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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo apresentar uma analise da metodologia utilizada
para o processo de definicdo de escopo na contratacdo de prestacdo de servicos de
gerenciamento na é&rea de implantacdo de industrias, notadamente para as
multinacionais que desejam implantar a sua primeira unidade no Brasil. O foco da
pesquisa limita-se especificamente a fase de contratagdo destes servigos e visa servir
como fonte de consulta tanto para a contratante como para a contratada. No capitulo
Fundamentacdo Teolrica sdo conceituados a prestacdo de servicos de gerenciamento,
0 escopo e as técnicas para a sua definicdo. Na seqliéncia, € apresentado 0 processo
de defini¢do de escopo baseado no método de gestdo de projetos do guia PMBOK.
No capitulo Estudo de Caso, esta apresentado uma pesquisa comparando o método
de gestdo do PMBOK com o processo de definicdo de escopo de um caso real
vivenciado pelo autor. Finalizando, sdo apresentados os resultados do estudo de caso
e as conclusdes, com a indicagdo das principais recomendacdes em relacdo ao
processo de definicdo de escopo com vistas a minimizacdo da ambiglidade do seu

entendimento.



ABSTRACT

This work has as its objective to present an analysis of the methodology used to
define the project management contract scope of industry implantations, especially to
multinational companies’ first unit in Brazil. The focus of this research is the
contract stage, and it aims to be an information source for contractors and for
management companies. In “Theoretical Justifying” chapter, the concepts of project
management, contract scope and its definition techniques are provided. The contract
scope definition process is supported by PMBOK project management method. The
case study was built using comparisons between PMBOK method and the author’s
experience in one process of contract scope definition. At the end, results achieved in
the case study and the conclusions are shown, with main suggestions related to

contract scope definition process.
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1. INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo apresentar uma abordagem sobre o Processo de
Definicdo de Escopo na Contratacdo de Servigos de Gerenciamento na implantacao
de inddstrias, notadamente para as multinacionais que desejam implantar a sua

primeira unidade no Brasil.

Segundo Cleland (2002), os servicos de geréncia de projetos podem ser
aperfeicoados por meio de transferéncia de fungOes para uma organizacao
especializada em geréncia de projetos — as contratadas, que contrata 0S recursos
certos e utiliza a melhor das préaticas do ramo, porque nisso consiste sua principal

competéncia.

Cita ainda que, na terceirizacdo, deve haver um acordo mutuo entre as duas partes
para a definicdo do escopo de servigos, isto é, sobre que tipos de servigos serdo

fornecidos, quando e como serdo realizados.

Esta pesquisa tem como finalidade auxiliar os envolvidos, tanto a contratante como a
contratada, no processo de definicdo de escopo na fase de contratacdo dos servigos

de gerenciamento para a implantacdo de um novo projeto.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizado como base o método de gestédo

de projetos apresentado pelo PMI - Project Management Intitute’, através do

1 (PM1): Este Instituto é autor do PMBOK, Guia Oficial que descreve os conhecimentos e as praticas

relacionadas ao gerenciamento de projetos com base nos processos que 0s compdem.



PMBOK? e complementado com outras literaturas técnicas.

No Estudo de Caso serdo apresentadas algumas situacdes vivenciadas pelo autor na
implantagio de uma indGstria farmacéutica multinacional - Laboratério Omega
(nome ficticio), que estdo analisadas obedecendo a estrutura da metodologia do

PMBOK.

1.1. Formulagéo do Problema

As empresas multinacionais que pretendem instalar a sua primeira industria no
Brasil, geralmente, ndo dispdem de corpo técnico com experiéncia em gerenciamento
para implantacdo desta unidade, buscando como alternativa a terceirizacdo deste

Servico.

Cleland (2002) expde que a terceirizacédo de servicos de geréncia de projetos tem um
potencial para ganhos significativos para a organizacdo da Contratante, pois serve de
suporte a organizacdo em uma area técnica, para a qual ela pode ndo ter 0s recursos

treinados ou disponiveis.

Os servicos terceirizados sdo desenvolvidos por empresas prestadoras de servicos
denominadas “contratadas”, as quais detém o conhecimento na area, possuem corpo

técnico especializado e utilizam metodologias e ferramentas de planejamento

2 PMBOK (Project Management Body of knowledge) — Guia do Conjunto de Conhecimentos do

Gerenciamento de Projetos.



(planos, programacdes e controles) na gestdo da implantacdo, ao longo das fases de

evolugéo do empreendimento.

As Gerenciadoras atuam como representante da Contratante perante os envolvidos no
projeto, tais como: projetistas, fornecedores, executores, prestadores de servicos e
demais envolvidos. O seu trabalho consiste no desenvolvimento de um sistema
estruturado de informacdes, o qual serve de base para a tomada de decisao por parte

da Contratante.

No manual de consultoria empresarial, Oliveira (1996) expGe que a contratacdo de
servigos de consultoria representa 0 momento—chave da interacdo entre a empresa—
cliente e a empresa de consultoria e, desde que adequadamente planejada e

administrada, seus resultados podem ser interessantes para ambas as partes.

Conforme resultados de pesquisas, expostos no manual “Contract Risk Allocation
and Cost Effectiveness” (1998), a performance do projeto (custo, prazos e qualidade)
e o relacionamento entre as partes sdo influenciados diretamente pela definigdo em
contrato, sobre quem assume a responsabilidade pelas alteragdes de escopo, bem
como 0s impactos negativos causados em tais elementos quando essa

responsabilidade ndo é bem definida.

Cleland (2002) ainda referente ao escopo de servicos a contratar, apresenta a seguinte

questdo-chave: “O prestador de servico de geréncia de projetos pode assinar um



contrato cujo escopo de trabalho sera definido posteriormente? Deve-se assinar um

contrato em aberto? Qual é o impacto desta a¢édo?”.

Quando néo existe um perfeito entendimento entre a Contratante e a Contratada em
relacdo ao escopo a contratar, surgem diversas atividades ndo previstas. Estas geram
desentendimentos e conflitos entre as partes, na discussdo de aditivos de escopo

contratual, implicando muitas vezes em acréscimo de custos e dilatacdo de prazos.

1.2. DelimitacOes

Neste trabalho ndo estdo contempladas as fases anteriores a solicitacdo de proposta
por parte da Contratante nem a fase de negociacdo de valores e efetivacdo da
contratacdo da contratada, ficando limitado ao processo de definicdo de escopo da

prestacdo de servicos.

Desta forma, este estudo, estando centralizado na etapa de definicdo do escopo da
contratada, inicia-se no contato da Contratante solicitando a proposta para a

contratada e se encerra na definicdo do escopo consolidado entre as partes.

Na analise da pratica de mercado, em relacdo ao processo de definicdo de escopo,
foram identificadas algumas situacGes estratégicas comerciais que justificam um
posicionamento da contratada divergente do procedimento adotado no presente

estudo, sendo:



(@) Quando o critério utilizado pela Contratante para selecdo da contratada for
somente o de menor prego, a utilizacdo da metodologia do PMBOK no processo
de definicdo de escopo podera identificar diversas atividades ndo previstas pela
Contratante, e como consequiéncia, podera exigir um maior empenho de recursos
elevando o valor do orgamento. Esta ocorréncia poderd acarretar a eliminagéo

prévia da proponente do processo de concorréncia;

(b) Se o escopo detalhado da contratada revelar uma condi¢cdo que intimide a
Contratante devida, por exemplo, a significativas diferencas culturais, como
dificuldades de atendimento as exigéncias legais ou necessidade de adaptacéo
dos processos de producdo, a Contratante pode vir a desistir da implantacdo do

empreendimento;

(c) Quando o detalhamento do escopo especifico traz o risco de ndo contratagdo da
contratada, e a Contratante pode utilizar as informacdes obtidas gratuitamente na
proposta apresentada pela contratada, para execucdo dos trabalhos com outra
equipe. Esta possibilidade é um risco inerente no processo de concorréncia,

porém, cabe ao proponente avaliar de forma subjetiva cada situacao;

(d) Quando existe um limite de orcamento, revelado por parte da Contratante, ndo é
possivel a contratacdo de escopo muito abrangente, ficando a contratacéo

limitada ao valor pré-estabelecido.



Neste estudo estd considerada a situacdo de que as partes envolvidas, Contratante e
Contratada, tem interesse em realizar as etapas do processo de defini¢cdo do escopo,
compreendendo as fases de iniciacdo e planejamento do escopo, conforme

apresentado a seguir.

Na fase de iniciacdo sdo estabelecidos os primeiros contatos da Contratante através
da solicitacdo de proposta de trabalho para as contratadas. Normalmente, nesta fase,
0 contato comercial da contratada é estabelecido através da diretoria comercial ou
através da Alta Administracdo da Empresa®, ficando a equipe que efetivamente ira
realizar o trabalho ausente nessa fase. Muitas vezes, por parte da Contratante, ocorre
a mesma situacdo, ou seja, o contato inicial para a solicitacdo da proposta geralmente
ndo é realizado pela equipe técnica que detém o conhecimento do projeto. E
importante ressaltar que, quando a contratacdo € realizada nesta fase, os riscos de

ocorréncia de contratacdo de escopo equivocado sdo muito altos.

Na fase de planejamento é designado pela contratada o futuro gestor do projeto para
0 estudo detalhado do escopo a ser ofertado. Nesta etapa sdo coletadas diversas
informacdes que servirdo de base para a elaboragcdo do escopo de servigos da
contratada e, simultaneamente, elabora-se uma matriz contendo as atividades para

discusséo junto ao futuro cliente, para defini¢do das respectivas responsabilidades.

¥ Alta Administracdo da Empresa: Grupo de pessoas que detém o poder de decisdo pela organizacao.
Muitas vezes sdo pessoas envolvidas no nivel estratégico da Empresa e ndo participam efetivamente

da execucéo dos servicos.



Na seqliéncia é realizada a uniformizacdo do entendimento do escopo que serd
contratado, definindo-se e formalizando-se 0 objeto, 0 escopo dos servigos e as
atividades que serdo desenvolvidas, identificando-se as atribuicdes e as respectivas

responsabilidades dos envolvidos.



2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

O objetivo deste capitulo € apresentar a fundamentagéo tedrica necessaria a evolugao
do trabalho. Utilizou-se, para tanto, a sintese da literatura relacionada com o0s
diversos aspectos do problema pesquisado pelo autor. Inicialmente, esta apresentada
a conceituacdo da prestacdo de servigcos de gerenciamento, seguida da conceituacdo

de escopo e finalmente as técnicas de definigdo de escopo.

2.1. Prestacao de Servicos de Gerenciamento

Na visdo de Cleland (2002), a selecdo bem sucedida de uma contratada é realizada
em trés etapas sequenciais: (i) conduzir analise interna, (ii) estabelecer contatos com
prestadores de servicos e (iii) elaborar contrato, que permitem maior seguranca de

que o melhor prestador de servicos seja selecionado.

Conduzir uma analise interna implica em identificar as funcdes que podem ser
terceirizadas, avaliar o impacto tético e estratégico da terceirizacdo de cada funcéo,
avaliar o custo total de cada funcdo selecionada e determinar as vantagens e
desvantagens da terceirizacdo. Utilizar como critério de andlise a classificagdo de

cada funcdo, como: sem terceirizacdo, possivel terceirizacéo e terceirizagéo.

Para estabelecer uma relagdo com os prestadores de servicos, a contratante devera
emitir um pedido de informagGes demonstrando interesse no fornecimento de
servigos, selecionar duas ou trés respostas e solicitar a devida avaliacdo. Conduzir o

levantamento da devida avaliacdo para validar a capacidade dos prestadores de



servigos em potencial.

A partir das trés respostas que atendem aos critérios do levantamento da devida
avaliacdo, negociar um contrato com um dos prestadores de servico. Criar um escopo
e limites para o contrato descrevendo: (a) recursos a serem utilizados para a
prestacdo de servicos, (b) produtos-chave a serem entregues e o cronograma de
entrega, (c) padrbes de desempenho e outras medidas de qualidade, (d) cronograma
de faturas e pagamentos para provisdes, (e) clausula para mudancas e cancelamento

do contrato.

As empresas multinacionais que pretendem instalar a sua primeira industria no
Brasil, muitas vezes, ndo dispdem de corpo técnico com experiéncia em

gerenciamento para implantacdo da industria no Brasil.

Em publicacdo na materia Expertise da Revista Constru¢cdo Mercado, no artigo
“Supervisdo ou estouro de orcamento e prazo: um dilema de gerenciamento®, Elmer
(2002) cita que qualquer proprietario inteligente deve contratar uma terceira parte,
objetiva e descomprometida, para supervisionar o projeto desde o planejamento até a
pos-construcdo e, se necessario, para defender disputas ndo resolvidas, reduzindo
assim, os riscos de aumentos de custos e de prazos, proporcionando maior grau de

seguranca e satisfacao dos envolvidos.

As implantacdes de empreendimentos podem ser consideradas projetos, pois sédo “um

esforgo temporario realizado para criar um produto ou servigo Unico” (PMBOK,



2002, p. 4). Temporario, pois significa que cada projeto tem um inicio e um fim
definido. Unico, pois significa que o servico &, de alguma maneira, diferente de todos

0S outros servigos.

