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A globalizagdo modificou a forma de atuar das omgydes, partes dessas
transformagfes séo atribuidas ao mercado cada aéz competitivo. Evitar perdas
financeiras e de recursos em seus projetos tomaursdiferencial para os negocios.
Muitos projetos sdo gerenciados sem nenhum tipomét¢odologia estruturada
ocasionando varios tipos de perdas que muitas vegedem impactar
significativamente. A aplicagdo de um modelo past&p de riscos em projetos atende
ao novo cenério mundial garantindo enfrentar aosisadversos de forma estruturada e

sistémica.

O objetivo principal desse trabalho € justamentesgmtar e propor através de um
estudo de caso o modelo PMI para gestédo de risgjeivando organizar e padronizar
dentro das boas préaticas de gestdo os processesomt do Departamento de
Engenharia e Manutencdo de Bio-Manguinhos no qugetao gerenciamento de

projetos.
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1. INTRODUCAO
1.1. CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA

1.2.Um Novo Modelo de Gestéo para Bio-Manguinhos e suémplicagfes para

o Departamento de Engenharia e Manutencéo.

O Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos — Blanguinhos é uma
unidade técnico-cientifica da Fundacdo Oswaldo Gruziocruz, cuja atuacdo esta
voltada para o desenvolvimento tecnolégico e a ygéd de imunobiolégicos e
correlatos, isto é, vacinas, reativos para diaggasste biofarmacos. Estes produtos
representam insumos estratégicos para a saude destinados preferencialmente ao

mercado publico e a organismos internacionais.

Ao longo de mais de trés décadas de existénciaMBinguinhos passou por
muitas transformacdes estruturais, evoluindo decanjunto de pequenos laboratorios
de febre tiféide e cllera, meningite e febre anaarptojetados na maior parte para

atividades de pesquisa, para um moderno complekssinal e tecnoldgico.

No final da década de 1980, Bio-Manguinhos opetaxese em sua totalidade
em instalagbes adaptadas, com graves problemasf@deestrutura, em ritmo de
producdo ainda bastante artesanal. Procedimentosiattativos burocraticos, com
compras centralizadas e longos processos licitestodificultavam o funcionamento de
uma unidade fabril, comprometendo as atividadesnsitituto. Como resultado, Bio-
Manguinhos convivia com elevadas perdas na prodwgdconstantes falhas no

cumprimento dos contratos de fornecimento de vacina

Neste contexto, ficou evidente a necessidade demefacdo do modelo de
gestdo do instituto, para que fosse possivel ampliroducdo e modernizar as
instalacdes, a fim de honrar os compromissos c@mgrama Nacional de Imunizacdes
(PNI). Além disso, a reorganizacdo de Bio-Mangugipoderia habilitar-lhe para a
absorcao de novas tecnologias, agregada a cagacdagessoal, imprescindivel para o
desenvolvimento desse campo no pais. Desse matmy filara necessidade de
remodelar a estrutura organizacional do institutte @eformular também a relagcéo da

unidade com a Fiocruz, de modo a conferir-lhe mainonomia e flexibilidade.



Com as propostas de reforma de Estado defendittag@eerno de Fernando
Henriqgue Cardoso, eleito em 1994, passou-se atiliscimplementagédo nos setores
publicos prestadores de servicos considerados méluse/os do Estado (ensino,
pesquisa, cultura, saude, entre outras) de umanatiracdo regulada por contratos de
gestdo. As instituicbes ganhariam autonomia, m@anteseus recursos vinculados ao

cumprimento de metas.

Em 1996, a situacdo de Bio-Manguinhos havia seatlrnextremamente
critica e, para buscar solugbes, o corpo técnicoindtituto formou um grupo
encarregado de formular uma proposta. Este gruggmoedu o documento “Reforma,
fortalecimento do Estado e legitimidade socialppsia de um novo modelo de gestédo

para Bio-Manguinhos”.

Desse modo, apontou-se a necessidade de substittontrole burocratico
pelo compromisso com os resultados expressos encantrato de gestdo a ser
estabelecido entre a unidade e a Fundacdo. A pdatiassinatura do termo de
compromisso, a Fiocruz abriria méo dos controlespfocessos de deciséo, atribuindo
autonomia e flexibilidade a Bio-Manguinhos, incligsiem suas politicas econdmicas,
financeiras e de pessoal. Em compensacdo, o tess& comprometeria a aprimorar
seus procedimentos de avaliac@o, controle e plaesi® estratégico e a cumprir as

metas definidas.

As receitas auferidas por Bio-Manguinhos seriam g@ssivamente
incorporadas ao seu projeto de modernizagdo. Entrapamtida, a unidade néo
receberia verba do Tesouro, disponibilizando osress para o financiamento de outras
atividades e programas da Fiocruz. A proposta iachinda, o estabelecimento de uma
politica de pagamento deyalties a fundacao sobre os resultados liquidos da unidade
Desse modo, Bio-Manguinhos poderia atingir a austesitacdo econdmica de suas
atividades. Discutidas ao longo de 1997, as pragosie Bio-Manguinhos foram

aprovadas em reunido do Conselho Deliberativo derz desse mesmo ano.

