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RESUMO

A maturidade em gerenciamento de projetos € um tgma&sta em evidéncia nos ultimos anos
e o fato das empresas buscarem o incremento @egdevs aos beneficios por ela trazidos, que
se traduzem principalmente em percentual de suabss@rojetos, sendo este diretamente
proporcional ao aumento de maturidade. Empresaseypeopdem a trabalhar com projetos
precisam aceitar que o aprimoramento no gerenciamegestes € primordial e deve ser
estimulado em prol do aumento do nivel de matuddadela busca da melhoria continua.
Algumas instituicdes publicas tém em sua estratdginegocio a gestdo por projetos, e neste
caso ha um desafio constante de alinhar os obgeéwtiretrizes as recomendacdes das Boas
Praticas em Gerenciamento de Projetos, que de riegaltem em entregas efetivas,
considerando todas as areas envolvidas.

E importante salientar, que existe uma diferengaifsiativa quando se trata de ramo de
atividade no qual a instituicdo se enquadra. ligbes publicas que visam o desenvolvimento
tecnoldgico, transferéncias de tecnologia e prsjetstitucionais, ou seja, aquelas que lidam
com inovacao tecnoldgica em sua esséncia, pre@daquar suas praticas ao melhor nivel de
maturidade possivel dentro do cenario, muitas veztatico do setor publico.

A instituicdo publica trabalha a servi¢co da soadikda deve possuir probidade administrativa,
compromisso com a ética, respeito e valorizacaoididao, o que significa zelar pelo bem
publico. Por conseguinte, aumenta-se a importaeiarojetos que resultem em retorno para
sociedade, em forma de servi¢cos e produtos comdqdal dentro do escopo, prazo e custo
adequados.

Sendo assim, é relevante mensurar a percepcdo véb aeé maturidade existente em
gerenciamento de projetos, dentro da instituicddigal para que se possa vislumbrar niveis
mais elevados de crescimento e maturidade, a fiobts: melhoria dos processos; qualidade

e resultados efetivos que atendam a demanda do pais

Palavras-Chave:Gerenciamento de Projeto; maturidade; Boas Praigagtituicdes publicas.



ABSTRACT

The project management maturity is a subject that evidence in recent years and the
fact that companies seek the increase of thisadalthe benefits it brought, which are reflected
mainly in the project’s success rate, which is alyeproportional to increasing maturity.
Companies that intend to work with projects needatoept that the improvement in the
management of these are primordial and shouldibrilstted in favor of raising the level of
maturity and the pursuit of continuous improvement.

Some public institutions have in their businesatetfy management for projects, in
which case there is a constant challenge of algive objectives and guidelines to the
recommendations of good practice in project managenwhich actually result in effective
delivery, considering all areas involved.

Importantly, there is a significant difference wheoomes to area of activity in which
the institution fits. Public Institutions aimedtathnological development, technology transfer
and institutional projects, namely those dealinthwechnological innovation at its core; need
to adapt their practices to the best possible le¥ehaturity within the scenario often-static
public sector.

The public institution working in the service ofcgety and must have administrative
integrity, commitment to ethics, respect and apptamn of the citizens, which means ensuring
the public good. Therefore, it increases the ingrare of projects that result in return to society
in the form of services and quality products witthe scope, time and appropriate cost.

Therefore, it is important to measure the perceptiothe existing level of maturity in
project management within the Public Institution,teat one can envision higher levels of
growth and maturity in order to obtain: processrovement, quality, and effective results that

meet the country's demand.

Keywords: Management; projects; maturity; public institusamnd innovation.
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos tem sido um meio efdmze atingir os objetivos
estratégicos de uma organizacao, e segundo Ta&04B3), esta se tornando rapidamente o
caminho preferencial para as empresas conseguireragjprojetos sejam realizados. Em uma
economia global, o gerenciamento de projetos € efagente para a competitividade da

empresa do que os métodos tradicionais de gest&aliho.

Atualmente, o foco supera a implementacdo de algufBaas Praticas em
Gerenciamento de Projetos e busca-se o incremematlridade na gestao destes, entretanto,
segundo Kerzner (2006), uma empresa pode ser madurgestdo de projetos e nao ser
excelente. A definicdo de exceléncia vai além daurntade, essa € alcangcada no momento em
que todos os funcionarios entendem a natureza ae awibuicbes e as organizacdes, de
reconhecida exceléncia em gestdo de projetos, arranambiente no qual existe um fluxo

continuo de projetos gerenciados com sucesso.

Para Bautista (2006), as empresas devem reconkeassimilar a necessidade de
integrar a exceléncia na gestao de projetos emlargjamento estratégico, e existem modelos
de maturidade que auxiliam e incrementam a mateiésexceléncia em um periodo de tempo

razoavel.

O conceito de maturidade é bastante intuitivo edplitagdo em muitos aspectos do
dia-a-dia. No caso de gerenciamento de projetosyridade € ligada a qudo capaz uma
organizacdo esta de gerenciar seus projetos, coafoelata Prado (2010), e se aplica
perfeitamente ao setor publico, cuja a tarefa ppal@ utilizar os recursos para a promocao de

projetos complexos, em prol do beneficio da po@dd§ilva Junior e Feitosa, 2012).

Bio-Manguinhos é o Instituto de Tecnologia em Imuintdgicos da Fundacédo Oswaldo
Cruz (FIOCRUZ), criado em 4 de maio de 1976, resgoal pelo desenvolvimento tecnolégico
e producgédo de: Vacinas; Biofarmacos e Reativosi(Ros para diagndstida vitro). Tem um
papel fundamental na inovacao tecnoldgica do paisiderado estratégico para saude publica.
Os servigos sao prestados em prol da populacéoabalho € gerado no ambito da inovacéo.

Desta forma, o Instituto contribui para a atual@ada antiga tradicao inaugurada por Oswaldo
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Cruz, segundo a qual a legitimidade social da @érepousava na conjugacéo de exceléncia
cientifica e interesses sociais (Azevedo, 2007).

Em vista de se adequar a visdo atual do Governer&dedlgumas instituicdes publicas
tém promovido acbes para implementar o gerenciameatprojetos. Neste sentido, Bio-
Manguinhos/Fiocruz caminha em dire¢&o ao crescioneiicremento de maturidade, para que
em tempo razoavel possa alcancar a excelénciarana@mnento de projetos, a fim de atingir
0 ponto em que mais de 80% dos projetos sejam heetdslos e que a manutencaostius

satisfatorio seja permanente.

O objetivo geral deste trabalho é avaliar a pe@eptual do nivel de maturidade
existente em Bio-Manguinhos a fim de propor incretoaleste, realizando uma comparacao
do cenario da Unidade com a préatica do mercadgerisyplanos de acao para implantacdo de
Boas Praticas em Gerenciamento de Projetos quen fooasideradas criticas, inexistentes, e
também melhoria das praticas ja amplamente dif@sgdibem como avaliar a atuacao do

Escritorio de Projetos através da percepcao deviBioguinhos.
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2.FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos pode até parecer ebgmte e de forma bem estruturada e
constando como tema das especializa¢des do tipo MBlnente seria. Porém, segundo Valle
(2014, p.18), estudos mostram que, mesmo de fardwaentar, projetos vém sendo realizados
desde o inicio das civiliza¢gdes, tudo aquilo quealeda do ser humano eficiéncia, organizacao

e planejamento para alcancar objetivos especifileosgrta forma pode ser considerado projeto.

Segundo Kerzner (2006, p.15), projetos sdo empiaemntos temporarios com objetivo
bem definido, que consomem recursos e operam &H3d®s de prazos, custos e qualidade.
Para Valle (2014, p.27), os programas por sua&e@zempostos por: subprogramas; projetos
ou outros trabalhos que déo suporte ao portféidcegerenciados de modo integrado para a
obtencdo de beneficios e controles que poderians@dpossiveis caso fossem gerenciados
individualmente. O portfélio se refere a grupos fdmjetos; programas; sub-portfélios e
operacdes, gerenciados em conjunto para facilisainainistracédo eficaz de todo trabalho, de

modo a aumentar a possibilidade de alcance doswalsjestratégicos.

O gerenciamento de projetos €, segundo o PMI (20%3,a aplicacdo do conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades gtender aos seus requisitos, realizado
através de 47 processos de gerenciamento de prdpgacamente agrupados em cinco grupos

de processos: Iniciagao; planejamento; execucanitonamento e controle; e encerramento.

O conceito de gerenciamento de projetos nasceinalbda década de 50 (nos EUA) e
foi implementado inicialmente para andlise de sis®e de computacdo e implantacdo de
empreendimentos fisicos, de acordo com Codas (308).,Porém, para Prado (2010, p.17),
uma analise aprofundada do cenario mundial permistrar que casos de insucessos na
execucao de projetos possuem uma indesejada paasesta face de gestao. Por exemplo, um
estudo dd3andish Group, que analisa a eficiéncia do gerenciamento defo®jdesoftware

nos EUA desde 1994, mostra que o indice de sudessa area ainda é muito baixo: 35%.
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2.2. Sucesso e Gerenciamento de Projetos

O sucesso em gerenciamentos de projetos estasedamente relacionado ao
crescimento e a maturidade em aplicar as BoascBsatNo caso de GP, diversas pesquisas e
inimeros estudos realizados nos ultimos anos ténonlgtrado que maturidade e sucesso

caminham juntos (Prado, 2010, p.54).