Os projetos sdo os veiculos necessarios para as mudancas empreendidas pelas
empresas a fim de competir num mundo de permanentes desafios e de novas
oportunidades. Exigem envolvimento de empresas de prestacdo de servicos com
profissionais com solida formagcdo em gerenciamento de projetos e bons

conhecimentos em ferramentas de gestao de escopo, tempo e custos, entre outras.

Este tem sido o cenério para 0 crescimento na area de gerenciamento de projetos
(GP). Assim como essa préatica tem crescido, hd também uma demanda significativa
por um método sistematico de implantacdo dos procedimentos, técnicas e
ferramentas de GP nas organizacbes das contratadas. A demanda por um
gerenciamento eficaz, a multiplicacdo do nimero de projetos, bem como a crescente
complexidade dos mesmos, sdo aspectos que justificam a implementacdo do conceito
de Project Management Office (PMO) nas organizacbes das contratadas, aqui

traduzidos como Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP).

A disciplina gerenciamento de projetos tem passado por uma revolugdo nas duas
ultimas décadas. Por um longo tempo, os projetos eram administrados de forma ad
hoc, ou seja, para cada projeto era designado um gerente que tivesse experiéncia
técnica prévia bem-sucedida naquele determinado assunto. Todavia, os indices de

falha em projetos levaram a uma mudanga progressiva na forma de gerencia-los.



Surge o moderno gerenciamento de projetos, que se preocupa com métodos e
técnicas que sejam aplicaveis a projetos de diferentes portes e complexidade, porém
com um enfoque fortemente gerencial e ndo meramente técnico. Planejamento,
acompanhamento e execugdo dos projetos de forma consistente e logica passaram a
ser visto como uma forma de aumentar o indice de sucesso dos projetos (Kerzner,

1996).

2.2. Conceituagéo de Escopo

Tenstep (2004), organizacdo internacional de Consultoria em Gestdo de Projetos,
expde que os motivos dos fracassos dos projetos normalmente resultam de dois
problemas: ou a equipe ndo despendeu tempo suficiente definindo o escopo de

servigos ou houve uma falha no gerenciamento do escopo.

Portanto, sem uma definicdo apropriada do escopo do projeto, ndo € possivel
gerenciar eficientemente o mesmo. Se o0 escopo for pouco claro, ou deixar margem a
interpretacdo, o cliente dird que a mudanca esta dentro do escopo e a contratada tera

dificuldades em absorver este acréscimo de escopo.

2.2.1. Definicéo do Escopo

Conforme Tenstep (2004), definir o escopo é essencial no processo de planejamento
de contratacdo de servicos de gerenciamento. Na realidade, se ndo souber com
certeza 0 que serd fornecido e quais sdo os limites da prestagdo de servicos, a

contratada estard sujeita a ocorréncia de servicos ndo previstos, ocasionando



conflitos com o cliente. Portanto, a definicdo do escopo é um dos aspectos mais

importantes na contratacéo de servicos de gerenciamento de um projeto.

Tenstep (2004) ainda define que escopo é a maneira de descrever os direitos e
obrigacbes entre 0 empreendedor e a contratada, definindo o que a contratada ira
realizar e 0 que ndo ir4 realizar. A finalidade de definir o escopo é descrever e obter

um consenso sobre os limites l0gicos da atuacéo da contratada.

Na maioria dos casos, a forma mais facil de comecar a definir o escopo € através dos
objetivos. Por definicdo, deve existir um ou mais deliverables®, criadas para realizar
cada objetivo. O conjunto das deliverables se transforma na base para a defini¢do do
escopo. Os deliverables descrevem o que o projeto fornecerad e devem identificar as

organizacg0es e 0 seu grau de envolvimento, quais informacdes sdo necessarias etc.

Para uma maior clareza e contraste, sdo importantes a identificacdo das condicdes
que estdo fora do escopo, para que se descreva quais deliverables ndo estdo
incluidos, quais organizacGes ndo serdo envolvidas, que funcbes ndo estdo incluidas

etc.

Segundo Tenstep (2004), em muitos casos, a contratada vai ao cliente procurando
por respostas para ajudar a definir o escopo do projeto, porém, o cliente ndo tera a

informacdo necesséria. Isto ndo significa que o cliente ndo saiba o que esta fazendo.

* deliverables: é um pacote de trabalho com identidade singular que pode ser atribuido a um ou mais

individuos que estdo envolvidos no projeto (Cleland, 2002)



Geralmente, especialmente em projetos grandes, o cliente tem uma visdo somente

dos resultados finais, mas ndo consegue traduzir isso em deliverables concretos.

2.2.2. Definicéo das Tarefas do Escopo

Segundo Menezes (2001), existem inumeras maneiras de identificar e detalhar o
escopo de um servico, desde maneiras menos complexas como elaboragcdo de uma
lista de atividades, até mais complexa, como ferramentas eletrdnicas e métodos de

orientacdo a objetos. Uma dessas técnicas € a work breakdown structure (WBS).

A WBS consiste em uma representacao grafica explodida do projeto, que evidencia
os componentes dos deliverables, e as atividades necessarias a sua execugao, ou seja,
0 que devera ser feito. Ela constitui, basicamente, um instrumento de comunicacgéo

entre todos os envolvidos no projeto.

O esforgo necessario para planejar o projeto depende da qualidade de informacoes e
do seu nivel de detalhes que deve ser entendido e documentado. A duragédo
necessaria para definir o trabalho depende do periodo de tempo necessario para
descobrir e documentar a informacdo, bem como o tempo necessario para obter a

concordancia e a aprovacgao do cliente.

A WBS é uma técnica que permite que a contratada tenha uma visdo geral dos
trabalhos a serem feitos em todos os niveis do projeto, proporcionando entdo uma

visdo ou uma “foto” do trabalho total requerido.



Primeiramente, determinam-se as grandes por¢fes de trabalho que devem ser
concluidas para que o projeto como um todo possa ser completado. A decomposicéo
também poderia ser por deliverable. O importante dessa decomposicao do trabalho é

capturar todos os elementos do trabalho, nessa etapa.

Depois de concluir a decomposicéo inicial do trabalho, € necessaria uma avaliacdo
para determinar se alguma das partes requer mais decomposi¢do a um nivel maior de
detalhe. Esse nivel final de decomposicdo também pode ser fragmentado em

trabalhos menores na medida em que se fizer necessario.

2.2.3. Matriz de Responsabilidade do Escopo
A matriz de responsabilidade relaciona a contratante e contratada do projeto com a
estrutura analitica do trabalho, com a finalidade de definir, para as principais

atividades do escopo, as responsabilidades das entidades envolvidas.

Na matriz de responsabilidade devem ser relacionadas as principais ag¢des, de forma
detalhada, a fim de evitar duplicacGes e interpretacGes inadequadas. Devem refletir
quais sdo as responsabilidades das organizagdes, na tentativa de evitar ambiguidade

de entendimentos. Apresenta-se nas tabelas 1 e 2 0 Modelo da Matriz proposto.



Tabela I: Matriz de Responsabilidades — Instrugdo de Preenchimento

MODULO 00: (instrucdes de preenchimento)

ATIVIDADES

RESPONSABILIDADES

CONTRATADA

CLIENTE

Relacionar as atividades
constantes no escopo de
servicos no ultimo nivel de

Listar as acdes previstas
da contratada, indicando
a respectiva precedéncia
de acOes por parte do

Listar as acdes previstas
do cliente, indicando a
respectiva precedéncia de
acOes por parte da

decomposicao

cliente.

contratada.

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

Tabela I1: Matriz de Responsabilidades — Modelo Preenchido

MOD. 1: 1.2. COORDENACAO DO PROCESSO DE CONCORRENCIA

ATIVIDADES

RESPONSABILIDADES

CONTRATADA

CLIENTE

1.1. Elaboracgéo de
Cadernos de Encargos

- Elaborar os documentos

- Aprovar documentos

1.2. Elaboragéo de Editais
e Minutas de Contrato

- Elaborar os documentos

- Aprovar documentos

1.3. Selecdo de Empresas
Concorrentes

- Indicar as empresas
- Obter referéncias
- Pré-qualificar empresas

- Indicar as empresas
- Selecionar as empresas

1.4. Convite as Empresas

- Preparar os convites

- Enviar os convites

Concorrentes
1.5. Recebimento das - Esclarecer davidas - Receber as propostas
Propostas - Apresentar simulagéo - Enviar para contratada

1.6. Anélise e julgamento
das Propostas.........

- Verificar atendimento

- Equalizar as propostas

- Elaborar relatorio

- Negociar c/ proponentes

- Analisar o relatorio
- Acompanhar negociacao

1.7,

Fonte: Tabela elaborada pelo autor

2.3. Técnicas de Defini¢ao de Escopo

O Project Management Intitute (PMI) definiu o projeto como “Um esforco

temporario incumbido de criar um produto ou servico” (PMBOK, 2002, p. 4). O PMI




organizou esses processos em nove areas de conhecimento, conforme apresentadas a

sequir:

= Gerenciamento de Integracdo do Projeto: descreve 0s processos necessarios para

assegurar que os varios elementos do projeto sejam adequadamente coordenados.

» Gerenciamento do Escopo do Projeto: descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto inclua todas as atividades necessarias, e somente as

atividades necessarias, para que seja finalizado com sucesso.

= Gerenciamento de Tempo do Projeto: descreve 0S processos necessarios para

assegurar a concluséo do projeto dentro do prazo previsto.

= Gerenciamento de Custos do Projeto: descreve 0S processos necessarios para

assegurar que o projeto seja concluido dentro do orcamento aprovado.

»  Gerenciamento da Qualidade do Projeto: descreve 0s processos necessarios para

assegurar que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi criado.

= Gerenciamento de Recursos Humanos do Projeto: descreve 0s processos
necessarios para que se empregue de forma mais eficaz o pessoal envolvido no

projeto.

»  Gerenciamento das Comunicac6es do Projeto: descreve 0S processos necessarios
para assegurar a geracdo, a coleta, a divulgacéo, o armazenamento e a disposi¢édo

final apropriada e oportuna das informacdes do projeto.

= Gerenciamento de Riscos do Projeto: descreve o0s processos relacionados a

identificacdo, a analise e as respostas a riscos do projeto.

= Gerenciamento das aquisi¢cBes do Projeto: descreve 0s processos necessarios a

aquisicao de bens e servicos fora da organizacdo executora do projeto.



Neste trabalho sera utilizada como técnica para o processo de definicdo de escopo o
conceito preconizado no PMBOK, sendo que esta analise estara limitada a area de
conhecimento de Gerenciamento do Escopo do Projeto em trés processos, ou seja, (i)
Processo de Iniciagéo, (ii) Processo de Planejamento do Escopo e (iii) Processo de

Definicdo do Escopo.

A técnica de definicdo de escopo consiste na aplicacdo de conhecimentos,

habilidades, ferramentas e técnicas as atividades dos processos. Os processos

individuais estdo ligados aos dados necessarios para o seu inicio, a analise atraves de

ferramentas e técnicas e os produtos como resultado deste processamento. Desta

forma, podemos descrever cada processo como sendo:

= Dados necessarios: documentos ou itens documentaveis que irdo gerar uma agao.

» Ferramentas e técnicas: mecanismos aplicados aos dados necessarios, de maneira
a gerar os produtos.

* Produtos: documentos ou itens documentaveis que representam os resultados de
um processo.

Na Figura 1 apresenta-se de forma esquematica o fluxo do processo de definicdo de

escopo, atraves da interacdo da evolucdo dos processos em funcdo do tempo, tanto

das fases do processo do projeto como das fases do processo de definicdo de escopo

e seus produtos.



Figura 1: Fluxo do Processo de Defini¢cdo de Escopo

PROCESSO DE DEFINIGAO DE ESCOPO NA CONTRATAGAO DE SERVIGOS DE GERENCIAMENTO

CONTATO COMERCIAL

ESCOPO INICIAL

ESCOPO A CONTRATAR

PROCESSO DE
INICIACAQ

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

TEMPQ

C——

PROCESS0 DE INICIAGAQ

SAIDA DO PROCESSO A1

A1, INICIAGAD

ESCOPO PRELIMINAR

Primeire contato com a

Gerenciadora: Solicitagio de
proposta de trabalho

Coleta de informagdes e
detalhamente do escope
de servigos

PROCESSQO DE PLANEJAMENTO

A2 PLANEJAMENTO DO ESCOPO

PROCESSO DE PLANEJAMENTO

Definigde e foermalizagéo

do objeto, escopo de servigos
e detalhamento das atividades,
identificando as atribuigdes e
responsabilidade das partes

1
S | S —

A3. DEFINIGAQ DO ESCOPO

Fonte: Figura extraida do PMBOK e adaptada pelo autor




3. METODOLOGIA APLICADA PARA DEFINICAO DE ESCOPO

Neste capitulo, sdo enfocados os processos, ferramentas e as técnicas utilizadas para
a definicdo do escopo do projeto. O processo de iniciacdo € caracterizado pela
autorizacdo do projeto. O processo de planejamento do escopo refere-se a elaboracao
de uma declaragdo de escopo por escrito que servird de base para decisdes futuras do
projeto. O processo de definicdo de escopo é a subdivisdo dos resultados principais
que se espera alcancar com 0 projeto em componentes menores e mais facilmente

gerenciaveis.