A decisé@o de modificagdo do modelo de gestéo fpomante para elevar Bio-
Manguinhos a um patamar internacional enquantostnddfarmacéutica, tanto do
ponto de vista operacional quanto gerencial. Coso,i® qualidade dos produtos
também foi incrementada, o que habilitou o ingitygara atingir o mercado

internacional de imunobiolégicos. Segue abaixorfigicom a linha do tempo com as



mudancas de gestao observadas ao longo dos UHdimss
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Figura 1 Evolugdo da gestdao em Bio-Manguinhos

Fonte: Apresentacgdo inicial MBBIO

Contudo, o crescimento observado através do nowdelmaerencial adotado
pela unidade gerou uma forte demanda de projet@ngdenharia para ampliacdo das
areas produtivas para atender os novos compromigsnados pelo instituto. O
Departamento de Engenharia e Manutengdo - DEPEpbmeavel pelo gerenciamento
das obras e projetos ndo absorveu todos os inctesn@noporcionados pelo novo
formato gerencial de Bio-Manguinhos. As mudancasrecam basicamente no ambito
de pesquisa e producgédo. De fato, as mudancas aldssrao longo dos anos no formato
original do Departamento de Engenharia e Manuteag@ia ndo foram suficientes para

atender na plenitude todas as demandas geradascpeipromissos do instituto,

Segue abaixo figura 2 mostrando o crescimentoofidec unidade através do
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metro quadrado de area construida. Fica eviden&geBip-Manguinhos cresceu rapido
em um curto periodo de tempo. O rapido crescimgntixe beneficios evidentes para
Bio-Manguinhos como incremento de 1.540 % em nowes aas suas receitas como
mostrado na figura 3. O grande salto financeiraraado pelo instituto impulsionou os

projetos de engenharia, ocasionando uma sobreparga gerenciamento dos mesmos.
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Figura 2 Crescimento da area construida em Bio-Manguinhos

Fonte: Apresentacgdo inicial MBBIO
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Figura 3 Crescimento de Receitas de Bio-Manguinhos

Fonte: Apresentacdo inicial MBBIO

A sobrecarga de projetos sem uma infra-estrutuegatla de gestdo trouxe
uma série de problemas que serdo identificadosragnldo trabalho através do estudo
de caso LATAM-LANEU. Muito dos problemas apresentgdesse estudo de caso, se

repetem de forma sistémica em outros projetos silebedios em Bio-Manguinhos.

Inicialmente, a implantagéo de novas areas latniaé € afetada pela falta do
planejamento adequado na fase de definicdo do eséw@cebe-se, que ao longo da
construcdo existem alteragcfes significativas n@msdefinido no projeto basico da
obra. Tais modificagbes impactam diretamente oocust prazo e a qualidade e

consequentemente no resultado final da obra.

Porém, seria injusto creditar na falta de planejam do escopo todos os
problemas. A forma de contratacdo das obras etpsojsa em sua modalidade o
menor prego, 0 que ocasiona perda de qualidade ona #da implantagdo do
empreendimento ou desenvolvimento do projeto ekerutlos dias de hoje, € comum

as empreiteiras subcontratarem maior parte dogesrgla obra, incluindo quando for o

12



caso a elaboracdo de projetos. Esta forma de caoddgs servigos dificulta o
gerenciamento por parte da contratada ocasionaalti de controle das tarefas do

projeto.

No caso da contratante dos servicos de engeniBiddylanguinhos, existe
uma dificuldade em alocar recursos humanos em toslpsojetos em desenvolvimento
desde a sua concepcao até sua operacionalizacé@ac®®mos que o corpo técnico da
unidade possui como macro atribuicdo o gerenciamtmito da execugdo como da

elaboracédo dos projetos basicos que servirdo cosumio para a fase de licitagdo.

Uma das causas do planejamento inadequado nadafefidicao de escopo é
a falta de integracdo entre corpo técnico e usufinal do empreendimento.
De fato, o projeto na sua concepcdo inicial é paliscutido entre as partes interessadas
ocasionando inconsisténcias na sua definicdo. Biade, ainda, que o usuario final ndo

consegue nesta fase identificar suas reais neadssidle operacgéo.

A consequéncia disto sdo projetos incompletos natopale vista de sua

operacionalidade, pois ndo atende todos os reggiidd usuario final.

Identificamos como ferramenta bésica para minimizzg problemas
supracitados a implantacdo da gestao de riscosr@etqs de engenharia preconizada
pela metodologia do PMI particularizada para o fatortécnico e cultural do DEPEM.
A partir da implantacéo desta metodologia seraipelsprever os impactos negativos e
priorizar as agfes que devem ser utilizadas parganb risco e em alguns casos, onde

0 & muito baixo, aceita-lo.

Elaboramos uma lista das possiveis respostas abkepras identificados no
projeto LATAM-LANEU utilizando a técnica de aval@&g de riscos proposta no
PMBOK, na qual se realizou mensuracao qualitatoselentos. A partir dessa andlise,

elaborou-se um ranking dos problemas e suas pagpdstsolucao.

Podemos dizer que as boas praticas de gestaojfesylzanente a de riscos €

a base para garantir uma maior eficiéncia no gexerento dos projetos do DEPEM,

De fato, a implantacdo da metodologia PMI paradgeste riscos ajudara a
minimizar os problemas de gestdo atuais atravésindeconjunto de boas praticas

reconhecidas pelo mercado.
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1.3.OBJETIVOS PRINCIPAIS DO TRABALHO

Os objetivos principais do trabalho séo:

Apresentar e propor a metodologia PMI para rist@s/és de um estudo de caso

capaz de organizar e padronizar os processos astefn DEPEM, de acordo
com as boas préticas de gestao;

* Minimizar os problemas de gestéo atuais;

Criacdo de um banco de conhecimento com respassgsrablemas usuais dos

empreendimentos, o que daria maior agilidade pagerenciamento da alta
demanda de obras.

Descrever um modelo capaz de atender culturalneetgienicamente a estrutura
organizacional do DEPEM,;

Disseminacgéo da gestéo de riscos para projetos@@&guinhos.

