 
adiciona custos indiretos a empresa. mais trabalho em menos tempo com menos pessoas. 
A lucratividade pode diminuir em decorrencia dos A lucratividade ira aumentar devido a presen~a de 
custos de controle. controle. 
0 gerenciamento de projetos aumenta o numero de 0 gerenciamento de projetos permite maior controle 
mudan~as de escopo. sobre as mudan~s de escopo. 
0 gerenciamento de projetos cria instabilidade 0 gerenciamento de projetos torna a organiza~ao mais 
organizacional e aumenta os conflitos entre eficiente e melhora efetivamente a rela~ao entre os 
departamentos. setores atraves do trabalho em equipe. 

0 gerenciamento de projetos cria problemas. 0 gerenciamento de projetos possibilita a solu~ao de 
problemas. 

Somente grandes projetos necessitam de Todos os projetos se beneficiam diretamente do 
gerenciamento. gerenciamento de projetos. 

0 gerenciamento de projetos cria problemas de poder 0 gerenciamento de projetos reduz os conflitos de 

e autoridade. poder. 

0 gerenciamento de projetos tern como objetivos os 0 gerenciamento de projetos tern como objetivo as 

produtos. solu~6es. 

0 custo do gerenciamento de projetos pode tornar a 0 gerenciamento de projetos aprimora os neg6cios da 

companhia menos competitiva. empresa. 

Fonte: Kerzner1 citado por VARGAS, R.V. Gerenciamento de projetos: estabelecendo diferenciais 
competitivos. 3. edi<;ao. Rio de Janeiro: Brasport, 2002, p.26. 

1KERZNER, H. In search of excellence in project management: successful practices in high 
performance organizations. New York: Van Nostrand Reinhold, 1998. 



16 

Algumas empresas esUio tao alicen;adas nestes mitos como os citados acima, 

que tudo gira em fun~ao de procedimentos-padrao e seus colaboradores acreditam 

cegamente que esta e a maneira correta de se trabalhar. Nao e incorreto a utiliza~ao de 

procedimentos-padrao, pelo contnirio, mas eles devem servir como uma forma de 

padronizar e organizar o trabalho de forma a toma-lo mais simples e eficaz, facilitando 

os processos da empresa e abertos para uma melhoria continua, nao amarrando e 

podando os processos e as ideias de melhorias dos participantes. 

Em urn outro extremo, outras empresas nao possui nada definido em rela~ao 

a gestao de projetos: nao ha procedimentos-padrao nem metodologia definidos. Os 

projetos devem ser agregados as atividades rotineiras usualmente sendo conduzidos 

por tecnicos competentes e usualmente com boa vontade, mas nem sempre com a 

capacidade ou conhecimentos necessanos a urn gestor. 

2.2.5 Beneficios de uma Metodologia Padrao 

E fundamental que se entenda os beneficios de se utilizar uma metodologia 

padrao para a gestao de projetos. Obviamente, o simples fato de se ter e seguir uma 

metodologia de gestao de projetos, nao e garantia de sucesso e exceH~ncia. Tantos 

fatores extemos (legisla~ao, politica, economia, geografia, cultura) quanto intemos 

(estrutura organizacional, prioridades, sistema de decisao, competencia) representam 

uma forte influencia sobre o sucesso ou o fracasso de uma metodologia. Alem disto, e 

preciso que o conjunto da organiza~ao aceite, acredite e passe a utilizar a metodologia 

escolhida para alcan~ar o sucesso e mesmo a excelencia e que a empresa tenha 

gestores qualificados. 

Quando uma empresa decide utilizar uma metodologia e ferramentas de 

gestao de projetos reconhecidamente funcionais, pelo menos dois beneficios centrais 

surgem: o trabalho flui melhor por haver menos mudan~as e os processos passam a ser 

melhor planejados diminuindo os erros e retrabalho. Mas o maior beneficio de todos 

talvez seja o reconhecimento e aceita~ao por parte dos clientes, particularmente 
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quando for uma metodologia mundialmente conhecida e de comprovado sucesso. Isto 

gera uma confian<;a entre as partes. 

De modo geral, os beneffcios podem ser classificados em curto e Iongo 

prazo. Os beneficios de curto prazo, segundo KERZNER (2002, p. 97), estao mais 

relacionados com os indicadores de performance da execu<;ao de projetos, como: 

• Redu<;ao de custos; 

• Redu<;ao dos prazos; 

• Planejamentos mats realistas permitindo cumprimento de 

cronogramas; 

• Melhor comunica<;ao entre as partes. 

J a os beneficios de Iongo prazo estao mais relacionados com os fa to res 

criticos de sucesso e a satisfa<;ao dos clientes de forma geral: 

• Maior valor agregado e foco no cliente; 

• Aumento da confian<;a e satisfa<;ao do cliente, gerando mats 

neg6cios; 

• Redu<;ao dos riscos associados aos projetos por melhor gestao; 

• Aperfei<;oamentos continuos; 

• Maior envolvimento do cliente nos processos; 

• Capacidade de gerir mais projetos ao mesmo tempo. 

Nao ha a necessidade de se querer reinventar a roda, ou seJa, de se 

desenvolver uma metodologia a partir do zero. Existem diversas metodologias de 

gestao de projetos de comprovada eficacia em diversos ambientes e realidades. E 

preciso identificar dentre as op<;6es mais indicadas para a realidade e objetivos da 

empresa a metodologia mais adequada e adapta-la para a empresa. 

KERZNER (2002, p. 96) cita algumas caracteristicas que devem estar 

presentes em uma metodologia de classe mundial de gerenciamento de projetos. 

Dentre estas, destacam-se: 

• Melhoria continua; 

• Orienta<;ao ao cliente; 
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• Integra<;ao com outros processos; 

• Uso do caminho critico; 

• Superposi<;ao de fases de projeto (maximo 6 fases); 

• Uso de software-padrao; 

• Uso de modelos de divisao de trabalho. 

2.2.6 Classifica<;ao das Empresas 

As empresas podem ser classificadas sob o ponto de vista de gestao de 

projetos entre aquelas orientadas a projetos e as nao orientadas a projetos. De modo 

geral, as empresas que tern sua rentabilidade altamente dependentes de projetos -

constru<;ao civil pesada, industria aeroespacial, industria militar - tern sua gestao de 

projetos relativamente bern desenvolvidas e maduras. Em urn outro extremo, 

encontram-se as empresas que tern sua rentabilidade dependente de linhas funcionais 

de produtos - como as industrias qufmicas, comercio em geral - onde a gestao de 

projetos foi pouco implementado ou carece de maturidade. 
FIGURA 2- CLASSIFICAQAO DAS EMPRESAS PELA GESTAO DE PROJETOS 

Orientadas a Projetos Hfbridas Nao Orientadas a Projetos 

• 0 gerente de projetos • Empresas orientadas • Poucos projetos 
tern responsabilidade p especialmente para a p • Lucratividade associada 
por lucros e perdas R produc;ao mas com A a produc;ao 

• A gestao de projetos e E muitos projetos s • Produtos com Iongo 
reconhecida como uma s • Enfase no s ciclo de vida 
profissao E desenvolvimento de A • Equipe de projeto nao 

• Possibilidades multiplas N novos produtos D compreendida ou 
de carreiras T • Voltadas para o 0 respeitada pelo restante 

• Os projetos geram E marketing da organizac;ao 
lucros C:l • Produtos com curto q • Profissionais pouco 

• Todos funcionarios sao ciclo de vida preparados para 
parte de algum projeto • Necessidade de projetos 

• Gerente do projeto rapidez no • Autoridade do gerente 
tambem tern autoridade desenvolvimento dos funcional maior que do 
sobre funcional sobre processos gerente de projeto, 
os envolvidos dificultando decisoes 

• Elevado investimento 
em treinamento dos 
envolvidos em projetos 

Gestao de Projetos Gerencia de Programas Gerencia do Produto 

Fonte: Baseado em Kerzner, H. Gestao de projetos:as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 
2002, p. 162. e Vargas, R.V. Gerenciamento de projetos: estabelecendo diferenciais competitivos. 
Rio de Janeiro: Brasport, 2002, p. 100. 
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Nas empresas nao orientadas a projetos, muitas vezes existem setores 

orientados a projetos que tern se desenvolvido na gestao de projetos. Estas empresas 

sao chamadas de hfbridas. 

Nas empresas orientadas a projetos, a maturidade da gestao de projetos se 

desenvolve rapidamente pelo fato dos projetos serem responsaveis pelos lucros e 

perdas. Nas empresas nao orientadas a projetos, isto nao ocorre, o que faz com que o 

desenvolvimento da gestao de projetos seja muito lenta. Uma forma encontrada para 

acelerar este processo tern sido a utiliza<;ao da analise de custo-beneffcio dos projetos, 

que e comparada a uma taxa mfnima de retorno do investimento, 0 que permite que 

empresas nao orientadas a projetos e as empresas hfbridas operem com urn 

desenvolvimento mais rapido para a maturidade na gestao de projetos. 

A estrutura organizacional das empresas tern uma rela<;ao direta com a 

classifica<;ao das empresas apresentada na figura 2, uma vez que a importancia dada 

aos projetos, a disponibilidade dos envolvidos e o interesse da organiza<;ao sao 

influenciados diretamente pela sua estrutura. Basicamente, sob o ponto de vista de 

estrutura, podemos classificar em: 

• Organiza<;oes funcionais: sao a estrutura basica adotada pela 

maioria das empresas atualmente com presidente, diretores, 

gerentes, supervisores, etc. 

• Organiza<;oes por projetos: representam uma fra<;ao muito pequena 

das empresa, onde a maior parte das atividades da empresa (acima 

de 80%) sao estruturadas por projetos, onde o gerente do projeto 

tern alta autoridade para defini<;ao, similar a de urn diretor em uma 

estrutura funcional. 

• Organiza<;oes matriciais: sao aquelas que mesclam a organiza<;ao 

funcional com a de projetos. Alguma atividades funcional da 

forma funcional tradicional e outras passam a funcionar por 

projetos. 

Pode-se observar a rela<;ao desta classifica<;ao acima com a de empresas nao 
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orientadas a projetos, empresas orientadas a projetos e as empresas hfbridas. 

Muitas vezes o proprio tipo de negocio da empresa pode trazer uma grande 

dificuldade em ser uma empresa orientada a projetos e a orienta<_;ao hfbrida pode trazer 

grande parte dos beneffcios de uma empresa orientada a projetos e manter a estrutura 

funcional necessaria seja por imposi<;ao do tipo de negocio ou por acionistas. 

Alem da estrutura da propria empresa, para a escolha da melhor estrutura 

para a gestao de projetos da empresa, a mesma deve analisar seu negocio e opera<_;5es e 

escolher a estrutura que melhor atenda suas necessidades e realidade. Shtub 2 citado 

por V ALIATI (2000, p.25) apresenta sugestoes de estruturas a serem adotadas de 

acordo com alguns fatores chave de analise: 

1- Numero de projetos e a sua importancia relativa: a medida 

que cresce o numero de projetos e sua importancia para o 

atendimento das metas da empresa, passa a ser mais 

importante a empresa passar para uma estrutura matricial 

orientada a projetos. 

2- Nfvel de incerteza dos projetos: quanto maior o nfvel de 

incerteza quanto as metas de prazos, custos e outros, tanto 

mais importante e uma estrutura voltada a projetos. 

3- Tipo de tecnologia utilizada: urn unico tipo de tecnologia 

permite uma organiza<_;ao funcional com coordenadores de 

projetos. Quanto mais variedade de tecnologias ha nos 

projetos, mais adequada sera uma estrutura matricial ou 

por projetos. 

4- Complexidade do projeto: Baixa complexidade pode ser 

atendida por organiza<_;ao funcional ou por matriz. Quando 

se trata de projetos complexos, a estrutura por projetos 

passa a ser a mais indicada. 

5- Dura<_;ao dos projetos: projetos de curta dura<_;ao nao 

requerem uma estrutura especial. Quanto mais longos, 
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mmor a exigencia de eqmpes voltadas para projetos 

exclusivamente. 

6- Recursos utilizados: se o numero de recursos partilhados e 

grande, estrutura matricial e mais indicada. Se o numero 

de recursos partilhados e pequeno, estrutura de projetos. 

7- Despesas Gerais: o partilhar recursos em varios projetos 

ao mesmo tempo faz com que as despesas fiquem 

menores indicando a estrutura matricial. 

8- Controle de dados: quando muitos projetos se utilizam ou 

alimentam ao mesmo tempo os mesmos bancos de dados 

de fun<;oes envolvidas, prefere-se a estrutura funcional. 

2.2.7 Escrit6rio de Projetos 

Urn formato que tern sido adotado com sucesso eo de escrit6rio de projetos 

dentro de empresas com a estrutura funcional. Seu modelo varia de acordo com as 

necessidades, objetivos e maturidade da empresa, todavia o objetivo central e a de 

servir as necessidades de gestao de projetos da empresa ou organiza<;ao. 

Urn fator interessante e que usualmente o escrit6rio de projetos e 

implementado em uma organiza<;ao quando a mesma ja chegou a urn ponto de nao 

suportar mais perder tanto dinheiro com seus projetos. Ou sejam, a maior parte dos 

escrit6rios de projetos tern surgindo como uma a<;ao corretiva. 

0 sucesso da implementa<;ao de urn escrit6rio de projetos depende nao 

somente da equipe que o representa como tambem do poder da equipe executiva da 

empresa e de urn fator chave: tern de ser uma implementa<;ao de cima para baixo. 

0 escrit6rio de projetos funciona como urn administrador da carteira de 

projetos sob sua esfera e tambem como urn meio de trazer treinamento em gestao de 

2- SHTUB, A.; BARD, J.F. e GLOBERSON, S. Project Management: engineering, technology and 
implementation. Englewoods Cliffs N.J.: Prentice Hall, 1994 
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projetos e auxiliar todos os gestores atraves da padronizas;ao de metodologias e 

tecnicas em gestao de projetos. Com isto, e possivel introduzir gradualmente uma 

cultura de gestao de projetos na empresa. 

distintos: 

0 escrit6rio do projeto pode ser em esfera: 

• Corporativa: atua no gerenciamento estrategico de todos os 

projetos da organizas;ao e suas respectivas interfaces. Pode ser de 

toda uma corporas;ao ou de uma unidade de neg6cios da 

corporas;ao. 

• Autonomo: destinado a gestao de urn projeto ou programa 

espedfico, onde tern a autoridade e responsabilidade pelos 

resultados do mesmo. 

• Departamental: destinado a gestao de todos OS projetos de urn dado 

departamento. 

Alem disto, podemos classificar os escrit6rios de projetos em 3 niveis 

• Nivel 1: equipe que e alocada para trabalhar dando suporte aos 

gerentes de projeto mais como urn suporte administrativo ( controle 

contabil, pesquisas, cronogramas). 0 sucesso ainda depende das 

habilidades individuais de cada gerente de projeto. 

• Nivel 2: agrega-se ao suporte administrativo o conhecimento de 

gestao de projetos. Neste nivel ja se comes;a a criar uma cultura de 

projetos com diversas padronizas;oes em termos de linguagem e 

metodologia. 

• Nivel 3: e 0 nivel mais otimizado. Engloba OS niveis anteriores. 

Alem disto, a cultura de gestao de projetos esta implementada, 

bern como os padr6es, metodologia, controles, sistematica, 

avalias;ao,etc. Torna-se urn centro de excelencia para os gestores 

de projetos da empresa, onde ha troca de experiencias, melhores 

praticas, melhoria continua. Esta completamente inserido dentro 
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da estrategia da empresa. 

A implementas;ao de urn escrit6rio de projetos competente pode ser urn fator 

critico para a empresa alcans;ar alguns de seus objetivos atraves do sucesso de seus 

projetos. 

2.2.8 Fases ou Processos de urn Projeto 

As fases de urn projeto, tambem chamadas por alguns autores de ciclo de 

vida de urn projeto, dependem diretamente da natureza do projeto. Basicamente urn 

projeto parte de uma ideia ou necessidade identificada, se desenvolve para urn plano 

que mais tarde e executado, controlado e conclufdo. As etapas descritas acima podem 

ser separadas como sendo cada qual uma fase do projeto a qual pode ser caracterizada 

por urn objetivo com metas, prazo de entrega e sistemas de medis;ao do resultado. 

KERZNER (2002, cap.4) traz diversos exemplos de empresas que adaptaram 

metodologias para suas realidades com muito sucesso. Traz tambem o exemplo de 

empresas que desenvolveram sua propria metodologia, como a Ericsson Telecom AB. 

SLACK, CHAMBERS e JOHNSTON (2002, p.516) apresentam urn modelo 

que compreendem 5 fases distintas: 

• Fase 1 - Compreensao do ambiente do projeto: onde tanto fatores 

internos quanto externos que podem afetar o projeto devem ser 

avaliados. Por exemplo: cultura local e da empresa, usmirios, leis 

locais, entre outros. 

• Fase 2 - Definis;ao do projeto: etapa onde os objetivos, escopo e 

estrategia do projeto sao estabelecidos. Dentro dos objetivos, 

estabelece-se o estado final que o projeto deve atingir. Dentro do 

escopo, estabelece-se a faixa exata de responsabilidades assumidas 

pelo gerenciamento do projeto. Dentro da estrategia, fica claro 

como o projeto vai atingir seus objetivos. 

• Fase 3 - Planejamento do projeto: como o projeto sera executado. 
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Define-se o custo e durac;ao do projeto, o nfvel de recursos 

necess:irios, responsabilidade de cada membro, o impacto que as 

mudanc;as podem ter, fixa a programac;ao, entre outros. Aqui 

identifica-se as atividades como estrutura desmembrada ou 

analitica de trabalho. 

• Fase 4 - Execuc;ao tecnica: refere-se aos aspectos tecnicos do 

projeto. 

• Fase 5 - Controle do projeto: garantia de que o projeto e executado 

de acordo com os pianos. Esta etapa envolve basicamente 3 

conjuntos de decisoes: 

o Como monitorar o projeto para checar seu progresso; 

o Como avaliar seu desempenho em comparac;ao ao esperado 

e planejado e 

o Como intervir no projeto para trazer de volta ao planejado 

ou solucionar imprevistos. 

Ja REIS3
, citado por VALIATI (2000, p.17), apresenta 6 fases: 

• Fase 1 - ldentificac;ao da situac;ao: levanta todas as informac;oes 

pertinentes de forma a identificar claramente o escopo e as 

possfveis soluc;oes. 

• Fase 2- Planejamento preliminar: para cada uma das alternativas 

de soluc;oes identificadas, faz-se urn planejamento basico que 

permita comparar as alternativas e selecionar a melhor baseado 

em criterios definidos na fase 1. 

• Fase 3 - Planejamento final: faz-se urn planejamento detalhado da 

alternativa escolhida na fase 2. 

• Fase 4 - Execuc;ao do projeto: executa-se o planejado e faz-se o 

controle do realizado em relac;ao ao planejado. 

3. REIS, J.R. et al. Manual de engenharia de sistemas e projetos. Petr6polis: Vozes, 1980. 
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• Fase 5 - Testes e Opera<;ao: faz-se testes do executado visando a 

identifica<;ao e corre<;ao de possiveis falhas. 

• Fase 6 - Controle: atua continuamente no decorrer de todas as 

fases anteriores, buscando identificas quaisquer desvios e corrigi

los. 

Outros autores e entidades - por exemplo a NASA (que e o nucleo 

aeroespacial americano) - desenvolveram sua propria estratifica<;ao de projeto em 

fases. Usualmente todas estas fases cobrem a mesma gama de atividades como as dos 

dois exemplos citados acima. 0 numero de fases e a forma como sao estratificadas 

dependem da natureza e complexidade do projeto. 

Uma outra visao e apresentada pelo PMBOK, citado por GASNIER (2002, 

p.35), onde tambem sao apresentadas 5 fases ou processos: 

• Fase 1 - Inicia<;ao: onde as necessidades sao levantadas, sao feitos 

estudos de viabilidade e uma proposta e realizada. 