3.1. Processo de Iniciagao

Conforme o Guia do PMBOK (2002), considera-se iniciacdo o processo de

autorizagdo de um novo projeto, ou seja, a oportunidade da empresa contratada de

apresentar uma proposta de trabalho para a prestacdo de servigos. Os projetos sdo

geralmente autorizados como resultado de um ou mais dos seguintes fatores:

» Demanda de mercado: quando ocorre fatores que aumenta a procura pela
prestacdo de servigos de gerenciamento.

» Necessidade comercial: acdo comercial da contratada na busca de novos
projetos.

» Solicitacdo de um cliente: solicitacdo de apresentacdo de proposta de trabalho
por parte do cliente.

» Requisito legal: oferta de prestacdo de servicos a um potencial cliente para

executar intervencdes devido & mudanga na legislagao.

Na tabela Il estdo apresentados os itens referentes aos dados necessarios,

ferramentas e técnicas e os resultados relativos ao processo de iniciagao.



Tabela I11: Processo de Iniciacéo

Dados necessarios Ferramentas e técnicas Resultados

a) Plano sumaério do
(a) Descricdo do produto @

projeto
(b) Plano estratégico (@) Métodos de selecéao o
) (b) Gerente identificado /
(c) Critérios para do projeto .
i _ _ designado para o
selecédo do projeto (b) Consultoria projeto
5 especializada

(d) Informacdes p (c) Restricdes

historicas

(d) Premissas

Fonte: Adaptado do PMBOK

3.1.1. Dados necessarios para Iniciacao

(@) Descri¢do do produto: Documenta as caracteristicas do servigo a contratar e 0
produto desejado. Esta documentacdo podera ser elaborada pelo cliente ou
sugerida pela contratada, no contato inicial realizado pela mesma.

(b) Plano estratégico: Todos os projetos devem apoiar 0s objetivos estratégicos da
organizacdo executora (contratada) e deverd refletir a expressdao direta da
filosofia e da politica organizacional.

(c) Critério para selecdo do projeto: Os critérios adotados para a sele¢do do projeto
deverdo estar alinhados com o plano estratégico da organizacdo. Poderdo ser
associados com outros fatores de interesse da empresa, tais como: lucratividade,
fatia do mercado, manutencédo da equipe, manutencgéo do cliente e etc.

(d) Informacgdes histéricas: Devem ser consideradas informac6es sobre os resultados
de decisOes sobre selecdo e o desempenho de projetos anteriores, se disponiveis.

3.1.2. Ferramentas e técnicas utilizadas na Iniciacao



(@) Metodos de selecdo do projeto: Avaliacdo de beneficios nas decisdes de selecédo
de projetos através da andlise da relagdo custo/beneficio, que compara as
vantagens financeiras dos custos do projeto em relacdo as receitas.

(b) Consultoria especializada: Consulta a consultoria especializada para a avaliagéo
dos riscos e beneficios do projeto, podendo ser suprida por um grupo ou

individuo interno ou externo a organizagao.

3.1.3. Resultados da Iniciagéo

(a) Plano sumario do projeto: E um documento que autoriza o projeto formalmente,
anexando demais documentos, tais como: ficha de andlise critica do negdcio.

(b) Gerente identificado / designado para o projeto: Indicacdo do gerente que ira
elaborar o detalhamento do plano do projeto.

(c) Restricdes: Sao fatores que limitam as opcdes da equipe de gerenciamento do
projeto, tais como: orcamento pré-definido, local de implantacdo, prazo,
condicdes de contratacéo etc.

(d) Premissas: Sdo fatores que, para fins de planejamento, sdo considerados
verdadeiros, reais ou certos. As premissas afetam todos o0s aspectos do

planejamento do projeto e fazem parte da elaboracgéo progressiva do projeto.

Na sequéncia sdo apresentadas as abordagens de alguns autores sobre o processo de
iniciacao.
Segundo Souder (1973), quando uma empresa escolhe um modelo de sele¢do do

projeto, 0 seguinte critério € mais importante:



Realismo: O modelo deveria refletir a realidade da situacdo de decisdo do
gerente, incluindo os multiplos objetivos de ambos, empresa e seus gerentes. Sem
um sistema comum de medicdo, a comparacdo direta dos diferentes projetos é
impossivel.

Capacidade: O modelo deveria ser sofisticado o bastante para lidar com periodos
maltiplos de tempo, simulando varias situacBes internas e externas, e
racionalizando a decisao.

Flexibilidade: O modelo deveria produzir resultados validos dentro da faixa de
condicdes que a empresa pode experimentar. Ele deve ter a habilidade de ser
facilmente modificado, ou ser reposicionado de forma reativa em resposta as
mudancas no ambiente da empresa.

Facil de Usar: O modelo deveria ser razoavelmente conveniente, ndo tomar longo

tempo para executar e ser facil de usar e compreender.

Cleland (2002) recomenda o emprego de algumas técnicas para auxiliar o

desenvolvimento das informacGes estruturadas para facilitar o processo decisorio,

tais como:

Brainstorming: Processo pelo qual um grupo de pessoas da organizagao propde e
debate novas idéias.

Grupos de discussdo: reunido de grupos de especialistas para avaliar e discutir
uma serie de critérios sobre 0s projetos potenciais para assessorar a tomada de

decisoes.



» Uso de consultores: Tatica empregada quando se busca informacéo especializada
em relacdo a potencialidade de um projeto, tal como disponibilidade de
tecnologia adequada para apoiar os objetivos técnicos.

Os modelos de selecdo de projetos apresentados por Cleland (2002) podem ser Uteis

para guiar 0s gerentes quanto a selecao de projetos, sendo:

» Classificagdo de questdes (Q-Sort): Técnica para classificar os projetos com base
em uma serie de critérios pré-selecionados.

» Modelo da arvore decisoria: uma arvore decisoria é usada para se determinar
qual projeto melhor se adequa as necessidades da empresa.

» Modelo de Ganho: Usado quando h& informagfes suficientes sobre o valor

potencial dos projetos para a organizacao.

Cleland (2002) expde que 0s projetos internacionais atravessam mais do que
fronteiras nacionais; existem diferencas culturais, consideragdes sobre fusos horarios,
diferencas de idiomas e monetarias. As diferencas entre os participantes do projeto

aumentam o risco de comunicagdes distorcidas e de mal-entendidos.

Indica também algumas desvantagens dos projetos internacionais, a saber:

» Fusos horarios diferentes — podem inibir a comunicacdo entre a organizagéo
contratada do projeto e os parceiros, limitando a oportunidade de comunicacédo a
poucas horas de trabalho ao dia ou a noite.

= Diferentes idiomas — o idioma pode dificultar o entendimento de nuances e a

conversa técnica.



» Diferencas no andamento das reunides em razdo das diferencas culturais — a
reunides entre pessoas de diferentes nacionalidades podem ser expressivamente
divergente no formato. Por exemplo: enquanto o siléncio até o téermino de
exposicao de um ponto de um pode ser desconfortavel para o outro, esperar que
0 outro termine de falar pode ser uma questao de respeito para o ouvinte.

» PadrBes de qualidade — a qualidade do trabalho varia de um pais para o outro.
Esses desequilibrios em qualidade podem afetar adversamente o produto final e

sua utilidade.

Cleland (2002) define como critério geral de selegcdo de projetos o seguinte:

» O projeto deve ser compativel com as competéncias basicas da organizacao;

= As exigéncias do projeto devem ser compativeis com as habilidades e os
conhecimentos da equipe ou dos novos recursos humanos que podem vir a ser
contratados;

»  As exigéncias tecnoldgicas devem estar dentro da capacidade da organizacao;

»  Os processos gerenciais devem ter capacidade para lidar com o projeto.

Meredith; Mantel (2003) refere-se a cultura como o modo de vida de um grupo de

pessoas. Abrange todos 0s aspectos do viver e tem quatro elementos que sdo comuns

a todas as culturas: tecnologia, institui¢des, linguagem e artes.

3.2. Processo de Planejamento do Escopo



Na area de conhecimento do Gerenciamento de Escopo do Projeto, definida pelo
PMBOK, o processo de planejamento do escopo elabora e documenta

progressivamente o escopo de trabalho de prestacdo de servigos da contratada.

Na tabela IV estdo apresentados os itens referentes aos dados necessarios,

ferramentas e técnicas e os resultados relativos ao processo de planejamento do

€scopo.
Tabela I'V: Processo de Planejamento do Escopo
Dados necessarios Ferramentas e técnicas Resultados
(a) Declaracdo do
o (@) Anédlise do produto
(a) Descricdo do escopo
(b) Analise do custo / .
produto (b) Detalhes auxiliares
) beneficio
(b) Plano sumaério do (e) Plano de
. (c) ldentificacéo das .
projeto gerenciamento do
) alternativas
(c) Restrigdes escopo
) (c) Consultoria L
(e) Premissas o (f) Restrigdes
especializada
(g) Premissas

Fonte: Adaptado do PMBOK

3.2.1. Dados necessarios no Planejamento do Escopo

(@) Descri¢do do produto: Documenta as caracteristicas do servigo a contratar e 0
produto desejado. Esta documentacdo podera ser elaborada pelo cliente ou
sugerida pela contratada no contato inicial realizado pelo mesmo.

(b) Plano sumario do produto: E um documento que autoriza o projeto formalmente,

anexando demais documentos, tais como: ficha de analise critica do negdcio.



(c) Restricdes: Sao fatores que limitam as opc¢des da equipe de gerenciamento do
projeto, tais como: orcamento pré-definido, local de implantacdo, prazo,
condicdes de contratagéo etc.

(d) Premissas: Sao fatores que, para fins de planejamento, sdo considerados
verdadeiros, reais ou certos. As premissas afetam todos os aspectos do
planejamento do projeto e fazem parte da elaboragdo progressiva do projeto.

3.2.2. Ferramentas e técnicas utilizadas no Planejamento do Escopo

(@) Analise do produto: Consiste na analise do produto para uma melhor
compreensdo sobre 0 mesmo. Essa analise engloba técnicas como engenharia de
sistemas, anélise de decomposi¢do do produto, engenharia do valor, analise do
valor, analise da funcéo e implantacdo da funcao da qualidade.

(b) Anélise do custo/beneficio: Refere-se a estimativa dos custos tangiveis e ndo
tangiveis (gastos) e beneficios (retorno) das varias alternativas de produtos e
projetos, avaliando a atratividade das alternativas identificadas.

(c) Identificacdo das alternativas: Refere-se a qualquer técnica utilizada para gerar
abordagens diversas do projeto.

(d) Consultoria especializada: Consulta a consultoria especializada para a avaliacdo
dos dados necessarios a realizagdo deste processo, podendo ser suprida por um

grupo ou individuo interno ou externo a organizacao.

3.2.3. Resultados da Fase de Planejamento do Escopo
(@) Declaracdo do escopo: A declaragédo do escopo fornece uma base documentada
do escopo preliminar do projeto, incluindo diretamente ou através de referéncia

de outros documentos:



= A justificativa para a execucdo do projeto — a necessidade comercial para a
qual o projeto esta sendo criado.

= O produto do projeto — um breve resumo da descri¢do do produto do projeto.

= Os resultados principais do projeto — uma lista resumo do subproduto cuja
obtencdo completa e satisfatoria marca a conclusdo do projeto. Quando
conhecidas, as exclusées devem ser identificadas, mas qualquer item ndo
incluido explicitamente sera excluido explicitamente.

= Os objetivos do projeto — critérios quantificaveis que devem ser satisfeitos
para que o projeto seja considerado concluido com sucesso. Os objetivos néo
quantificaveis, tais como, a satisfacdo do cliente, pressupdem um risco maior
para uma conclusdo bem-sucedida.

(b) Detalhes auxiliares: os detalhes auxiliares devem incluir a documentagéo de
todas as premissas e restricdes identificadas. A quantidade de detalhe auxiliar
pode variar de acordo com a area de aplicag&o.

(c) Plano de gerenciamento de escopo: Este documento descreve como 0 escopo
preliminar do projeto serd gerenciado e como as alteracfes do escopo serdo
integradas ao projeto. Um plano de gerenciamento do escopo pode ser formal ou

informal, bem detalhado ou genérico, dependendo das necessidades do projeto.

Na sequiéncia sdo apresentadas as abordagens de outras literaturas sobre o processo

de planejamento do escopo.

Cleland (2002) apresenta que iniciar um projeto de forma correta € muito mais facil

do que corrigir expectativas erroneas ou redirecionar os esforcos. O inicio do projeto



representa a primeira oportunidade de reunir toda a equipe em torno de um

entendimento mutuo do projeto, das suas metas e das expectativas do cliente.

Expde também que o planejamento do trabalho deve ser realizado em um idioma que
assegure o melhor entendimento. O uso de grafico e ilustracbes promoverd maior
entendimento do que o uso de palavras ou anotacOes semanticas.