14



1.4. METODOLOGIAAPLICADA AO TRABALHO

Neste trabalho, aplicou-se a metodologia PMBOK 42Qfara gerenciamento de riscos
no projeto de Ampliacdo e Reforma dos Laboratétiatam-Laneu localizado no

Instituto Técnico de Imunobioldgicos — Bio-Manguish

Destaca-se que para esse estudo de caso a metad®\digfoi aplicada em um projeto
finalizado tomando como base de dados somentesassrnegativos. Os profissionais
gestores do projeto basearam-se nas experiénosnpentes do projeto Latam-Laneu,
de modo que alguns riscos foram sugeridos e ougfdstem os fatos ja ocorridos

durante fases anteriores do projeto.
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1.5.ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi estruturado em quatro capitulos semd primeiro referente a
contextualizagdo do problema e o apontamento sabmecessidade de aplicacdo da
metodologia PMI para os projetos de Bio-Manguint@segundo capitulo descreve a
teoria metodolégica da gestao de riscos preconigaltaPMI. O terceiro capitulo trata
da aplicagédo direta dessa teoria no Projeto Anfbiag Reforma dos Laboratorios
Latam-Laneu. O quarto capitulo encerra o trabaftserindo as consideragdes finais
sobre a aplicagdo da metodologia PMI em um prajetdnstituto de Tecnologia de

Imunobioldgicos — Bio-Manguinhos uma Unidade Téarda Fiocruz.
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2. CAPITULO TEORICO
2.1.Gerenciamento de Risco
2.1.1. Riscos

Riscos sé@o possiveis ameacas ou oportunidadejsioprEm outras palavras,
riscos séo incertezas. No gerenciamento de umtpydgz-se necessario conhecer o
nivel de toleréncia ao risco da organizacdo e slalkeholders, ou seja, € preciso
identificar até que ponto os envolvidos no progdtio dispostos a correr riscos diante
dos beneficios percebidos. Desse modo, uma pageriamte do gerenciamento de
projetos é o estabelecimento de uma base acordadeatiacdo de riscos, para que as

decisdes sobre priorizacdo de riscos e suas raspgeam tomadas consistentemente.

Para o gerenciamento adequado dos riscos de @ogetetodologia do Project
Management Institute - PMI propde a elaboragéo e plano para essa gestao,
especificando como os riscos serdo definidos, m@ubs e controlados ao longo de
um projeto. O plano de gerenciamento de riscosiguna-se um plano subsidiario do

plano de gerenciamento do projeto.
2.1.2. Categorias de Riscos

Os riscos podem ser sistematizados em categorigiges mostradas abaixo
segundo o PMBOK-PMI, 2004; porém nem todos os posjapresentardo riscos nas
categorias apresentadas, pois as categorias nefietd¢ato o tipo de industria ou area de

aplicacdo em que o projeto se encontra.

* Riscos técnicos, de qualidade ou desempenho -dmchgueles associados a
tecnologias pouco conhecidas, tecnologias complexasmodificagfes

tecnoldgicas no decorrer do projeto;

» Riscos de gerenciamento do projeto - Correspondemplanejamento
inadequado de cronograma e dos recursos ou apicdganetodologias

inadequadas;

* Riscos organizacionais - Contemplam conflitos deurgos decorrentes de
projetos ocorrendo simultaneamente, estimativas@oealistas com relacao

aos recursos e estrutura da organizacao e faftaadeiamento;

17



Riscos externos - Incluem fatores externos ao fo@mo novas legislagdes,

condicdes meteorolbgicas e transferéncias de pagule;

Categorizar os riscos através de uma estrgiotla ser bastante Util para as
organizagbes, uma estrutura formatada dentro do&me#ros organizacionais da

empresa ira garantir um processo mais seguro igefera identificacdo de riscos.

As organizacfes podem criar uma Estrutura ifcal de Riscos (EAR)
contemplando suas areas especificas ou mesmodestiorma simples as abordagens

para o projeto.

Segue abaixo figura 4 proposta pelo PMBOK-PMI, 2004

P . Geranciamento
Téenico Externo Organizacional 46 projetas
o Subcontratadas Dependéncias 2
4' Requisitos 1 & fornecedores l —{ do projeto Estimativa

Complexidade "

it e ‘ ——I Mercado | —i Financiamento —l Controle
—I Cliente | —I Priorizacao —( Comunicagao

—l Qualidade J —i Clima ‘

A estrutura analitica dos riscos (EAR) ista as categorias e subcategorias nas quais 0s rscos podem surgir
em um projeto tipico. Tipos diferentes de projetos e de organizagies requerem EARs diferentes. Um beneficio
desta abordagem & lembrar os participantes de um exercicio de identificacdo de riscos das muitas fontes
das quais o risco do projeto pode surgir,

Desempenhos
e confiabilidade

—'I Tecnologia ‘ —'l Regulamentos ‘ —i Recursos ‘ —{ Planejamento |

Figura 4 Exemplo de Estrutura Analitica (EAR)

Fonte: (PMBOK, 2004, p. 260)
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2.1.3. Identificacao dos Riscos

A identificacdo de riscos pode ser gigraida como uma das fases mais
importantes da gestéo de riscos, a partir da fayoe os riscos sdo identificados e
coletadas poderemos obter no fim do processo aedtmais efetivos e aderentes ao
projeto estudado. Portanto, a efetividade de todpraresso de gestdo de riscos
encontra-se na forma mais adequada para idenéificdgs areas potenciais de riscos e a
sua aderéncia a cada tipo de projeto. Todas as @megotencial com seus respectivos
riscos devem estar registrados nessa fase paretapes subseqlientes ao processo nao

sejam prejudicadas.

Os participantes para identificagdo ideos devem incluir ao maximo a
equipe de projetos, especialistas internos podsedde outras areas afins da empresa,
usudrios e especialistas externos a empresa. &ipagdo de pessoas fora do time de

projeto ajuda na eliminacdo de algum tipo de uieidista final de riscos.