• Fase 2 - Planejamento: onde o projeto e detalhado (atividades, 

sequencia, recursos, custos, cronogramas, etc) e sao feitos pianos 

de comunica<;ao, qualidade, aquisi<;ao e gerenciamento de risco. 

• Fase 3 - Execu<;ao: o projeto e executado, materializado e 

verificado, distribui<;ao de informa<;6es, gestao de contratos. 

• Fase 4 - Controle: de mudan<;as de escopo, de qualidade, de 

custos, de desvios, de prazos, etc. 0 objetivo basico e comparar o 

realizado contra o planejado, tomando a<;6es corretivas em caso de 

desvio. 

• Fase 5 - Encerramento: de todo o projeto, tanto administrativo 

quanto contratual. 

Neste caso, cada fase e definida como urn conjunto de processos, que 

interage com os outros conjuntos de processos, conforme mostrado na figura 3. Esta 

conexao se da atraves dos resultados que cada con junto de processos produz. 
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FIGURA 3- INTERAQAO ENTRE AS FASES OU PROCESSOS DE UM PROJETO 

As setas representam fluxes de documentos e itens documentaveis 

Fonte: Gasnier, D.G.Guia pratico para gerenciamento de projetos:manual de sobrevivencia para 
os profissionais de projetos. l.edi<;ao. Sao Paulo: IMAN, 2000. P. 36. 

Alem disto, estes conjuntos de processos nao sao separados ou descontfnuos, 

nem ocorrem uma unica vez no decorrer do projeto, mas se repetem e se sobrepoem no 

decorrer das diversas fases, como mostrado na figura 4. Cada fase pode conter todos os 

conjuntos de processos. Assim, dentro da fase de inicia~ao, podemos ter processos de 

inicia~ao, de planejamento, de execu~ao de controle e de finaliza~ao. 

Desta forma, a rela~ao entre as diversas fases de urn projeto deixam deter a 

visao simplista de que cada fase se inicia ap6s o termino da anterior e passa a ser mais 

complexa com estas inter-rela~oes entre as diversas fases e mesmo a realimenta~ao de 

informa~oes e resultados de uma fase para outra ja iniciada que pode fazer com que os 

processos se reiniciem ou sofram modifica~oes que podem alterar todo o projeto. 
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FIGURA 4- SOBREPOSI<;AO ENTRE AS FASES OU PROCESSOS DE UM PROJETO 

Fonte: PMI. Tradu~ao Livre do PMBOK 2000, V 1.0, disponibilizada atraves da internet pelo PMI 
MG em Janeiro de 2002. 

2.2.9 Areas na Gestao de Projetos 

A interac;ao entre os processos mostrada na Figura 04 indica tambem urn alto 

grau de complexidade para gerir os diferentes processos que ocorrem ao mesmo tempo 

nas diversas fases. Para facilitar esta gestao, VARGAS (2002, Parte III) e GASNIER 

(2000, p.20) descrevem 9 disciplinas de gestao - tambem chamadas de areas de 

conhecimento - que foram desenvolvidas pelo PMBOK (Traduc;ao Livre do PMBOK 

2000, p.8): 

• Integra~ao: envolve todos os processos requeridos para assegurar 

que todos os elementos do projeto sejam coordenados de forma 

adequada atraves de desenvolvimento de polfticas consistentes, 

decisoes de qualidade, metodologias e ferramentas, reunioes entre 

partes envolvidas, softwares para consolidac;ao de toda a 

documentac;ao. Deve conter basicamente urn plano global do 

projeto, ter claro como conduzir este plano e gerenciamento global 

do escopo. 

• Escopo: envolve os processos necessarios para assegurar que se 
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inclua todo e apenas o trabalho necessaria para a conclusao com 

sucesso do projeto. Deve conter basicamente urn planejamento do 

escopo, a definic;ao clara do escopo e formas de se garantir a 

manutenc;ao do escopo ou de realizar apenas alterac;oes 

controladas. Nesta etapa usualmente se procede uma avaliac;ao 

tecnico-economica de viabilidade do projeto. 

FIGURA 5-9 (NOVE) DISCIPLINAS OU AREAS DE CONHECIMENTO DE GESTAO DE PROJETOS 

Suprimentos Recursos 

Escopo 

..... . 

Qualidade 

. . . . 
• 

Integra~ao 

Fonte: Gasnier, D.G.Guia pratico para gerenciamento de projetos:manual de sobrevivencia para 
os profissionais de projetos. l.edi<;ao. Sao Paulo: IMAN, 2000. P. 20. 

• Tempo: evolve todos os processos que sejam necessarios para 

assegurar que as etapas e o projeto como urn todo sejam 

conclufdos dentro do prazo planejado. Para isto pode-se utilizar de 

tecnicas como metodo do caminho crftico ou a tecnica de 

avaliac;ao e revisao de projetos, dependendo do tipo de projeto. 

Deve conter basicamente uma definic;ao das atividades, urn 

seqiienciamento das mesmas, a durac;ao das atividades e urn 
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cronograma. Quando o projeto nao e pequeno, recomenda-se a 

utiliza<;ao de softwares apropriados. 

• Custo: envolve os processos necessarios para assegurar que o 

projeto seja realizado e conclufdo dentro do or<;amento planejado. 

Deve conter basicamente urn planejamento dos recursos, uma 

estimativa de custos com urn conseqiiente or<;amento e o controle 

dos custos no decorrer do projeto. 

• Qualidade: envolve os processos que assegurem a conformidade 

do projeto com os requisitos dos clientes. Deve conter basicamente 

urn planejamento da qualidade que defina os padr6es, urn controle 

de qualidade e a garantia da mesma. 

• Recursos Humanos: envolve os processos necess:irios para 

garantir o uso mais otimizado das pessoas envolvidas. Deve conter 

basicamente urn organograma, a descri<;ao de fun<;6es com as 

competencias requeridas e as responsabilidades delegadas e urn 

acompanhamento da equipe com apropriada avalia<;ao e retorno as 

pessoas. 

• Comunica~oes: envolve os processos que assegurem que todas as 

informa<;6es referentes ao projeto seJam apropriadamente 

comunicadas e entendidas pelas partes envolvidas. Deve conter 

basicamente a identifica<;ao das partes envolvidas, de urn plano de 

comunica<;ao e do controle de sua efetividade. 

• Risco: envolve os processos relacionados com a identifica<;ao, 

caracteriza<;ao, quantifica<;ao, analise, controle, e desenvolvimento 

de respostas aos riscos associados ao projeto. Pode-se utilizar 

ferramentas como analise de riscos e oportunidades, entre outros. 

• Suprimentos: envolve os processos de logfstica do projeto. Deve 

incluir basicamente urn planejamento de compras 

preferencialmente com urn sistema de requisi<;6es e uso de 
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fomecedores aprovados (de vern ser qualificados se ainda nao sao 

aprovados), estrategia de negociac;ao e processo de 

acompanhamento ate a efetiva aplicac;ao dos materiais e servic;os. 

Nao existe uma disciplina que seja a mais importante ou as que sejam 

secundarias. 0 fundamental e focar em todas elas de forma a poder balancear as 

necessidades do projeto. Se houver descuido em uma delas, todas as areas podem ficar 

comprometidas pois todas estao interligadas e inter-relacionadas. 

2.2.10 Engenharia Simultanea 

A necessidade de reduzir o tempo de desenvolvimento de produtos e 

processos aliada a necessidade de Impnmtr maior velocidade nos processos de 

mudanc;a fizeram com que as tecnicas de gerenciamento de projetos fossem 

desenvolvidas. A engenharia simultanea tern sido amplamente utilizada para preencher 

esta necessidade de agilidade e reduc;ao de tempos, fazendo com que as etapas e 

processos de gestao de urn projeto ocorram paralela e nao seqtiencialmente. Por 

exemplo, em urn desenvolvimento de urn produto, as etapas relacionadas com 

engenharia, pesquisa e desenvolvimento, produc;ao e finalmente marketing devem 

estar integrados desde o in:fcio do projeto. 

FIGURA 6- ENGENHARIA SEQUENCIAL E SIMUL TANEA 

ENGENHARIA SEQUENCIAL 

Marketing 
__.. 

Projeto ~ Verifica<;ao r---. Prot6tipo 11 ~ 

• 
Revisao r------. Reprojeto ~ Produto r---. Teste 
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ENGENHARIA SEQUENCIAL 

r-- Marketing 

f-- Teste 

f-- Manufatura 

f-- Projeto ~ Verifica~ao 
____. 

Revisao ~ Produto 

f-- Servi~o 

- Custo 

'----- Qualidade 

Fonte: Casarotto, Favero e Castro4 citado por V ALIATI, C.A. Gerenciamento de projetos em 
industrias de regime permanente:uma proposta de organiza~ao por equipes autonomas. 
Florian6polis, 2000. Disserta<;ao (Mestrado em Engenharia de Produ<;ao) - Programa de p6s
gradua<;ao em engenharia da produ<;ao, Universidade Federal de Santa Catarina, p.20. 

A figura 6 mostra claramente a diferen~a entre urn projeto de 

desenvolvimento seqtiencial e urn de desenvolvimento simultaneo. Como os princfpios 

de gestao de projetos sempre haviam defendido urn planejamento mais acurado, nao e 
surpresa que as empresas estao adotando cada vez mais a engenharia simultanea dentro 

da gestao de projetos. 

A sobreposi~ao das fases ou processos de urn projeto mostrada na figura 4 e 

as areas do conhecimento na figura 5 estao apresentadas dentro do contexto de 

engenharia simultanea. 
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2.2.11 Estrutura de Decomposi<;ao do Trabalho 

A estrutura de decomposi<;ao do trabalho (EDT), tambem chamada de 

estrutura analftica do projeto (EAP) sao a tradu<;ao em portugues do termo conhecido 

em ingles como WBS- Work Breakdown Structure . Esta estrutura, segundo GASNIER 

(2000, p.57) e uma aplica<;ao pnitica do princfpio analftico de Descartes: decomponha 

urn problema complexo em pequenos problemas mais simples, faceis de serem 

resolvidos. Entao administre OS pequenos problemas progressivamente em dire<;ao a 

solu<;ao do todo. Finalmente, sintetize (recomponha) o conjunto com uma integra<;ao 

16gica. 

Esta ferramenta tern sido muito aplicada na gestao de projetos, tanto os mais 

simples controlados por planilhas quanto aqueles que demandam seu controle atraves 

de softwares de gestao de projetos. 0 desdobramento das atividades principais em 

atividades menores, chegando a pequenas tarefas, permite enxergar todas as etapas do 

projeto em detalhes atraves de urn planejamento detalhado e criterioso, levando a 

possibilidade de urn controle eficaz dos custos, tempos, recursos, etc. 
FIGURA 7- ESTRUTURA DE DECOMPOSI<;AO DE TRABALHO 

Projeto 1 

Etapa A Etapa B Etapa C 

Processo 2 Tarefa C21 

Tarefa C22 
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2.2.12 Equipes 

Em industrias quimicas, usualmente existe urn grande foco das equipes de 

trabalho na gestao da rotina, particularmente em continuidade operacional e melhoria 

continua. Com a demanda pelos sistemas de qualidade desde a decada de 90, tern 

surgido tambem urn enfoque em qualidade, meio ambiente e ultimamente tambem em 

saude e seguranc;;a. 

Algumas industrias mais complexas ou mais modernas tambem tern dado 

enfase na gestao da mudanc;;a. Aqui se engloba especialmente as mudanc;;as de 

processo, equipamento ou projeto. Isto e mais utilizado quanto mais perigosa e a 

atividade da industria. 

Muitas empresas tern migrado da organizac;;ao funcional chissica apenas com 

chefes e subordinados para as equipes auto gerenciaveis (usualmente uma mesma 

func;;ao) ou o modelo por celulas multifuncionais com responsabilidades por processos, 

etapas ou produtos. Estas geralmente sao as empresas hibridas vistas em 2.2.6. 

De forma similar, as empresas tern adotado a estrategia de formar equipes 

multidisciplinares para trabalhar em projetos e processos de mudanc;;a com o objetivo 

de melhorar o desempenho para niveis que nao tern sido alcanc;;ados ate entao 

simplesmente com coordenadores para cada projeto. 

Existe uma diferenc;;a fundamental entre as equipes que trabalham na rotina 

com as que trabalham em projetos, pois a rotina usualmente e bern conhecida e suas 

equipes permanentes, enquanto os projetos lidam com processos de mudanc;;as e 

inovac;;ao e usualmente sao equipes temporanas voltadas para urn unico projeto ou 

grupo de projetos. 

A grande vantagem em se trabalhar com equipes multifuncionais ao inves 

dos classicos coordenadores e nitida, pois tem-se em urn grande conhecimento e 

experiencia em equipes multifuncionais que, se somadas ao fato de poderem se 

originarem de diferentes setores da empresa, trazem uma visao de toda a empresa 

sobre os projetos desde seu inicio ate o final, enquanto o modelo por coordenador 
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individual usualmente traz apenas a visao individual do coordenador e a visao de 

outros setores somente vern quando requisitada. 

Com a atua<;ao de equipes, a empresa tambem consegue mais rapidez no 

desenvolvimento dos projetos, menor resistencia intema as mudan<;as que se fizerem 

necessanas, redu<;ao dos custos e urn processo de aprendizado mais efetivo pelo 

envolvimento multidisciplinar ao mesmo tempo em todo o processo dos projetos. 

MANZ e SIMS (1996) traz uma visao muito pratica sobre o processo de 

forma<;ao de equipes autogerenciaveis. WELLINS, BYHAM e WILSON (1994) fazem 

uma abordagem de equipes que recebem au tori dade e responsabilidade (com 

treinamento) para desenvolver seu trabalho. 
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CAPITULO 3- SITUA<;AO PRESENTE DA EMPRESA 

3.1 INTRODU<;Ao 

Este trabalho e realizado como estudo de caso da gestao de estudos de 

projetos e investimentos da Ultrafertil S/ A, unidade de Araucaria. 

3.2 HISTORICO GLOBAL DA EMPRESA 

Em 28 de setembro de 1965 foi constitufda a Ultrafertil S/ A, sociedade 

anonima de natureza privada, com a participac;ao da Philips/PS Petroleum e do Grupo 

Ultra. Ate entao o mercado de fertilizantes no Brasil dependia das importac;oes, o que 

resultava em situac;oes instaveis pelo motivo de que este comercio gerava altos custos, 

alem de sua imprevisibilidade. Desta forma a polftica agricola nacional era o setor que 

sofria as conseqiiencias desta situac;ao. 

A empresa era formada, originalmente, pelo Complexo Industrial de 

Piac;agiiera, pelo Terminal Marftimo, ambos na Baixada Santista, e por urn conjunto de 

14 Centros Misturadores. Mais recentemente foram incorporados ao patrimonio da 

empresa, o Complexo Industrial de Cubatao e o Complexo Industrial de Araucaria. 

Os Centros Misturadores comec;aram a operar a partir de 1967. Alem de 

produzirem numerosas formulac;6es de fertilizantes, ofereciam assistencia tecnica de 

alto nfvel aos agricultores, atraves de 38 PSA - Posto de Servic;o Agricola, 

estrategicamente distribufdos pelos estados de Sao Paulo, Parana, Rio Grande do Sui, 

Minas Gerais, Mato Grosso e Goias. 

Em 20 de maio de 1974, a Petrobras assumm o controle acionario da 

Ultrafertil, quando ela passou a dedicar-se, prioritariamente, a produc;ao de insumos 

basicos para as industrias do setor de fertilizantes, tendo paralisado a atividade de 

venda direta ao agricultor. 

Em 1977, a Petrobras incorporou a Ultrafertil a antiga Fafer de Cubatao e em 
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1981 a FAFEN de Araucaria. 

Em 24 de junho de 1993, com o leiHio de desestatiza~ao, a Ultrafertil foi 

privatizada, sendo o controle acionario adquirido pela Fertilizantes Fosfatados S.A. -

Fosfertil. Nesta fase havia uma nova realidade da economia internacional, tendo sido 

urn desafio permanente assumir riscos num mercado em que se privilegia, cada vez 

mais, os produtos importados. 

Em 02 de dezembro de 1995, a Ultrafertil passou a ser denominada 

Ultrafertil S .A. e na mesma data ocorreu a sua incorpora~ao pel a Goiasfertil, uma 

empresa de minera~ao inaugurada em 1982, em Catalao, no Estado de Goh1s. 

Por razao administrativa e de ordem financeira, a empresa resultante da 

incorpora~ao recebeu o nome de Ultrafertil S .A. 

Em 1999, iniciou-se o processo de reestrutura~ao para fusao das duas 

empresas Fosfertil e Ultrafertil. Hoje a Fosfertil/Ultrafertil e constitufda por seis 

unidades, sendo dois complexos de minera~ao: Tapira, que controla a Pato de Minas e 

Catalao, tres industriais: Cubatao, Uberaba e Araucaria, e urn Terminal Marftimo em 

Pia~agiiera. 

Atualmente a Fosfertil Ultrafertil atua nas areas Qufmica, de Fertilizantes e 

de Presta~ao de Servi~os de Logfstica. N a area logfstica a empresa movimenta 

produtos (graneis s61idos e lfquidos) em seu Terminal Marftimo. 

Em 2004 a empresa unificou seu nome comercial sendo chamada apenas de 

Fosfertil. 

A empresa fornece materias-primas e produtos intermediarios fosfatados e 

nitrogenados para a produ~ao de fertilizantes e materias-primas destinadas as 

industrias qufmicas. 

Nesses dois segmentos, os itens produzidos pela empresa sao: 

Acido Fluossilfcico 

Acido Fosf6rico 

Acido Nftrico - 53% 

Acido Nftrico Concentrado 



Acido Sulfurico 

Amonia Anidra 

Concentrado Fosfatico 

Fosfato Diamonico (DAP) 

Fosfato Monoamonico (MAP) - Pia<;agiiera 

Fosfato Monoamonico (MAP) - Uberaba 

Nitrato de Amonio Fertilizante 

Rocha Fosfatica Seca 

Rocha Fosfatica Umida 

Superfosfato Simples (SSP) - Farelado 

Superfosfato Simples (SSP) - Granulado 

Superfosfato Simples Amoniado (SSPA) 

Superfosfato Triplo (TSP) - Farelado Grosso 

Superfosfato Triplo (TSP) - Granulado 

ULTRAPEC® 

UL TRAPRILL® (Nitrato de Amonio de Baixa Densidade) 

ULTRAPRILL EGAN® (Nitrato de Amonio) 

Ureia Fertilizante 

Ureia Tecnica 
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A figura 8 representa a estrutura organizacional da empresa. Possui urn 

conselho de administra<;ao ao qual se reporta o presidente. Tern uma dire<;ao 

centralizada em Sao Paulo para a qual toda organiza<;ao se reporta. Uma 

particularidade e que a dire<;ao industrial esta sendo dividida em 2: fosfatados e 

nitrogenados. A area de fosfatados compreendera a parte de minera<;ao e a de 

nitrogenados as fabricas qufmicas de Araucaria, Cubatao e Pia<;agiiera. Uma vez que 

as estruturas das duas diretorias sao similares e o processo esta ocorrendo a partir de 



Outubro de 2004, o organograma representa apenas a figura de diretoria industrial 
FIGURA 8- ORGANOGRAMA DA EMPRESA 

Diretor 
Industrial 

Gerente de 
Complexo 

Diretor RH 

Conselho de Administrac;ao 

Diretor de 
Logfstica 

3.4 COMPLEXO DE ARAUCARIA 

3.4.1 Introduc;ao 

Diretor 
Financeiro 

Diretor 
Comercial 
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0 complexo Industrial de Araucaria esta instalado em uma area de 636 mil 

m2
, na rodovia do xisto, BR 476 Km 16,5, foi inaugurado em 18 de margo de 1982, 

constituindo-se na maior fabrica de ureia do Brasil e sendo a primeira fabrica no 

mundo a produzir ureia partindo do residuo asfaltico como materia-prima. Sua 

produc;ao e de 2000 ton./dia de ureia, 1300 ton./dia de amonia anidra e 58 ton./dia de 

enxofre, alem das 24 ton./dia de metanol utilizadas no consumo interno da empresa. 