Figura 1 - Maturidade e Sucesso

Sucesso
A

100%
80%

60%

-

Maturidade

Fonte: Prado (2010)

SegundoStandish Group Report (2014, p.4), para efeitos de estudo, os projedios s
classificados em trés tipos:

Tipo 1: O projeto foi concluido dentro do prazo e drcamento, com todas as
caracteristicas e fungdes como inicialmente edpadib.

Tipo 2: O projeto esta concluido e operacionabzadas acima do orcamento, da
estimativa de tempo e oferece menos caracterigiftas;des que originalmente especificado.

Tipo 3: O projeto foi cancelado em algum ponto ttocde desenvolvimento (ciclo de

vida).

2.3. Maturidade e Gerenciamento de Projetos

Kerzner (2006, p.45) define maturidade em gestdawrajetos como o desenvolvimento
de sistemas e processos que sao por naturezativepeé garantem uma alta probabilidade de
gue cada um deles seja um sucesso. Entretant@sgomce sistemas repetitivos ndo sao por si,
garantia de sucesso, apenas aumentam a sua piddiilSegundo este autor, uma vez que os

executivos e gerentes entendam que a gestdo @egsrofio é apenas algo capaz de mexer com
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as bases da empresa, mas é, também, indispens&ua sobrevivéncia, o processo de
maturidade ganha rapidez.

2.4. Ciclo de Vida e Maturidade em Projetos

As fases do ciclo de vida da gestdo do projeto, relacdo a maturidade, estdo
contempladas no Quadro 1. Praticamente todas aesaspque alcancaram algum grau de
maturidade passaram por essas fases. A culturagdairacdo e a natureza do negdécio irdo

ditar o tempo gasto em cada uma delas conformiéatizner (2006, p.45).

Quadro 1 - As cinco fases do ciclo de vida da gedédprojetos

Aceitacao pela Aceitagao pelos ‘
Embrionaria geréncia executiva gerentes da area  Crescimento Maturidade -
Reconhecer a Obter o apoio visivel ~ Obter o apoio dos Reconhecer a utilidade Desenvolver um
necessidade dos executivos gerentes de drea das fases do ciclo sistema de controle
de vida gerencial de custo
e programagao
Reconhecer Fazer com que 0s Conseguir o Desenvolver uma Integrar o controle
os beneficios executivos entendam  comprometimento metodologia de de custos e da
a gestdo de projetos  dos gerentes de area  gestao de projetos programacao
Reconhecer a Estabelecer Proporcionar Obter o compro- Desenvolver um
aplicabilidade promotores no conhecimento aos metimento com programa de ensino
nivel executivo gerentes de area o planejado para melhorar as
competéncias em
gestao de projetos
Reconhecer o que Estar dispostoa * Estar disposto a liberar Minimizar as oscilagoes
precisa ser feito mudar a maneira os funcionarios para  de escopo
de conduzir o treinamento em
empreendimento gestao de projeto Definir um sistema
de rastreamento
do projeto

Fonte: Kerzner (2006, p.46)

2.5. Estrutura organizacional e Maturidade

Segundo Valle (2006, p.112), trabalhar com projetige planejamento, organizacgéao,
dedicacdo, capacidade de lideranca e conhecimtg&ettsos para conduzir os trabalhos: dentro
do escopo definido; no custo adequado; no tempd eéecom qualidade, sempre visando
atender aos interessados, com o0s recursos dispgordvédando com as mudancas que
acontecem no dia a dia. Para atender a essa dByida alguns tipos de estruturas

organizacionais possiveis (Quadro 2).
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Quadro 2 - Influéncia das estruturas organizactonas projetos

Matricial
Funcional Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
| Autoridade do Pouca ou Uimitade Baixa a Moderada Alta a
| gerente de projetos nenhuma moderada a alta quase total
| Disponibilidade Pouca ou - Baixa a Moderada Alta a
| Limitada
| de recursos nenhuma moderada aalta quase total
| Quem controla o Gerente Gerente Mi Gerente de GC'C'_“C
| orgamento do projeto funcional funcional isto projetos de projetos
| Func8o do gerente Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral | Tempo integral | Tempo integral
de projetos po
Equipe administrativa
| do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
| de projetos

Fonte: PMBOK Guide (PMI, 2013, p.22)

2.6. Modelos de Maturidade

A boa conducédo de uma estrutura em gerenciamenpoojitos pode caminhar para a
maturidade nas Boas Praticas de GP, conforme ttesen Prado (2010, p.23). A partir da
década de 90, surgiram diversos modelos para aeafi@mturidade das organizacdes em GP,
quase todos inspirados no modelo de maturidadeeeemgjamento de software (SW-CMM)
desenvolvido pela Universidade Carnegie-Mellon, manceria com dSystem Engineering
Ingtitute. Dentre os principais modelos que se baseiam ero aiiveis temos:

» CBP: Centre for Business Practices

» Harold Kerzner:PMMM - Project Management Maturitpdiél

* Modelo de Berkeley

» ESI: International: Structure for Projects

» SEI: CapabilityMaturityModellntegration

* Prado-MMGP

O modelo de Kerzner (PMMM) compreende 5 niveisaaad dos niveis representa um

diferente grau de maturidade na gestao de prdj€ezner, 2006, p.196), séo eles:

* Nivel 1 —-Linguagem Comum:Neste nivel, a organiza¢do reconhece a import@aaigestao
de projetos e a necessidade de uma boa compredms@nhecimento basico em gestao de
projetos, juntamente com a linguagem/terminologiaespondente.

» Nivel 2 —Processos Comund\este nivel, a organizacéo reconhece que 0s pa@xesmuns

precisam ser definidos e desenvolvidos de modoogsecesso em um projeto possa ser
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repetido em outros. Também incluido nesse nivél@stconhecimento de que os principios
de gestao de projetos podem ser aplicados a ongtglologias empregadas pela empresa e
servi-lhes de apoio.

+ Nivel 3 —Metodologia Unica: Neste nivel, a organizacio reconhece o efeitagionéda
combinacdo de todas as metodologias corporativasneaninica metodologia, o centro da
gual é constituido pela gestao de projetos. Owefeinérgicos também tornam o controle de
processos com uma unica metodologia mais faciluéocgm varias metodologias.

» Nivel 4 —Benchmarking: Este nivel apresenta o reconhecimento de que korreeldos
processos € necessaria para manter uma vantagepetdom, Benchmarking deve ser
realizado de forma continua. A empresa deve dewidir quem vai se comparar e 0 que vai
ser comparado.

* Nivel 5 —Melhoria Continua: Neste nivel, a organiza¢do avalia as informacdxtislas
através ddoenchmarking deve entdo decidir se essas informac¢des melhooar@do a sua

metodologia.

Os modelos de maturidade Prado MMGP (Modelos defid@de em Gerenciamento de
Projetos) foram lancados entre 2002 e 2004 e sdegusntes (Prado, 2010, p.24):
* Modelo Setorial (ou departamental) — langado enemdizo de 2002.

* Modelo corporativo — lancado em 2004.

O modelo setorial esta estruturado em 5 niveislen@nsdes. Além disso, contempla:
estratégias; processos; pessoas; tecnologias amfamtas e seu linguajar € aderente as
terminologias utilizadas no PMBOK (PMA) e no ICPMA)

Os niveis sao 0s seguintes:

* Nivel 1 — Inicial

* Nivel 2 — Conhecido

* Nivel 3 — Padronizado
* Nivel 4 — Gerenciado

Nivel 5 — Otimizado

As dimensoes sao:
« Competéncia Técnica
* Uso de Metodologia
* Uso de Informatizagéo
* Uso de adequada estrutura organizacional

» Alinhamento com os Negdcios da Organizacgéo (Alindram estratégico)
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» Competéncia Comportamental

O Quadro 3 apresenta uma comparagao entre algutedogaale maturidade propostos:

Quadro 3 - Comparacao entre alguns modelos de ichadier

contribui¢des para a
drea de engenharia
de soffware,
amplamente
difundido e
conhecido
mundialmente.
Devido & sua
utilizacdo iniciaf
atrelada a produgdo
de software €m tido
dificuldade para
ampliar sen leque de
aplicagbes,

apoio por
parte do
SOVErTO,
Possul mais
niveis de
matundade
gue o CMMI,
buscando uma
evolugdo mais
consistente.
Procura
conguistar
pequenas e
médias
ETpTesas,

processo de
diagnostico e
avaliagdo de s1

e ST

Foca o
gerenciamento
sistemdtico de
projetos, programas
e portfalios,
associado aos
objetivos
estratégicos.

E apontando como
modelo promissor
devido ap seu
vinculoe com o PMI
¢ ametodologia
PMBOK.

indicam como a as
dreas de processos
podem estruturar
hie rarquicamente
as organizacies,
fazendo com que
as metas de
methoria sejam
reais e
perceptiveis.

dos mais
diferentes
setores. Forte
em relagio a
drea financeira
através de
medigdo da
efetividade
financeira de
acordo com
dados reais
relacionados a
gestio do
projeto

benchmarking
para
mensuragiao do
sen mivel de
maturidade:

0 modelo
pressupde a
sohreposigac
entre niveis.