Apresenta que a primeira tarefa de uma equipe do projeto é o planejamento. O
exercicio de planejamento € fundamental para obtencdo do comprometimento, assim
como também para assegurar que a equipe compreenda o trabalho a ser realizado.
Uma série de tarefas tipicas inclui:

* Revisdo e andlise dos objetivos do projeto;

Identificar problemas e encontrar solucgéo para eles;
» Identificacdo dos riscos e busca de opc¢des atenuantes;

= Desenvolvimento de uma estrutura de divisao de trabalho.

3.3. Processo de Defini¢édo do Escopo

Conforme o Guia do PMBOK (2002), o Processo de Defini¢do do Escopo envolve a
subdivisdo dos resultados principais do projeto em componentes menores, mais
facilmente gerenciaveis, de modo a aumentar a exatiddo das estimativas dos recursos,
definir uma base de referéncia para a medicéo e controle do desempenho e facilitar a

definicdo clara das responsabilidades.

Na tabela V estdo apresentados os itens referentes aos dados necessarios, ferramentas

e técnicas e os resultados relativos ao processo de defini¢do do escopo.



Tabela V: Processo de Defini¢do do Escopo

Dados necessarios Ferramentas e técnicas Resultados

(a) Declaracdo do

escopo
(b) Restrigdes (a) Estrutura analitica do
(a) Modelos de estruturas
(c) Premissas " trabalho
analiticas do trabalho
(d) Outros resultados do . (b) Atualizacéo da
(b) Decomposicéo y
planejamento declaragéo do escopo

(e) Informacdes

histéricas

Fonte: Adaptado do PMBOK

3.3.1. Dados necessarios para a Definicdo do Escopo

(@) Declaracao do escopo: Vide descrigdo no Item 3.1.3., alinea “a”.
(b) Restricdes: Vide descricdo no Item 3.1.1., alinea “c”.

(c) Premissas: Vide descri¢do no Item 3.1.1., alinea “d”.

(d) Outros resultados do planejamento: Os resultados de outras areas do
conhecimento devem ser revisados para identificar um possivel impacto na
definicdo do escopo

(e) Informacdes historicas: As informacdes histdricas de projetos realizados
anteriormente devem ser consideradas durante a defini¢édo do escopo, tais como:

erros e omissdes cometidos em projetos anteriores.

3.3.2. Ferramentas e técnicas utilizadas para a Defini¢do do Escopo
(@) Modelos de estruturas analiticas do trabalho: Os modelos de estrutura analiticas
de projetos anteriores geralmente podem ser reutilizados, ja que a maior parte dos

projetos na sua estrutura é, até certo ponto, semelhante a um outro projeto.



(b) Decomposicdo: A decomposicao se refere a subdivisdo dos resultados ou sub-
resultados principais do projeto em componentes menores, até que esses
resultados sejam definidos em detalhes suficientes para dar suporte ao

desenvolvimento das atividades do projeto.

3.3.3. Resultados para a Defini¢do do Escopo do Escopo

(@) Estrutura analitica do trabalho: A estrutura analitica do trabalho é um
agrupamento dos componentes do projeto, orientados para o resultado principal,
que organiza e define o escopo do projeto. Qualquer trabalho que ndo esteja

incluido na estrutura analitica esta fora do escopo do projeto.

(b) Atualizacdo da declaracdo do escopo: Inclui qualquer modificacdo feita na

declaragéo do escopo.

Na sequéncia é apresentada a abordagem de Cleland (2002) sobre o processo de

definicdo de escopo, onde define como componente técnico 0s seguintes itens:

» Enunciagdo do problema — uma definicdo completa do problema basico que serd
resolvido atraves do servi¢co proposto;

» Discussdo técnica — uma discussdo detalhada do servico que estd sendo
oferecido;

= Plano de projeto — Descricdo de como as metas propostas para o0 projeto seréo
alcancadas;

» Declaracdo de tarefas — uma lista das tarefas primarias exigidas para se alcangar o

plano proposto.



4. ESTUDO DO CASO

Este capitulo trata da descricdo do processo de definicdo do escopo do Estudo de
Caso, obedecendo a estrutura metodoldgica apresentada no capitulo 3. Esse estudo
foi elaborado com base na experiéncia vivenciada pelo autor na contratacdo da
Gerenciadora Alfa pelo Laboratério Omega (nomes ficticios) para a implantagio de

uma unidade industrial farmacéutica.

Informacdes sobre o Laboratério Omega

As instalagdes industriais do Laboratério Omega do Brasil foram implantadas dentro
de um Condominio Industrial ocupando uma é&rea de 1.810,00 m2, o
empreendimento caracteriza-se pela Construcdo de Unidade de Blistagem,

compreendendo 35 ambientes na &rea de producdo, sendo sete salas controladas.

Os comprimidos sdo recebidos em recipientes rigidos e hermeticamente fechados e
ficam armazenados numa sala (almoxarifado) submetida a pressdo positiva com
controle de umidade e de temperatura, de modo a evitar a degradacdo da qualidade

dos mesmos.

Apbs serem transportados do almoxarifado para pesagem os comprimidos sao
encaminhados para as salas de blisters onde sdo despejados na emblistadeira. Este
equipamento realiza, automaticamente, o transporte dos comprimidos através de uma
esteira e envolve 0s mesmos por aluminio ou plastico, conforme o tipo de

comprimido.



Apbs estarem emblistados, ou seja, embalados, 0s mesmos passam por outras
maquinas automatizadas, onde sdo colocados nas respectivas caixas finais, com as

respectivas bulas e lacres, sendo destinados, ap6s conferéncia, a area de expedicao.

InformacGes sobre a Gerenciadora Alfa

A prestacdo de servicos de gestdo da implantacdo da Gerenciadora Alfa, muitas
vezes, sdo oferecidos por mddulos de gerenciamento. A Contratante, de acordo com
0 escopo desejado, escolhe os modulos que atenda a seus interesses. A Gerenciadora
Alfa divide a sua atuagcdo em cinco modulos com os respectivos submodulos,

conforme descrito a seguir:

Maddulo Gerenciamento de Contratac6es
Este modulo é constituido de trés submodulos: programacdo de contratacOes,

coordenacdo dos processos de concorréncia e contratagoes.

O submddulo programacdo de contratacbes engloba as atividades relativas a
definigdo dos servigos a serem contratados, definicdo dos pacotes de contratagdes,
elaboracdo de cronogramas de contratagdes, elaboracdo dos cadernos de encargos e
termos de referéncia para contratacOes, preparacdo de cartas convite, preparacdo de

minutas de contrato e elaboracdo de orcamentos de referéncia.

O submddulo coordenagdo dos processos de concorréncias engloba as atividades

relativas a selecdo e pré-qualificacdo de empresas, preparacdo de cartas convite,



coordenacdo de todo o processo de concorréncia, equalizacao e selecao das melhores

propostas, negocia¢do com 0s proponentes e selecéo da melhor proposta.

O submodulo contratagfes engloba as atividades relativas a preparacdo de toda
documentacdo necessaria aos contratos, negociacdo final para assinatura dos

contratos, elaborac&o dos contratos e emissdo das ordens de inicio de servicos.

Moddulo Coordenacéo de Projetos
Este mddulo é constituido de trés submaodulos: coordenacao das empresas envolvidas
com o projeto, aprovacdes de projetos legais e coordenacdo das interfaces entre

projetos e obras.

O submddulo coordenacdo das empresas envolvidas com o projeto engloba as
atividades relativas a selecdo e contratacdo de projetistas, normatizacdo dos
processos de elaboracdo, coordenacéo tecnica de elaboracdo, programacao e controle
dos prazos de entrega, andlise técnica e econdmica das solucbes de projeto, anélise
de compatibilidade e suficiéncia, coordenacdo de reunides tecnicas e controle de

revisoes.

O submodulo aprovagdes de projetos legais engloba as atividades relativas a
coordenacdo de projetista e de todas as providéncias para aprovacdo de projetos junto
a prefeituras, 6rgdos e concessionarias de servigos publicos, coordenagdo para
obtencdo de licencas ambientais, monitoramento e coordenacdo de interfaces dos

processos de aprovacao junto aos 0rgaos publicos e projetistas.



O submddulo coordenacdo das interfaces entre projetos e obras engloba as atividades
relativas a supervisdo e controle das alteracbes de projetos durante a construcgéo,
supervisdo e/ou elaboracdo de “as built” e controle de revisdes em conformidade

com a construgéo.

Madulo Planejamento e Controle
Este modulo é constituido de seis submddulos: organizacdo e programacao geral,
planejamento técnico, controle de prazos e evolugdo fisica, controle de contratos,

controle de custos e relatorios gerenciais.

O submédulo organizacdo e programacdo geral engloba as atividades relativas a
organizacdo do arquivo técnico e administrativo, controle eletronico de documentos,
conceituacdo e definicdo da estrutura analitica da obra, elaboragdo do cronograma
“master” da obra ou empreendimento, elaboracdo da curva de progresso da obra,
elaboragdo dos cronogramas setoriais e padronizagdo dos elementos de planejamento

e controle a serem adotados com projetistas, empreiteiras e fornecedores.

O submodulo planejamento técnico engloba as atividades relativas a estabelecimento
das diretrizes estratégicas de execucdo, plano de ataque geral e especifico por frente
de servico, rede pert-com/rede de precedéncia, cronogramas fisicos, histogramas de
producdo, cronogramas de permanéncia de recursos (mao-de-obra, equipamentos e

materiais), recebimento, analise e conciliacdo dos planejamentos efetuados por



empreiteiras e fornecedores e formalizacao contratual dos elementos de planejamento

adotados para planejamento e controle.

O submaddulo controle de prazos e evolucdo fisica engloba as atividades relativas a
avaliacdo fisica periddica dos servigos realizados, atualizacdo dos cronogramas de
execucdo e demais elementos de controle, processamento dos dados de controle,
analise dos desvios e responsabilidades por atrasos, analise de suficiéncia dos
recursos empregados (materiais, mdao-de-obra, equipamentos), coordenacdo e
controle de reprogramacdes, registro e formalizacdo das ocorréncias e acionamento

das providéncias necessarias.

O submddulo controle de contratos engloba as atividades relativas a verificagdo do
cumprimento de todas as atividades e servigos previstos em contrato, coordenacéo,
controle e aprovacdo de atividades extracontratuais, formalizacdo de discrepancias e
desvios, analise das implicacbes contratuais e acionamento de providéncias

necessarias.

O submddulo controle de custos engloba as atividades relativas a controle financeiro
dos contratos, monitoramento dos custos conforme contratado, elaboragcdo e/ou
aprovacao de medicOes das empreiteiras e fornecedores, liberagdes para faturamento,
coordenacdo e controle de custos adicionais, atualizacdo periodica dos cronogramas
financeiros, controle de saldos contratuais, anélise, preparacdo e/ou adequacdo das
previsdes de desembolso, analise de servigos e implicacBes e controle de retengdes,

caucodes, garantias etc.



O submodulo relatérios gerenciais engloba as atividades relativas a posi¢éo geral da
obra, evolucdo fisica, posicdo econbmica e financeira, desvios e responsabilidades,
performance das empresas contratadas, situacdo dos projetos, posicdo das

contratacdes e principais problemas e providéncias de carater prioritario.

Moadulo Supervisao de Obras

Este modulo € constituido de cinco submaodulos: fiscalizagdo do canteiro de obras,
fiscalizacdo de seguranca do trabalho, fiscalizacdo das obras e servicos, diario de
obra (acompanhamento e registro de ocorréncias) e recebimento de obras, servicos e

fornecimentos.

O submddulo fiscalizacdo do canteiro de obras engloba as atividades relativas a
organizacdo geral, adequacdo e uso das instalacdes, areas de acesso e circulagdo e

estocagem de materiais.

O submddulo fiscalizacdo de seguranca do trabalho engloba as atividades relativas a
atendimento das exigéncias da NR18, organizacdo da CIPA, utilizacdo de
equipamentos de protecdo individual, sinalizacdo de seguranca e analise de

condicdes inseguras.

O submddulo fiscalizacdo das obras e servigos engloba as atividades relativas a

organizacdo e limpeza, fiscalizacdo da qualidade dos servicos de obras civis,



instalacOes elétricas e hidraulicas, instalacbes de ar condicionado e climatizagéo,

instalagdes de telefonia e 16gica e montagens eletromecénicas.

O submodulo diario de obra compreende o acompanhamento e registro de
ocorréncias e engloba as atividades relativas a verificacdo da metodologia aplicada
na execucdo dos servicos, verificagdo da seqliéncia executiva, testes de instalagdes,
ensaios de materiais, controle tecnoldgico de materiais e servicos, registros de nao-

conformidades e superviséo das alteracGes de projeto e “as builts”.

O submodulo recebimento de obras, servigos e fornecimentos engloba as atividades
relativas a vistoria para aceitacdo provisoria, vistoria, testes e funcionamento,
consolidacdo de “as builts”, organizacdo da documentacdo originada na obra,

recebimento definitivo e licencas de operacdo e funcionamento.

Moadulo Pré-Operacéo Assistida

Este mddulo é aplicavel na fase de finalizacdo das instalacBes e das montagens
eletromecénicas dos empreendimentos. Compreende a assisténcia e monitoramento
da pré-operacdo, através da elaboracdo dos manuais do proprietario e de

manutencéo/operacao.

O manual do proprietario é constituido de registro dos dados importantes, relagdo dos
materiais empregados, relacdo e cadastro dos fornecedores, garantia de servigos e

equipamentos e orientagdo para uso.