0 projeto do complexo foi realizado pela UDHE- LURGI, as mesmas firmas 
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de engenharia que projetaram e construfram o conjunto similar operado pela VEBA -

CHEMIE, na Alemanha, e outros dois implantados na India. 

A materia-prima utilizada na fabricac;ao da am6nia e o resfduo asfaltico 

excedente da refinaria Presidente Getulio Vargas - REP AR, localizada nas 

proximidades do complexo. 0 enxofre e produzido a partir de gases residuais acidos 

separados em determinada fase do processo. Na fabricac;ao do metanol e utilizado o 

proprio gas de sfntese produzido na planta de am6nia. 

Ressalta-se neste projeto uma avanc;ada e complexa tecnologia nos processos 

de produc;ao, uma amostra disso sao as condic;oes extremas de pressao e temperaturas 

utilizadas, em operac;ao com meios corrosivos, t6xicos e inflamaveis. 

As operac;oes e processos envolvidos sao tipicamente os de uma industria 

petroquimica, como gaseificac;ao, absorc;ao /desabsorc;ao, filtrac;ao, evaporac;ao, 

refrigerac;ao, reac;oes cataliticas, lavagens de gases, desmineralizac;ao de agua, alem de 

tratamento biol6gico entre outros. 

0 sistema de instrumentac;ao e controle do complexo tambem representa a 

sofisticac;ao do projeto, sendo parte desse operado em sistema eletr6nico 

computadorizado. 

Fazem parte dos equipamentos destinados a produc;ao reatores, permutadores 

de calor, compressores, turbinas a vapor, uma caldeira de vapor de grande capacidade, 

bombas, evaporadores, torre de resfriamento, filtros prensas, decantadores, agitadores, 

aeradores, ejetores, torre de granulac;ao, ciclone, resfriadores a ar, saturadores, 

ventiladores, vasos separadores, peneiras vibrat6rias, peneiras moleculares, torres de 

absorc;ao, incinerador, tanques de separac;ao, caldeiras de reaproveitamento de calor, 

uma planta de separac;ao do ar, reatores cataliticos, purgadores, valvulas de controle, 

vasos de pressao e algumas dezenas de quil6metros de tubulac;ao, por onde e 

processada uma variada gama de fluxos, desde a materia prima, residuo asfaltico e 

utilidades como ar, agua e vapor, ate os mais corrosivos, como gas sulfidrico (H2S), 

hidrogenio (H2) mon6xido de carbono (CO) , di6xido de carbono (C02), am6nia 

(NH3), oxigenio (02) e outros. 
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3.4.2 Organiza~ao 

A estrutura organizacional generalizada do complexo da Fosfertil de 

Araucana pode ser descrito atraves do seguinte diagrama: 
FIGURA 9- ORGANOGRAMA DO COMPLEXO INDUSTRIAL DE ARAUCARIA DA FOSFERTIL 

Seman: Setor de 
ManutenQao 

Sepro: Setor de 
ProduQao 

• 

Gerente de Complexo 
(Gerin) 

Sepco - Setor de 
Engenharia e 

Controle 

Seads: Setor de 
AdministraQao 

Semasq: Setor 
da Qualidade 

Engenharia de 
Projetos 

Engenharia de 
Processos 

Planejamento 
de ProduQao 

Arquivo Tecnico 
(Artec) 

3.4.2.1 Gerin 

A gerencia industrial e o nfvel de administra~ao mais elevado da unidade. 

Reporta-se ao diretor industrial (no futuro diretor industrial de nitrogenados) e dentre 

suas vanas atribui~oes, pode-se destacar: 

• coordenar as atividades do Complexo Industrial de Araucana de 

forma a atender os pianos, polfticas, programas e or~amentos 

aprovados; 

• elaborar, em conjunto com os demais gerentes do Grupo, os pianos 

e or~amentos de investimento, despesas, produ~ao, manuten~ao e 

pessoal para a aprova~ao da Diretoria; 

• assegurar a produ~ao de produtos dentro de padroes de qualidade e 

metas preestabelecidas, conforme especificado para as unidades 

sob sua responsabilidade e prover meios para minimizar as perdas 

e maximizar a prote~ao ao meio ambiente e a saude e seguran~a do 

trabalhador 
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• atuar como elo de ligagao junto a 6rgaos governamentais, de 

controle ambiental, saude e seguranga e outros aplicaveis para 

difundir, de forma ampla, a preocupagao com a protegao ao meio 

ambiente e ao trabalhador, de maneira a obter a conscientizagao de 

todos os empregados, atender a legislagao e manter a imagem 

adequada a empresa. 

• coordenar e acompanhar o desenvolvimento de programas e 

rotinas de qualidade, controle ambiental, saude e seguranga, entre 

outros, e sugerir medidas corretivas ou de emergencia, quando 

necessario~ 

• assegurar que o complexo atinga as metas e objetivos 

estabelecidos pela corporagao. 

E o setor que presta assessoria na parte engenharia da unidade, tanto em 

processos quanto em projetos. A gestao de estudos de solicitagoes de projetos (SEP) e 

de investimentos esta formalmente sob a responsabilidade da chefia do setor de 

engenharia e controle, onde se encontra o foco do detalhamento do organograma. Esta 

grifada por ser o objeto deste trabalho. E importante citar que a fabrica esta divida em 

4 areas distintas, onde cada area possui uma celula para coordenar as atividades de 

produgao e manutengao diarias da area. Cada celula e formada por urn engenheiro de 

processos (Sepco ), urn tecnico de operagao (Sepro) e urn tecnico de planejamento de 

manutengao (Seman). As decisoes acerca das atividades em cada area sao tomadas em 

conjunto pela respectiva celula. As principais atividades do setor sao: 

• elaborar estudos tecnicos e economicos de viabilidade de 

melhorias, novas instalagoes, solugao de problemas cronicos, 

acompanhamento de equipamentos, de opgoes tecnol6gicas, 

produtividade industrial, automagao industrial, meio ambiente e 
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outros; 

• desenvolver a engenharia conceitual, basica e de detalhamento dos 

projetos sob sua responsabilidade e preparar as especifica<;oes de 

equipamentos e materiais; 

• acompanhar os processos de produ<;ao, propondo solu<;oes de 

problemas e melhorias de processo. 

Dentro do setor de processo e controle encontram-se ainda as seguintes 

areas: 

3.4.2.3 Sepro 

• PCP: area responsavel pelo controle e planejamento da produ<;ao 

local, pelo calculo dos custos de produ<;ao e Indices tecnicos. 

• Laborat6rio: area responsavel pelas analises laboratoriais rotineiras 

da unidade. 

0 setor de produ<;ao e aquele que realiza a produ<;ao conforme definido nos 

manuais. As principais fun<;oes neste setor sao o tecnico de opera<;ao que faz parte das 

celulas, 0 supervisor de turno e OS operadores de produ<;ao. As principais atribui<;oes 

do setor sao: 

• acompanhar o desempenho do processo produtivo procurando 

maximizar a eficiencia dos equipamentos e catalisadores, a 

qualidade dos produtos intermediarios e finais, das utilidades e dos 

efluentes, as campanhas das unidades e equipamentos atraves de 

orienta<;6es operacionais, procedimentos e treinamento dos 

operadores; 

• elaborar os cronogramas de parada e partida, listas de servi<;os e os 

recursos humanos necessarios a realiza<;ao das paradas 

programadas para manuten<;ao; 

• gerenciar o controle de ocorrencias anormais da produ<;ao desde 
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seu registro, ate o planejamento das a<;6es corretivas e preventivas; 

• coordenar a elabora<;ao e execu<;ao do plano de treinamento dos 

empregados da produ<;ao; 

• coordenar a elabora<;ao dos procedimentos operacwnms, de 

seguran<;a, saude e de meio ambiente das unidades do complexo. 

0 setor de manuten<;ao do complexo tern basicamente as seguintes 

atribui<;6es: 

• preparar o programa anual de manuten<;ao programada, preditiva, 

preventiva e de inspe<;ao, bern como a programa<;ao diaria dos 

servi<;os; 

• coordenar a execu<;ao dos pianos de manuten<;ao e inspe<;ao das 

instala<;6es, visando a continuidade operacional e o cumprimento 

do Plano de Produ<;ao; 

• manter registro individual e atualizado da vida de todos os 

equipamentos sujeitos a inspe<;ao; 

• promover estudos e pesquisas visando estabelecer novos metodos 

de preven<;ao e danos em materiais e equipamentos. 

• cooperar com o Sepco nos projetos, desde a concep<;ao ate a 

execu<;ao dos mesmos, trazendo sugest6es de melhorias. 

0 setor de manuten<;ao engloba as areas de : 

• Caldeiraria: elabora<;ao de especifica<;6es tecnicas, estoques 

mfnimos e maximos de materiais sobressalentes, assim como 

execu<;ao e recomenda<;ao da contrata<;ao dos trabalhos referentes 

a manuten<;ao de caldeiraria e tubula<;ao e solda, pintura, alvenaria 

e carpintaria, visando a maxima disponibilidade dos equipamentos 
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no sentido do cumprimento dos programas de produ~ao, 

estabelecendo prioridades em conjunto com os envolvidos. 

• Medinica: planejamento, prepara~ao e execu~ao dos servi~os de 

manuten~ao mecanica dos equipamentos do complexo, coordena 

pianos de lubrifica~ao, manuten~ao preditiva e preventiva de 

equipamentos e administra~ao da ferramentaria do Seman, alem de 

elabora~ao de especifica~oes tecnicas, estoques minimos e 

maximos de sobressalentes e materiais e providencia da opera~ao 

de equipamentos m6veis de transporte e eleva~ao de cargas 

(guindastes ), empilhadeiras, bern como equipamentos auxiliares 

acionados. 

• Eletrica e Instrumenta~ao: execu~ao e recomenda~ao da 

contrata~ao dos servi~os de manuten~ao eletrica e instrumenta~ao, 

visando maxima disponibilidade dos equipamentos, no sentido do 

cumprimento dos programas de produ~ao, estabelecendo 

prioridades em conjunto com os envolvidos. Realiza~ao de a~oes 

preditiva, preventiva e corretiva dos equipamentos eletricos de 

baixa, media e alta tensao ( 440V, 4160V, 13800V, 69000V) alem 

dos instrumentos indicadores, registradores, controladores e 

transmissores de temperatura, pressao, nivel e vazao, analisadores 

de processo, valvulas de controle e acess6rios, elabora~ao de 

especifica~oes tecnicas, projetos, estoques minimos e maximos de 

materiais sobressalentes e responsabilidade pela telefonia, 

radiocomunica~ao e manuten~ao eletrica predial. 

• Servi~os de Inspec;ao: verifica~ao das condi~oes fisicas dos 

equipamentos, observando a ocorrencia de deteriora~ao, avaria ou 

nao cumprimento das especifica~oes de fabrica~ao, bern 

investiga~ao as causas de deteriora~ao e determinac;ao da 

intensidade e extensao dessas ocorrencias, visando soluc;oes 
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adequadas para cada caso em especffico. 0 campo de a~ao da 

inspe~ao de equipamentos abrange instala~oes industriais em que 

existem equipamentos sujeitos a deteriora~ao, que requeiram 

condi~oes de trabalho seguras, cujas falhas ou interrup~oes 

operacionais possam causar prejufzos materiais ou humanos. A 

inspe~ao acompanha o desempenho dos equipamentos desde a 

assessoria, durante o projeto, ate a sua retirada definitiva de 

servi~o, passando pelas fases de fabrica~ao, montagem e vida 

operacional. 

Algumas das atribui~oes do setor de administra~ao e serv1~os e feita 

corporativamente: compras e contratos em geral, negocia~oes sindicais, informatica, 

jurfdico, entre outros. Entretanto, diversas atribui~oes do setor sao de ambito local ou 

possuem representa~ao local: 

• coordenar os processos de aliena~ao de materiais que nao sao mais 

utilizados pela unidade industrial observando a conformidade com 

a polftica estabelecida pela empresa; 

• negociar as contrata~oes de servi~os prestados por terceiros, 

referentes as atividades desenvolvidas na sua area de atua~ao; 

• coordenar os servi~os de faturamento, pessoal, materiais, contratos 

administrativos, presta~ao de servi~os, informatica e jurfdico. 

• responsavel pelo acompanhamento dos nfveis de estoque de 

produtos, obten~ao de recursos necessanos para executar a 

armazenagem e expedi~ao de produtos de acordo com a 

programa~ao de vendas e transferencias, envase e estocagem dos 

produtos finais, visando atender o programa de comercializa~ao, 

elabora~ao de relat6rios dianos dos dados de envase e expedi~ao 
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de produtos. 

3.4.2.6 Semasq 

Este setor tern como sua principal atribui<;ao implementar o processo de 

melhoria continua do Sistema Integrado de Gestao (SIG). 

0 SIG e urn sistema unico de gestao que integra OS Sistemas de Gestao da 

Qualidade (SGQ), Ambiental (SGA), da Saude e Seguran<;a (SGS) e o Servi<;o Proprio 

de Inspe<;ao de Equipamentos (SPIE), onde o SGQ, SGA e SPIE ja estao implantados 

e o SGS esta em fase de implanta<;ao. 

Para que a melhoria continua seJa alcan<;ada se faz necessaria definir, 

elaborar e implementar procedimentos do Sistema Integrado de Gestao (SIG); 

identificar anomalias e atuar junto aos gerentes e chefias para que sejam removidas; 

planejar, implementar e coordenar o processo de auditorias do SIG; orientar a<;6es para 

as certifica<;oes nas normas relativas a cada Sistema de Gestao. 

A Ultrafertil - CAR e certificada na norma ISO 9001, ISO 1400 e SPIE. Esta 

em fase de prepara<;ao para certifica<;ao na OSHA 18000 (saude e seguran<;a) e PSM 

(Process safety management : gestao da seguran<;a de processo ). 

Dentro desse setor encontram-se ainda as seguintes areas: Servi<;o Medico 

(S-MED) e Servi<;o de Seguran<;a Industrial (S-SIN). 

3.4.3 Descri<;ao do Processo 

A figura 10 apresenta urn diagrama de blocos que mostra uma vi sao geral do 

processo produtivo do complexo industrial de Araucaria. 

E urn processo conhecido publicamente no mundo. Envolve diversos 

processos fisicos e quimicos com altas temperaturas e pressoes lidando com produtos 

inflamaveis e t6xicos que requerem muito cuidado. Este fato faz com que quaisquer 

modifica<;oes, sejam de processo ou de equipamento requeiram uma avalia<;ao 

criteriosa dos riscos envolvidos de forma a serem feitas de maneira segura. 0 objetivo 
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final do complexo e a prodw;ao de ureia. Como subprodutos ou produtos 

intermedifuios tem-se am6nia, metanol, enxofre e carbona. 

0 complexo foi inaugurado no inicio dos anos 80. Dada sua idade, tern 

necessidade de melhorias constantes em linhas, equipamentos e mesmo em atualiza<;ao 

tecnol6gica quando da troca de equipamentos por vida util ou para melhores condi<;6es 

de saude, seguran<;a e meio ambiente seja por demanda de legisla<;ao, seja por decisao 

propria. 
FIGURA 10- FLUXOGRAMA DO PROCESSO PRODUTIVO DA FOSFERTIL DE ARAUCARIA 

A engenharia de processos possui urn corpo com 9 engenheiros atuando no 

processo. 0 planejamento de produ<;ao conta com 2 tecnicos. 0 arquivo tecnico conta 

com 1 tecnico e 1 auxiliar. 
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3.4.4 Gestao de projetos na empresa 

A engenharia de projetos da empresa basicamente tern sido terceirizada nos 

ultimos anos com exce~ao de 3 projetistas, que atuam em projetos basicos e contato 

com os terceiros em grandes projetos. No segundo trimestre de 2004 foi decidido pelo 

Gerin a forma~ao de uma celula para·gerenciar projetos e investimentos. 

A empresa possui atualmente uma sistematica para gestao de projetos, na 

qual todo o processo que envolva uma mudan~a se inicia com uma avalia~ao da 

mudan~a que ocorrera (Veja anexo I: gestao da mudan~a). Caso a mudan~a se 

configure em uma modifica~ao ffsica, deve ser aberta uma solicita~ao de estudo de 

projeto, conhecida internamente como SEP que e encaminhada ao Sepco, o qual 

encaminhara o estudo. 

3.4.4.1 Solicita~ao de Estudo de Projetos 

A sistematica adotada pela empresa e de que qualquer funcionario pode 

requerer urn estudo de solicita~ao de projeto. Para isto basta preencher urn formulario 

proprio descrevendo a situa~ao atual e a situa~ao proposta - passando primeiro pelo 

gerenciamento da mudan~a conforme descrito anteriormente. A solicita~ao de estudo 

de projeto (SEP) e enviada ao chefe do setor de engenharia e controle que decide por 

aprovar ou nao a solicita~ao. Caso seja aprovada, a mesma e registrada com uma 

identifica~ao unica em urn banco de dados e urn coordenador e indicado para cada 

solicita~ao. Usualmente o coordenador indicado e urn engenheiro de processos ou de 

manuten~ao, os quais tern a responsabilidade de desenvolver o estudo em paralelo com 

suas atividades rotineiras. A SEP tambem pode ser encaminhada diretamente para uma 

empresa de engenharia de projetos contratada para este servi~o. Cabe ao coordenador 

procurar esta empresa para desenvolver o trabalho. 0 anexo 02 traz o procedimento 

utilizado que descreve o processo da SEP. 

0 banco de dados de SEP possm mms de 300 solicita~oes de estudo 

aguardando para serem realizadas. 
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A empresa contratada para desenvolver os servi<;os de engenharia de projetos 

e constitufda basicamente de ex-funcionarios da empresa que se aposentaram. Sua 

empresa funciona basicamente dentro do complexo industrial no mesmo ediffcio que o 

setor de engenharia e controle. Dada esta proximidade e conhecimento do complexo 

industrial, a empresa contratada possui muito conhecimento do processo e 

equipamentos, problemas e dificuldades de processo e de instala~6es, pontos criticos, 

organiza<;ao e pessoas do complexo industrial. Mas esta proximidade tambem faz com 

que haja muita informalidade em todo o processo e que responsabilidades que 

deveriam ser da contratada estejam sendo exercidas pela contratante que define seus 

pr6prios criterios. 

A prioriza<;ao de qums SEP sao enviadas para a empresa terceirizada e 

prerrogativa do chefe do Sepco. Normalmente, a empresa terceirizada trabalha em 

mais de 60 SEP em paralelo. 

Nao existe uma metodologia definida para controle e acompanhamento dos 

estudos de projeto. Os coordenadores tern sua atividade rotineira como prioridade e 

cada urn define a forma como vai trabalhar no desenvolvimento dos estudos de 

projetos sob sua coordena<;ao. 

Nao esta definida uma metodologia de acompanhamento e controle dos 

estudos de projetos realizados pela empresa terceirizada. Uma vez que a empresa e 

formada por ex-funcionarios, os mesmos realizam todo o trabalho de engenharia 

conceitual, basica e de detalhamento dos projetos e fazem reunioes com a equipe da 

Fosfertil a medida que julgam importante. As defini<;6es crfticas tern a participa<;ao da 

celula da area onde 0 projeto proposto esta sendo desenvolvido. 