E apresentado
como um dos
modelos de
maturidade
pioneiros para
aplicagio
genérica em
projetos, € nao
apenas em
Fofiware,

CMAIT MPS.BR OPM3 P3N [ PAMMM MMCP
Origem
" CMM CMM PMI CMM o MM CMM
Representagae Estagiada T ; TR T T
s S5 Estagiada Continua Estagiada Estagiada Estagiada Estagiada
continua = = - = =
Abrangéncia Projetos Projetos
Projetos Projetos Programas Programas Projetos Projetos Projetos
Portfélios Paortfdlios
AT T ] w4 o - &
Dertificaian? SIM SIM NAO SIM NAOD NAO NAO
Resumo Um dos maodelos Modelo Niio existe 0O modelo afirma | Possibilidade de | Este modelo Modelo
pioneiros, trouxe brasileiro. certificagdo, a que os niveis de uso do modelo | introdur & brasileiro:
grandes Possui amplo | empresa realiza o maturidade €I e mpresas ferramenta do | Construido

através da
experiéncia em
consulioras €
aplicado

se paradamente
em cada setor
de uma
organizagio,
tomando por
base a teoria
deque cada drea
da empresa
possu
diferentes
niveis de
maturidade.

Fonte: Pereira Junior (2009, p.45)

2.7. Modelos de Maturidade e PMO

O nivel 3 de maturidade em gerenciamento de pogtgundo Prado (2010, p.37) ja
apresenta um escritério de gerenciamento de psomiado. Segundo PMBOK Guide, ha
varios tipos de escritério de estruturas de PMOanganizacdes e elas variam em fungéao do
seu grau de controle e influéncia nos projetosrdarozacéo, tais como:

* De suporte: PMO tem papel consultivo nos projefospnece modelos,
melhores praticas, treinamento, acesso a infornsagiedes aprendidas com
outros projetos. O nivel de controle exercido O € baixo.

» De controle: fornece suporte e exigem conformidapes pode envolver
adocdo de estruturas, metodologias de gerenciangenfarojetos, usando
modelos, formularios e ferramentas especificasvél de controle € médio

» Diretivo: Assumem o controle dos projetos atravéssdu gerenciamento

direto. O nivel de controle exercido pelo PMO é.alt
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As atividades de um PMO, segundo PMBOK Guide (PA0.3, p.11), podem ser, ndo se

limitando a:

« Gerenciamento de recursos compartilhados em talpeofetos;

» ldentificacdo e desenvolvimento de metodologiahorels préaticas e padrées de gerenciamento
de projetos;

e Orientagdo, aconselhamento, treinamento e supervisa

e Monitoramento da conformidade com os padrdes, ipadit procedimentos e modelos de
gerenciamento de projetos através de auditorigsrejetos;

» Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, pliogentos, modelos, e outros documentos
compartilhados dos projetos (ativos de processganiracionais); e

e Coordenacéo das comunicagfes entre projetos.
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3. RELACAO DA TEORIA COM A PRATICA

3.1. Materiais e métodos

Foi realizado um estudo de caso em Bio-Manguinbosjade da Fundagcdo Oswaldo
Cruz, que desenvolve e produz vacinas, reativomfarlmacos. O estudo contemplou uma
pesquisa bibliogréfica e aplicacdo de questiorsolre “Avaliacdo da percep¢éo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos” aos mendaadiretoria, gerentes de programa,
gerentes de projeto e a GEPRO.

O questionario aplicado no estudo (anexo 1), fmb@lado baseando-se em um modelo
de questionario adaptado (Pereira, 2016, p.16pqssui 40 Boas Praticas em Gerenciamento

de Projetos. Para delimitar o questionario desdalino a “25 Boas Praticas em Gerenciamento

de Projetos” forealizada uma analise de risco qualitativa (angxo 2

A classificacao de nivel e os critérios de pontaaiiquestionario, foramstipulados de
acordo com os quadros 4 e 5, respectivamente:

Quadro 4 - Marcacao de nivel do questionario

Como realizar a marcacio do nivel
Acima de 80% Mivel & "Todos”
Entre 51 e 80% Mivel 4 maioria
50% das ocasifes Mivel 3 metade
Entre 10 e 49% Mivel 2 as vezes
= 10% dos projetos Mivel 1 guase nunca

Fonte: PMO — FGV (Sampaio Pereira, 2016, p.16)

Quadro 5 - Pontuagao do nivel de maturidade apamaom

Pontuagdo do nivel de maturidade
Acima de 100 pontos Mivel 5
Entre 76 & 99 Mivel 4
Entre 51 e 75 Mivel 3
Entre 26 & 50 Mivel 2
Entre 6 e 25 Mivel 1

Fonte: PMO — FGV (Sampaio Pereira, 2016, p.16)dafigado para 25 Boas Praticas”
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A populacgéo representada no trabalho foi consttd&l70 pessoas sendo: 9 membros da
direcéo (entre diretor, vice-diretores e assesstaialirecdo); 4 gerentes de programas; 52
gerentes de projetos (incluindo gerentes substituboordenadores de projeto, gerentes
executivos e tecnoldgicos) e 5 membros do esaritt@iprojetos (incluindo gerentes e analistas

diretamente envolvidos no gerenciamento de prgjetos

3.2. Contextualizacdo do estudo de caso (Unidade al@dlise: Bio-Manguinhos)

Bio-Manguinhos é o Instituto de Tecnologia em Imuintbgicos da Fundacédo Oswaldo
Cruz (FIOCRUZ), criado em 4 de maio de 1976, resgoeal pelo desenvolvimento tecnolégico
e producdo de: Vacinas; Biofarmacos e Reativosd(Ros para diagndsticom vitro). A

estrutura organizacional (macro) pode ser obsemadigura 2.

Figura 2 - Estrutura organizacional de Bio-Mangomh

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL GERAL
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@ Morcads Progube
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Fonte: Bio-Manguinhos (2016)

Originalmente, formado por uma estrutura departaahefiuncional), a area de
Desenvolvimento Tecnoldgico de Bio-Manguinhos, bnizava-se como departamento,

formado por varios laboratérios, nos quais se dagam 0S projetos e para 0s quais se
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destinavam os recursos. Nao se estabelecia nerprnioridade para execucdo das atividades,
portanto, 0Ss recursos, muitas vezes ndo eramenifs para a conclusao de projetos relevantes

para a Unidade, descreve Brum (2007, p.403).

Entre a rigidez da estrutura projetizada e a fikddrle da funcional (departamental),
Bio-Manguinhos optou por uma combinagcao das duastratura matricial, conforme Brum
(2007, p.403). Em Borborema (2011, p.50), a estautio departamento tecnologico de Bio-
Manguinhos (Vice-diretoria de Desenvolvimento Tédgiro — VDTEC) foi classificada como
matricial fraca, pois observou-se que os gerermssylam pouca autonomia, principalmente
na execucao de recursos e orgcamento e pelo fatdal&aver dedicagéo integral de alguns

gerentes de projeto.

Bio-Manguinhos atua fortemente no campo da inovagéavés de uma estrutura integrada

entre as areas que possuem interface direta cqatqeoconforme figura 3.

Figura 3 - Gestdo da inovacgéo

GEPRO — GESTAO DA INOVAGAO EM BIO-MANGUINHOS

DINNE i _ NIT-Bio
Prospeccdo a | = Gestdo da ‘
tecnoldgica e ,';H-’ <:| Gestao::la |$ Propriedade !_} :
mercadolégica | ¥ Inovacao Intelectual b
_ DINNE Q g ) GEPRO
Selecdo de @ Gestiode N5
Projetos Projetos <

Priorizacdo

de Projetos

ASSPO

ASSPO - Assessoria de Planejamento e Organizacdo
DINNE - Divisdo de Marketing e Novos Negdcios
GEPRO - Geréncia de Projetos
NITBio - Assessoria de Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia
Fonte: GEPRO (2016)
Atualmente Bio-Manguinhos possui seus projetos concentradgosral da VDTEC e

alguns na VPROPconforme as estruturas das figuras 4 e 5.
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Figura 4 - Estrutura VDTEC
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Fonte: GEPRO (2016).

Figura 5 - Estrutura VPROD

VPROD

@ Gerente de projeto
Equipe fixa do projeto
@ Equipe de apoio
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Fonte: GEPRO (2016)
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Os projetos estdo divididos em trés grandes grgpesformalizam a carteira de projetos de
Bio-Manguinhos e, com base nesfai realizada a delimitacdo da populacdo e amostra

estudada, conforme quadro 6:

Quadro 6 - Carteira de projetos de Bio-Manguinl@srél)

Tipos de Projetos

Desenvolvimento Tecnoldgico

Empreendimentos

Transferéncia de Tecnologia

TOTAL (Carteira Bio-Manguinhos)

Fonte: GEPRO (Junho/2016)

Os projetos de desenvolvimento tecnoldgico e teaéstia de tecnologia (voltados a produtos)
estdo agrupados em quatro programas dentro da VDV&thas Virais (PVIR), vacinas
bacterianas (PVAB), biofarmacos (PBIO) e reativaapliagnéstico (PRED).

Atualmente, a GEPRO esta ligada a VGEST e acompasipeiojetos voltados a produtos e

alguns institucionais (figura 6).
Figura 6 - Organograma da VGEST

Vice-Diretoria de Gestio e
Mercado

[VGEST)

| Assessoria Geréncia de
Projetos
(GEPRO)

\

Fonte: GEPRO (2016)
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Segundo GEPRO (2016, p.16), as atividades, ema@lagrojetos, sao definidas conforme
qguadro 7.