O manual de manutencgédo/operacdo é constituido de esquemas de funcionamento das
instalagdes, descricdo dos procedimentos operacionais, relacdo de possiveis
problemas e solucdes, periodicidade de manutencdo preventiva e lista de conferéncia

para manutencéo (check list) dos principais servigos e/ou equipamentos.

Apresenta-se a seguir o Mapa dos Modulos de Gerenciamento
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Para um melhor entendimento, esse capitulo encontra-se subdividido em fase de
contratacdo inicial e fase de aditivo contratual. Estas duas fases foram necessarias
devido a falha cometida, pelas partes, na definicdo do escopo na fase inicial onde néo
foram utilizadas metodologias adequadas para a defini¢cdo do escopo. Em decorréncia
desta falha, apds a assinatura do contrato, foram identificadas diversas atividades ndo
previstas no escopo inicial que culminou numa negociagdo de um aditivo contratual

com dilatacéo de prazos e acréscimos de valores.

4.1. Fase de Contratacao Inicial

O projeto aconteceu como resultado de uma agdo comercial, atraves do diretor
comercial da Gerenciadora Alfa, o qual detectou a divulgagdo pela midia escrita que
a Multinacional Omega decidiu realizar investimento no Brasil no segmento de
medicamentos genéricos com a implantacdo de uma inddstria farmacéutica para

emblistagem de comprimidos.

O Laboratério Omega ja comercializava estes medicamentes no Brasil, porém
somente atraves da importacdo do produto acabado da matriz na Europa, através de

um escritorio de representacdo comercial.

O representante comercial do Laboratério Omega tinha o apoio técnico de uma
equipe de engenharia da matriz, porém o mesmo nédo possuia conhecimentos técnicos
na area de implantacdo industrial e, encontrava-se em dificuldades para contratar as

Empresas executoras das obras, conforme determinacao da matriz.



Nesta ocasido foi realizado um primeiro contato do diretor comercial da
Gerenciadora Alfa com o representante comercial do Laboratério Omega, onde foi
apresentada a gerenciadora e oferecida a prestacdo de servi¢os de gerenciamento para

a implantacdo do empreendimento.

De posse da proposta da Gerenciadora Alfa, o representante comercial do
Laboratorio Omega conseguiu convencer a Matriz a destinar a verba para o
gerenciamento alegando que, com a contratacdo da gerenciadora a implantacdo da
obra estava garantida em todos os aspectos. Desta forma, o Laboratério Omega

emitiu o aceite da proposta da Gerenciadora Alfa.

Neste item € apresentada a descri¢do do processo de definigdo de escopo na fase de

efetivacdo do contrato entre o Laboratorio Omega e a Gerenciadora Alfa.

4.1.1. Processo de Iniciacéo
A descricdo do processo de iniciagdo € subdivida em dados necessarios para
iniciacdo, ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacdo e resultados da Iniciagéo,

obedecendo a estrutura da metodologia do PMBOK.

4.1.1.1. Dados necessarios para iniciacdo

(@) Descricdo do produto: O comprador, nos primeiros contatos com a Gerenciadora,
forneceu elementos que descreviam o produto final desejado. No caso, estes
elementos foram caracterizados pelos layout preliminar e respectivo memorial

descritivo, com caracteristicas técnicas das instalagdes e processos. Porém, tais



elementos informavam a descricdo do produto do empreendimento e ndo o
servico a ser ofertado pela Contratada. Como inicialmente o Laboratério Omega
ndo idealizava a contratacdo de uma Contratada e, portanto, ndo compreendia
quais as vantagens por ela oferecidas, a descri¢do do produto da Contratada foi
proposta pela prépria Gerenciadora Alfa.

(b) Plano estratégico: A Contratada admitiu o projeto como sendo uma oportunidade
para seus negocios, uma vez que este projeto foi da iniciativa privada e a mesma
atuava mais na area publica, porém ja& estava em seus planos a captacdo de
projetos na area privada. Além disso, para a Contratada ndo havia restricdo de
segmentos de atuacdo, apesar de ndo possuir experiéncia na area industrial, e tdo
pouco na especialidade farmacéutica. A politica adota foi aproveitar tal
oportunidade para penetrar num ramo do mercado mais privado e restrito,
proporcionando maiores chances de negdécios futuros, em médio prazo.

(c) Critério para selecdo do projeto: A Contratada possuia um critério bem definido
para a selecdo de projetos exclusivamente para area publica. Neste caso, tratava-
se de um empreendimento com a iniciativa privada, entdo a Contratada Alfa
entendeu que este projeto poderia, além de aumentar sua fatia do mercado, trazer
boa lucratividade e ainda favorecer a manutencao da equipe.

(d) Informacgdes histdricas: No projeto em questdo, por ter sido o primeiro realizado
pela Contratada na &rea de industria farmacéutica, ndo havia informacgoes

historicas.

4.1.1.2. Ferramentas e Técnicas Utilizadas na Iniciagao



(@) Meétodos de selecédo do projeto: Por ser o primeiro projeto da empresa Contratada
na area de industria farmacéutica, ndo havia um projeto anterior para efetuar uma
comparacdo. Portanto, foi utilizado o meétodo de avaliacdo de beneficios
financeiros para justificar o projeto.

(b) Consultoria especializada: pelo mesmo motivo de ser o primeiro projeto da
empresa Contratada na area de industria farmacéutica, e por ndo haver contato
com especialistas, ndo foi realizada a consulta a consultoria especializada para a

avaliacdo dos riscos e beneficios do projeto.

4.1.1.3. Resultados da Iniciacdo

(@) Plano sumario do projeto: Nado houve documentacdo formal do plano sumario,
apenas uma folha com um esbogo de um escopo genérico, escrito por um dos
diretores da empresa, para elaboracdo da proposta comercial da Gerenciadora
Alfa.

(b) Gerente identificado / designado para o projeto: O gerente do projeto ndo foi
designado nesta fase. O mesmo foi designado somente na contratacdo da
Gerenciadora Alfa pelo Laboratério Omega.

(c) Restricdes: Foram identificadas e definidas, de maneira informal, as seguintes
restricbes ao projeto: fixacdo da quantidade de profissionais, prazo de
implantacéo e limitagdo do custo num percentual do faturamento.

(d) Premissas: Adotado como premissa que seria necessaria somente a equipe de
gestdo, portanto, ndo foi prevista a contratacdo de nenhuma consultoria externa,
uma vez que o cliente (Laboratorio Omega) possuia engenharia propria. Foi

também adotado como premissa que 0s projetos, a serem elaborados pela



empresa de engenharia européia contratada pelo Laboratério Omega, atenderiam
plenamente as exigéncias das legislacGes brasileiras e que estariam com as
especificacbes técnicas compatibilizadas, ndo havendo a necessidade de
adaptacdo dos projetos. Outra premissa adotada & que 0s projetos a serem
elaborados pela empresa de engenharia européia seriam entregues prontos para a

execucdo do empreendimento, ou seja, que seriam projetos executivos.

4.1.2. Processo de Planejamento do Escopo
A descricdo do processo de planejamento do escopo é subdividida em dados
necessarios para iniciacdo, ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacdo e resultados

da iniciacdo, obedecendo a estrutura da metodologia do PMBOK.

4.1.2.1. Dados necessarios ao Planejamento do Escopo

(a) Descrigédo do produto: A Gerenciadora Alfa utilizou como descrigdo do produto o
escopo genérico oferecido ao Laboratério Omega, informagdo esta utilizada
como dado necessario ao processo de iniciag&o.

(b) Plano sumaério do produto: Como plano sumario do produto, foi utilizada uma
folha com esboco do escopo genérico de Gerenciamento, escrito por um dos
diretores da empresa, durante o processo de iniciacdo (conforme resultados do
processo de iniciagdo), uma vez que ndo houve documentacdo formal do plano
sumario do produto.

(c) Restricdes: Foram utilizadas as restricdes definidas no resultado do Processo de

Iniciacdo.



(d) Premissas: Foram utilizadas as premissas definidas no resultado do Processo de

Iniciacéo.

4.1.2.2. Ferramentas e técnicas utilizadas no Planejamento do Escopo

(@) Analise do produto: A andlise do produto foi efetuada através da decomposicéo
do produto oferecido, sem incluir anélise de valores, anélise de fungdes, técnicas
de engenharia de sistemas ou técnicas de engenharia de valores, pois o produto
oferecido ndo requeria nenhum tipo de investimento ou tecnologia.

(b) Anélise do custo/beneficio: Foi efetuada uma analise do custo/beneficio,
comparando as projecdes dos custos do projeto com as receitas previstas. Os
custos do projeto referem-se aos custos diretos da equipe, acrescidos das
despesas de implantacdo e manutengdo do EGP e custos operacionais
(deslocamentos, refeicdes, copias etc).

(c) Identificacdo das alternativas: Foram realizadas algumas reunides internas entre
os diretores da Contratada para identificacdo de alternativas.

(d) Consultoria especializada: pelo mesmo motivo de ser o primeiro projeto da
empresa Contratada na area de industria farmacéutica, e por ndo haver contato
com especialistas, ndo foi utilizado o recurso consultoria especializada para a

avaliacdo dos riscos e beneficios do projeto.

4.1.2.3. Resultados da Fase de Planejamento do Escopo
(@) Declaracdo do Escopo: A declaracdo do escopo foi formalizada atraves da
Proposta Comercial da Gerenciadora Alfa apresentada para o Laboratorio

Omega, a qual compreendia a descricdo do produto do projeto, o escopo dos



servigos e outras informacg6es, como prazo e preco. N&o foi apresentada nenhuma
exclusdo do escopo. Também nédo foram apresentados os resultados principais do
projeto, por se tratar de um produto subjetivo e intangivel. Porém, foram
relacionadas as atividades a serem realizadas. Também foi entregue ao
Laboratorio Omega um Caderno com a apresentacio de um programa modular de
gerenciamento de empreendimentos, onde sdo oferecidos os modulos de servi¢os
de gerenciamento, com as respectivas atividades e atribuicbes e
responsabilidades, de forma genérica. Também foi apresentado ao cliente o
dossié da empresa, contendo a relacdo dos principais servicos realizados pela
Gerenciadora Alfa, com suas caracteristicas técnicas e areas de atuacéo e servicos

oferecidos pela contratada.

(b) Detalhes auxiliares: N&o foram definidos ou utilizados detalhes auxiliares.

(c) Plano de Gerenciamento de Escopo: este plano néo foi elaborado, pois € politica

e cultura da empresa elaborar este plano somente quando houver o aceite formal

do cliente, com a assinatura do contrato, o que ndo ocorreu até esta fase.

4.1.3 Processo de Defini¢cdo do Escopo

A descricdo do processo de defini¢cdo do escopo é subdividida em dados necessarios

para iniciacdo, ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacdo e resultados da

iniciacdo, obedecendo a estrutura da metodologia do PMBOK.

4.1.3.1. Dados necessarios para a Defini¢do do Escopo

(a) Declaragao do Escopo: Foi utilizada a declaragdo do escopo, conforme resultado

do processo de planejamento do escopo.



(b) Restricdes: Adotadas as mesmas restri¢cbes utilizadas como entrada do processo
de planejamento do escopo (dado necessario ao processo de iniciacao).

(c) Premissas: Adotadas as mesmas premissas utilizadas como entrada do processo
de planejamento do escopo (dado necessario ao processo de iniciacao).

(d) Outros resultados do planejamento: N&o foram utilizados outros resultados do
planejamento, uma vez que ndo foram definidos ou utilizados detalhes auxiliares
e nem foi elaborado o plano de gerenciamento do escopo. Também ndo foram
seguidas as orientacbes do PMBOK, o qual sugere que sejam revisados o0s
resultados de outras areas do conhecimento (integracdo, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos, comunicagdes, riscos e suprimentos) para identificar um
possivel impacto na defini¢do do escopo.

(e) Informacdes Historicas: Conforme ja mencionado nos dados necessarios para a
iniciacdo, no projeto em questdo, por ter sido o primeiro realizado pela

Contratada na area de industria farmacéutica, ndo havia informaces historicas.

4.1.3.2. Ferramentas e técnicas utilizadas para a Definicdo do Escopo

(@) Modelos de estruturas analiticas do trabalho: N&o foram utilizados modelos de
estrutura analitica do trabalho, pelo fato de a Gerenciadora Alfa nédo ter realizado
projetos similares anteriormente.

(b) Decomposigdo: Nao foi aplicada esta técnica nesta fase.

4.1.3.3. Resultados da Fase de Defini¢éo do Escopo
(a) Estrutura analitica do trabalho: Como resultado da fase de defini¢cdo do escopo,

houve o aceite da proposta oferecida pela Gerenciadora Alfa.



(b) Atualizacao da declaracdo do escopo: Como ndo houve nenhum questionamento

do escopo apresentado na proposta da Gerenciadora Alfa, a declaragdo do escopo

foi considerada como sendo 0 proprio escopo proposto.