Tambem nao esta definido o processo de avalia<;ao dos resultados do estudo, 

embora isto conste no procedimento do anexo 2, usualmente nao e praticado. Isto leva 

a casos de necessidade de retrabalho que poderiam ser evitados com uma avalia<;ao nas 

fases de desenvolvimento dos estudos de projeto. 

0 fato de nao haver uma estrutura propria de funcionarios para atuar 

exclusivamente com projetos e uma dificuldade relevante. Os coordenadores das SEP 
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possuem outra fun~ao de rotina que e sua fun~ao principal, tomando praticamente todo 

o tempo disponfvel, fazendo com que somente se dediquem a projetos que estejam 

causando problemas relevantes em suas areas de atua~ao ou que lhes seja solicitada 

prioridade de forma explfcita pela chefia. Outra conseqiiencia e que nao ha tempo para 

urn acompanhamento das SEP desenvolvidas pelos terceiros nem para uma avalia~ao 

criteriosa dos projetos entregues. 

Outra conseqiiencia desta forma de atuar com projetos tern sido o descredito 

junto aos funcionarios do nfvel de opera~ao em geral, pois o numero pedidos de estudo 

continuam a aumentar a carteira de projetos e nao existe urn fluxo de realiza~ao 

suficientemente rapido para a execu~ao de projetos que fa~a com que a carteira possa 

vir a diminuir. 

Uma vez que os estudos estejam prontos e se configurem em projetos, 

podem haver dois caminhos basicos: 

• o estudo e enviado ao Seman para que o mesmo execute a obra 

indicada no projeto seja com recursos proprios ou com verba ja 

aprovada de investimento; 

• e solicitado urn investimento com base no projeto e se aguarda a 

libera~ao da verba para a execu~ao do investimento. De qualquer 

forma o projeto e enviado ao Seman a quem cabe a 

responsabilidade de contratar a execu~ao do projeto e fiscalizar a 

mesma. 

Este final de ciclo tambem tern apresentado algumas dificuldades. 0 Seman, 

apesar de ter uma estrutura que cobre todas as disciplinas necessarias para a 

manuten~ao e mesmo acompanhamento de execu~ao de projetos, tern grande parte dos 

seus servic;os terceirizada e uma estrutura propria muito enxuta para cobrir as 

atividades de rotina. Assim, o que usualmente ocorre e que o Seman nao consegue 

ceder pessoas para tomar o tempo para cuidar dos projetos que precisam ser 

executados, pois envolve uso de pessoal proprio, contrata~ao de servi~os e compra de 

materiais via setor de compras, fiscalizac;ao da execuc;ao da obra, e comissionamento. 
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0 trabalho da rotina usualmente toma todo o tempo do setor. Mais uma vez se tern urn 

gargalho para o processo. 

Urn ultimo fato e que muitos projetos somente podem ser executados com a 

fabrica - ou parte dela - parada. Este tipo de fabrica opera ininterruptamente. Uma 

parada programada geral ocorrem apenas uma vez a cada 2 anos ou mais. Alem disto, 

entre estas paradas ocorrem as chamadas paradas permanentemente programadas: tem

se programadas diversas atividades e, quando ocorrem algum evento que force a 

parada da fabrica para manutengao corretiva, aproveita-se a oportunidade para a 

realizagao das atividades permanentemente programadas. Todavia, nao se pode ter 

empresas prestadoras de servigo a disposigao para qualquer momento que se necessite, 

assim, a maior parte das SEP que devem ser executadas em parada, precisam aguardar 

a parada programada geral. 

3.4.4.2 Investimentos 

3.4.4.2.1 Introdugao 

0 processo de investimentos segue o fluxo de orgamentagao normal da 

empresa, onde 0 orgamento e preparado no infcio do terceiro trimestre de urn ano, e 

avaliado pela diretoria e tern sua definigao no infcio de cada ano. Alem disto, podem 

ser solicitados investimentos extra-orgamentarios, mas deve haver uma razao muito 

forte para isto. 

As solicitag6es de investimento recebem 4 classificag6es: 

• Continuidade operacional 

• Melhoria operacional 

• Meio ambiente, saude e seguranga 

• Estudo (para definir projeto) 

A empresa possui urn plano plurianual definindo quais as necessidades para 

OS pr6ximos anos. Todavia, a cada processo de definigao de orgamento, 0 plano nao e 
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utilizado como base pelas diferentes areas, que estao continuamente incluindo itens 

nao previstos e excluindo itens previstos, ou seja, 0 planejamento plurianual nao e 

utilizado. Mesmo existindo este plano, os estudos para determinar o que de fato deve 

ser feito para a tender cada necessidade ( estudo de engenharia basic a e detalhamento de 

projetos) nao sao realizados de ante mao para determinar seu custo real e alocar como 

pedido de investimento dentro do on;amento. Isto gera grande dificuldade para 

planejar o or~amento e justificar seus custos. 

3.4.4.2.2 ()r~amento 

() or~amento de investimentos e submetido a aprova~ao do conselho de 

administra~ao. Quando se quer realizar o mesmo, deve ser solicitada a libera~ao da 

verba de cada urn individualmente. Quando desta solicita~ao, caso seja valor inferior a 

USD 100.000, sua libera~ao e imediata. Caso seja urn valor igual ou superior a USD 

100.000, o investimento passa antes por uma avalia~ao de sua justificativa tecnica e 

economica e deve ter uma taxa de retorno que deve ser superior ao valor minimo 

estipulado pela empresa. Existe uma equipe corporativa cuidando especificamente 

deste processo de avalia~ao e libera~ao dos investimentos. Aiem disto, existe uma 

escala de responsabilidade que exige diferentes niveis de aprova~ao dentro da 

empresa, baseada na avalia~ao das justificativas tecnicas e economicas que pode 

chegar ao nivel de diretor, presidente ou mesmo do conselho de administra~ao 

(novamente quando da solicita~ao de libera~ao, uma vez que a avalia~ao de fato da 

taxa de retorno somente e realizada nesta etapa). 

U sualmente, a pes so a que coordenou a SEP e tam bern a coordenadora do 

investimento, embora caiba ao Seman a execu~ao do mesmo. Assim que a verba foi 

liberada, inicia-se o processo de compra. 

3.4.4.2.3 Compras 

No processo de compra, existem 3 etapas: 
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• Registro do material: caso o material ainda nao esteja registrado no 

sistema de compras corporativo da empresa - SAP - e preciso 

solicitar seu registro informando todas as caracteristicas tecnicas 

do material. 0 mesmo recebe urn tratamento tecnico - sua 

descri<;ao dentro do sistema - e recebe urn numero de identifica<;ao 

unico. Para fazer esta solicita<;ao, e necessaria a aprova<;ao do 

chefe do setor do solicitante, para cada item. 

• Requisi<;ao de compra: onde se define o que se va1 comprar, 

quantidade, pre<;o estimado, local de entrega, onde seni alocado 

custo, entre outros. Neste item tambem e necessaria a aprova<;ao 

do chefe de setor e, seguindo urn criterio de valores, pode ser 

necessaria tambem a aprova<;ao do gerente, diretor ou mesmo 

presidente. 

• Pedido de compra: a partir da requisi<;ao, e gerado urn pedido de 

compra, que deve ser contra urn fomecedor cadastrado e aprovado. 

Dependendo do tipo de compra, as propostas tecnicas sao 

submetidas ao solicitante para avalia<;ao antes que seja negociada a 

proposta comercial. 0 mesmo sistema e utilizado para contrata<;ao 

de servi<;os. 

0 setor de compras tambem funciona com celulas de compras cujo criterio 

de divisao eo tipo de material ou servi<;o a ser comprado: sob desenho, instrumenta<;ao 

e eletrica, servi<;os, importados, etc. Para cada uma das etapas descrita acima, ha urn 

prazo que varia entre 15 e 90 dias para efetiva<;ao, o que requer urn born planejamento 

antecipado do processo de compras. 

3.4.4.2.4 Almoxarifado 

A forma como tern sido realizada as compras, quando da chegada dos 

materiais para investimentos, o almoxarifado sabe apenas quem foi o solicitante e que 
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o material e para consumo direto. Nao ha como relacionar com urn investimento ou 

SEP, a nao ser que se chame o solicitante em cada recepc;ao de material para 

identificac;ao. 

0 almoxarifado procura deixar todos os materiais para uso em investimentos 

em local separado. Todavia nao controla o estoque, nem a retirada dos materiais e nao 

realiza a separac;ao por investimento ou SEP. 

Isto gera uma grande dificuldade na identificac;ao dos materiais e abre a 

possibilidade, que ocorre, de uso de materiais de forma indevida, seja para 

investimentos para os quais o material nao foi destinado, seja para manutenc;ao, 

quando da falta de material similar em estoque. 

0 almoxarife recebe os materiais para consumo direto, mas nao e o 

responsavel pela guarda do mesmo. 

3.4.4.2.5 Execuc;ao 

Para cada investimento, ou conjunto de investimentos, e definido urn fiscal 

para acompanhamento da obra, uma vez que a quase totalidade do servic;o de execuc;ao 

e realizado por empresas contratadas para o servic;o. 

0 fiscal recebe uma c6pia do projeto de detalhamento, contendo a lista de 

materiais e os desenhos a serem utilizados para montagem. 0 coordenador do 

investimento passa as diretrizes gerais sobre o projeto. Cabe ao fiscal separar os 

materiais no almoxarifado e fazer o controle de todo o processo de execuc;ao. Nao ha 

urn padrao definido de como isto deva acontecer. 

As principais dificuldades que se tern encontrado nesta etapa sao: 

• Erros no projeto de detalhamento. Uma vez que nao ha urn 

processo de checagem formal do projeto por parte da Fosfertil, isto 

ocorre com freqiiencia. Projeto de detalhamento baseado em 

documentac;ao nao atualizada ou sem considerar interferencias. 

• Falta ou atraso na entrega dos materiais. 
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• Materiais foram recebidos mas utilizados em outro projeto. 

• Uma vez que alguns projetos sao executados em parada, e algumas 

paradas nao tern uma data programada com antecipa<;ao, como 

citado anteriormente, ocorre de a empresa de servi<;o nao estar 

disponivel na data ou do tempo de parada nao ser longo o 

suficiente. 

3.4.4.2.6 P6s instala<;ao 

Ap6s executado, o projeto e entregue para a respectiva area. Usualmente o 

Sepro acompanha a execu<;ao dos projetos. A fase de inicio de opera<;ao encontra as 

dificuldades normais dos projeto: medo do novo, dificuldades iniciais com o 

desconhecido, entre outros. Alguns temas nos quais se tern encontrado alguma 

dificuldade tern sido: 

• treinamento insuficiente antes do inicio das opera<;6es, seja para 

opera<;ao, seja para manuten<;ao; 

• demora em atualiza<;ao de documenta<;ao, inclusive desenhos. 
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CAPITULO 4- PROPOSTA PARA GESTAO DE PROJETOS 

4.1 INTRODU<;Ao 

A proposta de trabalho descrita deve ser realista, considerando decisoes ja 

tomadas pela empresa sobre o tema e o que de fato pode ser implementado 

considerando as necessidades da empresa e os recursos disponiveis para a 

implementa<;ao da proposta. 

A proposta descrita a seguir visa tambem endere<;ar as dificuldades atuais 

existentes descritas no capitulo 3 para que a sistematica adotada para a gestao de 

projetos nao tenha impedimentos para sua implementa<;ao. 

Sobre decisoes ja tomadas pela empresa, existem as seguintes defini<;oes: 

• Sera constituida uma celula de investimentos, cujos membros sao 

colaboradores atuais da empresa disponibilizados para atuar em 

projetos. Os colaboradores sao de origem das areas de processo e 

manuten<;ao. 0 grupo e heretogeneo, com membros recem 

formados e outros com mais de 20 anos de experiencia na 

empresa. A experiencia em gestao de projetos, de forma 

sistematica e estruturada, e pequena. A experiencia no geral esta 

dentro do modelo utilizado pela empresa, conforme descrito no 

capitulo 3. 

• 0 processo de aprova<;ao de investimentos segue a mesma 

sistematica definida pela corpora<;ao, conforme descrito em 

3.4.4.2.2. 

• Manter em forma de procedimento do Sistema Integrado de 

Gestao (SIG), sob as normas ISO (9001, 14001) e OHSAS18001, 

as quais a empresa e certificada ou busca certifica<;ao, o processo 

de solicita<;ao de estudos de projetos (SEP). 
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• Uma empresa de engenharia foi contratada com o objetivo de 

desenvolver engenharia basica e projetos de detalhamento visando 

montagem ou implementa<;ao do projeto e a mesma deve ser 

utilizada preferencialmente enquanto durar o contrato. 

4.2 CELULA DE INVESTIMENTOS 

A celula de investimentos e urn grupo composto por pessoas das diferentes 

areas nas quais OS projetos da empresa sao desenvolvidos: instrumenta<;ao ( engenheiro, 

projetista e instrumentista), medinica (engenheiro, tecnico, projetista), eletrica 

( engenheiro) e processos ( engenheiro ). Ela foi formada com o objetivo de gerenciar os 

processos de estudos, projetos e investimentos. Apenas o objetivo e os membros foram 

definidos pela empresa. A metodologia a ser utilizada deve ser definida da propria 

celula, devendo esta apenas respeitar as defini<;6es corporativas para aprova<;ao de 

investimentos e a existencia de urn contrato com uma empresa de engenharia. 

4.3 PROCEDIMENTO SEP 

A empresa decidiu que os estudos de projetos devem atender a norma 

IS09001:2000, IS014001 e OHSAS18001 e, desta forma, deve haver urn 

procedimento que descreve como o tema e tratado na unidade de Araucaria e os 

respectivos registros definidos no mesmo. 

A empresa possui urn procedimento que rege as solicita<;6es de estudo de 

projetos (Revisao 01), conforme descrito no anexo 2. Este procedimento nao 

contempla a existencia da celula de investimentos e tern seu processo altamente 

centralizado na figura do chefe do Sepco. 

Uma nova versao do procedimento (Anexo 3 Revisao 02)e sugerida com os 

seguintes objetivos: 

• Contemplar o papel da celula de investimentos; 

• Considerar que OS projetos possam ser desenvolvidos pela celula 
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de investimento ou por empresas contratados para este fim; 

• Aumentar a participa~ao das celulas das areas (veja 3.4.2.2) no 

processo de prioriza~ao das solicita~6es de estudo de projeto e da 

avalia~ao dos resultados de cada etapa dos projetos; 

• Criar uma prioriza~ao unica para todas as solicita~6es de projetos 

atraves de urn processo participativo e claro; 

• Diminuir a dependencia nas tomadas de decisao do chefe do 

Sepco, dando mais autonomia no processo decis6rio, respeitadas 

diretrizes; 

• Criar o papel de facilitador nos projetos atraves da coordena~ao 

dos membros da celula de investimentos (que estao 100% alocados 

para projetos) de cada projeto; 

• A valiar etapas chave do processo dos estudos de projeto com a 

participa~ao das areas interessadas: projeto de engenharia basica, 

projeto de detalhamento para montagem, impactos de cada projeto 

nos requisitos de IS014001, OHSAS18001 e seguran~a do 

processo, montagem e resultado final; 

• lnclusao do processo de investimento no procedimento, definindo 

responsabilidades e fluxo para requisi~ao, aprova~ao e utiliza~ao 

da verba para o investimento; 

• Centraliza~ao da gestao do processo de compras de equipamentos 

e servi~os; recep~ao, armazenamento e entrega de materiais para 

investimentos na celula de investimentos; 

• Considerar o retorno para o solicitante do estudo quanto o mesmo 

e priorizado, negado ou executado. 

0 novo procedimento - Revisao 02 - encontra-se no Anexo 02 e descreve 

todo o processo definido para projetos que requeiram mudan~a ffsica, desde sua 

concep~ao como ideia ate sua execu~ao, contemplando os objetivos acima descritos. 
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4.4 DOCUMENTA<;Ao 

E fundamental que se mantenha toda a documenta~ao e desenhos 

atualizados, de forma a refletir a situa~ao real da planta (fabrica) e dos projetos em 

andamento, de tal forma que quaisquer estudos que sejam realizados considerem tanto 

a situa~ao real da fabrica quanto os projetos ja em andamento na area onde se da o 

estudo. Posto que nao ha seguran~a de que a documenta~ao e desenhos da planta 

estejam atualizas, pois nao foram atualizadas por urn longo perfodo para as mudan~as 

do dia a dia, as seguintes propostas sao apresentadas: 

• Todas as modifica~6es ffsicas ou eletronicas futuras que forem 

realizadas na planta deve ser feitas atraves do gerenciamento da 

mudan~a - Anexo 01 - e encaminhadas para a celula de 

investimentos para assegurar que nenhuma mudanc;a seja feita sem 

que seja avaliada e documentada. Isto garante a documentac;ao de 

todas alterac;oes futuras. 

• Todo o passivo de modificac;oes que devem ser atualizadas serao 

levantadas por especialidade com a coordenac;ao da celula de 

investimentos com a participac;ao dos outros setores - Sepro, 

Seman, Seads e Semasq. 0 prazo para o levantamento e de 3 

meses a partir do aceite da proposta. 0 objetivo e dimensionar a 

quantidade e tipo de documentac;ao a ser atualizada para o 

quantifica~ao de recursos e prazo necessarios para atualizac;ao de 

todo o passivo. 

• Incluir no escopo das auditorias intemas do sistema de gestao da 

qualidade da empresa (SIG) a atualizac;ao de documentos e plantas 

relativos as mudanc;as fisicas e eletronicas que forem realizadas na 

empresa. Isto visa avaliar a conformidade das atualizac;oes futuras 

conforme sugerido acima. 
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4.5 MATERIAlS 

Para assegurar uma gestao de materiais para uso em investimentos 

consumo direto- que atenda as necessidades da empresa e nao seja urn impedimenta 

na gestao dos investimentos, a seguinte proposta e apresentada: 

• Todas as compras de produtos e servic;os para investimentos sao 

solicitadas atraves da celula de investimento. Isto visa assegurar 

que: 

o A celula de investimentos possa acordar com o setor de 

compras o cronograma de fornecimento de materiais e 

servic;os de cada projeto; 

o A avaliac;ao tecnica que venha a ser necessaria para cada 

produto ou servic;o seja enderec;ada as func;oes corretas e 

sejam acompanhadas; 

o Somente materiais e servic;os para uso no respectivo projeto 

seja adquirido utilizando a verba destinada ao mesmo; 

o Haja uma identificac;ao clara relacionando o material ou 

serv1c;o a cada projeto de forma que, ao receber urn 

material, o mesmo seJa claramente identificado e 

relacionado ao seu respectivo projeto; 

o Haja urn acompanhamento do processo de compra de cada 

material critico de cada projeto de forma a assegurar que o 

cronograma de cada projeto seja seguido. 

• Uma area especifica de acesso restrito seja separada para o 

armazenamento dos materiais para investimentos. Os materiais 

deve estar separados e identificados com o respectivo projeto ou 

investimento. 

• A retirada de material seja feita contra requisic;ao, de forma similar 

ao que a empresa faz para os materiais de estoque normal de 
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pe<;as, e que a mesma seJa aprovada pelo coordenador do 

respectivo projeto (membro da celula de investimento ). Isto visa 

assegurar o controle no consumo dos materiais e que os mesmos 

sejam utilizados apenas para o fim com que foram adquiridos. 

• Os materiais que forem sobra de projetos sejam identificados 

como tais para que os mesmos sejam destinados a outros projetos 

ou sejam inclufdos no estoque da empresa com as respectivas 

regulariza<;oes fiscais. 

4.6 INVESTIMENTOS 

0 processo de requisi<;ao e aprova<;ao de investimentos e corporativo, 

conforme descrito brevemente em 3.4.4.2. Nao cabe altera<;ao local, apenas 

conformidade com os requisitos corporativos. 