Quadro 7 - Atividades da GEPRO

Macro Processo Definigao Responsavel

Selegdo de Projetos Avaliagao de novas propostas de projetos. ASSPO/DINNE
Abertura de Projetos Formalizagao o inicio do projeto. ASSPO/GEPRO
Execucdo do Projeto Garantir as entregas dos produtos. GeF:'er_nte do
rojeto
Monitoramento Einanceiro Mor_utoramento e controle da execugao financeira do GEPRO/NAF
projeto.
Monitoramento Fisico Mor_utoramento e controle da execucao fisica do GEPRO
projeto.
B e Avallag.ao dos projetos .sobf: ponto de vista técnico e GEPRO
gerencial, com a participagao de especialistas.
B T e e e Consolidagao das mformag:_oes com vistas a subsidiar GEPRO
o Balanceamento da Carteira.
Balanceamento da Carteira Revisdo da composicao da Carteira de Projetos. ASSPO
Encerramento de Projetos Encerramento de um projeto formalizado. GEPRO

Fonte: GEPRO (2016)
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4. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

O nivel de adesdo da populacdo estudada (81%),raydfoi estatisticamente
significativo, a amostragem ideal para esta popgwlage 57 respondentes foi alcancada,
considerando 95% de confianga, margem de erro de B3%0 de heterogeneidade (diversidade

do universo, considerando a resposta esperada).

Quadro 8 - Nivel de adesao da populacao

CATEGORIAS - - - z
. N°POPULACAO | N°RESPONDENTES | NAO ADESAO % ADESAO
POPULACAO ¢
DIRETORIA 9 8 1 39
GERENTES DE . ] : 2
PROGRAMA (GPP) i '
GERENTES DE PROJETO 9 i N 0
(cP)
GEPRO 5 5 0 100
TOTAL 70 57 13 31

Fonte: A autora (2016)

A andlise da percepcdo da maturidade de Bio-Mahgsimevelou que a populacéo
envolvida no estudo considera que a Unidade apgeesemnnivel intermediario de maturidade,
nivel 3. Segund®@rado (2010, p.37), este nivel possui conceitogréziido, aqui ja se enxerga
um significativo avanco em relagdo a competénaaité e contextual, ha uma metodologia
padronizada e em uso, existe uma estrutura organiwd adequada ao setor e aos seus tipos
de projetos no momento da implementacdo. Tem-deecomento dos problemas que afetam
o desempenho dos projetos (prazo, custo, escopaliddade), mas apesar de se observar uma

significativa melhoria nesta performance, esteblproas nao foram sanados.

Prado (2010, p.48), ainda ressalta que a maiogaedgresas brasileiras esta entre os
niveis 2 e 3 em gerenciamento de projetos e queeb 3 é, realmente, bastante importante.
Todavia, ele representa o cenario em que se ingplamna plataforma de gerenciamento de
projetos, ainda sem garantia de resultados exaggsioconsistentes e permanentes. Ou seja,
ainda se tem muito a fazer em Gerenciamento detBsopara que as organizacdes brasileiras

estejam em um patamar realmente competitivo enmgearaento de projetos.

O indice de maturidade global do Brasil, em 2044dé 2,64 em pesquisa realizada com
415 Organizacdes e 7.885 projetos. Foi demonsttadtbém que apenas 12,7% das

organizacfes estdo em niveis que permitem plenénitmm otimizacéo do trabalho (niveis 4 e
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5). Nota-se pelo Gréfico 1, que a maior concentratg®s empresas ficou no nivel 2 (Prado,
2014):

Graéfico 1- Pesquisa de maturidade em gerenciantenpwojetos 2014

DISTRIBUICﬁO PERCENTUAL NOS NIVEIS
Gerall - 2014
605

51,3%

40%0

30%
22,1%

14,0%
11,1%

10%
- 1!6%
050 = ==

1-INICIAL 2-CONHECIDO 3-PADRONIZADO  4-GERENCIADO 5-0TIMIZADO
Nivel de Maturidade

Fonte: Relatério de Maturidade 20h#p://www.maturityresearch.com/novosite/index_tmh

Com base nos resultados obtidos, observou-se heneedivergéncia entre a percepcao
da Diretoria e 0s outros segmentos em relagéo ariciade de Bio-Manguinhos, como mostra
0 quadro 9.

Quadro 9 - Percepcao de maturidade dos difereatgsentos

PERCEPC'ED DE MATURIDADE
S-egmentn DIRETORIA| GEPRO GPP GP MEDLA
Nivel
! hid Mivel 4 Mivel 3 Mivel 3 Mivel 3 Mivel 3

Fonte: A autora

No nivel 4, percebido pela Diretoria, acdes retstia: metodologia; informatizacao;
estrutura organizacional e alinhamento estratégiocadas no nivel 3, sdo consolidadas. Os
resultados gerenciais vao sendo armazenados eranou e dados (ou algo semelhante), que
contém informacdes sobre cada projeto encerraddidgadio do projeto pelo cliente, avaliacao
do alcance dos objetivos do projeto, avaliacdo etormo do projeto, licbes aprendidas,
melhores praticas, avaliagbes estatisticas sobmpirto de projetos como: atraso meédio;

estouro de custo médio; identificacdo das causadrdsos; estouro de orcamento e mudanca
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de escopo), conforme descrito em Prado (2010, .pNt2hivel 4, os problemas do nivel 3 ja
estdo sanados e o ciclo de melhoria continua éaaloli

Segundo Kerzner (2006, p.197), o nivel 4 apresentgonhecimento de que a melhoria
dos processos é necessdéria para manter uma vantagepetitiva,Benchmarking deve ser

realizado de forma continua. A empresa deve demitir guem vai se comparar e 0 que vai ser
comparado.

A diferenca entre as percepc¢des de nivel de matgigode ser encontrada nos diversos
segmentos por algumas razfes: para alguns, asHBaasas sao vigentes, mas nem sempre
aplicadas, para outros podem ser inexistentes emaapmal gerenciadas. Dai surge algumas
divergéncias, que a propria evolucdo da maturi@meom que as percepcdes sejam cada vez

mais alinhadas e dentro de um valor mais proximedédade da organizagéo.

Gréfico 2 - Boas Préticas de Gerenciamento de @sojor nivel de Maturidade em Bio-Manguinhos

BoasPriticas de Gerenciamento de Projetos
porNivelde Maturidade

m Nivel 1
® Nivel 2
I Nivel 3
B Nivel 4
16%
¥ Nivel 5

Fonte: A autora (2016)

Segundo o grafico 2, na percepcdo da populacdo, d8% Boas Praticas em
Gerenciamento de Projetos se situam entre os rive® de maturidade em gerenciamento de
projetos. O que indica que, apesar da percepcpopldacéo de que o nivel de maturidade de

Bio-Manguinhos esteja situado no nivel 3, quasadeetias praticas ainda se apresentam nos
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niveis inferiores, indicando que para aumento deeineade é necessario trabalhar fortemente
nessas praticas, para que haja crescimento e swesso dos projetos, visto que segundo
Prado (2010, p. 55), existe uma relacdo posititieeenaturidade e sucesso que pode inclusive

ser observada no grafico 3.

Grafico 3 - Quanto maior a maturidade, maior o ssge

NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO
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Fonte: Relatério de Maturidade (2014, p.Jjd://www.maturityresearch.com/novosite/index_tmiy

Algumas Boas Préticas niveladas como 1 e 2, forenrepidas nestes niveis por mais de 70%
da populacao estudada, grafico 4, como por exertiploamento anual de gerentes de projetos
e equipes em gerenciamento de projetos, aproximamtar89% da populacdo, demonstrou ter
a percepcao de que a Unidade ndo tem (“quase noncsdmente “as vezes”) treinamentos
anuais, aproximadamente 70h/ano, para gerentespesanvolvidas diretamente em projetos.
As Boas Praticas no grafico 4 foram consideradéisas, nao por serem mais importantes e/ou

significativas, mas por serem apontadas como ieips por Bio-Manguinhos.
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Grafico 4 Percepcgéo da populacdo em relacéo asMBatisas de Gerenciamento de Projetos
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Fonte: A autora (2016)

Para estas praticas (grafico 4) faz-se necessiabateceplanos de acdoanexo 3, bem
definidos para que a curto, médio e longo prazges@ae incrementar maturidade rumo a

resultados de exceléncia na Unidade.

O treinamento € o primeiro processo beneficiado @nmplementacdo de um
mapeamento de competéncias. As habilidades insmaiss as vezes conhecidas como
softskills, sdo especialmente importantes para o desenvaitongos profissionais em um
ambiente coletivo. O treinamento inclui todas awidddes criadas para aprimorar as
competéncias dos membros da equipe do projeto (Baen2013 p.67). O treinamento em
gestdo de projetos pode ser incluso no plano dengemento de pessoas e para este
treinamento, pode se utilizar as competéncias @uttescobertas de forma sistematizada no

mapeamento.