O escopo oferecido pela Gerenciadora Alfa e aceito pelo Laboratério Omega para

Implantacdo da Unidade de Blistagem, compreendia:

GERENCIAMENTO DE CONTRATACOES

Programacéo de Contratagc0es

X X X X X X

Definicdo dos servigos a serem contratados;

Definicdo dos pacotes de contratacoes;

Elaboracédo de cronogramas de contratacoes;

Elaboragédo dos cadernos de encargos e termos de referéncia para contratagoes;
Preparacdo de cartas convite;

Preparacao de minutas de contrato;

Elaboragédo de orgamentos de referéncia.

Coordenacéo dos Processos de Concorréncias

v
v

X X X X X

Selecgdo e pré-qualificacdo de empresas;
Coordenacdo e analise de documentos para:
Habilitacéo juridica;

Qualificacdo técnica;

Qualificagdo econdmico-financeira;
Regularidade fiscal;

Obtencdo de referéncias/recomendagdes.
Preparacdo de cartas convite;

Coordenacéo de todo o processo de concorréncia;
Equalizacéo e selecdo das melhores propostas;
Negociagdo com 0s proponentes;

Selecdo da melhor proposta.



Contratacoes

v Preparacédo de toda documentacdo necessaria aos contratos;
v Negociacao final para assinatura dos contratos;

v Elaboracéo dos contratos;
v

Emisséo das ordens de inicio de servigos.

PLANEJAMENTO E CONTROLE

Organizacdo e Programacao Geral

Organizacao do arquivo tecnico e administrativo;

Controle eletronico de documentos;

Conceituacdo e definigdo da estrutura analitica (WBS);
Elaboracdo do cronograma "master™ da obra ou empreendimento;
Elaboragéo da curva de progresso da obra;

Elaboragdo dos cronogramas setoriais;

X X X X X X

Padronizagdo dos elementos de planejamento e controle a serem adotados com
projetistas, empreiteiras e fornecedores.

Planejamento Técnico

v’ Estabelecimento das diretrizes estratégicas de execucao;

v Plano de ataque geral e especifico por frente de servico;

v" Rede de Precedéncia;

v Cronogramas fisicos;

v Histogramas de producao;

v' Cronogramas de permanéncia de recursos (mao-de-obra, equipamentos e
materiais);

v' Recebimento, analise e conciliagdo dos planejamentos efetuados por

empreiteiras e fornecedores;

v' Formalizacdo contratual dos elementos de planejamento adotados para
planejamento e controle.

Controle de Prazos e Evolucéo Fisica
v Auvaliacao fisica periddica dos servigos realizados;



<N X X

AN N NN

Atualizagéo dos cronogramas de execugédo e demais elementos de controle;
Processamento dos dados de controle;

Analise dos desvios e responsabilidades por atrasos;

Analise de suficiéncia dos recursos empregados (materiais, méao-de-obra,
equipamentos);

Reunides técnicas;

Coordenacéo e controle de reprogramacoes;

Implicancias contratuais;

Registro e formalizacdo das ocorréncias;

Acionamento das providéncias necessarias.

Controle de Contratos

v

<

<N X X

Verificagdo do cumprimento de todas as atividades e servicos previstos em
contrato;

Verificacdo de atendimento de todas as atribui¢Ges e responsabilidades previstas
no contrato;

Coordenacéo, controle e aprovacao de atividades extracontrato;
Formalizacdo de discrepancias e desvios;
Anaélise das implicacBes contratuais;

Acionamento de providéncias necessarias.

Controle de Custos

N X X X X X X X

Controle financeiro dos contratos;

Monitoramento dos custos conforme contratado;

Elaboragéo e/ou aprovacdo de medicdes das empreiteiras e fornecedores;
LiberacGes para faturamento;

Coordenacéo e controle de custos adicionais;

Atualizacdo periddica dos cronogramas financeiros;

Controle de saldos contratuais;

Analise, preparacdo e/ou adequacao das previsdes de desembolso;
Anaélise de servigos e implicacdes;

Controle de retencdes, caucdes, garantias, etc.



Relatorios Gerenciais

Emisséo de relatdrios mensais contendo:
Posicéo geral da obra;

Evolugo fisica;

Posicdo econbmica e financeira;
Desvios e responsabilidades;
Performance das empresas contratadas;
Situacdo dos projetos;

Posicédo das contratacoes;

AN NN N U N NN

Principais problemas e providéncias de carater prioritario.

SUPERVISAO DE OBRAS

Fiscalizacdo do Canteiro de Obras
v" Organizacdo geral;

v Adequacdo e uso das instalacOes;
v" Areas de acesso e circulagio;

v/ Estocagem de materiais.

Fiscalizacédo de Seguranca do Trabalho
v/ Atendimento das exigéncias da NR18;
v Organizacdo da CIPA,;

v Utilizacdo de Equipamentos de Protecdo Individual;
v Sinalizacdo de seguranga;

v Analise de condic@es inseguras.

Fiscalizacé@o das Obras e Servicos

Organizacao e limpeza;

Fiscalizac&o da qualidade dos servicos:

Obras civis;

Instalacdes elétricas e hidraulicas;

InstalagOes de ar condicionado e climatizagéo;

N X X X X

Instalacdes de telefonia e 16gica;



v" Montagens eletromecanicas;

Diario de obra: acompanhamento e registro de ocorréncias
Verificagcdo da metodologia aplicada na execugao dos servicos;
Verificacdo da seqliéncia executiva;

Testes de instalagdes;

Ensaios de materiais;

Controle tecnoldgico de materiais e servicos;

Registros de ndo-conformidades;

AN N N NN N

Superviséo das alteragOes de projeto e "as builts".

Recebimento de Obras, Servigos e Fornecimentos
v Vistoria para aceitacdo provisoria;

v" Vistoria, testes e funcionamento;

v Consolidacdo de "as builts";

v" Organizacdo da documentacdo originada na obra;
v Recebimento definitivo.

Apresenta-se a seguir, 0 mapeamento dos os médulos de gerenciamento contratado

em relacdo aos grupos de processos de gerenciamento de projetos.
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4.2. Fase de Aditivo de Escopo

Neste item € apresentada a descri¢do do processo de definigdo de escopo na fase de
aditivo de escopo contratual. A necessidade desta fase foi identificada a partir do
inicio dos recebimentos dos projetos do Laboratério Omega, através de sua empresa
de engenharia contratada para o desenvolvimento dos projetos. Ao receber 0s
projetos, a Gerenciadora Alfa verificou que os mesmos ndo atendiam as legislagdes
brasileiras, e que, portanto, 0s mesmos ndo seriam aprovados pelos 0Orgaos

competentes (Vigilancia Sanitaria, ANVISA, Cetesb, etc.).

As especificagdes técnicas dos projetos recebidos também ndo estavam
compatibilizadas com as especificacbes técnicas usuais no Brasil, havendo entdo a
necessidade de adaptacdo dos projetos, ou seja, de adequacdo das especificagdes
técnicas. A titulo de exemplo, o sistema de ar condicionado havia sido dimensionado
com equipamentos que possuiam determinadas caracteristicas técnicas, sendo que no

Brasil ndo havia fornecedores para tais equipamentos.

Durante o recebimento dos projetos também foi verificado, pela Gerenciadora Alfa,
gue 0S Mesmos ndo Se caracterizavam como projetos executivos, mas sim como
projetos conceituais, o que divergia do entendimento da empresa de engenharia
contratada pelo Laboratorio Omega, a qual entendia serem projetos executivos. Esta
diferenca de conceituacdo foi consequéncia da diferenca cultural existente entre as
empresas contratante e contratada, sendo entdo necessario o detalhamento dos

projetos.



A premissa adotada, de que seria necessaria somente a equipe de gestdo, e que,
portanto, ndo previa a contratacdo de nenhuma consultoria externa, uma vez que o
cliente (Laboratorio Omega) possuia engenharia propria, sé estaria validada caso os
projetos estivessem atendendo as legislacdes brasileiras e compatibilizacbes com as

especificacOes técnicas do Brasil, 0 que ndo ocorreu.

Diante destes fatos, foram confirmadas falhas nas premissas adotadas no processo de
iniciacdo da fase anterior, que poderiam trazer o fracasso do projeto, uma vez que o
andamento dos processos para aprovagdo dos projetos estaria prejudicado, o que
implicaria em inviabilizar o projeto, além de todos os conflitos que poderiam ser

gerados posteriormente, quando da contratacdo das empresas construtoras.

Para evitar a paralisacdo do projeto, houve a necessidade de revisar 0 escopo
oferecido para o Gerenciamento. Este fato criou um desconforto para as partes, pois
o Laboratério Omega havia entendido que a variacdo de escopo estava contemplada
no contrato firmado. Desta maneira, foi necessario 0 novo processo de iniciagao,

planejamento do escopo e definicdo do escopo e seus respectivos resultados.



4.2.1. Processo de Iniciacéo
A descricdo do processo de iniciacdo é subdividida em dados necessérios para
iniciacdo, ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacdo e resultados da Iniciagéo,

obedecendo a estrutura da metodologia do PMBOK.

4.2.1.1. Dados necessarios para iniciacdo

(@) Descricdo do produto: As caracteristicas do servico foram definidas através da
proposta de gerenciamento aceita na fase anterior pelo cliente, pelos desenhos
recebidos dos projetos relacionados aos processos industriais, assim como 0s
fluxogramas de pessoas, materiais etc., e memoriais descritivos com informagdes
complementares, documentos estes elaborados pela empresa de engenharia
contratada pelo Laboratério Omega.

(b) Plano estratégico: Reparar os erros da Gerenciadora gerados quando das falhas
das premissas adotadas, de modo a ndo comprometer sua imagem diante do
Laboratorio Omega, procurando redefinir o escopo das atividades gerenciais sem
desgastes com o cliente.

(c) Critério para selecdo do projeto: N&o se aplica, pelo fato de a Gerenciadora Alfa
ja ter sido contratada pelo Laboratério Omega.

(d) Informacdes histdricas: Também ndo se aplica, pelo mesmo fato de a

Gerenciadora Alfa ja ter sido contratada pelo Laboratério Omega.

4.2.1.2. Ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacao
(@) Métodos de selecdo do projeto: Também ndo se aplica, pelo mesmo fato de a

Gerenciadora Alfa ja ter sido contratada pelo Laboratério Omega.



(b) Consultoria especializada: Foram realizadas consultas a especialistas
identificados no mercado nas é&reas de instalagcdes, processos industriais,
farmacia, laboratorio e processos legais. Esta consultoria teve por finalidade a
obtencdo de maiores informagGes na avaliagdo dos dados necessarios a realizacdo
deste processo, para verificacdo das necessidades para adequacgédo dos projetos as
legislagbes e especificagbes técnicas brasileiras. Também foram realizadas
pesquisas e consultas junto aos 6rgdos publicos envolvidos (Vigilancia Sanitéria,
ANVISA, Cetesb etc.). Outra ferramenta adotada pela Gerenciadora foi a
realizacdo de uma audio-videoconferéncia, com a participacdo do Laboratorio
Omega, da empresa de engenharia contratada pelo cliente e da Gerenciadora
Alfa. Através deste meio de comunicacdo, foram possiveis os entendimentos e

esclarecimentos necesséarios, definindo os servigos em conjunto com o cliente.

4.2.1.3. Resultados da Iniciacdo

(@) Plano Sumario do Projeto: O plano foi caracterizado pelas atividades do aditivo
que foram identificadas nas reunides com o cliente.

(b) Gerente identificado / designado para o projeto: Na fase anterior, quando da
contratacdo da contratada, foi realizada uma reunido de diretoria onde foi
indicado o gerente do projeto.

(c) Restricdes: Como restricdes, foram identificadas a falta de experiéncia da
empresa Gerenciadora e a falta de informacdes historicas.

(d) Premissas: Foram adotadas como premissas que o Laboratério Omega ndo
possuia conhecimento gerencial para implantacdo da unidade de blistagem, nem

conhecimento das necessidades para obtencdo das licengas legais. A outra



premissa adotada foi de que a Gerenciadora Alfa teria condi¢des de obter todas as

licengas legais junto aos 6rgdos envolvidos nos prazos programados.

4.2.2. Processo de Planejamento do Escopo
A descricdo do processo de planejamento do escopo é subdividida em dados
necessarios para iniciacdo, ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacdo e resultados

da Iniciacdo, obedecendo a estrutura da metodologia do PMBOK.

4.2.2.1. Dados necessarios no Planejamento do Escopo

(@) Descricdo do Produto: Foi utilizada a descricdo do produto, obtida dos dados
necessarios do processo de iniciagao.

(b) Plano Sumario do Produto: Foi utilizado o plano sumario do produto, obtido
como resultado do processo de iniciagéo.

(c) Restricdes: Adotadas as restri¢des do resultado do processo de iniciacéo.

(d) Premissas: Adotadas as premissas do resultado do processo de iniciacao.

4.2.2.2. Ferramentas e técnicas utilizadas no Planejamento do Escopo

(@) Analise do produto: Da mesma forma que na fase de contratacéo inicial, a anélise
do produto foi efetuada através da decomposi¢do do produto oferecido, sem
incluir analise de valores, anélise de funges, técnicas de engenharia de sistemas
ou técnicas de engenharia de valores, pois o produto oferecido ndo requeria
nenhum tipo de investimento ou tecnologia.