A seguinte proposta e apresentada para endere<;ar as dificuldades descritas na 

situa<;ao atual da empresa: 

• Preparar urn plano plurianual de investimentos para a empresa 

que cubra urn perfodo de 5 anos cobrindo todos os 4 aspectos 

utilizados atualmente (estudo- proj, continuidade operacional

cop, melhoria operacional - mop - e meio ambiente, saude e 

seguran<;a - paso. Este plano deve definir quais projetoS- sao 

previstos para cada urn dos 5 anos, sua justificativa basica, seu 

custo estimado quanta possfvel - quando e necessaria a 

realiza<;ao de urn estudo antes, prever o custo do estudo. Este 

plano deve ser formalizado, avaliado e aprovado pela gestao da 

empresa a cada ano de forma sistematica, como o processo de 

or<;amento, sendo inclufdo na gestao estrategica da empresa. 

• Atualizar este plano anualmente para os 5 anos seguintes, 

passando pelo processo de avalia<;ao e aprova<;ao a cada 
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revisao. 

• Utilizar o plano plurianual como base para prepara~ao do 

or~amento de cada ano. Assim, tendo definidos quais sao os 

itens, e possivel realizar os estudos, engenharia basica e 

detalhamento de projeto de execu~ao dentro de urn cronograma 

que permita incluir o pedido do estudo ou do investimento no 

processo formal de or~amento de cada ano. 

• Itens que nao constem no plano plurianual devem ter sua 

justificativa avaliada pela gestao da empresa para serem 

incluidos e devem ser a exce~ao. 

• Definir uma metodologia clara para gestao dos investimentos 

(veja 4.7). 

A corpora~ao possui apenas requisitos para analise e aprova~ao de 

solicita~ao de investimentos. Nao possui uma defini~ao de uma metodologia padrao 

para a gestao de projetos ou investimentos a ser aplicada a todos os complexos 

industriais, permitindo que se tenha urn acompanhamento e visao da situa~ao dos 

projetos da corpora~ao. Desta forma, propoe-se para a corpora~ao o seguinte: 

• Que se defina uma metodologia padrao unica para toda a 

corpora~ao para a gestao de projetos, formando os profissionais na 

metodologia e implementando em toda a corpora~ao. 

• Que a experiencia no Complexo Industrial de Arauc:iria (CAR) 

seja utilizado como urn piloto que possa ser implementado em toda 

a organiza~ao. 

• Que representantes dos distintos complexos industriais participem 

e acompanhem o processo de implementa~ao da metodologia no 

CAR. 

• Que a gestao corporativa nao seja apenas financeira, mas passe a 

ser efetivamente de monitoramento dos projetos, seus resultados e 

retorno. 
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4.7 METODOLOGIA PADRAO 

A necessidade de existir uma metodologia padrao para gestao de projetos foi 

discutida em 2.2.5. Desta forma cabe a defini<;ao clara de qual metodologia deve ser 

utilizada por todos e a forma<;ao de todos envolvidos na metodologia definida. 

De forma geral existem duas associa<;6es intemacionais que tern difundido a 

gestao de projetos no Brasil: PMI (Project Management Institute - veja www .pmi.org) 

e IPMA (International Project Management Association - veja www.ipma.org). 

Ambas apresentam metodologias para a gestao de projetos que tern sido assimiladas 

por empresas no Brasil e guardam diversas similaridades. 0 PMI tern sido mais 

difundido atraves do credenciamento de urn numero maior de universidades de 

reconhecimento para forma<;ao de profissionais em gestao de projetos atraves de 

cursos de curta dura<;ao ou de MBA. 

Desta forma, a proposta apresentada e da utiliza<;ao da metodologia do PMI 

que traz sua base no PMBok (PMI, 2000) e em ampla literatura difundida como 

V ARGAS(2002), GASNIER(2000) e o proprio KERZNER(2002). Na internet 

tambem ha vasto material a respeito desta metodologia. No Brasil, uma descri<;ao de 

boa qualidade da metodologia do PMI pode ser encontrada em 

http://www.cbtanet.corn.br/lista artigos.php, onde se deve selecionar a op<;ao 

"Gerenciamento de Projetos PMI" para download. 

Desta forma, propoe-se adotar o padrao de 5 fases distintas descrito em 2.2.8 

e as 9 disciplinas ou areas do conhecimento descritas em 2.2.9. 

A implanta<;ao desta metodologia nao acontece automaticamente uma vez 

que a mesma e definida como padrao. E preciso planejar urn processo de 

implementa<;ao onde se possa introduzir o conhecimento, aceita<;ao e acultura<;ao para 

que se possa finalmente ter o processo implementado e trazendo os resultados 

esperados. 

Desta forma, a proposta para implementa<;ao e a seguinte: 

• Promover urn treinamento basico sobre gestao de projetos baseado 
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na metodologia PMI apresentada no PMBok 2000 - cerca de 40h -

para OS membros da celula de investimentos e as principais 

fun~oes envolvidas no processo de decisao e gestao de projetos: 

engenharia de processos, engenharia de manuten~ao, engenharia 

de seguran~a, projetistas, chefes de setores diretamente 

envolvidos: Sepco e Seman, Gerente do Complexo e empresas 

contratadas para projetos. 0 objetivo e 0 nivelamento do 

conhecimento da metodologia, a discussao de sua aplica~ao na 

realidade da empresa, e o uso destas fun~oes como disseminadores 

e facilitadores da implementa~ao da metodologia. Meta a ser 

atingida em 2004. 

• Promover uma forma~ao mais profunda do membros da celula de 

investimento levando os membros a adquirir a forma~ao e 

aprova~ao como PMP (Project Management Professional 

Profissional em Gestao de Projetos). Isto se adquire atraves de 

uma prova aplicada pelo PMI e a comprova~ao de experiencia em 

gestao em certo numero de horas que varia de acordo com a 

forma~ao dos candidatos. Meta a ser atingida em 2005. 

• Criar urn documento para ser utilizado como guia de projetos 

contendo uma descri~ao de como desenvolver cada uma das cinco 

fases de projeto definidas em 2.2.8. Para cada uma das fases, 

definir a intera~ao entre as fases e as 9 disciplinas descritas em 

2.2.9. Este documento, que deve ser resumido como urn guia 

pratico, deve ser utilizado como uma padroniza~ao que qualquer 

profissional pode tomar para utilizar como base para planejar urn 

projeto. 

• Passar a aplicar a nova metodologia nos novos projetos a serem 

iniciados em 2005, quando o treinamento basico ja tiver sido 

realizado. 
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• Fazer uma avalia~ao a cada 6 meses dos resultados obtidos com a 

implementa~ao da metodologia padrao a partir do primeiro projeto 

que seja gerido com a metodologia. 

• Buscar, em paralelo, conhecer a experiencia de outras empresas 

que tern aplicado esta metodologia para aprender com seus 

sucessos e fracassos. 
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CAPITULO 5- CONCLUSAO 

A empresa objeto do estudo possui urn volume continuo de projetos a serem 

implementados em sua area fabril. Os projetos possuem diferentes magnitudes, mas 

todos possuem grande influencia sobre os resultados da empresa, seja para 

continuidade operacional, seja para melhorias com alta taxa de retorno do investimento 

ou para atendimento aos requisitos de meio ambiente, saude e seguran~a tanto do 

processo como dos colaboradores. 

Apesar de ser uma empresa que sempre tern tido muitos projetos em sua 

vida, seu formato ainda e o de uma organiza~ao nao orientada a projetos mas que quer 

tern a enfase que uma empresa tipicamente hibrida possui. 

A sistematica utilizada atualmente pela empresa nao atende suas 

necessidades. Isto esta claro tanto para a empresa quanto para os colaboradores. A 

empresa decidiu criar urn grupo- celula de investimentos- para focar exclusivamente 

na gestao dos seus projetos desde sua concep~ao ate sua realiza~ao. Tambem dispoe de 

uma empresa contratada para execu~ao tanto de engenharia basica como de 

detalhamento de projetos. 

Existe uma abertura para a introdu~ao de uma metodologia para gestao de 

projetos que reconhecidamente esteja trazendo resultados comprovados em outras 

empresas. Cabe a celula de investimentos propor uma metodologia de trabalho a ser 

implementada no complexo industrial objeto do estudo. 

Este trabalho propoe a implementa~ao da metodologia do PMI que tern sido 

aplicada em empresas brasileiras com resultados reconhecidamente positivos. Sua 

implementa~ao nao e imediata, pois requer a forma~ao de profissionais na 

metodologia, a sensibiliza~ao da organiza~ao e a implementa~ao mostrando resultados 

claros relacionados ao uso da metodologia. Requer tambem a mudan~a da cultura em 

rela~ao a gestao de projetos, o que claramente leva tempo, esfor~o e o suporte explicito 

da alta dire~ao da empresa. 

Outros temas diretamente relacionados com o processo de gestao de projetos 
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que tern sido dificuldades na sistematica atual devem ser endere~ados para solu~ao 

imediata: documenta~ao dos projetos e processos, gestao de compras de materiais e 

servi~os, gestao de armazenagem e entrega dos materiais, processo de prioriza~ao dos 

projetos, planejamento a medio prazo - 5 a 10 anos - dos investimentos a serem 

realizados, e a formula~ao de pedidos de investimentos baseado em dados concretos de 

projetos - engenharia basica e detalhamento. 

Uma vez que nao existe uma defini~ao corporativa sobre uma metodologia 

de gestao de projetos, a experiencia no CAR deve ter a participa~ao dos outros 

complexos industriais e ser utilizada como urn piloto para a implementa~ao de urn 

sistema corporativo padrao para gestao de projetos. 

0 mais importante dentro da realidade atual da empresa e ganhar novamente 

a confian~a de seus colaboradores na gestao de projetos e focar na implementa~ao de 

uma forma sistematica de gestao adequada a sua realidade que possa trazer resultados 

concretos. Uma vez que isto esteja implementado e consolidado, o que vai implicar em 

uma mudan~a de cultura em projetos, pode-se buscar formatos mais especfficos 

adaptando-se o que se realiza no mercado em outras empresas ou mesmo testando 

novos conceitos. 

Assim, em paralelo a implementa~ao da gestao de projetos na metodologia 

proposta, como caminho para melhoria continua, cabe a realiza~ao de benchmarking 

com outras empresas similares na gestao de projetos e a participa~ao em seminanos, 

conven~6es e associa~6es de gestao de projetos para gerar uma melhoria continua no 

melhor formato de metodologia de gestao de projetos para o a realidade da empresa. A 

medida que os profissionais envolvidos na gestao de projetos adquiram experiencia em 

uma metodologia internacionalmente reconhecida e a cultura seja consolidada na 

empresa, torna-se mais facil discutir uma maior especificidade para a metodologia 

padrao a ser adaptada no futuro. 
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CAPITULO 7- ANEXOS 

7.1 GERENCIAMENTO DA MUDAN<;A 

Este documento e parte do sistema integrado de gestao da Fosfertil no CAR 

sob a identifica<;ao de PSI-0001-34-02, Rev 01 e titulo Gerenciamento da Mudan<;a. 

7 .1.2 Objetivo 

Gerenciar os processos de mudan<;as que envolvem altera<;6es de substancias 

quimicas, tecnologia, equipamento e procedimentos alem de mudan<;as em instala<;6es 

que afetam urn processo evitando assim a introdu<;ao de novos riscos de seguran<;a de 

processo. 

7 .I. 3 Campo de aplica<;ao 

Complexo Industrial da Fosfertil em Araucaria 

7 .1.4 Referencias 

PSM - Process Safety Management of Highly Hazardous Chemicals 29 CFR 

1910.119 da OSHA- Occupational Safety and Health Administration, e Norma RMP

Risk Management Program, 40 CFR 68.79, da Environmental Protection Agency's 

(EPA). Estas duas regulamenta<;6es federais americanas possuem requerimentos 

similares para o desenvolvimento e implementa<;ao de urn programa de preven<;ao de 

acidentes. 0 termo "programa de gerenciamento de seguran<;a de processo" ou 

"programa PSM" e utilizado de maneira generica fazendo referenda ao programa de 

preven<;ao de acidentes exigido por ambos os regulamentos. 

SEPRO - C6digo de Seguran<;a de Processos do Programa Atua<;ao 
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Responsavel da Associa~ao Brasileira das Industrias Quimicas- ABIQUIM 

7 .1.5 Defini~oes 

Modifica~ao: 

Qualquer altera~ao (temporana ou permanente) no processo, sistema, 

procedimento operacional e mudan~a organizacional que possa afetar o controle e 

integridade do processo industrial e de suas instala~oes. 

Tipos de modifica~ao: fisicas, procedimentos e organizacional. 

Fisicas: 

Altera~oes em: equipamentos, "set's" fora dos limites preestabelecidos, 

alinhamentos; inclusao de novos: equipamentos, linhas, valvulas, sistemas de 

intertravamento, instrumentos, produtos quimicos, variaveis de processo, lay out, 

pontos de amostragem. 

Procedimentos: 

Altera~oes em: variaveis de processo, instru~oes estabelecidas em manuais 

de opera~ao, rotina analitica, instru~oes operacionais. 

Organizacional: 

Mudan~a de quadro de pessoal, pessoa que executa determinada tarefa, 

organograma, terceiriza~ao. 

0 que nao e modifica~ao: 

Substitui~ao por mesmo que nao e original, reajuste de "set's" de processo 

dentro dos limites preestabelecidos, manuten~ao preventiva I corretiva. 

Categorias de mudan~a: 

Substancias quimicas do processo (por exemplo, uma mudan~a em materia

pnma ou fornecedor), tecnologia (por exemplo, uma mudan~a em urn limite 

operacional ou inventano planejado ), equipamento (por exemplo, uma mudan~a no 

tamanho da valvula ou lubrificante ), procedimentos (por exemplo, uma mudan~a no 

procedimento de opera~ao ou de manuten~ao) e instala~oes (por exemplo, constru~ao 



de uma nova via ou edifica~ao no processo ). 

7 .1.6 Descri~ao e Responsabilidade 

Anormalidade 
Risco Potencial 
Melhoria 

Emissao de Proposigao 
de Mudanga 

AUT OR 

Houve resposta 
positiva na analise 
simpliticada de riscos? 
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Fazer Avaliagao de 
Perigos e Riscos 

Supervisor 

Reunir grupo p/ Analise 
da Modificagao na 
Proposigao da 
mudanga 

Fazer Avaliacao de 

Aprovagao da Proposigao de 
Mudanga 

Chefe Setor I Supervisor 

Abrir SEP conforme 
PSI-0001-34-01 

Supervisor 

Supervisor 

Tomar Medidas 

Supervisor 

Determinar data do termino 
da mudanga. 

Supervisor 

Revisao do Manual ou 
Procedimento conforme 
PS/-0000-42-01 

Supervisor 

Supervisor 

Planejar retorno para as 
condig6es iniciais. 

Supervisor 

Conforme Procedimento PSI-
0001-62-01 e ITT-0001-62-01-
01 

Supervisor 



73 

0 gerenciamento de mudan~as deve incluir aquelas originadas nas unidades 

de opera~oes e manuten~ao. Por exemplo: soldar uma bra~adeira em uma junta 

flangeada com vazamento, e uma mudan~a, que deve ter uma revisao formal do 

gerenciamento de mudan~a, mesmo tendo sido a mudan~a originada no Setor de 

Manuten~ao. 

mudan~a: 

As seguintes considera~oes devem ser abordadas, antes de qualquer 

(I) A base tecnica para a mudan~a proposta; 

(II) 0 impacto da mudan~a na seguran~a, saude e meio ambiente; 

(III) Modifica~oes em procedimentos operacionais; 

(IV) Periodo de tempo necessano para a mudan~a; e 

(V) Requerimento de autoriza~ao para a mudan~a proposta. 

A base tecnica deve ser documentada no formulano de mudan~a pela: 

(1) descri~ao da condi~ao atual, 

(2) a condi~ao nova proposta, e 

(3) a justificativa para a mudan~a. 

0 impacto da mudan~a e abordado pelo uso de check-list para mudan~as 

simples e uma amllise Hazop para mudan~as complexas. 

A necessidade de modifica~ao de procedimentos operac10nms deve ser 

abordada pela conferencia se a mudan~a afeta procedimentos existentes ou introduz 

novos. Se a resposta for positiva, entao as instru~oes necessanas devem ser providas a 
Opera~ao, para revisar ou preparar procedimentos. 

Mudan~a de emergencia (i.e., uma mudan~a para a qual a condi~ao atual 

apresenta risco imediato a saude de trabalhador ou seguran~a ou meio ambiente ), pode 

ser feita pelo Supervisor e posteriormente encaminhada para aprova~oes e adequa~oes 

necessanas. 

Os funcionanos envolvidos na opera~ao do processo e manuten~ao, e sub

contratados, cujas tarefas de trabalho serao afetadas por uma mudan~a no processo, 

deverao ser informados e treinados na mudan~a anteriormente a partida do processo ou 
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parte afetada do processo. 

Quando houver uma resposta positiva no questiomlrio de Proposi~ao da 

Mudan~a deve ser aplicado o procedimento de identifica~ao e gerenciamento dos 

perigos e riscos (PSI-0001-31-01). Na identifica~ao dos perigos e riscos os envolvidos 

na mudan~a devem ser consultados. 

Devem ser feitas avalia~6es para determinar se mudan~as afetam as tarefas 

de trabalho dos operadores. A pessoa que origina a mudan~a tern que prover 

informa~ao adicional relativa as mudan~as necessarias em procedimentos 

operacionais, para iniciar uma revisao de procedimento pela organiza~ao de opera~6es. 

Os operadores devem ser treinados em novos procedimentos e revis6es de 

procedimentos existentes quando eles sao emitidos. 

A valia~6es devem ser feitas para determinar se as mudan~as resultam em 

uma mudan<;a nos procedimentos operacionais ou praticas. Quando mudan<;as sao 

necessanas, a pessoa que inicia a mudan<;a tern que prover informa<;6es suficientes ao 

setor de opera~6es para eles processarem uma revisao de procedimentos. 

7.1.7 Registros no SIG 

As proposi~6es de mudan~a devedio ficar arquivadas nos setores. 

7 .1.8 Anexos 

Formulano de Proposi<;ao da Mudan<;a. 



75 

PROPOSIQAO DE MUDANQA 

Titulo: No: Rev: 

Responsavel: Data: I I Folha: de 

Aprovac;:ao: I RNCIROMIROA: Data: I I 

Mudanc;:a temporaria: ( ) NAO ( ) SIM, inserir data de vencimento da mudanc;:a Data de vencimento: 
temporaria. I I 
Aprovac;:ao para estender prazo da mudanc;:a temporaria: Data de vencimento: 

I I 
Aprovac;:ao para tornar a mudanc;:a permanente: Data: I I 

SITUAf;AO ATUAL: 

SITUA<;AO PRO POST A: 

JUSTIFICATIVA: 

ANALISE DA MODIFICA<;AO: 

Para os itens assinalados como "SIM" na rela-;;ao abaixo, listar quais os 

problemas criados que afetam a seguran-;;a operacional ou pessoal e sugerir a-;;oes 

para minimiza-los. Aplicar procedimento de Perigos e Riscos. 
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1-CARACTERfSTICAS OPERACIONAIS SIM NAO 2- CONDI<;OES DE PROCESSO SIM NAO 

01-Afeta o desempenho operacional de 0 0 01-lntroduz ou altera qualquer causa potencial de 0 0 
equipamento a montante ou a jusante da sobrepressao ou subpressao (ou altera96es de temperatura) 

modifica9ao? no sistema ou parte do sistema? 

02-Afeta qualquer alarme ou desarme, ou 0 0 02-lntroduz risco de criar vacuo no sistema ou parte do 0 0 
exige sistema adicional de intertravamento? sistema? 

03-Aitera a qualidade e/ou quantidade de 0 0 03-Afeta as caracteristicas de valvulas de seguran9a ou 0 0 
efluentes? quebra vacuos ja existentes no sistema? Aleta as 

caracteristicas operacionais do flare? A PSV esta 

dimensionada para urn aumento de vazao sem ocasionar 

eleva9ao de pressao, em caso de aumento de capacidade? 