Bio-Manguinhos, segundo relatorio de atividades52(Bio-Manguinhos, 2016), tem
programa de desenvolvimento gerencial. Este temopgetivo disseminar conhecimentos
técnicos e comportamentais, para promover o aliehtondas competéncias gerenciais,

preparando os gestores para novos desafios dailgéd. Porém, faz-se necessario treinamento
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especifico para gerentes de projetos, onde estémmsdocados em Boas Praticas de
gerenciamento de projetos e como colocé-las encamentro da Unidade.

Segundo Couto (2009), aos poucos, compreendeueseg|processos de adocéo,
transferéncia e criagdo de conhecimento se encordisseminados por toda organizagéo e,
muitas vezes, por diversas organizagdes, sendaa@as por pessoas que se distinguem por
linguagens, culturas, qualificacbes e horizontaapteais muito diferentes, acarretando
dificuldades de interacdo e comunicacéo. A necadside um treinamento especifico ja havia
sido identificada em 2011, onde se observou, araeeentrevistas, que existiam algumas
deficiéncias em conhecimento e treinamento nadgegerenciamento de projetos e também

faltava uma melhoria na caracteristica comunicaeidro desta area (Borborema, 2011).

A proposta sugerida, devido a constatacdo de dueirmamento em gerenciamento de
projetos ndo é constante e periddico, seria: mentate um plano de treinamento baseado nas
Boas Praticas de gerenciamento de projetos, lggiiendidas e toda informacao relevante, que
deve ser criteriosamente analisada em conjuntoaestcritorio de projetos. Porém, antes da
montagem desse plano, € preciso observar se adénpssui uma base sélida de apoio para
Boas Préaticas de gerenciamento de projetos, qui@amc metodologia bem definida,

informacdes atualizadas em gerenciamento de psogeligbes aprendidas.

Segundo Kerzner (2006, p.305), o Escritério degbogj tem o conhecimento para a
criacdo de contetdos de cursos sobre gestao atqmgpois mantém a propriedade intelectual
dos arquivos de licdes aprendidas e de anptisemortem (sistema de informacéao de licoes
aprendidas), que proporcionam valiosas percepgi@e 8 modo de obter o melhor retorno do

investimento em treinamento.

Para a realizacdo de um plano de treinamentosité mmportante que haja na instituicdo
uma base de conhecimentos em Gerenciamento déd3rgiee seja 0 suporte para o plano. Foi
constatado, no estudo, que menos de 50% da populalgeerva que essa “base de

conhecimentos de praticas de gerenciamento det@sbie existente.

Diante dessas consideracbes cabe descrever uma deaseonhecimentos em
gerenciamento de projetos, suas implicacdes e ilc@spara a maturidade, esta base conteria,

além de dados para o0 gerenciamento de projetos ierMahguinhos, uma biblioteca de
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melhores préticas e um arcabouco de licbes apr@hdith projetos anteriores. Idealmente,
gerenciada pela GEPRO e possivelmente com a iogetitaGestdo do Conhecimento, podendo
fazer parte de uma base corporativa. Segundo o RMBQOIDE, uma base de conhecimentos

organizacional corporativa para o armazenamentxr@peracdo de informacgdes inclui, mas
nao se limita a (PMI 2013, p.28):

* Bases de conhecimento de gerenciamento de corfigumntendo as versdes e
linhas de bases de todas as normas, politicascedineentos da organizagéo
executora e quaisquer documentos do projeto;

* Bancos de dados financeiros contendo informacd®s ¢tmras de méo de obra,
custos incorridos, orcamentos e qualquer estowsa@dstos do projeto;

» Bases de conhecimento de informacdes historicagdesl aprendidas (p.ex.,
registros e documentos de projetos, todas as iafgies e documentacdo de
encerramento do projeto relativas aos resultadosledesdes de selecdo de
projetos anteriores e informagdes do desempenhprdfetos anteriores, além
de informacdes de atividades de gerenciamentsdes:i

* Banco de dados de gerenciamento de problemasiedeafentendo status dos
mesmos, informagdes de controle, solugéo de prasendefeitos e resultados
de itens de acéo;

* Bancos de dados de medicéo de processos usadawledas e disponibilizar os
dados de medicdes dos processos e produtos; e

» Arquivos de projetos anteriores (p.ex., escopotocugonograma, e linhas de
base de medicdo de desempenho, calendarios desograjegistros de riscos,

acOes de respostas planejadas e impacto de risttosid).

E possivel observar no gréafico 4, que 82% da pgfolaercebe que ndo ha em Bio-
Manguinhos um controle de mudancas formalmenteaddgiara a maioria dos projetos, o que
permite que mudancas sejam efetuadas sem que dgifire, consideracdes sobre sua
necessidade, consequéncias de adota-la e acomparibagias ocorréncias pés-mudanca. E
muito importante que os projetos sejam suportadosim comité de controle de mudancas,

um grupo de pessoas que toma decisfes sobre madanpeojeto.

Segundo Kerzner (2006, p.343), a gestdao de mudangagerenciamento de riscos
funcionam paralelamente. Os riscos geram mudangg{qQqr sua vez, criam novos riscos. Em

empresas com exceléncia em gestdo de projetosteaciggmento de riscos e a gestado da
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mudanca desenvolvem-se continuadamente ao longmddeciclo de um projeto. O impacto
sobre a qualidade, o custo e a atualidade do pradlabnstantemente atualizado e relatado a
administracdo com a maior presteza possivel. Giobjé sempre minimizar o nUmero e as

proporcées das surpresas.

No estudo realizado, foi detectado que mais de @@ populacéo tem a percepcéo de que
nao ha identificacdo, qualificacdo/quantificaca@dsao periodica dos riscos para a maioria
dos projetos, foram pontuados os niveis 1 e 2gm8as praticas, em sua maioria. Para Kerzner
(2006 p.339), os padrdes de gerenciamento de mmasa gestdo de projetos sdo um modo
excelente de fornecer orientagédo para os funciem&obre como lidar com esse processo. O
manual da ABB (Asea Brown Boveri) para gestdo agepws contém uma secao excelente

sobre padrdes para gerenciamento de riscos.

O gerenciamento de riscos esta diretamente reldio@o planejamento de custos,
escopo, tempo e qualidade dos projetos, riscos ndentificados ou mal
qualificados/quantificados e ndo revisados perardente trardo impactos de atrasos no
projeto, extrapolacao de custos, mudancas de ese@ossivelmente perdas na qualidade total
do projeto. E necessario, portanto, que para cagetp exista um plano de gerenciamento de

riscos que possa contemplar todos os tipos desresdastentes para um projeto.

Segundo Joia et al (2013, p.41), os tipos de rissisentes sdo: riscos externos ou
ambientais do projeto; riscos internos ou orgamireds do projeto; riscos tecnoldgicos e
riscos operacionais ou de gerenciamento do prdgeiodo que todas as areas de conhecimento

podem apresentar riscos positivos ou negativostiopdades ou ameacas).

Para Kerzner (2006, p.329), no passado trabalhaears riscos nos sentidos: financeiro
e cronograma, para reduzir riscos financeiros atamarse 0 orgamento e para diminuir o risco
de atrasos no cronograma, adicionava-se tempoleaodéaio previsto. Porém, na década de
90, os riscos técnicos tornaram-se fundamentaissienples injecdo de mais dinheiro e o
acréscimo de tempo a um projeto, ndo servem parai@oar riscos técnicos. Estes baseiam-
se em duas perguntas basicamente:
1. Podemos desenvolver a tecnologia no ambito dasciest impostas?
2. Se desenvolvermos a tecnologia, qual sera o risaabdolescéncia e quando se

devera esperar que ela ocorra?
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Através do grafico 4, observou-se também que 72%ogalacdo tem a percepgédo que
nao existem reservas gerenciais e de contingéac@agpgrande maioria dos projetos. Segundo
o PMBOK Guide, as reservas gerenciais (tempo) séauantidade especificada da duracao
do projeto retida para fins de controle de gerenerdo e sdo reservadas para o trabalho
imprevisto que esta dentro do escopo do projetoesdervas gerenciais abordam as “incognitas
conhecidas” que podem afetar um projeto. A resgerancial ndo esta incluida na linha de
base do cronograma, mas faz parte dos requisitdsideao de todo o projeto. Dependendo
dos termos do contrato, 0 uso das reservas geiepoide requerer uma mudanca na linha de
base do cronograma (PMI 2013, p. 171).

As estimativas também podem ser produzidas patm@atigade de reserva gerencial a
ser financiada (custos) para o projeto. As resegeasnciais sdo uma quantidade especificada
do custo do projeto retida, para fins de contra@egdrenciamento e sdo reservadas para o
trabalho inesperado que esta dentro do escopoofet@(PMI 2013, p. 171).

As reservas gerenciais (custos) abordam as "in@ydesconhecidas” que podem afetar
um projeto. A reserva gerencial ndo esta incluabnia de base dos custos, mas faz parte dos
requisitos de custo de todo o projeto. Quando umaatidade de reservas gerenciais € usada
para financiar o trabalho néo previsto, a quanadireservas gerenciais usada € acrescentada
a linha de base dos custos, exigindo assim umamadgrovada na linha de base dos mesmos
(PMI 2013, p. 206).