A partir da definicdo das pessoas endalvino processo pode-se partir
para verificacdo das informacgfes sobre riscos tr gpancos de dados comerciais,
listas de verificagdo e estudos de benchmarkingpemquisas académicas. A lista de
riscos assim obtida deve ser adaptada ao projefward, tanto, deve-se analisar a
documentacdo (planos) do projeto. Em seguida, pesdenatilizar ferramentas de
coletas de dados (brainstorming, técnica de Delpftnica de grupo nominal,
identificacdo da causa-raiz, SWOT). Outras ferraagepara a identificacdo de riscos
sdo a andlise das listas de verificagdo, a anélésepremissas e as técnicas de

diagramagcéo.

Ao final do processo de identificacdo dissos, deve-se chegar a um
registro de riscos, contendo a lista dos riscostifieados, um esboco das possiveis

respostas e a identificacado das causas-raiz.

A fase de identificagcdo de riscos cqroesle a uma das etapas do ciclo
de gerenciamento do projeto, portanto produz easragl consequentemente saidas.
Abaixo temos a figura 5 correspondente a identjicade riscos exemplificando suas

entradas e saidas.
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Ferramentas e técnicas

.1 Fatores ambientais da
empresa

.2 Ativos de processos
organizacionais

.3 Declaragdo do escopo do
projeto

.4 Plano de gerenciamento
de riscos

.B Plano de gerenciamento
da projeto

.1 Revisdes da documentacao

.2 Técnicas de coleta de
informacoes

.3 Analise da lista de verificagao

A Analise das premissas

.5 Técnicas com diagramas

.1 Registro de riscos

Figura 5 — ldentificacdo de Risco: Entradas, Ferramentas eécnicas, e Saidas.

Fonte: (PMBOK, 2004, p. 246)

2.1.4. Técnicas e Ferramentas para Identificacdo de Riscos

Segue abaixo lista resumida com as técnicas ma@supara identificacdo de

riscos para projetos:

» Brainstorming: Técnica para geracdo de idéias,didigi em fases; o seu
objetivo principal é criar uma lista completa coiscos para ser utilizada

nos processos subsequentes do gerenciamento @& risc

» Técnica Delphi: Essa técnica busca o consenso pleciaefistas sobre um
determinado assunto. Baseia-se em um painel deiabgtas que trabalham
anonimamente utilizando-se de respostas escritagéat de questionéario

criteriosamente desenvolvido sobre os riscos detpro

» Entrevistas: Podem-se utilizar entrevistas com rgese de projetos e/ou
especialistas experientes no assunto. As entrepstaem ocorrer de forma

livre, semi-estruturadas ou estruturadas;

» Analise SWOT: A anélise SWOT diz respeito as Fo(§aengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Aasedthreats). Esta
analise de cenario se divide em ambiente intermocéS e Fraquezas) e

ambiente externo (Oportunidades e Ameacas). Asadog; fraguezas sao
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determinadas pela posicdo atual da empresa e saeior&lm, quase
sempre, a fatores internos. Ja as oportunidadeseacas sdo antecipacdes
do futuro e estdo relacionadas a fatores exterAogsigura 6 abaixo

apresenta uma descricao da ferramenta SWOT em fiemaatriz.

Ambiente interno
~ Predominancia de

[ e m— ‘ Pontos fortes

Sobrevivéncia Manutencao

li"mdﬁmlnﬁ ncia de

Crescimento Desenvolvimento

Ambiente extemo

il
§
£
&

Figura 6 Matriz SWOT
Fonte: Disponivel em: http://www.tfscomunicacao.corbr/sala_estudo.asp ?C=39.
Acessado em 27/08/2009

» Checklist: Elaboracéo de uma lista de itens quespodontemplar historico de
projetos anteriores, base de dados com licdes digeen A sua vantagem fica
na rapidez do processo, porém o usuario fica ldoitas categorias de riscos
expostas na lista de verificacéo;

» Diagrama de Causa e Efeito: Conhecido como Diagrdmdshikawa ou
Espinha de Peixe essa ferramenta torna-se bastdinfgara identificacdo de
riscos. O diagrama disponibiliza as causas a sgaeeda e os efeitos a sua

direita;
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* Fluxograma: Representacdo grafica com a disposd@oprocesso. Essa

ferramenta é utilizada para compreensdo passo €0 s riscos e suas

interdependéncias.
2.1.5. Analise Qualitativa

Os riscos identificados precisam ser priorizadogue significa primeiramente
prever os impactos dos eventos sobre 0s objetisogroieto e sua probabilidade de
ocorréncia. Esta analise considera os niveis éeéttia a riscos e os periodos para 0s

possiveis eventos de risco.

A probabilidade é definida pelos envolvidos no etjou especialistas que
também estimam o impacto, isto é, a quantidadeadesdou ganhos de um evento de
risco. Chega-se, entdo, a uma matriz de probabdida impacto, onde 0s riscos

recebem uma classificacdo global como altos, médhExos.

A urgéncia dos riscos deve ser avaliada, com cotisbjele determinar a data
mais cedo de possibilidade de ocorréncia do risctessa forma, definir repostas para
aqueles que forem acontecer em breve. Para issmessario considerar os gatilhos de

riscos, isto €, os sinais que indicam que um ev@adsco esta preste a acontecer.
2.1.6. Analise Quantitativa

Para quantificar os riscos, sdo aplicadas técrmoa® a Simulagdo de Monte
Carlo e a andlise de decisdes que avaliam os iopacguantificam a exposi¢cdo do
projeto aos riscos por meio da atribuicdo de pritidabdes numéricas a cada um e aos

seus impactos sobre os objetivos do projeto.
2.1.7. Planejamento de Respostas

As medidas a serem tomadas para reduzir ameagasveigar as oportunidades
precisam ser planejadas, o que significa tambénnideds responsabilidades. A
gravidade do risco determina o nivel do planejamelas respostas a ser realizado.
Existem varias estratégias para reduzir ou comtmlésco, que podem ser organizadas

da seguinte forma:
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» Estratégias para riscos negativos ou ameagas:
Prevencdaoevitar o risco por completo, eliminando sua causa

Transferénciadeslocar o risco e suas conseqiéncias parartscé
risco ndo é extinto, mas elimina-se a necessidad&ed gerenciamento

(por exemplo, contratagéo de seguro ou terceirdedservico).