04-Aitera ou introduz novos procedimentos de 0 0 04-Aitera a composi9ao quimica ou propriedades fisico 0 0 
partida ou parada? quimicas dos produtos envolvidos? Toxicidade? Exige novos 

controles analiticos? 

05-Aitera ou introduz novas rotinas de 0 0 05-Afeta a flamabilidade dos produtos envolvidos? 0 0 
opera9ao? 

06-Aitera os procedimentos de emergencias 0 0 06-Afeta a estabilidade de rea96es quimicas ou 0 0 
operacionais? controlabilidade do processo? 

07-Aitera os procedimentos de libera9ao de 0 0 07-Aitera as caracteristicas de pressao, temperatura, vazao e 0 0 
equipamentos para servi9os de manuten9ao nivel do sistema? 

(por exemplo, isolamento de equipamentos 

inflamaveis)? 

08-Modifica a 16gica de controle? 0 0 08-Ha incompatibilidade entre produto e revestimentos de 0 0 
tanques, equipamentos e tubula96es? 

09-Necessita a cria9ao de novos "loops" de 0 0 
3- ASPECTOS DE SEGURANyA 

indica9ao e/ou controle? 
SIM NAO 

1 0-Permite mistura indesejavel entre produtos 0 0 01-Requer provisionamento de equipamentos adicionais de 0 0 
e/ou utilidades, em situa96es normais ou seguran9a? 

anormais? 

11-Prejudica as facilidades de drenagens, 0 0 02-Afeta o desempenho dos equipamentos de seguran9a 0 0 
"vents" ou isolamentos? existentes? 

12-Permite a conexao de sistemas ou 0 0 03-Exige instala9ao de detetores de vazamentos? 0 0 
equipamentos em diferentes pressoes, em 

situa96es normais ou anormais? 

13-Pode introduzir qualquer peri go, o 0 0 0 0 
entupimento ou bloqueio de qualquer 04-Exige provisionamento de EPI 's adicionais? Especiais? 

tubula9ao do sistema? 

14-Existe risco de sobrepressao por bloqueio 0 0 05-Congestiona os acessos de combate a incendio ou os 0 0 
do sistema ou equipamento, quando repleto de meios de evacua9ao da area? 

fluido? 

15-Exige sinaliza96es a respeito do 0 0 06-Exige adequa9ao da rede de incendio? "Sprinklers"? 0 0 
posicionamento de valvulas de bloqueio? 

16-Poderao ocorrer rea96es quimicas 0 0 07-lntroduz perigo de forma9ao de eletricidade estatica? 0 0 
perigosas em situa96es operacionais 

anormais? 

17-Exige posicionamento de valvulas manuais 0 0 08-Modifica condi96es de seguran9a em falha de valvulas? 0 0 
em locais de rapido acesso? "Fail-safe"? 

18-Exige altera9ao de mapas de raquetes? 0 0 09-Possibilita a forma9ao de atmosfera que ofere9a riscos de 0 0 
19-Exige a elimina9ao de valvulas de "by- 0 0 

explosao ou a saude? 

pass"? 

0 D 

10-Aitera o grau de risco das atividades que sao executadas? 
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4- CONTROLE AMBIENT AL SIM NAO 6-ASPECTOS DE PROJETO SIM NAO 

01-Toma possfvel a emanar;ao inadequada de 01-Modifica a carga em estruturas ou fundar;oes em situar;oes D D 
lfquidos, gases inflamaveis, corrosivos ou de carga maxima? 
t6xicos? 

02-Aitera a capacidade das facilidades de 02-Exige proter;ao contra fogo, em estruturas, capagens e D D 
estabilizar;ao ou drenagens de efluentes? valvulas? 
03-Aumenta o nfvel de rufdo? Exige a 03-As tubular;6es envolvidas necessitam de analise de D D 
instalar;ao de silenciadores? flexibilidade? 
04-Se na modificar;ao ou novo projeto, lorna 04-0 sistema necessita aterramento complementar? D D 
possfvel: gerar;ao de efluentes lfquidos, 

resfduos s61idos ou lfquidos, rufdos, emissao 

atmosferica de gases, consumo de recursos 

naturais e energeticos, transbordamento, 

vazamento de lfquidos ou gases, incendio ou 

explosao. 

05-Modifica as condir;6es de trabalho de suportes de mola? D D 
5- ASPECTOS DE MANUTEN<;AO 

IM Ao 

01-Requer inclusao de itens no plano de D D 06-Exige teste hidrostatico? D D 
insper;ao? 

02-Requer revisao na frequencia de insper;ao D D 07-Exige raio "X"? D D 
de sistemas ou equipamentos? 

03-Afeta ou requer novos procedimentos de D D 08-Exige equipamentos eletricos a prova de explosao? D D 
manutenr;ao preventiva ou corretiva? 

04-Aitera os nfveis de vibrar;ao ou flexibilidade D D 09-Exige instrumentar;ao com suprimento ininterrupto de D D 
de tubular;6es de sistemas inter-relacionados? energia? 

05-Aitera nfveis de corrosao ou erosao? D D 1 0-Exige reestudo de "vents" de equipamentos quanto a D D 
vazao (tanques API etc.)? 

06-Requer limpeza para servir;o em oxigenio? D D 11-Exige testes com lfquido penetrante? D D 
07-0s empregados da manutenr;ao e sub- D D 12-Exige alfvio de tens6es? D D 
contratados afetados pela mudanr;a foram 

informados? 

7- CLASSIFICA<;AO ELETRICA DA AREA 

1M AO 

01-lntroduz ou altera a localiza~ao de vazamento em D D 
potencial de fluidos inflamaveis? 

02-lntroduz novos ou altera os equipamentos eletricos D D 
existentes? 

03-Modifica a classifica~ao eletrica da area? D D 

SOLU<;OES PARA OS ITENS "SIM" DO ITEM ANTERIOR, PERIGOS E RISCOS PS/-0001-31-01, NO CASO DE "SIM" NO 

4-CONTROLE AMBIENTAL FAZER AVALIA__(f_AO DE IMPACTO AMBIENTAL CONFORME PSI-0000-31-01. 

ITEM COMENTARIOS I A<;OES IMEDIATAS DE CONTROLE. 

I 
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7.2 SOLICITA<;Ao DE ESTUDOS DE PROJETOS REV01 

Este documento e parte do sistema integrado de gestao da Fosfertil no CAR 

sob a identificas;ao de PSI-0001-34-01, Rev 01 e titulo Solicitas;ao de Estudos de 

Projetos. 

7.2.1 Objetivo 

Estabelecer sistematica de encaminhamento para a Solicitas;ao de Estudos e 

Projetos. 

7 .2.2 Campo de Aplicas;ao 

Complexo Industrial de Araucaria. 

7 .2.3 Referencias 

MSIG: Manual do Sistema lntegrado de Gestao 

PM-09-01-GG-AR: Plano para Garantia da Capacidade de Produs;ao. 

PSI-0000-31-01: A valias;ao de lmpacto Ambiental. 

PSI-0001-34-02: Gerenciamento da Mudans;a 

7 .2.4 Definis;oes 

GERIN: Geren cia Industrial 

SEPCO: Setor de Processo e Controle 

SEMAN: Setor de Manutens;ao 

SEPRO: Setor de Produs;ao 

SEMASQ: Setor Meio Ambiente, Segurans;a e Qualidade 

ARTEC: Arquivo Tecnico 

SEP: Solicitas;ao de Estudos e Projetos 



7 .2.5 Descrigao e Responsabilidade 

Proposigao de 
Mudanga 

• Emissao de SEP 

Aut or • Caracterizagao 
Situagao e Pontuagao 

Setor do autor 

Numeragao, Cadastro 

Seoco 

Viabilidade Tecnica e 
Orgamento 

Coordenador 

t s 
Analise e Aprovagao 

Solicitagao de 
On;:amento 

Coordenador 

Dar ciemcia ao 
solicitante 

Sepco 

Cancela no cadastro e 
arquivo 

Sepco/ Artec 

Divulgagao dos 
resultados 

Seoco 

Alocagao de recurso e 
ciencia 
TP/TO/Solicitante 

Setor/Gerin 

Seoco 

Plano e 
desenvolvimento do 
trabalho 

s 
lmolantacao 

Seman 

Documentagao, 
Padronizagao, 
Relat6rios 

Seoco/Artec 
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A SEP deve ser utilizada para solicita~ao ou sugestao de estudo I projeto 

com objetivo de resolver problema existente ou buscar melhoria em equipamentos, 

sistemas ou unidades de produ~ao visando aspectos como: 

Minimiza~ao de falhas em equipamentos, conserva~ao de energia, aumento 

de produ~ao, redu~ao de custo, melhoria da qualidade, seguran~a industrial, meio 

ambiente, novos produtos, aumento da continuidade operacional. 

7.2.5.1 Identifica~ao do problema ou melhoria 

0 funciomirio identifica uma situa~ao de problema (anormalidade, risco ou perda) ou 

oportunidade de melhoria ( qualidade, meio ambiente, produtividade, redu~ao de custos 

ou riscos) no processo ou nas condi~oes de produ~ao, manuten~ao, seguran~a e 

ambiental que necessita de urn estudo ou projeto para sua resolu~ao e/ou implanta~ao. 

7 .2.5.2 Emissao 

0 funciomirio (AUTOR) emite a SEP indicando a situa~ao atual, a situa~ao proposta e 

as justificativas para a proposi~ao e encaminha a sua chefia. Ap6s discussao preliminar 

sobre os beneficios e custos envolvidos, se houver concordancia com a emissao da 

SEP, os campos desde AUTOR ate DOCUMENTOS DE REFERENCIA do 

formulario devem ser preenchidos. 

7.2.5.3 Caracteriza~ao da situa~ao 

0 Chefe do Setor indica o elemento de contato que sera o representante do Setor nos 

assuntos relativos a SEP em referenda. Esta pessoa deve levantar todas as informa~oes 

necessarias e assinalar a pontua~ao no quadros de caracteriza~ao da situa~ao: 

probabilidade, severidade e riscos. As considera~oes e dados utilizados devem ser 

indicados resumidamente. Com todos os campos da parte frontal da folha da SEP 
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preenchidos (exceto o campo n° da SEP), o Chefe do setor deve encaminha-la ao 

SEPCO. 

7.2.5.4 Numera<;ao e Cadastro 

0 SEPCO numera a SEP e alimenta o Banco de Dados, que constitui o cadastro e 

controle de acompanhamento dos estudos e projetos. 0 SEPCO determinan'i o 

COORDENADOR e o(s) COORDENADOR (es) de apoio. 

7.2.5.5 Viabilidade tecnica 

0 COORDENADOR levanta dados de custos, prazos e recursos requeridos 

para o trabalho, apresenta a justificativa tecnica, economica e viabilidade. Elabora o 

plano de trabalho. As considera<;6es e dados utilizados devem ser demonstrados 

resumidamente. 0 COORDENADOR faz o or<;amento de homem hora da SEP e no 

campo PARECER DO COORDENADOR devem ser indicados os recursos 

necessarios, as principais dificuldades, as perspectivas de resultados e outros aspectos 

relevantes ao trabalho a ser executado, como informa<;6es para aprova<;ao da SEP pelo 

SEPCO ou GERIN. Conforme o item 13.9.3 da NR-13 do Ministerio do Trabalho, 

quando houver altera<;ao ou reparo em "componentes sujeitos a pressao" do vaso, deve 

ser elaborado "Projeto de Altera<;ao e Reparo (P.A.R)", eo mesmo deve ser aprovado 

pelo profissional habilitado. 0 P.A.R deve conter: -Eventual Procedimento de 

Soldagem~ -Cilculos Estruturais~ -Calculo da Nova PTMA~ -Certificados de Materiais 

e Equipamentos e sera divulgado aos envolvidos responsaveis pelo equipamento 

atraves de carta para o SEMAN e SEPRO. 

7.2.5.6 Aprova<;ao e aloca<;ao de recursos 

0 Setor responsavel pelo desenvolvimento do trabalho examina as condi<;6es 

de execu<;ao e caso sejam aprovadas, indica a ordem de investimento ou de 
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manuten~ao onde deverao ser alocados os recursos referentes a SEP. 

7.2.5.7 Carteira de trabalhos 

A SEP aprovada tern seu cadastro completado com o nome do coordenador, prioridade 

e dados para apropria~ao de custos e entra na carteira de trabalho da respectiva area 

(processo, projeto ou manuten~ao ), de acordo com a sua priori dade, onde permanece 

aguardando a oportunidade de execu~ao. 

7.2.5.8 Plano e desenvolvimento do trabalho 

0 COORDENADOR desenvolven'i a engenharia basica, analise de risco ou Hazop. 

Ap6s defini~ao do projeto basico devera ser revisto o formulario de solicita~ao da 

modifica~ao e quando na analise da modifica~ao item 4-Controle Ambiental houver 

sub-item assinalado com "SIM" devera ser feita a A valia~ao de Impacto Ambiental

PSI 0000 31 01, pelos Engenheiros ou Tecnicos de Opera~ao das areas ou pelo 

SEMASQ. 

Deve ser verificada a necessidade de revisao de P&ID's antes das modifica~oes. 

0 planejamento das atividades, que e registrada pelo coordenador no quadro "PLANO 

DE TRABALHO", onde devem ser discriminadas de forma resumida as etapas, 

responsaveis, prazos e custos previstos para o desenvolvimento dos trabalhos 

( cronograma basi co). A medida que os trabalhos vao sendo desenvolvidos o 

coordenador deve registrar os prazos e custos reais ao lado dos previstos. A 

coordena~ao da SEP desenvolve seu trabalho coletando informa~oes, emitindo 

documentos de compra, contratando servi~os, etc. Todos os custos (materias, mao-de

obra e contratos) devem ser devidamente apropriados e todos os documentos do 

trabalho devem compor uma pasta, etiquetada com o numero e o titulo da SEP e 

atualizada pela coordena~ao, para futuro arquivamento no ARTEC. 0 cadastro da SEP 

deve ser atualizado pelo SEPCO. 

Mensalmente os setores serao informados sabre o andamento dos trabalhos, 
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acompanhamento das fases do trabalho. 

Para SEP com investimentos superiores a US$ 200.000 ou a criterio das chefias de 

Setor ou Gerin, devedio passar por Revisao de Seguran~a conforme anexo 2 deste 

documento 

7 .2.5.9 Implanta~ao 

A implanta~ao exige uma grande intera~ao entre o solicitante, os 6rgaos de execu~ao, 

de materiais, de planejamento e a coordena~ao da SEP. Dependendo das caracteristicas 

do trabalho, a coordena~ao deve elaborar urn cronograma de implanta~ao, 

relacionando as responsabilidades e prazos para a execu~ao. 

A implanta~ao da SEP deve ser feita ap6s o retorno da avalia~ao da planilha de 

aspectos e impactos da coordena~ao da qualidade. 

Quando o projeto de modifica~ao previr a inclusao de urn equipamento novo, o mesmo 

deve ser inclufdo no banco de dados de equipamentos. 0 equipamento deve ser 

classificado quanto a criticidade para o meio ambiente, seguran~a de processos, 

continuidade operacional e qualidade, conforme o seguinte criterio: 
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Agua, ar, 

Severidade Fogo/explosao 
Perdas de outras 

Meio produr,:ao ou emissoes 
Gategoria Humano Reat. Qufmica Abrangencia Qualidade 

(S) 
Ambiente danos a com 

vazamento 
propriedade pad roes 

legais 

lmpacto 

5 ambiental 

irreversfvel ou 
Qualquer 

Serio de grande Abrange 
Lesoes ou 

magnitude 
incidente de reat. 

areas 
exposir,:oes 

Gusto de 
Qufmica, fogo ou 

externas a Total maior que 
requerendo 

recuperar,:ao > 
explosao. 

US$100.000 
Goncentra 

tratamento Vazamento I 
empresa 

Devolur,:ao r,:ao > 
US$100.000 Qualquer Paradas de 

medico trasbordarnento I de produto Padrao 
Resfduo evento que produr,:ao acima 

Feridos descarte de legal 
classe I provoque de 24 horas. 

com lesoes gran des 

graves. 
Reclamar,:oes 

quantidades de 
evacuar,:ao do 

procedentes local 

da 
produto t6xico. 

comunidade 

externa 

lmpacto 

3 ambiental 

Atendirnent reversfvel Perdas de 50% 

Moderado of com ar,:oes materiais entre Padrao 
Descarte de 

liberar,:ao mitigadoras Abrange US$10.000 e 
Reclamar,:a 

legal< 

imediata US$10.000 < 
pequena 

areas US$100 mil. Goncentra 
quantidade ode cliente 

Feridos Gusto de adjacentes Perdas de r,:ao < 

com lesoes recuperar,:ao < 
produto t6xico. 

produr,:ao entre 4 Padrao 

I eves. US$ 100 mil. e 24 horas legal 

Resfduo 

classe II 

lmpacto 

1 ambiental Efeitos 

reversfvel desprezfveis nas 
Anormalida 

Menor Atendiment com ar,:oes Vazamento/ instalar,:oes 
de 

Goncentra 

0 mitigadoras trasbordamento I Restrito ao Total< US$ 
control ada 

r,:ao< 

preventivo irnediatas descarte de local da 10.000 50% 
internarnent 

sem Gusto de produto nao ocorrencia Pequenas perdas Padrao 
e, nao afeta 

tratamento recuperar,:ao < t6xico de produr,:ao de 
o cliente. 

legal 

US$10.000 NH3 e ureia ate 4 

Resfduo horas. 

classe Ill 
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Probabilidade 
Categoria 

Descri~ao para situa~oes normais e 

(P) anormais 
Descri~ao para situa~oes de emergencia 

1 Remota Ocorre menos de uma vez por semestre Ocorrencia a cada tres anos ou mais 

2 Ocasional Ocorre mais de uma vez por semestre Ocorrencia uma vez entre um e tres anos 

3 FreqOente Ocorre ao menos uma vez por semana 
Possfvel de ocorrer mais de uma vez durante 

um ano. 

3 

Moderado Menor 

FreqOencia 

3 

F Oente 
3 

2 
6 

Ocasional 
2 

5 3 
Remota 

Categoria 

(SxP) 
Prioridade SIGNIFICADO DE CADA GRUPO PRINCIPAL 

1e3 c RISCO ACE IT AVEL: nao e necessaria nenhuma a<;ao adicional para reduzir o 

risco. 

5a6 B 
RISCO MODERADO: o nfvel de risco deve ser reduzido, entretanto esta situa<;ao e 

menos crftica que o nfvel "a". ha tempo para conduzir uma analise mais detalhada. 

9 a 15 A 
RISCO SIGNIFICATIVO: requer a<;ao imediata para reduzir o risco, mesmo que 

provis6ria ate que se tenha a solu<;ao definitiva. 

Cada classe de prioridade teni urn plano de manutenc;ao preventiva, cuja freqiiencia e 

definida pelo SEMAN. 

Quando no projeto houver a exclusao de urn equipamento, o banco de dados tambem 

deve ser atualizado. 

Tanto exclusoes quanto inclusoes devem ser informadas ao SEMAN, atraves do envio 

do banco de dados atualizado para aquele setor. Este banco de dados e de 

responsabilidade do SEPCO e sera mantido em arquivo eletronico. 

Ap6s a conclusao dos trabalhos e feita uma verificac;ao dos resultados e da 



documentas;ao: 

a)SEPCO: verificas;ao da atualizas;ao da documentas;ao 

b )Solicitante: verificas;ao/avalias;ao dos resultados 

c )Coordenador: avalias;ao final da SEP 

d)Setor: avalias;ao de outro setor ou 6rgao envolvido 
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A SEP e considerada encerrada com o "aceite" do Chefe do Setor solicitante, ao final 

do verso da folha da SEP. 0 cadastro e atualizado com as ultimas informas;oes e a 

pasta da SEP e arquivada no ARTEC. 