As reservas contingenciais séo incluidas nas etstasade custos (algumas vezes
chamadas de provisbes para contingéncias), paraideoar custos das incertezas.
Diferentemente, das reservas gerenciais, as dmgéntia sdo o orcamento dentro da linha de
base dos custos designados para riscos identiicaa® sdo aceitos e para 0s quais respostas
contingentes ou mitigadoras sdo desenvolvidass Esservas abordam incognitas conhecidas

que podem afetar o projeto (PMI 2013, p.225).
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Figura 7 - Componente do orcamento do projeto

Orgamento Reserva
do projeto gerencial

Linha de base Contas de Reservas de
dos custos controle contingéncia

Estimativas de custos Rgse[va:; de
de pacotes de contingéncia das
trabalho atividades

Estimativas dos
custos das atividades

Quantia tota] ————

Componente do orcamento do projeto

Fonte: GUIA PMBOK, (PMI, 2013, p.213)

Segundo gréfico 4, podemos constatar que 75% dalgdm da populagédo da Unidade
percebe que as alteracdes da linha de base orifgiiampo dos projetos sdo muito constantes.
Segundo o PMBOK Guide, mudancas na linha de basgahmgrama sao incorporadas em
resposta as solicitacdes de mudangas aprovadasioreldas com mudancas de escopo do
projeto, recursos das atividades ou estimativasdudaecédo das atividades. A linha de base do
cronograma (tempo) pode ser atualizada para reffeidancas causadas pelas técnicas de
compressao do cronograma (PMI 2013, p.191). Aajéer indiscriminada da linha de base
demonstra descontrole no projeto e ndo permitesgjaen mensurados os desvios relativos ao
desenvolvimento deste.

Os dados, obtidos no estudo, demonstraram aindaatpuenas Boas Praticas em
Gerenciamento de Projetos, apesar de ndo estamno das mais criticas em nivelamento,
foram mencionadas entre 50% e 70% da populacaam sendo ainda muito incipientes (niveis

1 e 2) e sao apresentadas no quadro 10.
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Quadro 10 - Boas Préticas x Percentual da popul@gioepcéo)

Boas Praticas em Percentual da populacéo

Gerenciamento de
_ Nivel 1 Nivel 2 Nivel 1 + Nivel 2
Projetos

Aplicar as Boas Préticas
de gerenciamento d3
triplice  restricdo  de
projetos (escopo, tempo 21% 42% 63%

custos), bem como d

\1%4

qualidade, com base n(q
PMI

Avaliar fornecedores
externos a organizacag
; _ 47% 21% 68%
responsavel pelo projetq

periodicamente

Os gerentes de projetd

possuem a autoridadg
o 23% 30% 53%
suficiente para exercer

suas funcoes

Fonte: A autora (2016)

Observando-se o quadro 10, pode-se inferir quiglkct restricdo de projetos (escopo
tempo e custos), incluindo-se a qualidade, estéepte em menos da metade dos projetos
(“guase nunca” e “as vezes”). Isso indica que ogeprs ndo estédo sob controle e possivelmente
apresentam um ou mais problemas, isolados ou atpspeomo: atrasos de cronograma;
mudancas indesejadas de escopo; aumento de cysaiaeda qualidade, gerando assim, 6nus

para Unidade.

A qualificacédo de fornecedores foi apontada por 4i6% participantes do questionario,
como sendo nivel 1, ou seja, é aplicada para md®nd% dos projetos de Bio-Manguinhos.
Essa qualificacdo € um processo bem comum do geneeicto de aquisicbes dentro de um
projeto, neste plano consta-se todo o processeleed® de fornecedores. Sabe-se de anteméo
que em uma instituicdo publica os processos desigdoisdo diferenciados e devem ser regidos

pela lei 8666 de 21 de junho de 1993. Com issat@xi diversas restricdes na escolha de
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fornecedores, mas segundo o PMBOK Guide, condgaisgdes € o processo de obtencéo de
respostas de fornecedores, selecao de um fornee@dipudicacdo de um contrato. O principal
beneficio desse processo é prover o alinhamentexg@stativas internas e externas das partes
interessadas através de acordos estabelecido2(™d) p.371). A importancia desse processo
€ impar e independe da forma de aquisicdo e seowydo, para aumentar a qualidade do
projeto em termos de fornecimento, tanto de sesva@mo insumos, de uma forma geral e

também alinhar prazo e custos.

O quadro 10 nos mostra que 53% da populacdo peqreba maioria dos projetos de
Bio-Manguinhos possui gerentes sem a autoridadeexnile para exercer suas funcées. Como
parte dos processos de iniciagcdo de um projeteyentg de projeto recebe a autoridade para
aplicar recursos organizacionais as atividades rdgetp. O documento que formalmente
autoriza a existéncia de um projeto e da ao gedenpgojeto a autoridade necessaria é o termo
de abertura (PMI 2013, p.426). Na pratica, percebgque independente dessa autoridade ser
ou nao investida ao gerente através de documentagéal ou informalmente, a populacao

estudada, ndo percebe que o gerente realmentedssdnautoridade.

Em entrevistas realizadas em Bio-Manguinhos nodan2011, ja se constatou que néo
havia um documento formal das atribuicbes dos ¢eseate projeto e que, portanto, estas nao
estavam claramente definidas (Borborema, 20113 #BMI (2013), a competéncia do gerente
de projetos consiste em 03 (trés) dimensdes semremmpeténcia de conhecimento (0 que o
gerente sabe sobre a aplicagéo de processos @toprmmpeténcia de desempenho (como o
gerente aplica o conhecimento de gerenciamento roget@ para alcancar requisitos
estabelecidos); e competéncia pessoal (como otgemge quando executa atividades dentro

do ambiente do projeto, incluindo suas atitudegraateristicas de personalidade).

A estrutura de projetos na qual esta situada antaggéo influencia fortemente no grau
de autoridade do gerente de projetos (quadro ldhfo@me Borborema (2011, p.64), Bio-
Manguinhos tinha seus projetos situados entre ds@situras: funcional, matricial fraca e
matricial balanceada. Nessas estruturas organizaisica autoridade do gerente de projetos é:
pouca ou nenhuma; baixa e baixa a moderada. Em 2filGnstatado por Macedo (p.24,

2013) que Bio-Manguinhos se define como estrutatanzeada na maioria dos casos.
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Para que a Unidade tenha maior maturidade em ecelacdutoridade do gerente de
projetos, € necessario um redesenho da estrutganinacional, se assim interessar a
organizacao. A estrutura organizacional € consdraid cima das necessidades da desta e pode

ser melhorada com um plano de crescimento em garseto de projetos.

Para implementar o crescimento e a maturidadeezangiamento de projetos existem
etapas a serem percorridas, o crescimento podsigaturado, para este o cenario devera ser
favoravel, deve-se entender melhor a maturidadenmmo de uma avaliagcdo detalhada da
situagao atual aplicando um modelo padronizadbpedet um plano de crescimento com base
na avaliacdo detalhada do cenario vigente, podesaciar todo o trabalho como um projeto
(com as etapas de planejamento, execucao e coraoaimpanhando e medindo os resultados

periodicamente (Prado 2010, p.81).

Apesar da grande maioria das Boas Praticas essdttgadas entre os niveis 1, 2, o grafico
5, demonstra que 50% da populacdo ou mais, percgbemo plano de gerenciamento de
projetos; revisdes periodicas do plano; suportarddPMO experiente; sistema integrado de
controle; presenca de uma estrutura de governB#gapara cada projeto e avaliagdo periodica
dos gerentes estdo entre os niveis 4 e 5. Esgdamp@evaram a maturidade da Unidade para
o nivel 3 e apesar da necessidade de aprimora-kes percebe que houve um incremento de

maturidade em relacdo a 2011.

Gréfico 5 - Percepc¢éo da populacéo em relacédo as Baticas

Percepcio da populacio em relacio as boas
praticas
=] | | | 620
g8 Avaliacio penodica dos gerentes | ‘ e
E Os projetos tém una WES (EAP) | 6% Total (Niveis4 e 5)
g = Estrutura de G ovemanga 63%
g}% Sistema integrado de contral 33pe S
4R EEILLEEL E | B Nivel 5
E = PMO experiente estabelecido | 6%
E Eevisdes periodicas do plano | 67% = Nivel 4
INIVE]L 4
= Pl de : 50%
2 ano de gerenciamento |
= 1 1 1
0% 20%% 40%% 60% 80%
%5 de Percepcio da Populacio

Fonte: A autora (2016)
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Borborema (2011, p.60), por exemplo, identificoaads de entrevistas que para 66%
dos gerentes de projeto entrevistados, a atuaca@GHERRO ndo era satisfatéria. Porém,
atualmente 56% da populacdo estudada neste tralpaitt@bem que existe um suporte de um
grupo experiente nas praticas de GP (GEPRO), é hastante positivo. Ndo indica, entretanto,
gue este suporte seja integralmente satisfaténo,2@11, Borborema (2011, p.60) ainda
observou, pelas entrevistas que a atuacdo da GEBR@ muito pautada na VDTEC, hoje ja
se observa que a GEPRO acompanha outros projetoartddra de Bio-Manguinhos, que
contemplam transferéncia de tecnologia e algutisio®nais (GEPRO, 2016), o que também
é extremamente relevante, em termos de abrangémeituacéao.