(b) Anélise do custo/beneficio: Da mesma forma que na fase de contratacéo inicial,

foi efetuada uma anélise do custo/beneficio, comparando as proje¢des dos custos



do projeto com as receitas previstas. Os custos do projeto referem-se aos custos
diretos da equipe, acrescidos dos custos operacionais (deslocamentos, refeigdes,
copias etc.), exceto os custos de implantacdo do EGP, que ja haviam sido
contemplados na fase anterior.

(c) ldentificacdo das alternativas: Foram realizados “brainstormings” e reunides
internas, com consultores especializados, equipe interna, gerente do projeto e
diretores da empresa contratada.

(d) Consultoria especializada: Foram realizadas consultas aos mesmos especialistas
identificados no mercado no processo de iniciacdo, nas areas de instalacdes,
processos industriais, farmacia, laboratorio e processos legais, para a obtencédo de
maiores informacOes, para avaliacdo dos dados necessarios a realizacdo deste
processo e para verificar as necessidades para adequar os projetos as legislagdes e
especificacOes técnicas brasileiras. Também foram realizadas novas pesquisas e
consultas junto aos 6rgdos publicos envolvidos (Vigilancia Sanitaria, ANVISA,

Cetesb etc.).

4.2.2.3. Resultados da Fase de Planejamento

(@) Declaragdo do escopo: Como declaracdo do escopo foi elaborada uma lista de
pendéncias pela diretoria da Gerenciadora Alfa referentes aos servigos do aditivo
contratual, definindo-se os produtos do projeto.

(b) Detalhes auxiliares: Como detalhes auxiliares foram utilizados os formularios e
fluxogramas obtidos junto aos 6rgéos que emitem as licencas legais.

(c) Plano de Gerenciamento de Escopo: Foi elaborado, pelo gerente do projeto

designado, um plano de gerenciamento do escopo, o qual compreendia o objetivo



do projeto, os servigos a serem realizados como escopo, 0S prazos, 0S recursos a
serem utilizados, planos de comunicacdo, qualidade e contratagcbes/aquisicdes,

além de estimativa de or¢camento.

4.2.3. Processo de Defini¢éo do Escopo
A descricdo do processo de defini¢cdo do escopo é subdividida em dados necessarios
para iniciacdo, ferramentas e técnicas utilizadas na iniciacdo e resultados da

Iniciacdo, obedecendo a estrutura da metodologia do PMBOK.

4.2.3.1. Dados necessarios para a Definigdo do Escopo

(@) Declaracao do escopo: Conforme declaracdo do escopo, obtida como resultado
do processo de planejamento do escopo.

(b) Restricdes: Adotadas as restri¢des do resultado do processo de iniciacéo.

(c) Premissas: Adotadas as premissas do resultado do processo de iniciacao.

(d) Outros resultados do planejamento: Foram utilizados o plano de gerenciamento
do escopo, os fluxogramas, informacdes obtidos em pesquisa e consulta aos
orgdos envolvidos, todos como resultados do processo de planejamento.

(e) Informacdes historicas: Foi utilizado o “follow up” de todos 0s processos

anteriores, desde a fase inicial de contato com o cliente.

4.2.3.2. Ferramentas e técnicas utilizadas para a Defini¢cdo do Escopo
(@) Modelos de estruturas analiticas do trabalho: Foram utilizados os modelos de
estrutura analiticos de projetos anteriores, ndo similares, os quais foram

adaptados a situacao real do projeto em quest&o.



(b) Decomposicdo: A partir da estrutura analitica do trabalho, foi efetuada a
decomposicdo, ou seja, subdivisdo dos resultados principais do projeto em

componentes menores.

4.2.3.3. Resultados da Defini¢cdo do Escopo

(@) Estrutura analitica do trabalho: Foi obtida como resultado da fase de definigédo do
escopo da estrutura analitica do projeto, com a defini¢cdo do escopo do projeto,
sendo que qualquer trabalho que ndo estivesse incluido nesta estrutura analitica
estaria fora do escopo do projeto.

(b) Atualizacdo da declaracdo do escopo: Foi formalizado o aditivo contratual,
porém houve alguns questionamentos pelo cliente, que entendia que as atividades
gerenciais estavam contempladas na proposta original da Gerenciadora Alfa. A
seguir esta apresentado o escopo detalhado referente aos servigos do aditivo ao

contrato original.

COORDENACAO DE PROJETOS

Coordenacéo das empresas envolvidas com o projeto

v' Projeto de Arquitetura das areas administrativas do térreo e mezanino

v Projeto de Instalacdes hidraulicas, elétricas e ar condicionado da Area
Administrativa.

v' Projeto Instalacdo da Entrada de Energia

v" Projeto de Aterramento



Aprovacoes de Projetos Legais

Coordenagdo de projetistas e consultores de todas as providéncias para

aprovacao de projetos junto a Vigilancia Sanitaria, ANVISA e CETESB, Sendo:

Vigilancia Sanitaria

v' Responsabilidade Técnica pelo projeto de adequagao;

v Analise do Manual de Boas Praticas de Fabricacéo;

v/ Montagem do processo com projeto, memoriais, fluxograma, organograma,
documentos da empresa e do farmacéutico responsavel,

v’ Assessoria no andamento do processo junto ao 6rgdo da Salde e atendimento
de todos os "Comunique-se" que se fizerem necessarios;

v/ Obtencdo do Alvara de Funcionamento da Vigilancia Sanitaria junto ao

Municipio.

ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

v/ Montagem do processo junto ao Ministério da Salde para Alvard de
Funcionamento da empresa no ambito federal;

v’ Assessoria no andamento do processo junto ao 6rgdo da Salde e atendimento
de todos os "Comunique-se" que se fizerem necessarios;

v Obtencédo do Alvara de Funcionamento junto ao Ministério da Sadde.



CETESB - Companhia de Tecnologia de Saneamento Ambiental

Figura 2: Fluxograma das Fases de Licenciamento da CETESB
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Fonte: Adaptado pelo autor com as informagdes da CETESB

Preparacdo da documentacdo e montagem do processo junto & Cetesb para
obtencdo das seguintes licencas e certificados para operacdo da unidade de
blistagem:

v" (LP) Licenca Prévia (Figura 3);

v" (L) Licenca de Instalagdo (Figura 4);

v (LO) Licenca de Operacao (Figura 5);

v' CADRI - Certificado de Aprovacéo de Destino de Residuos Industriais.

Coordenacéo das Interfaces entre Projetos e Obras

v' Supervisao e controle das alteracdes de projetos durante a construcao;
v" Supervisao e/ou elaboracao de "as built";

v' Controle de revisdes em conformidade com a construcao.



5. APRESENTA(}AO DOS RESULTADOS

Neste capitulo € efetuada uma analise do processo de definicdo do escopo do Estudo
de Caso, comparando-se a metodologia apresentada no capitulo 3 com a descrigéo do
processo do capitulo 4. Os resultados dessas analises sdo apresentados subdivididos

nas fases de iniciacdo, planejamento do escopo e definigéo do escopo.

5.1. Fase de Iniciacéo
Pelo fato da Gerenciadora Alfa ndo ter seguido a conceituacdo do processo de

iniciacdo do PMBOK, pdde-se identificar os seguintes problemas:

(1) A descricdo dos servicos foi elaborada pela Gerenciadora Alfa, de forma
genérica, pois o Laboratério Omega néo forneceu o escopo de gerenciamento e a
Gerenciadora Alfa desconhecia o escopo para um empreendimento com esta
natureza e complexidade. Assim, o Laboratério Omega entendeu que o escopo
ofertado pela Gerenciadora Alfa abrangia todo o trabalho necessario. Porém, com
base nas informacGes complementares fornecidas pelo cliente, a propria
Gerenciadora Alfa verificou que o escopo contratado ndo abrangia todo o
trabalho. Este fato ocorreu devido as falhas na defini¢do das premissas da fase de

iniciacao.

(2) O Plano Estratégico, adotado inicialmente pela contratada visando adquirir
conhecimento e experiéncia no segmento farmacéutico, ndo foi apoiado por

consultoria especializada. Devido a esta falha, num segundo momento, a



contratada teve que adotar como plano estratégico a reparacdo desse erro com o

minimo de comprometimento da sua imagem perante o cliente.

(3) A Gerenciadora Alfa ndo possuia um critério definido para a selecdo de projetos
de iniciativas privadas, porém foi adotado como critério: aumentar sua fatia do

mercado, trazer boa lucratividade e favorecer a manutencao da equipe.

(4) A Gerenciadora Alfa, ndo dispondo de informac6es historicas, deveria ter feito
uso da ferramenta “consultoria especializada”, conforme orientacdo do PMBOK,
pesquisando uma forma de encontrar estes especialistas no mercado, o que

poderia trazer melhores resultados para elaboracdo do Plano Sumario do Projeto.

(5) Métodos de selecdo do projeto: Caso a contratada tivesse experiéncia anterior na
area de industria farmacéutica, poderia dispor de melhores métodos de selecao de
projetos, como técnica e ferramenta para obtencdo de melhores resultados do
processo de iniciacdo. Portanto, ficou limitada a utilizacdo do método de

avaliacdo de beneficios financeiros para justificar o projeto.

(6) A Gerenciadora Alfa ndo indicou o gestor do projeto na fase de iniciacéo e,
portanto, ndo houve contato deste com o departamento técnico da matriz do
cliente, para identificacdo do escopo necessario, ficando as tratativas somente no
nivel comercial. Esta postura implicou em prejuizos na fase de planejamento do

escopo.

(7) A Gerenciadora Alfa possuia pouca experiéncia em gestdo de projetos e ndo
possuia nenhum conhecimento técnico na area farmacéutica. Para néo

comprometer 0s prazos programados e atender a todas as exigéncias que a



natureza deste tipo de empreendimento requer, o maior desafio seria o

aperfeicoamento no processo de defini¢do de escopo.

(8) A Gerenciadora Alfa cometeu falha ao definir suas premissas em relacdo a
equipe sem consultar a consultoria especializada na fase da contratagéo inicial.
Por ndo ter utilizado a conceituacdo do processo de iniciacdo do PMBOK, esta

atitude poderia ter comprometido o sucesso do projeto.

5.2. Fase de Planejamento do Escopo

(1) A técnica utilizada para analise do produto para a melhor compreensdo do
mesmo foi através do processo de decomposi¢do, uma vez que a contratada ndo
possuia informacdes historicas, por ndo possuir experiéncia na inddstria

farmacéutica.

(2) As analises dos custos/beneficios utilizando as projecdes das receitas e despesas
operacionais foram adequadas, pois a prestacdo de servicos de gerenciamento

exige pouco investimento em recursos materiais.

(3) A Gerenciadora poderia ter utilizado as técnicas de “brainstorming” e consulta a
consultoria especializada antes da contratacdo dos servigos. Assim, evitaria que
tais ferramentas fossem empregadas somente apOs a percep¢do do escopo

equivocado.

(4) Os detalhes auxiliares utilizados na fase de aditivo poderiam ter sido adotados na

fase de contratacdo inicial, o que traria melhores resultados para a Gerenciadora.



5.3. Fase de Definicdo do Escopo

(1) Tanto na fase de contratacdo inicial, quanto na fase de aditivo do contrato, a
Gerenciadora Alfa, ao definir o seu escopo de trabalho, ndo apresentou as
exclusdes do escopo. Os servigos de gerenciamento normalmente séo subjetivos
e intangiveis, sendo de dificil entendimento para o cliente. A apresentacdo do
escopo é muito importante para que ambas as partes entendam as limitagGes de
fornecimento dos servicos, para que ndo haja desgastes durante o decorrer do

contrato.

(2) A técnica de modelo de estrutura analitica e decomposicao dos servigos € muito
atil e préatica. Através da Estrutura Analitica do Projeto, € possivel visualizar o
projeto como um todo, as areas envolvidas, atividades a serem desenvolvidas e
produtos a serem entregues, ou seja, € uma transcri¢cdo do escopo do contrato. A
Gerenciadora Alfa ja possuia experiéncia na utilizacdo desta técnica, porém sua
dificuldade foi em entender como seria a decomposi¢cdo dos servicos, e quais
seriam o0s produtos a serem entregues, uma vez que se tratava de assunto

especifico do qual a mesma nao possuia experiéncia.

(3) O processo de definicdo do escopo, em alguns casos, pode ser ciclico, havendo
varias interacdes e revisdes, pelo contratante e contratado, para definicdo do
escopo final. O importante € que no final deste processo o contratante entenda o
que realmente esta contratando e que o contratado esteja consciente do produto
que esta vendendo, e que ambos tenham o mesmo entendimento. Este fato nao
ocorreu na fase de efetivacdo do contrato entre a Gerenciadora Alfa e o

Laborat6rio Omega.



(4) No estudo de caso em questdo, pode-se verificar que houve duas fases para se
definir o escopo, gerando um contrato e um aditivo. Os contratos bem elaborados
normalmente ndo geram aditivos. Neste caso, a Gerenciadora Alfa havia
cometido uma falha ao definir as premissas no processo de iniciacdo, 0 que
poderia levar ao fracasso do projeto. No entanto, houve a necessidade do aditivo
para a reparacdo desse erro, onde foram incluidas as atividades complementares

necessarias para o sucesso do projeto.