Mitigacda reduzir a probabilidade de ocorréncia e o impatgoum

evento de risco para niveis aceitaveis.
» Estratégias para riscos positivos ou oportunidades:
Exploracadobuscar oportunidades de impactos positivos.

Compartilhamentoentregar o risco para outro grupo que esteja bwis

preparado para lidar com a oportunidade.

Melhoria observar a probabilidade e impacto do evento garantir que

a organizacao perceba os beneficios.

» Estratégias tanto para ameacas quanto para optaties:

Aceitacdo passivando criar qualquer plano para evitar ou mitigar o

riscos, preferindo aceitar as suas consequéncias.

Aceitacdo ativacriar reservas para as contingéncias de moat@aadom

0S riscos, caso venham a ocorrer.

» Estratégias de respostas para contingéncias: alabliternativas para lidar com

0S riscos caso se concretizem.
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3. Aplicacgéo Pratica da Metodologia PMI no Projeto LATAM/LANEU.
3.1.Descri¢ao do projeto LATAM/LANEU.

O referido projeto trata-se da reforma e acrésaitacdrea do LAEAN para
instalacdo do novo LATAM e reforma parcial do LAEAKW é&rea de atuacgéo total
consiste em 1000 m2. A area da cisterna sera désmelincorporada a area laboratorial.
O piso técnico existente sera ampliado de acordoaampliagédo do térreo e nele seréo
instalados, além das maquinas e equipamentos, cogddes. A nova estrutura da
ampliacdo sera em concreto armado, o telhado etestera reparado e a parte do
acréscimo da cobertura sera complementada. As dosalaboratorios possuirdo areas
classificadas com revestimentos e acabamentos rggmop de acordo com sua

classificagéo.

O projeto se divide em duas partes, LANEU e LATAMAérea livre entre os
prédios do Infectorio e anexo Rockfeller deixa gisteé passando a ser utilizado para
ampliacdo do LATAM. O projeto LANEU é um laboratdexistente e serd ampliado,
ficando com duas salas de animais e a lavageneetestio antigo laboratério LAEAN.
Apenas essa nova area sera reformada, desta fanrabalhos do laboratério nédo
serdo paralisados. O projeto LATAM ocupara o rdstatas areas do LAEAN e o

prédio sera ampliado em direcdo do anexo Rockfelsé area da atual cisterna.

3.2.0 Processo de Gerenciamento de Obras pela DIOBR paro Projeto
LATAM/LANEU.

Todas as atividades da DIOBR (Divisdo de Obras)ntacem com a
consolidagéo do contrato das obras com autorizpgéwaria da DIBIO (Diretoria de
Bio-Manguinhos). Todas as obras devem estar apasitad planejamento estratégico

da unidade, ou seja, na zona do cliente de Bio-Mahgs.

A preparagdo do edital para contratacdo de obrssuptnterface direta com o
SECOM (Setor de Compras). A DIOBR elabora a paétita referente a obra,
cabendo ao Setor de Compras (SECOM) a parte legahercial. Existe uma interface
com o Nucleo de Assessoria Processual (NUCAP) visae final sobre a legalidade

processual. O processo licitatério acontece na dordiente.

A aprovacédo das medicbes e a autorizacdo de pagzsr#os servigcos e obras
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seguem o seguinte tramite; A DIOBR realiza a medig&ensalmente, através do
boletim de medigdo devidamente aprovado pela egggpenciadora e encaminha a
Divisédo Financeira (DIFIN) para a liquidacdo dasmisas. Nessa fase as medicdes
ocorrem na zona de geréncia da DIOBR e o aceitd tegzona do cliente através do
DIFIN.

As solicitagbes de aditivos de custos vindas dosanss devem ser
encaminhadas para a DIOBR para serem analisadas. €aarecer seja favoravel
(viabilidade técnico-econdmica), as mesmas, ndeesser aprovados pela DIBIO para

serem efetivamente incorporados ao contrato.

O Termo de Recebimento Provisério (TRP) e postmemte o Termo de
Recebimento Definitivo (TRD), da obra séo elabosad@mitidos pela DIOBR. E sera

devidamente incluido no processo do contrato.

Existe uma interface direta com os usuarios fimaisque tange a ocupacao

definitiva das instalagfes contratadas.

A DIOBR atua em fungéo dos seus clientes internsg§rios), sendo a VPROD
(Vice-Diretoria de Producdo) o seu principal clemiterno. Da mesma maneira, a
DIOBR presta servigo de engenharia a VDTEC (Vicee@ria de Tecnologia).

A DIOBR atua em concordancia com a AESTM (Asseasde Engenharia e
Seguranca do Trabalho) no que tange aos aspetdo®nados a seguranca do trabalho

das empresas contratadas.

O macro-processo de gerenciamento de obras parejeigpLATAM/LANEU
foi modelado, conforme apresentado na Figura 7sideram-se trés tipos de interface
para o gerenciamento de obras do DIOBR: clienteNBaoguinhos, geréncia DIOBR e
execucdo Empreiteira. Como clientes foram consitderdaodas as areas com interface
com os projetos de engenharia. A DIOBR identifieaeomo o proprietario do

gerenciamento do projeto.
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Macro-Processo de Implantaciio de Obras
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Figura 7 Macro-processo de Implantagcdo de Obras.