Em relac&o ao plano de gerenciamento de projedds,da populacéo estudada, percebe
gue héa plano de gerenciamento para os projetosa®@&guinhos, ou seja, exatamente a
metade da populacdo entende isso, 0 que gera dadswieste plano € existente, porém nao
satisfatorio, ou inexistente. Segundo o Guia PMB@K14, p.60), os 47 processos de
gerenciamento identificados no proprio guia, sambtam agrupados em 10 éareas de
conhecimento distintas. Essas dez areas de corgr@oinsdo usadas na maior parte dos
projetos, na maioria das vezes. As equipes do®tpmjutilizam essas e outras areas de

conhecimento, de modo apropriado, para os seustpsagspecificos.

Segundo o Guia PMBOK (2014, p.60), as areas decoimiento sao:
* Gerenciamento da integracdo do projeto;
e Gerenciamento do escopo do projeto;
e Gerenciamento do tempo do projeto;
* Gerenciamento dos custos do projeto;
« Gerenciamento da qualidade do projeto;
e Gerenciamento dos recursos humanos do projeto;
* Gerenciamento das comunica¢des do projeto;
e Gerenciamento dos riscos do projeto;
¢ Gerenciamento das aquisi¢des do projeto e

* Gerenciamento das partes interessadas do projeto.

Dentro do planejamento € desenhado um plano detpmjie atenda minimamente todas
as areas pertinentes a cada projeto. Possivelrentigergéncia da Unidade ter ou ndo um

plano e em que nivel isso ocorre, pode ser resuttadim entendimento distinto do que seria
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um plano que atenda todas as caracteristicas ¢eaj@to, um grupo que acredita que por ndo
ter um plano que atenda no minimo todas essas deeesnhecimento, o plano néo € ideal,
portanto ndo é considerado plano. Outros podera parcepcado de que mesmo que o plano

existente ndo atenda todas as areas de conhecjmaatdeixa de ser planejamento de projeto.
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5. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar o nived chaturidade em gerenciamento de
projetos em uma instituicdo publica, através deeastndo de caso em Bio-Manguinhos, e
também identificar a percepcao da populacdo estugladelacdo a aplicacdo de Boas Praticas
em Gerenciamento de Projetos, a fim de propor mmento de maturidade através do
aprimoramento das praticas que atualmente ainda@@&deradas incipientes por todos os

envolvidos no Gerenciamento de Projetos da Unidade.

O estudo de caso revelou que ainda existem aspec®®m desenvolvidos, quando o
assunto é maturidade em gerenciamento de projefo® éoje na percepcdo da maioria da
populacao estudada, o nivel de maturidade € 3pe&tkindica que Bio-Manguinhos ja evoluiu
e deu os primeiros passos na maturidade em gemegwia de projetos, porém ainda €
necessario buscar: consolidacdo de competénciagdsc comportamentais e contextuais;
consolidagéo do alinhamento com os negdécios daagio; eliminacdo de causas de desvios
da meta; metodologia e informatizacao aperfeicgagkiabilizados e em uso; relacionamentos

humanos harmonicos e eficientes e comparacao coohivarks.

Ainda se vé muitos resquicios dos niveis 1 e 2rganizacdo, demonstrando que esta
talvez ainda esteja em uma fase de transicéo inegEs mais basais e o nivel intermediario (3)
de maturidade. Isso pode ser observado nos ressltagontados nas respostas aos
questionarios em relagdo ao resumo das caraatasisiue cada nivel deve apresentar. Uma
organizacdo que se apresente no nivel 3, deveti@itgamento basico de gerenciamento para
0s principais envolvidos em gerenciamento de prsjdbi observado, no entanto, que 89% da
populacdo estudada, percebe que ndo existem trem@snperiodicos direcionados para o
gerenciamento de projetos, treinamento basico é aarecteristica intrinseca ao nivel 2 de

maturidade, por exemplo.

Em contrapartida, o nivel trés parece estar seadtemplado em Bio-Manguinhos e a
principal caracteristica que pode nos orientar sB i6 que jA existe uma determinada
padronizacao e isso € fruto da criacdo de um ésgorile gerenciamento de projetos que tem
trabalhado por uma padronizacéo de procedimento&n® para que a percepcao possa ser
ampliada € necessario que as padronizacdes reaizadjam amplamente difundidas e

utilizadas em todos os projetos, respeitando,ré,cés peculiaridades de cada um.
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Em Borborema (2011) foi apontado que a atuacaoERR® e seu papel deveria ser
rediscutido para um melhor alinhamento, sugeri@&enesmo o aumento de funcionarios para
comportar a demanda. Através dos questionariasj itaro que a GEPRO é reconhecida como
escritorio de projetos de Bio-Manguinhos e tem @pgb mais ampliado que em 2011, porém
percebe-se que ainda necessita de melhor delinéardenatividades e um foco maior no
incremento de maturidade da organizacéo, atravésiglarte para melhoria das Boas Praticas

em Gerenciamento de Projetos.

Para o crescimento estruturado da organizacdo eem@amento de projetos rumo a
maturidade, alguns “passos deverado ser dadosh, defiatingir daqui a alguns anos a exceléncia
em gerenciamento de projetos. Algumas possiveigssagéverao ser tomadas em relacdo as

Boas Praticas criticas apontadas no estudo e @st&dtas no anexo 3.

Existem outros fatores que podem ser abordad@sséatrdas consideracdes realizadas
neste trabalho, porém foram escolhidas quatro Boaticas em Gerenciamento de Projetos,
para que pudessem ser contemplados alguns plaraggidepois foram consideradas criticas,
devido ao alto indice de percepcao (acima de 7pét)parte da populacdo estudada, de que
essas praticas ainda possuem maturidade muito @paves 1 e 2).

Este trabalho teve o intuito de realizar uma agébade percepcéo de nivel de maturidade
e inferir possibilidades para o crescimento estagkn, incremento de maturidade e alcance da
exceléncia. Isto s6 seréa possivel, se entenderagogrdticas incipientes ou inexistentes podem

ser melhoradas e até mesmo implantadas.

Bio-Manguinhos caminha rumo a uma evolu¢cdo em ge&srento de projetos, que
proporcione a propria Unidade e a instituicdo (HRZ) sucesso em seus projetos e produtos
e/ou servigos que advém deles. Para isso, € ndoessdigir as falhas preexistentes, o que
nao ocorrera sem que cada membro entenda o seluepepeisponha a mudanca. O nivel de
maturidade Brasil, segundo Prado (2014), é 2,54uemmodelo adaptado encontramos em
Bio-Manguinhos, nivel 3, ou seja, a Unidade estdrdalo padrao Nacional em gerenciamento
de Projetos, para a grande maioria dos projetosuéa@os no Brasil, e os desafios sao tao

elevados como para qualquer outra empresa.
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Sabendo que a Unidade deseja um lugar de destaqtre do contexto da saude publica
no pais tanto em relacdo a desenvolvimento e @ergfias tecnolégicas como produtividade
e retorno para o Ministério da Saude, é importaute procuremos ficar entre os 12,7%
(empresas no Brasil niveis 4 e 5) que se enconttatopo da maturidade brasileira e rumam

para o0 sucesso em que mais de 80% dos projetoeemdiios sdo satisfatérios, visando a
exceléncia em sua gestao institucional.
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ANEXO 1

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE

Praticas de Gerenciamento de Projetos

NIVEIS

2

3

4

Os projetos tém seus respectivos planos de gerenciamento?

Sao aplicadas as boas praticas de gerenciamento da triplice restricao de projetos
(escopo, tempo, custos), bem como de qualidade, com base no PMI?

Os projetos tém gerentes e equipes com pelo menos 70 horas/ano de treinamento
nas praticas de GP?

Os projetos seguem uma metodologia formal / unificada de gerenciamento de
projetos?

Um plano é desenvolvido para cada projeto pelo gerente e pelo time?

Os projetos sdao monitorados / controlados através de revisoes periddicas de seu
plano?

Os projetos tém suporte de um grupo experiente nas praticas de GP (um PMO
formalmente estabelecido ou ndo)?

QOs projetos sdo monitorados por um sistema integrado de controle?

Os projetos sdo suportados por uma estrutura de governanga (formalmente
estabelecida ou ndo)?

10

Os projetos tém uma WBS (EAP)?

11

Os projetos tém uma declaragdo de escopo, ou documento equivalente, aprovado
pelo cliente?

12

Os projetos tém um controle de mudancas formalmente adotado?

13

A linha de base original de tempo so6 ¢ alterada em caso de mudancas severas
aprovadas pelo cliente?

14

As estimativas de custos sdo planejadas pelo gerente do projeto e sua equipe (e
ndo por outro departamento ou mesmo PMO)?

15

Reservas gerenciais e de contingéncia sao utilizadas nas estimativas de tempo e
custos, e representadas, respectivamente, no cronograma e no orgamento?

16

Os projetos sdo suportados por procedimentos de Garantia da Qualidade?

17

Os projetos tém uma matriz de responsabilidades?

18

Os projetos tém procedimentos de identificacdo de riscos (ameagcas e
oportunidades)?

19

Os projetos tém procedimentos de qualificagdo e/ou quantificagdo de riscos
(ameacas e oportunidades)?

20

Os projetos tém seus riscos (ameacas e oportunidades) revisados periodicamente?

21

Os fornecedores externos a organizacao responsavel pelo projeto sao
periodicamente avaliados?

22

Os gerentes de projeto sdo periodicamente avaliados ao menos por seus
superiores hierarguicos?