7 .2.6 Registros do SIG 

Formularios de SEP. 

Relat6rio de revisao de segurans;a. 

7.2.7 Anexos 

1. Formulario de SEP 

2. Revisao de segurans;a 
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Anexo 1: 

SOLICIT Af;AO DE ESTUDO E PROJETO 

--- SEP ---

TITULO: N°SEP 

AREA CLASSE CRONOLOGICO 

AUT OR C.C.A. TAG PARA EXECU~AO COM A 

UNIDADE 

Em 
Oper Parada 

a9ao 
SITUAf;AO ATUAL: 

SITUAf;AO PROPOST A: 

JUSTIFICATIVA: 

DOCUMENTOS DE REFERENCIA: 

PROBABILIDADE (P) I FREQUENCIA (F): Situac;oes Normais Situac;ao de Emergencia e Anormais 

1- REMOTA Ocorre menos de uma vez por mes 1- REMOTA (F= 1 VEZ GADA 3 

2- OCASIONAL Ocorre mais de uma vez por mes 2- OCASIONAL ( F = 1 VEZ ENTRE 

3- FREQUENTE Ocorre diariamente 3- FREQUENTE ( F> 1 VEZ/ ANO) 

SEVERIDADE (S) {ver matriz no procedimento) RISCO(SxP) 

5-SERIO 1 e3 -ACEITAVEL 

3-MODERADO 5 e 6 - MODERADO 

1-MENOR 9 e 15-SIGNIFICATIVO 

OBSERVAf;OES: 

DATA 
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Coordenador: 

Coordenadores de apoio: 

JUSTIFICATIVA TECNICA: 

JUSTIFICATIVA ECONOMICA: 

VIABILIDADE TECNICA/ECONOMICA: 

Plano de Trabalho: 

Prazo Custo 

Etapa Resp. 

Prev. Real Prev. Real 

Total 

Priori dade: 

Parecer do Coordenador: 

Aprova~ao (Analise Critica do Planejamento): 

Observa~6es: 

Aprovac;ao SEPCO ou GERIN: Data: I I 

Ordem de lnvestimento I I l I Ordem de Manuten9ao I 



Anexo 2: 

REVISAO DE SEGURAN<;A (MODELO) 

PROJETO: MPG 

OBJETIVO: 
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Assegurar que instalac;oes novas ou modificadas sejam construidas estritamente dentro 

do projeto, garantindo assim condic;oes adequadas para as ac;oes de partida e operac;ao 

da unidade. 

ESCOPO: 

Atendimento aos requisitos do elemento REVISAO DE SEGURANCA PRE

OPERACIONAL do PSM e da Pratica Gerencial 16- REVISAO DE SEGURAN<;A 

do C6digo de Seguranc;a de Processo do Programa Atuac;ao Responsavel 

PARTICIPANTES DA REVISAO DE SEGURAN<;A: 

Jose (lider), Joao, Marcos, Tiago e Andre. 

COORDENADOR DO PROJETO: 

Mateus 

SUMARIO: 

• Verificar os requisitos basicos relacionados a seguranc;a de processo. 

• Verificar a existencia de analise de riscos do processo, assim como o follow up de 

suas recomendac;oes. 

• Verificac;ao da conformidade das instalac;oes com a documentac;ao de projeto. 

• Adequac;ao das instalac;oes, dos equipamentos e instrumentos as especificac;oes de 

projeto. 

• Assegurar que as verificac;oes de condic;oes criticas e de testes tenham sido 

adequadamente completados ap6s a montagem. 

• Verificac;ao do sistema formal de pendencias e suas soluc;oes. 

• Verificac;ao da existencia de procedimentos de seguranc;a, operac;ao, manutenc;ao e 

emergencia. 

• Assegurar que os empregados envolvidos estejam treinados nos procedimentos 

citados acima. 
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Lista de Verificac;ao de 
Seguranc;:a 

Sec;ao Documento 

Verificac;ao Avaliac;ao 

Situac;ao Observac;ao 
1. Rever projeto para verificar se os requisitos 
basicos relacionados com seguranc;a foram 
contemplados. 

2. Lista preliminar dos requisitos basicos: 
Falha de energia eh~trica 
Falha de ar de instrumento 
Falta de agua de resfriamento 
Falta de agua de alimentac;ao de Caldeira 
Falha de instrumento 
Falta de suprimento de vapor 
Trabalhos em linhas de oxig€mio 
Adequac;ao de equipamentos e instrumentos a 
classificac;ao da area 
Adequac;ao dos procedimentos elaborados I 
revisados aos requisitos acima 

3. Verificar analise de risco. 
Metodologia utilizada 
Equipe que efetuou a analise de risco 
(multidisciplinar? Experiente?). 
T odas as variaveis foram analisadas 
Todas as simulac;oes destas variaveis foram 
analisadas 

4. As ac;oes recomendadas foram implementadas? 
Caso negativo foram justificadas? 
Existe follow up das pend€mcias? 
A analise de risco sugeriu alguma modificac;ao da 
condic;ao original do projeto? Como foi gerenciada 
a mudanc;a? 
lnspec;ao no campo durante a fase de execuc;ao, 
para assegurar que a instalac;ao esta sendo feita 
de acordo com o projetado. 
Compare o trabalho de montagem com os 
desenhos apropriados: 
Fluxogramas de engenharia 
lsometricos 
lntertravamentos de processo 
Diagramas de loop de instrumentos 
Programa de qualidade assegurada que inclua 
inspec;ao e verificac;ao dos materiais de construc;ao 
lnspecione e verifique a especificac;ao de 
tubulac;oes e valvulas 
Verifique a classificac;ao eletrica das areas de risco 
lnspecione a adequac;ao dos equipamentos 
eletricos 
Verifique a maxima pressao de trabalho admissfvel 
dos equipamentos. 

Uder Visto Data 
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Lista de Verifica<rao de 
Seguran<ra 

Se9ao Documento 

Verifica9ao Avalia9ao 

Situa9ao Observa9ao 

5. Assegure-se de que as verifica96es das 
condi96es criticas e de testes tenham sido 
adequadamente completadas ao termino da 
montagem. 
Teste sob pressao para tubula96es, equipamentos. 
Verifique se todas as valvulas de seguran9a foram 
calibradas. 
Foram feitas limpezas em todos os equipamentos e 
tubula96es. 
Todas valvulas de controle e de controle remoto 
foram adequadamente ajustadas. 
Verifique se todos os instrumentos foram 
calibrados. 
Verifique se todos os circuitos eletricos, chaves, 
gavetas, interface de computadores e softwares 
foram testados. 
Foram feitos os loop tests da instrumenta9ao, 
assim como todos intertravamentos e 
acionamentos de parada de emergencia. 

6.Verifique se existe urn sistema formal de 
acompanhamento de pendencias. 
Ha documenta9ao? 
Houve necessidades de: reteste, corre9ao de 
deficiencias, reinspe9ao, etc. 

7.Verifique se foram elaborados ou revistos os 
seguintes procedimentos: 
De opera9ao. 
De manuten9ao 
Seguran9a 
Emergencia 

8. Verifique se os procedimentos estao disponfveis 
e se os envolvidos foram devidamente treinados. 

9. Foram feitas avalia9ao dos aspectos e impactos 
ambientais e de risco. Foram tomadas medidas de 
gerenciamento dos impactos significativos. 

10. Verificar se no check list de mudan9a anexado 
a SEP foi preenchido e se medidas de controle 
foram tomadas para todos as respostas SIM. 

11. Foram previstos sobressalentes mfnimos para 
garantia da continuidade operacional? 

Uder Visto Data 



92 

Lista de Verificagao de 
Seguranga 

Se<;;ao Documento 

Verificac;ao Avaliac;ao 

Situac;ao Observa<;;ao 

12. Foi feita uma avaliac;ao da confiabilidade do 
sistema: 

• Foram identificados os instrumentos e 
equipamentos crfticos? Existe uma lista 
especffica? 

• Foi verificada a necessidade de redundancia 
destes instrumentos e equipamentos crfticos. 

• Estes instrumentos e equipamentos foram 
inclufdos nos pianos de manutenc;ao e 
inspec;ao. 

Lfder Visto Data 



93 

7.3 SOLICITA<;Ao DE ESTUDOS DE PROJETOS REV03 

Este documento e parte do sistema integrado de gestao da Fosfertil no CAR sob a 

identifica~ao de PSI-0001-34-01, Rev 02 e tftulo Solicita~ao de Estudos de Projetos. 

7.3.1 Objetivo 

Estabelecer sistematica para a Solicita~ao de Estudos e Projetos. 

7 .3.2 Campo de Aplica~ao 

Complexo Industrial de Araucaria. 

7 .3.3 Referencias 

MSIG: Manual do Sistema Integrado de Gestao 

PM-09-01-GG-AR: Plano para Garantia da Capacidade de Produ~ao. 

PSI -0000-31-01: A valia~ao de Imp acto Ambiental. 

PSI-0001-34-02: Gerenciamento da Mudan~a 

PSI-0001-85-01: Acidentes, Incidentes, Nao conformidades, A~oes Corretivas e 

Preventivas. 

7 .3.4 Defini~oes 

GERIN: Geren cia Industrial 

GEPLA: Gerencia de Planejamento 

GECOMP: Gerencia de Compras 

SEPCO: Setor de Processo e Controle 

SEMAN: Set or de Manuten~ao 



SEPRO: Setor de Produc;ao 

SEMASQ: Setor Meio Ambiente, Seguranc;a e Qualidade 

ARTEC: Arquivo Tecnico 

SEP: Solicitac;ao de Estudos e Projetos 

CGI: Celula de Gestao de Investimentos 

7 .3.5 Descric;ao e Responsabilidades 
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Segue abaixo observac;oes a respeito do processo e o fluxograma de SEP com os 

respectivos comentarios. 

7.3 .5 .1 Observac;oes Importantes 

• Todas as SEP' s devem permanecer no ARTEC, a menos que estejam sendo 

trabalhadas. Desta forma todos podem consulta-las. Para retirar alguma SEP do 

ARTEC, isto deve ser registrado, como os outros documentos retirados de la. A 

consulta de SEP's pelos funcionarios em geral sera feita ao "Novo Banco SEP" 

no seguinte enderec;o eletronico: Pliblico\SEP\consulta\. 

• As SEP's sao cadastradas em urn unico banco de dados: "Novo Banco SEP" 

con tendo todas as SEP' s que foram abertas. Este banco deve ser utilizado pelas 

celulas de area e CGI como base para priorizar as SEP' s que de vern ser 

realizadas. Neste banco, teremos as seguintes classificac;oes no campo COD: 

BLG - nao iniciado; 

INT- interrompidas; 

CAN - canceladas; 

PRO - projeto conclufdo; 

PRI- priorizadas; 

EXE- executadas; 

• ASB (as built), AND (andamento), COM (compras) deixam de existir para 

novas SEP' s. A pen as as SEP' s classificadas como PRI sao separadas 
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efetivamente para execu~ao. 

• A Tabela "PRI" e uma das consultas possiveis, onde constam as SEP' s 

priorizadas para execu~ao em periodo definido pela CGI. Nesta consulta as 

SEP' s estao classificadas por area e sao as bases para a ordem de priori dade 

crescente. Quando as mesmas estiverem finalizadas, sao retiradas deste banco e 

suas classifica~oes no "Novo Banco SEP" e alterada de PRI para EXE, CAN ou 

INT. 

• As celulas de area e a CGI devem atualizar a prioriza~ao das SEP' s 

bimensalmente, em fun~ao da entrada continua de novas SEP' s e do processo 

dinamico de execu~ao, ou sempre que se fizer necessaria. 

• Conforme o item 13.9.3 da NR-13 do Ministerio do Trabalho, quanto houver 

altera~ao ou reparo em "componentes sujeitos a pressao" do vaso, deve ser 

elaborado "Projeto de Altera~ao e Reparo (P.A.R.)", e o mesmo deve ser 

aprovado pelo profissional habilitado. 0 P.A.R. deve considerar eventual 

procedimento de soldagem, calculos estruturais, calculos estruturais, calculo da 

nova PTMA, certificados de materiais e equipamentos e sera divulgado aos 

envolvidos responsaveis pelo equipamento atraves de carta para o SEMAN e 

SEPRO. 

• Em conexao com o desenvolvimento da engenharia basica, o coordenador deve 

assegurar que seja feita a analise de risco, avalia~ao de aspecto e impacto 

ambiental (se aplicavel) conforme PSI-0000-31-01. 

• Todo o projeto de investimento a ser requisitado deve atender aos requisitos de 

analise definidos pelo GEPLA. 

• Toda SEP implantada deve ter assegurado que os P&I's e toda documenta~ao 

necessaria seja atualizada. 

• Cabe a CGI fomecer novos TAG's, seja para novos equipamentos ou para 

instrumentos. 

• Em caso de inclusao ou exclusao de novos equipamentos ou instrumentos, cabe 

a CGI informar ao Seman para defini~ao de manuten~ao. A mesma informa~ao 
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deve ser fomecida ao Artec para atualiza~ao da lista de equipamentos e 

instrumentos, conforme item 21 do fluxograma. 

7.3.5.2 Toda SEP deve ser classificada quanto a criticidade para o SGQ (qualidade, 

produ~ao e materiais), SGS (saude e seguran~a) e SGA (meio ambiente), conforme o 

seguinte criterio: 

Severidade 
SGQ - Qualidade, Produ~ao e Materiais. 

SGS - Saude e SGA- Meio 
Categoria (S) Seguran~a Ambiente 

Efeitos 
1 desprezfveis nas Anormalidade controlada 

instala~oes internamente, nao afeta 0 

BAIXA Total< US$ cliente. Tendemcias 
10.000 desfavoraveis na qualidade Ver PLANILHA 

Ver PLANILHA DE ASPECTOS 

Perdas de DE PERIGOS E E IMPACTOS da 

3 materiais entre RISCOS da area- area-PSI-0000-

US$10.000 e 
Reclama~ao de Cliente PSI-0001-31-01 31-01 

MODERADO US$100 mil. 
Reclassifica~ao I Reproces-

ldentifica~ao e ldentifica~ao e 

Perdas de avalia~ao de avalia~ao de 

produ~ao ate 24 
samento de produtos Perigos e Riscos Aspectos e 

horas do Trabalho lmpactos 

Total maior que Ambientais 

5 US$ 100.000 Devolu~ao de produto 
Paradas de 

ALTA produ~ao acima Concessao do Cliente 
de 24 horas. 

Probabilidade I 
SGS - Saude e SGA- Meio 

Frequencia SGQ - Qualidade 
(P) 

Seguran~a Ambiente 

Ocorrencia a 

1 Remota 
cada tres 
anos ou Ver PLANILHA 

mais Ver PLANILHA DE ASPECTOS 

Ocorrencia 
DE PERIGOS E E IMPACTOS da 
RISCOS da area- area-PSI-0000-

2 Ocasional 
uma vez PSI-0001-31-01 31-01 
entre urn e 
tres anos 

ldentifica~ao e ldentifica~ao e 
avalia~ao de avalia~ao de 

Posslvel de Perigos e Riscos Aspectos e 
ocorrer mais do Trabalho lmpactos 

3 Frequente de uma vez Ambientais 
durante urn 
a no. 
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CLASS I E MATERIAlS. 

everidade 

Remota 

CLASSIFICA<;AO DO REGISTRO 

SGQ Qualidade 
B 3a6 

SGA Ambiental lmpacto entre 5 e 7 
( significativo) 

SGS Seguranc;a e Grau de Risco de SST 
Saude MODERADO. 

SGQ Qualidade 
c 1e2 

SGA Ambiental lmpacto <5 
(nao significativo) 

SGS Seguranc;a e Grau de Risco de SST 
Saude MENOR. 

A classifica~ao e a mais restrita encontrada na avalia~ao do SGQ, SGA e SGS. Todas 

as SEP' s cuja priori dade seja classificada como "A", devem passar pela Revisao de 

Seguran~a conforme anexo 2. Outras SEP's, cuja classifica~ao seja "B" ou "C" 

somente passam pela analise caso seja requisitado pela chefia de setor ou Gerin. 
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FLUXOGRAMA DE SEP 

1. Proposi<;ao 
de Mudan<;a 
PSI-0001-34-02 

2.Caracteriza<;ao da 
Situa<;ao e Pontua<;ao 

Celula da area 

3. Registro da SEP 

CGI - Celula de 
lnvestimentos 

4. Prioriza<;ao de 
execu<;ao. 

Celula da Area 

5. Viabilidade tecnica, 
Or<;amento e Escopo. 

CGI 

6. Aprova<;ao da SEP 

Chefe do SEPCO 
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1. Qualquer funcionario pode fazer uma proposi<;ao 
de mudan<;a relativa a algum problema ou 
oportunidade de melhoria que implique em 
altera<;6es que possam requerer uma SEP. Estas 
sugest6es devem tratadas segundo o descrito no 
documento Gerenciamento da Mudan<;a (PSI-0001-
34-02), onde uma pre-analise da viabilidade da 
mudan<;a e feita e requer a aprova<;ao do chefe do 
setor do proponente. 
2. Caso seja considerada viavel e requeira a 
abertura de uma SEP, a sugestao deve ser 
caracterizada conforme descrito neste procedimento 
(5.2.9) quanto a probabilidade de frequemcia, 
severidade, classifica<;ao de risco e prioridade. Este 
trabalho e feito pela celula de cada area ou pelo 
autor da SEP. A CGI dara o suporte necessario. 
3. A proxima etapa e o encaminhamento da SEP 
preenchida conforme itens anteriores para a CGI 
para o registro da SEP. Uma pasta com identifica<;ao 
(mica da SEP e criada, onde deve ser concentrada 
toda a documenta<;ao relevante a respeito da SEP, 
que e requisitada atraves dos memoriais descritivos 
conforme indicado nos anexos deste documento. 
4. Cabe a cada Celula de Area priorizar as SEP's de 
sua respectiva area para a realiza<;ao do estudo. No 
caso das SEP's que sao consequencia de 
necessidades de qualidade (ISO), meio ambiente, 
saude e seguran<;a, a responsabilidade de 
prioriza<;ao cabe ao SEMASQ. Cabe a cada Celula 
determinar a ordem de prioridade de todas as SEP's 
de sua responsabilidade em ordem crescente e 
informar para a CGI. A priorizagao deve incluir, no 
mfnimo, dez (1 0) SEP's de cada uma das quatro 
celulas de area. As SEP's que nao corresponderem 
a nenhuma Celula de Area serao tratadas pela CGI. 
Esta priorizagao deve ser atualizada bimensalmente 
ou sempre que a celula de area julgar necessario. 
5. Nesta etapa, sob coordenagao da CGI, e feita uma 
avaliagao basica de viabilidade tecnica e economica 
da SEP. Define-se claramente qual o escopo 
planejado para a SEP. Sea SEP for considerada 
nao viavel, a CGI da ciencia ao solicitante e mantem 
o registro da SEP no ARTEC para hist6rico 
(Conector 7) 
6. Ap6s priorizagao, as SEP's passam para a 
aprovagao do chefe do SEPCO. Caso nao seja 
aprovada, a CGI da ciencia ao solicitante e a celula 
de area e envia para o ARTEC (conector 7). 