Fonte: Autor

A DIOBR possui sua “estrutura” organizacional baseam seus profissionais

(Engenheiros e Técnicos). As obras a serem gedax&io distribuidas de acordo com
a expertise de cada profissional locado na divi§@dos os profissionais reportam-se

diretamente ao chefe da Divisdo de Obras. Portagsta estrutura é bastante

z

centralizada. Desde a criacdo da DIOBR a estruitganizacional implantada foi a

funcional. Todos os profissionais reportam-se direinte ao gerente da divisdo de

obras, resultando em um alto grau de centraliza8ague figura 8 com o fluxo de

acompanhamento das obras pela DIOBR.
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Figura 8 Fluxo de Acompanhamento das Obras pela DIOBR.

Fonte: Autor
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3.3.Identificacéo de Riscos

As categorias de risco foram identificadas tendma@aeferéncia a estrutura

analitica de risco (EAR) do PMBOK, adaptando-a aidade do projeto estudado.

Foram consideradas todas as categorias da EAR.,egoetdo das subcategorias que

nao se relacionam a projetos de engenharia em geraspecificadamente ao projeto

LATAM-LANEU. A partir das categorias e subcategsriforam levantados 0s riscos,

apresentados na Tabela 1.

MATRIZ DE RISCO

CATEGORIA SUBCATEGORIA EVENTO (RISCO)
Requisitos 01| Alteragdes de escopo do projeto deisira execucao
Tecnologia 02 Paralisacéo dos servigos da obra por falta de legiaadisponivel no
mercado
Técnico — - - - —
Complexidades e interfaces C3Garant|r a integridade e operacionalidade dos &bdos que fazem
interface com a obra.
Desempenhos, confiabilidade €| P ] . - .
qualidade 04 | Nivel de servigo abaixo do especificado em pooje
05 | Acesso a informacdes confidenciais por terceiros
06 | Dependéncia extrema do contratado
Subcontratadas e fornecedores
07 | Interrupcéo de prestacéo do servigo contratado
Externo
08 | Falha no gerenciamento dos subcontratados
Regulamentos 09 Inviabilidade executiva do projeto
Clima 10 | Inviabilidade executiva do projeto
Recursos 111 Comprometimento dos servigos da olearmksponibilidade de HH
Organizacional Financiamentos 14 Indisponibilidade de recurscanfteiros
Priorizacéo 13| Desmobilizagéo de recursos humafiogamceiros para outros projetos
Planejamento 14 N&o possuir um plano de respodéaigiado para atacar 0s riscos.
Gerenciamento Controle 15| Na&o possuir um plano de respostas adequara atacar 0s novos risc
de Projetos
Comunicaco 16 As informagdes de projeto ndo séo colocadas opmrtante e
adequadamente para os envolvidos com o projeto.

DS.

Tabela 1 Mariz de Risco

Fonte: Autor
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Para identificacdo dos riscos foram entrevistadofigsionais da DIOBR que
participaram direta ou indiretamente nas fasesngdantacdo do empreendimento. Para
identificacdo das causas-raiz foi utilizado a mesistematica de trabalho, ou seja,
entrevistas com os profissionais participantesrogef. Destaca-se que a metodologia
PMI foi aplicada em um projeto finalizado tomandomo base para esse estudo os
riscos negativos. Os profissionais basearam-sex@iéncias provenientes do projeto
LATAM-LANEU, de modo que alguns riscos foram sudges e outros refletem os
fatos ja ocorridos durante fases anteriores daefoNa tabela 2 sdo apresentados os
objetivos afetados por cada risco identificado diga a implantacdo do

empreendimento com suas causas raizes.

OBJETIVO
RISCO | CAUSA-RAIZ AFETADO
01 Escopo do projeto mal definido com usuariosditanes internos Custo / Prazo|
02 Indisponibilidade no mercado onde acontece a.obr Custo / Prazo|
03 Executar a obra com os laboratérios no entoonengpreendimento em pleno funcionamento. Prazo
0 e . - . . . o Qualidade
4 A especificacdo do projeto ndo foi seguida pelpresa contratada por falta de fiscalizagdo Prazo
05 Falta de clausulas contratuais de protecémaniaicdo * Obs.
06 Limitacdes legais 8666/93 Qualidade
07 Faléncia da contratada Prazo
08 Subcontratacéo de servico Qualidade
Prazo
Prazo
09 Exigéncia de alteracéo de projeto por parterdadfiscalizador
Custo
10 Fendmenos da natureza (periodos prolongaddsuge)c Prazo
11 Falta de planejamento na distribuicdo do HHprogetos Qualidade
12 Nao fechar o financiamento global para o empliegento
Prazo
13 Surgimento de um projeto emergencial
14 Aparecimento de riscos negativos nao planejados. Custo/ Prazo
15 Aparecimento de novos riscos no projeto nadifitados inicialmente no planejamento. Qualidade
Qualidade
16 Falta de um gerenciamento adequado das comfirzde um projeto.
Prazo

Tabela 2 Identifica¢do de Causa-Raiz

Fonte: Autor
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* Obs. Este risco nao afeta os objetivos do projetas pode representar um risco a

empresa, uma vez que pode ter impacto sobre syaetitimdade.

ApoOs a identificac@o dos riscos realizou-se umdisngualitativa que resultou
numa matriz de probabilidade e impacto, apresemniadmexo |. Para classificagdo dos

riscos, foi utilizada a escala proposta pelo PMB@&xgosta no anexo Il.

Elaborou-se um quadro de respostas preliminarea parriscos, conforme
demonstrado no anexo lll. Este quadro foi refinadd®lano de Respostas aos Riscos,
apresentado no anexo IV. Para os riscos considemradderados a muito altos foram
elaboradas estratégias para prevenir e mitigarisgectos nas areas de conhecimento
do projeto. Para os riscos considerados baixosit® foaixos utilizou-se a estratégia de

aceitacao ativa do risco, contingenciando recyraos seu enfrentamento.
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4. Conclusdes

Este capitulo tem como objetivo apontar as prinsipanclusdées que se pode

chegar para esse estudo de caso.