23

Os gerentes de projeto demonstram ter experiéncia suficiente para exercer suas
fungbes?

24

Os gerentes de projeto possuem a autoridade suficiente para exercer suas
funcoes?

25

Os projetos tém apoio de uma base de conhecimentos de praticas de
gerenciamento de projetos?

Total por nivel

Total

Nivel

49



ANEXO 2

Maior custo, perda dos prazos de entrega,
sobreescopo, perda de qualidade, dificuldade na -
e dificu Nao elaborar os planos de
1 |gestio de pessoas, falta de comunicagéo, A <
téo d ta nicas 3 gerenciamento de projetos
aquisicbes desnecessarias, ocorréncia de riscos
que poderiam ser previstos
Custo - aumentar muito o custo do projeto ou ficar
s " N Naoapllcaras boas praticas de
muito abaixo do planejado .
da triplice de
2 |Escopo - Ter um aumento de escopo.
€ . < projetos (escopo, tempo, custos), bem
Tempo - Néo conseguir realizar as entregas dentro
< como de qualidade, com base no PMI
dos prazos pre-determinados
Um ciclo do projeto ruim (inicio, plane; ¥ Oe proj ndotém g  equipes
3 execugao, monitoramento e controle e com pelo menos 70 horas!ano de
fechamento) treinamento nas de GP
- Os projetos né@o seguem uma
4 Problemas com prazo e custo, insucesso do todol ia fo 1 ificada d
projeto de forma geral metos O.onla ‘ormal u_nl icada de
gerenciamento de projetos
Necessidade de maior tempo para se intsirar do ’ . —
O gerente de projetos néo participam
projeto e suaimp jeto > pa "
5 desde a fase de “originacao” do projeto
algumas intercorrencias na area de conhecimento C origl "
(ex.: desde a avaliagéo da oportunidade)
TEMPO
Maior custo, perda dos prazos de entrega,
sobreescopo, perda de qualidade, dificuldade Na |\ ¢ esenvolvido um plano para cada
6 |gestdo de pessoas, falta de comunicagéo, ? 3
tao d ta nica 3 projeto pelo gerente e pelo time
aquisicbdes desnecessarias, ocorréncia de riscos
que poderiam ser previstos
. L Os projetos nao sac monitorados /
Ocorréncia de erros de execugéo: impacto em a
7 através de
escopo, tempo e custo P
periodicas de seu plano
B com Zoe Zo de
recursos, menor contato com a alta administragio, |Os projetos ndo tém um patrocinador
8 P " - e
desalinhamento do objetivos do projeto com os  |ciente de suas responsabilidades
objetivos do negécio
Né&o elaboragao de um bom gerenciamento de Os projetos nao tém suporte de um
9 |projetos, um monitoramento e controle ineficiente |grupo experiente nas praticas de GP
pela a falta de suporte (nd@o tem PMO formalmente estabelecido)
1o |Ultrapassar prazos s custos s nao ficar dentro do | Os projetos nac sao monitorados por um
escopo sistema de controle
Falha na tomada de decigbes, aparéncia de Os projetos néo séo suportados por uma
11 organizagao nao transparente e fracasso dos estrutura dE governanca (formalmente
projetoe pela ndo ou ndo)
12 |Possiveis atrasos nas entregas. Os projetos nao tem uma WBS
A WBS nio é usada como base para a
13 |Dificil visualizagéo das entregas do projeto geragéo das estimativas do projeto
(tempo, custos, riscos, etc.)
Os projetos néo séo formalmente
14 com resp aprovados através de um Project Charter
ou documento equivalente
Geragéo de sobreescopo, aumento de custo e Os projetos ndo tém uma declaraglo de
15 escopo, ou documento equivalente,
prazo. "
aprovado pelo cliente
+o_|Possiveis aumentos de escopo, prazo, custos & |Os projetos nao tém um controle de
perda da qualidad: mudancas
Os cronogramas nao sao gerados a
17 |Atrasos nas entregas artir do s
Os projetos nao sao suportados por
de planej de
18 |Falhas na execucao e entregas atividades e alocagdo de recursos (ex.:
MS Project.)
Aumento de prazo, custo e falhas nas entregas. Alinha de base original de tempo néo &
19 ento d apenas alterada em caso de mudancas
Insatisfagdo dos clientes 1
severas aprovadae pelo cliente
As estimativas de custos nao sao
20 |ultrapassar limites de custos e prazos do projeto | P'aneiadas pelo gerente do projeto e sua
equipe (e sim por outro departamento ou
mesmo PMO)
Reservas gerenciais & de contingéncia
aumento inesperado no orcamento, aumento de | néo séo utilizadas nas estimativas de
21 |custo podendo inviabilizar projeto ou atrasa-lo tempo e custos, e representadas,
muito \te, no cror eno
orgamento
Os projetos né@o tém controle de
22 |Aumento de custos performance de tempo e de custos
nas técnicas de Farned Value
As alteracdes nas linhas de base do
23 |Gerar alteragbes desnecessarias projeto néo séo aprovadas por um
comité de controle do projeto
24 |Gera um possivel descaso com a qualidade Os projetos nio tém um Plano de
Os resultados podem ficar com qualidade bem Os projetos nao sao suportados por
25 | - " " .
inferior a esperada procedimentos de Garantia da Qualidade
26 Os resultados podem ficar com qualidade bem Os projetos néo séo suportados por
inferior a técnicas de Controle da Qualidade
27 Possivel atrasos nas entregas, dificil resolugéo de |Os projetos ndo tém uma matriz de
problemas do projeto responsabilidades.
" o " 'eunides de revisao /
Possivei desentendimento a respeito da execucao
28 < acompanhamentos néo sao feitas
do projeto
per te com o cliente
N#o encontrar as informag5es necessarias ac As reunides de projeto ndo sao
29
projeto e as respor atribuidas tadas em atas
0 néo tém um
30 |Cliente insatisfeito ::om pontos focais de atendlmentol
contato com o cliente.
Os projetos nao tém procedimentos de
31 |Aumento de custos e prazos identificacéo de riscos e
oportunidades).
Os projetos nao tem procedimentos de
32 |Aumento de custos e prazos qualificacdo efou quantificagéo de riscos
e oportunidades)
Os projetos nao tém seus riscos
33 |Aumento de custos e prazos oportul )
periodi te
Os proj com
34 |Alteragoes de custo (provavel aumento) & organizagéo responsavel pelo projeto
nao tém um Plano de
Os fornecedores externos a organizagac
35 |Ma qualidade, atraso em escopo tempo e custo  |responsavel pelo projeto néo sao
i c
Os projetos nao tem gerentes e equipes
com pelo menos 35 horas/ano de
36 mpr imento da lidade do projeto treinamento nas praticas de sot shills em
GP (comunicacio, negociacio, gestio de
conflitos, técmicas d do, etc.)
Efros recofrentes em todos os projetos e ausencia | Os gerentes de projeto nao sao
37 |de que p. ser o por periodi i a0 menos por
uma analise do superior seus superiores hierarquicos
Os gerentes de projeto niao demonstram
38 |Insucesso do projeto ter experiéncia suficiente para exercer
suas funcoes
Os gerentes de projeto nao possuem a
3g |Aumentos de prazos, custos, mudangas de autoridade suficiente para exercer suas
escopo funcoes
Perda de tempo, pois ndo se pode acessar ligées |Os projetos nao tém apoio de uma base
40 |aprendidas, relatorios de projetos anteriores e de conhecimentos de praticas de
etc. gerenciamento de projetos
CLLELI R L 2
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ANEXO 3

BOAS PRATICAS EM
GERENCIAMENTO DE
PROJETOS (Observadas

como criticas apoés aplicacagq

do questionario)

PLANO DE ACAO PARA MELHORIA E
IMPLEMENTACAO

(Sugestoes)

Treinamento (meédio prazo)

Criac&do de um plano de treinamento periodico ecifspe
para gerentes de projetos e equipes envolvidass
mapeamento das competéncias. Importante a realiziax
levantamento de dados como (ndo se limitando &)e
area de formacdao; tempo na funcéo de gerente ¢eiqsQ
formacdo em gerenciamento de projetos; certificagie
gerenciamento de projetos; tempo de participacad
equipes de projetos e funcdo na equipe; em quse tp

projetos atuou e se ja ministrou treinamentos.

apo
a

(]

em

Controle de mudancas (még

prazo)

Elaboragdo de um documento com todas as direpees
0 gerenciamento de projetos na Unidade, conten
ionetodologia utilizada e todos os controles a se
adotados, inclusive, com um modelo de controle
mudancas em projetos, € importante que esse retgstia

interface com a qualidade.

o a
rem
de

Linha de base (médio prazo)

Realizar um controle melhor da linha de base dgefro
para que as alteracdes sejam documentadas, ernco

com uma frequéncia menor, mantendo o histérico do

projeto e dos desvios em relacéo a esta linhay dédi

detectar possiveis intercorréncias no projeto. Esta

tépico é importante o cumprimento de treinamentoq.

ra

Reservas gerenciais e

contingéncia (longo prazo)

Devem ser realizadas as analises de reservasao o
projeto e estas dependem de outros fatores conrg
dgxemplo, mapeamento e analise de riscos. Como,da
deve buscar treinamento e implantacao da gestéeais

em gerenciamento de projetos.

» PO
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