7. Carteira de SEP's e 
PriorizaQao global CAR 

Seoco 

8. DefiniQao de 
Cronograma, Recursos e 
CoordenaQao para cada 
SEP priorizada. 

CGI 

9. Desenvolvimento da 
Engenharia Basica 

CGI ou terceiros 

1 o. Analise e AprovaQao 
da Engenharia Basica 

CGI 

11. Detalhamento do 
Projeto de ExecuQao 

CGI ou terceiros 
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7. De posse da priorizaQao das SEP's definidas 
pelas celulas das areas e pela CGI para o restante 
das areas, cabe ao Chefe do Sepco com o 
suporte das areas envolvidas, determinar uma 
prioridade Cmica para todo o banco de SEP's do 
CAR. A priorizaQao deve contemplar no mfnimo as 
dez (10) primeiras SEP's que deverao ser 
realizadas. Esta priorizaQao deve ser atualizada 
bimensalmente ou quando necessaria. As SEP's 
que ja foram orQadas, quando priorizadas, 
seguem para pedido de investimento (item 26). 
8. Gada SEP priorizada, antes do infcio de seu 
estudo, deve ter definido urn cronograma para a 
realizaQao de seu estudo, ter definidos os 
recursos basicos necessarios e ter definido urn 
coordenador que ira acompanhar todo o seu 
desenrolar ate finalizaQao e atuara como 
facilitador entre todas as partes que serao 
envolvidas no processo. 
9. As SEP's sao enviadas para o desenvolvimento 
da engenharia basica conforme a ordem de 
prioridade definida. Esta etapa pode ser realizada 
pela propria CGI ou por terceiros contratados para 
este tim. Cabe ao coordenador da SEP assegurar 
que o cronograma seja cumprido e que todas as 
quest6es que surgirem nesta etapa sejam 
encaminhadas para definiQao. E fundamental que 
ao final desta etapa seja feita avaliaQao de 
aspectos e impactos ambientais, avaliaQao de 
perigos e riscos e Hazop caso aplicavel. 
10. A engenharia basica da SEP e avaliada pela 
CGI, a qual deve buscar o suporte que se fizer 
necessaria para este tim. Caso nao seja 
aprovada, a mesma e retornada (item 9) para que 
sejam feitas as revis6es indicadas. Com a 
aprovaQao da engenharia basica, cabe uma 
definiQao do Sepco se o orQamento para pedido 
de investimento e realizado neste momento 
(conector 8) ou apos o projeto de detalhamento. 
11. 0 detalhamento do projeto de execuQao e a 
proxima etapa e pode ser realizado pela propria 
celula (em caso de projetos mais simples) ou 
atraves de terceiros. A definiQao fica a criterio da 
CGI juntamente com o chefe do Sepco. 0 projeto 
de detalhamento deve conter todas as 
informaQ6es necessarias para a execuQao do 
projeto: materiais, documentos a ser revisados, 
etc. Ao final desta etapa deve ser revisada a 
avaliaQao de aspectos e impactos ambientais, 
avaliaQaO de perigos e riscos e Hazop caso 
aplicavel. 



12. Avaliagao do Projeto 
de Detalhamento 

CGI 

13. Preparar 
Cronograma de 
Execugao 

14. Solicitar Liberagao da 
01 

CGI e Gerin 

15. Criar OS tipo E para 
investimento 

CGI 
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12. 0 projeto de detalhamento de execugao e 
avaliado sob a coordenagao da CGI. Caso nao seja 
aprovado, o mesmo deve retornar para o item 11 
para a adequagao necessaria (conector 2). Caso 
seja aprovado, deve ser checado se ha necessidade 
de cotagao (conector 8) ou nao (segue para item 13). 
13. Com todas as informag6es necessarias para a 
execugao do projeto, incluindo a aprovagao da 
verba, preparar urn cronograma para a execugao do 
investimento. Este cronograma deve ser do tipo 
5W +2H contendo os marcos chave do projeto com 
suas respectivas datas de finalizagao: fechamento 
das RC's, recepgao de todos os materiais, definigao 
de todos os contratos, infcio e termino de execugao 
da obra, infcio e termino de desembolsos econ6mico 
e financeiro, infcio de operagao. Dependendo da 
complexidade do projeto, a criterio da CGI, o 
cronograma podera ser mais detalhado. Este 
cronograma deve ter o envolvimento do Gecomp e 
Seman para o acordo de prazos para fornecimento 
dos materiais, servigos e fiscalizagao de execugao 
das obras. Desta forma, e necessario checar a 
necessidade de executar o processo de NM's nesta 
etapa. Caso seja necessario, o processo de NM's 
deve ser executado para que o cronograma possa 
ser fechado e acordado entre as partes. 0 
cronograma deve ser discutido ate que sua 
aprovagao seja finalizada pelo CAR e Gecomp. 
14. Cabe a CGI e ao Gerin solicitar a liberagao da 
verba da Ordem de lnvestimento para iniciar o 
processo de execugao do projeto conforme o 
cronograma acordado. Caso a SEP tenha sua verba 
originada em orgamento de despesa, sua execugao 
se inicia quando da liberagao do valor orgado. 
15. Com a verba liberada, deve ser aberta uma 
Ordem de Servigo- OS - tipo E, que e a adequada 
para a ordem de investimento. Todo processo 
relacionado ao pedido e acompanhamento de 
materiais e centralizado preferencialmente na CGI. 
Para SEP's que sejam executadas com orgamento 
de despesa, o tipo adequado de Ordem de Servigo e 
aberta pela CGI e segue o fluxo normal deste 
procedimento. 



16. Abertura de RC's de 
acordo como 
cronograma aprovado 

CGI 

17. Acompanhamento 
cronograma 

CGI 

18. Revisar cronograma 

CGI 

19. Entrega do projeto 
para Seman 

CGI 

20. lmplantagao 

Seman 
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16. As RC's devem ser abertas de acordo com o 
cronograma aprovado para a execugao do 
investimento. Sao abertas as RC's relativas a todos 
os materiais e servigos necessarios para a execugao 
do projeto (em parceria como Seman). Esta etapa 
cobre todo o processo de tratamento tecnico, 
parecer, contratos, etc. 
17. A CGI acompanha todos os processos definidos 
no cronograma: recepgao dos materiais, fechamento 
de contratos, data programada para execugao, etc. e 
avalia se o cronograma deve sofrer alguma revisao 
ou se pode ser seguido conforme o acordado. 
18. Caso seja necessaria revisar o cronograma, os 
mesmos 6rgaos devem ser envolvidos: Gecomp e 
Seman. 0 cronograma deve ser submetido a 
aprovagao do Sepco. Com o cronograma revisado, 
retornar ao item 17. 
19. Com todos os materiais disponfveis, os servigos 
contratados e OS prazos definidos, 0 projeto e 
entregue ao Seman para que coordene a 
fiscalizagao da execugao da obra. 
20. Cabe ao Seman fiscalizar a execugao do projeto 
para assegurar que o mesmo seja realizado 
conforme definido no projeto de execugao e dentro 
do cronograma acordado. Cabe ao coordenador da 
SEP prover o suporte necessaria ao Seman. 



21. Providenciar 
documentagao, 
padronizagao, relat6rios 
e treinamento. 

CGI 

22. Avaliar os resultados 
contra a proposigao do 
projeto aprovado 

CGI 

23. Divulgar os 
resultados 

CGI e Seoco 

24. Arquivamento do 
processo da SEP 

ARTEC 
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21. Assegurar que toda a documentagao, 
padronizagao, relat6rios, "as built" e treinamentos 
que se fizerem necessarios sejam executados como 
complementagao da implementagao do projeto. E 
importante assegurar que todos os treinamentos 
sejam providenciados antes da realizagao da 
montagem, a nao ser que acordado de forma 
diferente entre Seman e Sepco .. Neste ponto, o 
Seman e informado de novos equipamentos ou 
instrumentos (ou exclusao de equipamentos ou 
instrumentos) para que os mesmos sejam 
considerados no plano de manutengao. Quando do 
arquivamento da SEP no Artec, deve ser assegurado 
que a lista de instrumentos e equipamentos esteja 
atualizada. Cabe a CGI coordenar este processo. 
22. Realizar uma avaliagao formal dos resultados do 
projeto contra a proposigao inicial e contra o projeto 
aprovado. Reportar ao Gerin para ag6es que forem 
convenientes. 
23. Divulgar os resultados finais da SEP, seja a 
realizagao do investimento, seja arquivamento por 
inviabilidade ou para aguardo do tempo adequado de 
realizagao do mesmo. 
24. 0 processo deve ser arquivado pelo ARTEC para 
hist6rico e posterior consulta pelos interessados. 



25. Cotar 

CGI 

26. Preparar 
documenta~ao para 
pedir aprova~ao do 
investimento 

CGI 

27.Solicitar aprova~ao do 
investimento 

Gerin 
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25. Com o memorial descritivo em maos, 
providenciar cota~6es para o projeto. Com as 
cota~6es recebidas, avaliar se o or~amento esta 
adequado para o projeto proposto. Caso negative, 
voltar para o item 25 e realizar novas cota~6es. Com 
o or~amento considerado adequado pela celula, 
checar com Sepco e Gerin se o investimento deve 
ser solicitado - seja imediatamente ou atraves de 
inclusao no proximo or~amento, ou se deve aguardar 
na carteira de SEP's para prioriza~ao global 
(conector 1). A verba pode ser or~ada como 
or~amento de despesa, a criterio do Gerin. 
26. Para solicita~ao do investimento ou or~amento 
de despesa, e necessario que se prepare toda a 
documenta~ao adequada conforme definido pela 
corpora~ao. A CGI deve coordenar este processo, 
envolvendo todos os recursos necessaries para o 
levantamento de todas informa~6es e preenchimento 
adequado do pedido da verba. 
27. Com toda a documenta~ao disponfvel, cabe ao 
Gerin solicitar formal mente a aprova~ao do 
investimento ou or~amento de despesa, seja como 
extra-or~amentario, seja como parte do or~amento 
normal. A solicita~ao de aprova~ao segue o 
processo definido pela corpora~ao. Caso nao seja 
aprovado, o solicitante e informado pela CGI e o 
processo e arquivado no ARTEC (conector 7). Caso 
seja aprovado, deve-ser checar se o projeto ja 
possui detalhamento de execu~ao. Caso positive, 
seguir processo atraves do conector 4. Caso 
negative, proceder com o projeto de detalhamento, 
seguindo o conector 2. 



105 

7.3.6 Registros do SIG 

Formuhirio de SEP 

Relat6rio de Revisao de Seguran<;a 

7.3.6 Anexos 

1. Formuhirio de SEP 

2. Revisao de seguran<;a 

3. Memorial descritivo para engenharia basica 

4. Memorial descritivo para detalhamento de projeto 
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Anexo 1: 

SOLICITAf;AO DE .ESTUDO E PROJETO Versao 02 

--- SEP ---

TITULO: N° SEP 

AREA CLASSE CRONOLOGICO 

AUT OR C.C.A. TAG PARA EXECU~AO COM A 

UNIDADE 

Em 
Oper Parada 

a<;:ao 

SITUAf;AO ATUAL: 

SITUAf;AO PRO POST A: 

JUSTIFICATIVA: 

DOCUMENTOS DE REFERENCIA: 

PROBABILIDADE (P) I FREQUENCIA (F): Situagao Normal ( ) Situagao emergencial ou anormal ( ) 

1- REMOTA Ocorre menos de uma vez por mes Obs. Sobre o risco: 

2- OCASIONAL Ocorre mais de uma vez por mes 

3- FREQUENTE Ocorre diariamente 

SEVERIDADE (S) (ver matriz no procedimento) RISCO(SxP) 

1- BAIXA PRIORI DADE: c 
3-MODERADA PRIORI DADE: B 

5-ALTA PRIORI DADE: A 

OBSERVAf;OES: 

Elemento de contato Visto do setor solicitante Entrada no banco de SEP" s - CGI Data 

Coordenador da SEP Responsavel pela area Aprovagao da SEP: Chefe do Sepco Data 
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AVALIAQAO DE VIABILIDADE TECNICA, ECONOMICA E DE ESCOPO: 

DATA INfCIO!TERMINO ENGENHARIA BASICA: 

ANEXAR CRONOGRAMA ENGENHARIA BASICA E OS DOCUMENTOS GERADOS 

AVALIACAO DA ENGENHARIA BASICA: AVALIADO POR: 

DATA INfCIO/ TERMING DETALHAMENTO: 
ANEXAR CRONOGRAMA DETALHAMENTO E OS DOCUMENTOS GERADOS 

AVALIAQAO DO DETALHAMENTO: AVALIADO POR: 

COMENTARIOS ORf;AMENTO E INVESTIMENTO: W ORDEM DE INVESTIMENTO: 

AVALIACAO COORDENADOR DA SEP: DATA: 

AVALIAf;AO FINAL DA SEP: DATA: 



Anexo 2: 

REVISAO DE SEGURAN<;A (MODELO) 

PROJETO: MPG 

OBJETIVO: 
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Assegurar que instala<;oes novas ou modificadas sejam construfdas estritamente dentro 

do projeto, garantindo assim condi<;oes adequadas para as a<;oes de partida e opera<;ao 

da unidade. 

ESCOPO: 

Atendimento aos requisitos do elemento REVISAO DE SEGURANCA PRE

OPERACIONAL do PSM e da Pnitica Gerencial 16- REVISAO DE SEGURAN<;A 

do C6digo de Seguran<;a de Processo do Programa Atua<;ao Responsavel 

PARTICIPANTES DA REVISAO DE SEGURAN<;A: 

Jose (lfder), Joao, Marcos, Tiago e Andre. 

COORDENADOR DO PROJETO: 

Mateus 

SUMARIO: 

• Verificar os requisitos basicos relacionados a seguran<;a de processo. 

• Verificar a existencia de analise de riscos do processo, assim como o follow up de 

suas recomenda<;6es. 

• Verifica<;ao da conformidade das instala<;6es com a documenta<;ao de projeto. 

• Adequa<;ao das instala<;6es, dos equipamentos e instrumentos as especifica<;6es de 

projeto. 

• Assegurar que as verifica<;6es de condi<;6es criticas e de testes tenham sido 

adequadamente completados ap6s a montagem. 

• Verifica<;ao do sistema formal de pendencias e suas solu<;6es. 

• Verifica<;ao da existencia de procedimentos de seguran<;a, opera<;ao, manuten<;ao e 

emergencia. 

• Assegurar que os empregados envolvidos estejam treinados nos procedimentos 

citados acima. 
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Lista de Verifica«;ao de 
SeQuran{:a 

SeQao Documento 

Verificagao Avaliagao 
Situagao Observagao 

1. Rever projeto para verificar se os requisitos 
basicos relacionados com seguranga foram 
contemplados. 

2. Lista preliminar dos requisitos basicos: 
Falha de energia eletrica 
Falha de ar de instrumento 
Falta de agua de resfriamento 
Falta de agua de alimentagao de Caldeira 
Falha de instrumento 
Falta de suprimento de vapor 
Trabalhos em linhas de oxigenio 
Adequagao de equipamentos e instrumentos a 
classificagao da area 
Adequagao dos procedimentos elaborados I 
revisados aos requisitos acima 

3. Verificar analise de risco. 
Metodologia utilizada 
Equipe que efetuou a analise de risco 
(multidisciplinar? Experiente?). 
Todas as variaveis foram analisadas 
Todas as simulag6es destas variaveis foram 
analisadas 

4. As ag6es recomendadas foram implementadas? 
Caso negativo foram justificadas? 
Existe follow up das pendencias? 
A analise de risco sugeriu alguma modificagao da 
condigao original do projeto? Como foi gerenciada 
a mudanga? 
lnspegao no campo durante a fase de execugao, 
para assegurar que a instalagao esta sendo feita 
de acordo com o projetado. 
Compare o trabalho de montagem com os 
desenhos apropriados: 
Fluxogramas de engenharia 
lsometricos 
lntertravamentos de processo 
Diagramas de loop de instrumentos 
Programa de qualidade assegurada que inclua 
inspegao e verificagao dos materiais de construgao 
lnspecione e verifique a especificagao de 
tubulag6es e valvulas 
Verifique a classificagao eletrica das areas de risco 
lnspecione a adequagao dos equipamentos 
eletricos 
Verifique a maxima pressao de trabalho admissfvel 
dos equipamentos. 

Uder Visto Data 
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Lista de Verificac;ao de 
Seguram;a 

Secao Documento 

Verifica9ao Avalia9ao 

Situa9ao Observa9ao 

5. Assegure-se de que as verifica96es das 
condi96es criticas e de testes tenham sido 
adequadamente completadas ao termino da 
montagem. 
Teste sob pressao para tubula96es, equipamentos. 
Verifique se todas as valvulas de seguran9a foram 
calibradas. 
Foram feitas limpezas em todos os equipamentos e 

tubula96es. 
Todas valvulas de controle e de controle remoto 
foram adequadamente ajustadas. 
Verifique se todos os instrumentos foram 
calibrados. 
Verifique se todos os circuitos eletricos, chaves, 
gavetas, interface de computadores e softwares 

foram testados. 
Foram feitos os loop tests da instrumenta9ao, 
assim como todos intertravamentos e 
acionamentos de parada de emergencia. 

6.Verifique se existe urn sistema formal de 
acompanhamento de pendencias. 
Ha documenta9ao? 
Houve necessidades de: reteste, corre9ao de 

deficiencias, reinspe9ao, etc. 

7.Verifique se foram elaborados ou revistos os 
seguintes procedimentos: 

De opera9ao. 
De manuten9ao 
Seguran9a 
Emergencia 

8. Verifique se os procedimentos estao disponfveis 
e se os envolvidos foram devidamente treinados. 

9. Foram feitas avalia9ao dos aspectos e impactos 
ambientais e de risco. Foram tomadas medidas de 
gerenciamento dos impactos significativos. 

10. Verificar se no check list de mudan9a anexado 
a SEP foi preenchido e se medidas de controle 
foram tomadas para todos as respostas SIM. 

11. Foram previstos sobressalentes mfnimos para 
garantia da continuidade operacional? 

Uder Visto Data 
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Lista de Verificagao de 
Seguranga 

Segao Documento 
Verificagao Avaliagao 

Situagao Observagao 
12. Foi feita uma avaliagao da confiabilidade do 
sistema: 

• Foram identificados os instrumentos e 
equipamentos crfticos? Existe uma lista 
especffica? 

• Foi verificada a necessidade de redundancia 
destes instrumentos e equipamentos crfticos. 

• Estes instrumentos e equipamentos foram 
inclufdos nos pianos de manutengao e 
inspegao. 

Uder Visto Data 



112 

Anexo 3: 

Memorial Descritivo para Engenharia Basica 

Utilizado para requerer a engenharia basica, seja para profissionais da Fosfertil, seja 

terceiros. Deve conter as seguintes informagoes basicas: 

• Numero do memorial descritivo. 

• Numero e nome da SEP. 

• Coordenador da SEP, nome do solicitante e responsavel pela area 

onde se dara o estudo. 

• Escopo do trabalho. 

• Diretrizes basicas contendo os padroes, normas e outros requisitos. 

Incluem-se requisitos ambientais, de saude e de seguranga se 

aplicavel. Considerar a classificagao da area quanto aos requisitos 

de seguranga. 

• Principais atividades a serem desenvolvidas. 

• Documentos a serem gerados ou modificados. 

• Informagoes gerais aplicaveis. 

• Anexos se necessario. 



) 
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Anexo 4: 

Memorial Descritivo para Detalhamento de Projeto 

Utilizado para requerer o projeto de detalhamento, seja para profissionais da Fosfertil, 

seja terceiros. Deve ser baseado na engenharia basica e conter as seguintes 

informa<;6es basicas: 

• Numero do memorial descritivo. 

• Numero e nome da SEP. 

• Coordenador da SEP, nome do solicitante e responsavel pela area 

onde se dara o estudo. 

• Escopo do trabalho. 

• Diretrizes basicas contendo os padr6es, normas e outros requisitos. 

Incluem-se requisitos ambientais, de saude e de seguran<;a se 

aplicavel. Considerar a classifica<;ao da area quanto aos requisitos 

de seguran<;a. 

• Principais atividades a serem desenvolvidas. 

• Documentos a serem gerados ou modificados. 

• Informa<;6es gerais aplicaveis. 

• Anexos aplicaveis, incluindo memorial descritivo de engenharia 

basica. 