Com o aumento da producdo de Bio-Manguinhos pamrdahento dos novos
compromissos veio a necessidade de ampliagcdo siadaigbes através de projetos de
engenharia. O Departamento de Engenharia e Margfideficou sobrecarregado
devido a uma infra-estrutura inadequada de gesié® @s projetos 0 que ocasionou

uma série de problemas identificados ao longoatmtho.

Dentro dos objetivos tracados e alcancados neaballio tornou-se possivel
atender essa lacuna gerencial minimizando os impawtgativos trazidos pela alta
demanda de projetos de engenharia quando apresest estudo de caso um modelo
de gestdo de riscos capaz de organizar e padrateréno das boas praticas de gestao

0S processos internos no que tange o gerenciamde mmjetos.

Os maiores ganhos em termos dos processos inteanao gerenciamento do
projeto é na fase de validacdo através da Estr#fneditica de Projeto (EAP) que
permite uma maior interface, ou seja, comunicacBteeas partes interessadas
minimizando as mudancgas constantes de escopo.d@gs3® de contratacdo também é

beneficiado a partir da melhor definicdo do escopo.

Outro ponto importante é a criagdo de uma Estrudunalitica de Riscos que
padronize os riscos com maiores incidencias nogeto de Bio-Manguinhos

facilitando o seu gerenciamento.

De nada adianta criar mecanismos de comunicacdod@uestejam suportados
por um sistema de tecnologia de informacdo paratqdes os envolvidos sejam

informados em tempo habil das discussfes sobreopesio projeto.

De uma forma geral, com a implantacdo da metodaltayna-se possivel criar
um padrao para o gerenciamento dos projetos capatudr sistematicamente ao longo

de todas as suas fases desde a concepcao atercE@mmlizacao.

Com a planificacdo dos riscos através do modelgpgsto pelo PMBOK
chegou-se a um plano de respostas que serviré lsaseopara futuros projetos, ou seja,

teremos um banco de conhecimento com respostgwiaogais problemas de projeto
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dando maior agilidade ao processo de gerenciamBata. tanto, € necessério aplicar a
metodologia sistematicamente em outros projetosedgenharia. Outro ponto
importante € que o trabalho foi aplicado respettaad cultura organizacional do

DEPEM e o seu formato como escritério de engenharia

Porém, devemos levar em conta que apesar do gamegmtio de riscos apontar
no cenario mundial como uma ferramenta cada ves lingportante e vem sendo
aplicado por empresas brasileiras de grande prote, ramo da construgédo
especificadamente na industria farmacéutica sesidtaelos sdo poucos conhecidos.
Portanto a disseminagdo da metodologia tornou-s@amto importante na elaboracao
do trabalho para que seja validado por todos oscgs do DEPEM.

Divulgar as boas praticas preconizadas pelo PMd garenciamento de riscos €
uma das formas de conscientizar a alta diregcadaaensportancia para os projetos de

Bio-Manguinhos.

Destacamos que a metodologia foi aplicada no estled@waso do Projeto
LATAM-LANEU apo6s o seu término o que facilitou eeitificacdo dos riscos, pois eles
ja tinham ocorrido.

De fato, somente apds sua implantacdo efetiva thurtodas as fases de
gerenciamento de um projeto, incluindo sua conaepggue sera possivel verificar sua

real eficiéncia como metodologia.

Por fim, a metodologia apresentada ao longo desdmlho possui na sua
esséncia bons elementos para minimizar os probldengsstao encontrados atualmente

para os projetos de engenharia de Bio-Manguinhos.
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Anexo |: Analise Qualitativa (Matriz de Probabilidade e Impacto)

Risco Probabilidade Impacto Classificagéo
09{07]05]0,3]0,1}0,05]0,2]0,2]0,4]0,8
Alteracfes de escopo do projeto durante sua execucao X X 0,72
Paralisacdo dos servicos da obra por falta de tecnologia disponivel no mercado X X 0,12
Garantir a integridade e operacionalidade dos laboratérios que fazem interface com a obra. X X 0,24
Nivel de servico abaixo do especificado em projeto X X 0,12
Acesso a informacfes confidenciais por terceiros X X 0,12
Dependéncia extrema do contratado X X 0,28
Interrupcdo de prestacdo do servico contratado X X 0,28
Falha no gerenciamento dos subcontratados X X 0,08
inviabilidade executiva do projeto X X 0,28
inviabilidade executiva do projeto X X 0,04
Comprometimento dos servicos da obra pela indisponibilidade de HH X X 0,08
Indisponibilidade de recursos financeiros X X 0,04
Desmobilizac&o de recursos humanos e financerios para outros projetos X X 0,08
Nao possuir um plano de respostas adequado para atacar 0s riscos. X X 0,08
Nao possuir um plano de respostas adequado para atacar 0S hovos riscos. X X 0,28
As informacdes de projeto ndo sédo colocadas adequadamente com os envolvidos com o projeto X X 0,28




Anexo lI: Escala de Classificacao

Escalas de impacto de risco sobre objetivos do proj eto
Escala relativa e numérica
Objetivo
do projeto Muito baixo / 0,05 Baixo/ 0,10 Moderado / 0,20 Alto / 0,40 Muito alto / 0,80