(5) No estudo de caso em questdo, ao final das duas fases para defini¢cdo do escopo,
gerou-se um contrato e um aditivo. Tais documentos foram aceitos e
formalizados entre as partes, estando de acordo com o PMBOK. E muito
importante que haja um aceite formal pelo cliente, para evitar futuros desgastes

entre as partes.



6. CONCLUSOES

A partir da comparacdo da literatura de referéncia com a préatica verificada no caso
estudado, foi possivel tecer uma serie de analises, apresentadas no capitulo anterior.
As conclusdes obtidas que ora sdo relatadas revelam o que foi possivel compreender
a respeito da importancia da definicdo de escopo na prestacdo de servicos de

gerenciamento.

E notoria a ocorréncia dos seguintes fatores: a multiplicacio da terceirizagdo de
servigos de gerenciamento de projetos, a demanda por um gerenciamento de escopo
eficaz e a crescente divergéncia de entendimentos sobre escopo da contratada pds-
contratacdo. Estes aspectos justificam a necessidade da aplicagdo de procedimentos
metodoldégicos para a definicdo de escopo na contratacdo de servicos de
gerenciamento. Porém, o questionamento em relacdo a forma de planejar, estruturar e
facilitar a defini¢do do escopo permanece, caso a Contratante ndo conheca as praticas

preconizadas sobre o assunto.

Na fase de iniciagdo, quando é solicitada a proposta, torna-se importante a obtencéo
da descricdo do produto que se deseja, pois a partir disso, inicia-se o estudo da
descricdo do projeto. Assim, é possivel a melhor identificacdo do escopo geral de
gerenciamento. Nessa fase é recomendavel a utilizagdo da ferramenta “consultoria
especializada”, para a obtencdo de melhores resultados na elaboracdo do plano
sumario do projeto. A identificacdo do gestor do projeto, j& nessa fase, permite que o
mesmo inicie 0s contatos com o departamento técnico do cliente, evitando que as

tratativas ocorram somente no nivel comercial. Outro aspecto relevante € a definicdo



das premissas com a utilizagdo da conceituacdo do PMBOK, conforme descrita no

item referente a metodologia, na pagina _.

Na fase de planejamento, quando sé&o coletadas diversas informagdes que servirdo de
base para a elaboracdo do escopo de servigos da contratada, recomenda-se a
utilizacdo das técnicas de estrutura analitica e decomposicdo dos servigos,
“brainstorming” e consulta a consultoria especializada. Assim, a definicdo do escopo
poderd ser elaborada de forma progressiva, gradativa e avangando por etapas. Apos a
elaboracdo de uma matriz de responsabilidades, que contenha uma relacéo de tarefas
do projeto, as agdes da contratada e do cliente para cada tarefa, € importante um

contato com o futuro cliente para a consolidacédo da mesma.

Finalmente, apos a uniformizacdo do entendimento do escopo de servi¢os que se
deseja contratar, podera ser formalizado um documento em comum acordo entre as
partes, estabelecendo-se os limites de atuacdo, com a identificacdo das atribuicGes e
das responsabilidades dos envolvidos. Como o0s servicos de gerenciamento
normalmente sdo de dificil entendimento para o cliente, subjetivos e intangiveis, €
importante relacionar os itens de exclusfes do escopo, para evitar que haja desgastes

durante o decorrer do contrato.

Esta pesquisa demonstrou a necessidade de maior transparéncia na definicdo de
escopo da contratada. Também esté presente uma nogao de que ha uma variedade de
técnicas nesse processo e que, devido a estratégia comercial das empresas

envolvidas, sua aplicacdo poderd ser parcialmente inviabilizada. Assim, a medida



certa estara na busca do equilibrio da melhor técnica a ser utilizada aliada as

condicionantes especifica de cada caso.
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A.CARACTERIZACAO DO EMPREENDIMENTO



ESTUDO DE CASO: CARACTERIZACAO DO EMPREENDIMENTO

Com uma area de implantagéo de 1.810,00 m? dentro de um Condominio Industrial de
area de mais de 100.000 m? o empreendimento caracteriza-se pela Construgdo de
Unidade de Blistagem, compreendendo 35 ambientes na area de produgdo, sendo sete
salas controladas.

AREA ADMINISTRATIVA

Edificacdo contendo 2 pavimentos (térreo e mezzanino), com érea total de
aproximadamente 355 m? compreendendo recepcéo, sala presidéncia, 04 salas
para geréncia, 3 estacdes de trabalho para 12 funcionérios, sala de reunido, copa,
dois sanitarios, lavabo e depdsitos.

Principais Caracteristicas Gerais:

Piso de Borracha Indelval em placas de 50 x 50 cm, no mezzanino e piso
ceramico nas &reas frias e demais areas (300 m?);

Divisorias piso-teto, com vidro duplo e micropersiana, cor cinza cristal (58 m2);
Parede de dry-wall em gesso acartonado na circulagdo, para isolagdo da area
administrativa com a area de producdo (107 m2);

Forro de gesso acartonado com pvc, liso, 1250 x 625 mm (235 m?);

Sistema de alarme de combate a incéndio;

Entrada de energia 13,8KV - 380V;

Distribuicdo de forca com leitos, eletrocalhas e barramentos blindados,
iluminacdo interna;

Sistema de protecdo contra descargas atmosféricas;

Rede de telefonia e dados;

Sistema de ar-condicionado com painel elétrico para comando, rede hidraulica
com registros e valvulas solendides para controle de temperatura programavel,
11 (onze) evaporadores autbnomos tipo split da Carrie, 11 (onze) condensadores
da Carrier; sistema de controle constituido de valvulas de trés vias, termostato,
mandmetros e termometros.

AREA DE PRODUCAO

Edificacdo contendo 1 pavimento, com area total de aproximadamente 1.455 m2
compreendendo 35 ambientes, sendo sete salas controladas, destinadas ao
processo de emblistagem de comprimidos.

Principais Caracteristicas Gerais:

Estrutura de fechamento da area do galpdo em painéis alveolares em concreto
protendido, entregues pelo Condominio;

Piso em concreto armado, nivel zero, resisténcia de 5 t/m2 (1.2612 m?);
Revestimento de piso argamassado, compreendido por primer epdxi de dois
componentes, argamassa de trés componente (resina epdxi, agente de cura e
agregados a base de quartzo colorido), sealer epdxi transparente de dois
componentes e revestimento final de poliuretano alifatico bicomponente (941
m?2);

Tratamento de juntas de dilatacdo (300 m2);



Divisorias em painel em chapa de ago galvanizado na cor branca, com ndcleo
em poliestireno expandido, espessura 50 mm nas salas com pé direito de 3,00 m
e espessura 100 mm nas salas com pé direito > 6,00 m, totalizando 1.625 m?;

Forros em painel em chapa de aco galvanizado na cor branca, com ndcleo em
poliestireno expandido, espessura 100 mm nas salas controladas (431 m2) e forro
em placas de pvc 1250 x 625 mm nas salas nao controladas (425 m?);

Acabamentos em cantos arredondados em perfis de aluminio anodizado e
vedacdo com silicone acético;

Portas simples (18 un) e duplas (08 un), com e sem visor, com estrutura em
perfil especial em aluminio e fechamento em chapa metalica, com isolamento
interno em poliuretano e pass-through (03 un) para passagem de materiais;
Laboratdrio de Controle de Qualidade com mobiliarios em coryan, lava-olhos,
capela, armario para inflamaveis, para instalagdo dos seguintes equipamentos:
bomba a vacuo, ultrassom, HPLC, friabildbmetro, dissolutor, durdmetro,
espectrofotdmetros, moinho, infra vermelho, balancas analitica e semi-analitica,
phmetro, condutivimetro, centrifuga, desintegrador, estufa, geladeira, freezer,
Sistema Elix 10 e Sistema Milli-Q para purificacdo de agua e computadores.
Doca para recebimento de materiais e doca para expedicdo, ambas com portas
metalicas de 3,50 x 5,00 m;

Equipamentos Instalados:

Sistema de 4gua quente autbnomo;

Sistema de esgotos sanitarios conduzidos para a ETE existente no condominio;
Sistema de coleta e descarte de dgua de processo, composto por ralos, bombas e
tanque de reserva de capacidade 6.000 litros;

Sistema de combate a incéndio com hidrantes, extintores, iluminacdo de
emergéncia;

Entrada de energia: 1 trafo 350 kVA - 380/220 V;

Sistema de protecdo contra descargas atmosféricas;

Sistema de Alarme e Deteccdo de Incéndio;

Sistema de Ar Comprimido para maquinas de producéo;

Sistema de Iluminacao interna;

Sistema de exaustdo pontual para aspiracdao de p6, composto por 04 unidades;
Sistema de Controle Ambiental, composto por duas unidades refrigeradoras do
tipo expanséo direta, sendo a unidade principal AHU2 atendendo aos ambientes
controlados (salas limpas classe 100.000), com vazdo de 14.430 m?/h e, unidade
refrigeradora complementar AHUL, destinada ao conforto ambiental, atendendo
as demais areas de atividades permanentes, com vazdo de 19.332 mdh,
atendendo ao Condicionamento de Ar, Areas Classificadas, Pressurizacio
Ambiental, Tratamento de Efluentes Atmosféricos, Captacdo de Vapores e
Particulados, Filtragem de Ar — Classe Absoluta. Equipamentos: Unidades
Refrigeradoras  Trox, (duas), Desumidificador Munters, Exaustor e
Condensadores Trane (cinco)

Equipamentos de Producdo: Blister M92-CAM, Encartuchadeira HV- CAM,
Rotuladora HAPA, Controle de Peso METTLER, Codificador de etiquetas
IMAJE, Embaladora de Cartuchos CAM;

Rede de dados;
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B. CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO



IMPLANTACAO DA UNIDADE DE BLISTAGEM: CRONOGRAMA DE IMPLANTAGAO

Descricdo das Atividades

Dias Corridos

30 | 60 90 120

150 180

210 | 240

270 | 300

Contato Comercial

v

Elaboracéo de proposta de Gerenciamento

Negociagao da Contratacdo de Gerenciamento

i

Assinatura de Contrato de Gerenciamento

Coleta de Dados

Selecgdo de Fornecedores

| [

Processo de Concorréncia

Processo de Aprovacgéo dos Projetos Legais

Paralisacé@o do Projeto de Implantacéo

Renegociacdo do Escopo de Gerenciamento

Planejamento do Novo Escopo de Gerenciamento

Assinatura do Aditivo Contratual de Gerenciamento

Adequagéo dos Projetos

Contratagdo de Fornecedores

Execucao de Pisos Estruturais

Execucgao de Divis6rias

Instalacdes Elétricas/Hidraulicas

InstalagBes de Ar Condicionado

Montagens de Laboratérios —
Execugdo de Acabamentos —
_ _ —
Instala¢@o dos Equipamentos de Blister
I

Star-Up e Testes de Equipamentos

Concluséo das Obras e Instalagbes

Legenda:
Emmmmm——— W Programado
EEmm——— WV Realizado



C.FLUXOGRAMA DE LICENCAS (CETESB)



Figura 3: Fluxograma de Concesséo de Licenca de Prévia — LP
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empreendimento
(E)
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(IB/O) Y
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(IB/O)
Y
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Y
Entrega do TR ao
empreendedor
(1B)
Elaboracéo dos estudos
ambientais definido,
levantamento de dados e
informacfes ambientais v

Entrega dos estudos

R ambientais definidos (

e do Requerimento
da Licenga Ambiental

(E)

Complementacao
dos Estudos
Ambientais

©E

Checagem
estudos
completos

Publicagdo do
Requerimento da
Licenca

(E)

> Sim
Y
Analise dos

Estudos

Ambientais
apreentados
(1B/ON)

Realizagéo - Audiéncia
de Vistoria < Publica
(B)
y
Emissdo de Parecer
Técnico conclusivo
(1B)
Publicacéo do )
Indeferimento Deferimento
do Pedido da
solicitacéo ?
(E)
y
Caso haja Emissdo da LP
interesse do (1B)
empreendedor, 0
projeto devera
ser adequado as
exigéncias de v
viabilidade Publicacéo do
ambiental Recebimento
estabelecida e LP
encaminhada E)
novamente ao :
IBAMA ;
(E)
Na seqiiéncia serdo detalhados
0S programas e projetos de
controle ambiental, bem como o
Projeto Executivo do
empreendimento, para subsidiar
as emissdes da LI
LEGENDA
IB - IBAMA
E - EMPREENDEDOR
| - INSTITUICOES
O - OEMA

Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes da CETESB




Figura 4: Fluxograma para Concesséo de Licenca de Instalagdo — LI

LEGENDA

IB - IBAMA
E - EMPREENDEDOR
[ - INSTITUICOES
0-OEMA

Entrega dos
Programas e projetos
de controle ambiental

e do Projeto

Y

Executivo do
empreendimento

\

Publicagdo do
Indeferimento do
Pedido

B

E)

Incompleto

Checagem
Projeto
apresentado

Completo

Emisséo de Parecer
Técnico conclusivo
(IB)

Publicagdo do
Indeferimento do
Pedido

B

Deferimento
da

solicitacdo ?
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nas informagdes da CETESB
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Figura 5: Fluxograma para Concessao de Licenga de Operagdo — LO
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