Custo

Aumento de custo nao
significativo

Aumento de custo < 5%

Aumento de custo de 10% a 20%

Aumento de custo de 20% a 40%

Aumento de custo > 40%

Tempo

Aumento de tempo néo
significativo

Aumento de Tempo < 10%

Aumento de tempo de 5% a 10%

Aumento de tempo de 10% a 20%

Aumento de Tempo > 20%

Escopo

Diminuicéo do escopo
quase impercepitivel

Areas menos importantes
do escopo afetadas

Areas importantes do escopo
afetadas

Reducéo do escopo inaceitavel
para o patrocinador

Item final do projeto sem
nenhuma utilidade

Qualidade

Degradacao da qualidade
quase impercepitivel

Somente as aplicacdes
mais criticas sdo afetadas

Reducao da qualidade exige
aprovacdao do patrocinador

Reducao da qualidade inaceitavel
para o patrocinador

Item final do projeto sem
nenhuma utilidade




Anexo lll: Quadro de Respostas Preliminares

_ ANALISE ESCALA

POSSIVEIS RESPOSTAS QUALITATIVA | DERISCO
Desenvolver metodologia para validacao do projeto por fases da EAP, na qual estariam envolvidas todas as areas de 072 Muito Alto
interface do projeto
Incluir roteiros alternativos para execucéao das tarefas do projeto, considerando o tempo, custo, qualidade e altera¢cdes no 012 Baixo
escopo do projeto
Incluir no plano de trabalho da implantac&o da obra as agdes que devem ser tomadas para evitar danificar os laboratérios 0.24 Moderado
vizinhos ao empreendimento. ’
Controlar via chek-list cada etapa da atividade, vinculando a liberagao de pagamentos a aprovacéo dos servigos 0,12 Baixo
Incluir clausulas de sigilo nos contratos do projeto, estabelecendo penalidades proporcionais aos niveis de seguranca de 0.12 Baixo
cada informacéo. ’
Incluir clausulas de sigilo nos contratos do projeto, estabelecendo penalidades proporcionais aos niveis de seguranca de 0.28 Moderado
cada informacg&o. '
Contratar o projeto por fases, diminuindo o tempo de relacionamento com o fornecedor. 0,28 Moderado
Contratar o projeto por fases, diminuindo o tempo de relacionamento com o fornecedor. 0,08 Baixo
Estipular percentuais para a sub-contratagc&o de servigos por projeto, exigindo nos contratos percentuais maximos para 0.28 Moderado
subcontratagdo dos servigos ’
Prever no cronograma do projeto etapa exclusiva para liberacao das licencas junto aos 6rgéos fiscalizadores 0,04 Muito Baixo
Preyer estudo climatico levando em consideragéo periodos anteriores alinhando-os com o planejamento da execug¢éo do 0,08 Baixo
projeto
Conceber equipes multifuncionais para o projeto, de modo as competéncias sejam compartilhadas entre os integrantes. 0,04 Muito Baixo
Eaborar plano com fontes alternativas de financiamento, em relag&o aos recursos do Tesouro. 0,08 Baixo
Contingenciar os recursos do or¢camento ao projeto, para evitar a paralisacdo das atividades. 0,08 Baixo
Criacdo de uma Estrutura Analttica de Riscos (EAR). 0,28 Moderado
Utilizar as ferramentas e técnicas do controle e monitoramento de riscos. 0,28 Moderado
Criar grupo multidisciplinar capaz de buscar solu¢des integradas suportados por uma TI. 0,28 Moderado




Anexo IV: Plano de Resposta aos Riscos

Plano de Respostas

Risco Prevenir Mitigar Aceitar
Definir o escopo do projeto utilizando técnica de Andlise das Partes Interessadas.
o1 Identificando os interesses e documentando suas necessidades. Pela anélise
entado seleciona-se, prioriza-se e quantifica-se as necessidades, para criar
0s requisitos do projeto.
02 Aceitacao ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias em relacéo a tempo, custo e qualidade.
03 incluir no plano de trabalho da implantac&o da obra as a¢cdes que devem ser tomadas
para evitar danificar os laboratérios vizinhos ao empreendimento
04 Aceitacdo ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias emrelagéo a tempo, custo e qualidade.
05 Aceitacéo ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias em relagdo a tempo, custo e qualidade.
06 Incluir clausulas de sigilo nos contratos do projeto, estabelecendo penalidades
proporcionais aos niveis de seguranca de cada informacao.
Considerar como etapas basicas de contratagao do projeto
07 Infraestrutura, Instalagdes, Utilidades e Automagédo. Demais
especificidades serao condicionadas pelo escopo do
projeto.
08 Aceitacéo ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias em relacéo a tempo, custo e qualidade.
Definir no edital do projeto avaliacdo do contratado por percentual de sub-contratagéo.
09 |No qual um percentual menor significaria uma melhor avaliagdo. A majoragdo da nota tem
peso maior para técnica do que para prego.
10 Aceitacao ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias emrelagéo a tempo, custo e qualidade.
1 Aceitacéo ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias em relagédo a tempo, custo e qualidade.
5 Aceitacao ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias em relacéo a tempo, custo e qualidade.
13 Aceitagdo ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias emrelagéo a tempo, custo e qualidade.
14 Aceitacao ativa do risco, estabelacendo reservas para
contingéncias emrelacéo a tempo, custo e qualidade.
Utilizar metodologia para gerenciamento de projetos. Criar mecanismos de planejamento
15 |para manter balanceadas as principais areas de conhecimento do projeto (escopo,

custo, prazo e qualidade dos servigos)

16

Criar uma EAR listando as categorias e subcategorias
alinhadas com o tipo de projeto a ser gerenciado.

17

A revisdo agendada periédica dos riscos identificados e de
suas respostas e prioridades durante o projeto. Destaca-se
que o processo de reavaliagdo de riscos é continuo ao
longo do ciclo de vida do projeto.

18

Desenvolver sistema de informagé&o integrado para garantir
acessibilidade das informacéo a todas as partes
interessadas do projeto







