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RESUMO

Objetivo — O objetivo geral & propor diretrizes visando a institucionalizagdo do
gerenciamento de projetos em uma organizagcdo com esse perfil. Em seus objetivos
especificos, o trabalho pretendeu: mapear os Escritérios de Gerenciamento de Projetos
existentes na Fiocruz; analisar as informagdes sobre como sdo gerenciados os projetos
na Fiocruz; e, definir procedimentos padrao para o gerenciamento de projetos na Fiocruz.
Metodologia — A abordagem deste estudo apresentou as seguintes caracteristicas:
dados de natureza qualitativa; carater descritivo das variaveis; analise indutiva; e
objetivos gerais da pesquisa de cunho exploratorio. A coleta de informagdes abrangeu:
revisao de literatura, mapeamento dos escritérios de projetos, condugao de entrevistas
semiestruturadas e pesquisa documental. Os dados coletados foram tratados com o uso
da técnica de analise de conteudo.

Resultados — Como resultado da analise dos dados, foram sugeridos procedimentos
padrao e propostas ag¢des visando a institucionalizagdo do gerenciamento de projetos em
uma organizagao publica federal complexa.

Contribuicdes praticas — A aplicabilidade da pesquisa mostra-se bastante relevante, ja
que, com a adogao dos procedimentos padrao e implementacao das acdes propostas,
poderdo ser obtidos ganhos como: otimizagdo da utilizagdo de recursos; coordenagéo
eficiente das comunicagdes institucionais de projetos; adog¢ao de cultura de registro das
licdes aprendidas; melhor funcionamento das instancias colegiadas; e alcance de cultura
de exceléncia do gerenciamento dos projetos.

Contribuicbes sociais — O gerenciamento de projetos com alto grau de
institucionalizagdo contribuira para que a Fiocruz possa cumprir 0 seu papel de produzir,
disseminar e compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para o fortalecimento e
a consolidacdo do Sistema Unico de Saude (SUS), impactando positivamente na
promog¢ao da saude e na qualidade de vida da populacao brasileira.

Originalidade — A literatura € relativamente limitada no foco escolhido, seja pelo tema
no nivel tedrico (proposigcédo de agdes visando a institucionalizagdo do gerenciamento de



projetos em uma instituicdo publica federal complexa), seja pela investigacdo empirica

em uma organizagao complexa como € o caso da Fiocruz.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica. New Public Governance. Gerenciamento de
Projetos. Escritorio de Gerenciamento de Projetos. Institucionalizagdo. Complexidade
Organizacional.

Categoria do artigo: Dissertacdo de Mestrado.



ABSTRACT

Purpose — The general objective is to propose actions aimed at the institutionalization of
project management in an organization with this profile. As specific objectives, the work
aimed to map the existing Project Management Offices in Fiocruz; to analyze information
on how projects are managed at Fiocruz; and, to define standard procedures for project
management at Fiocruz.

Design/Methodology — The approach of this study had the following characteristics: data
of a qualitative nature; descriptive character of the variables; inductive analysis; and
exploratory general objectives of the research. The Information collection included:
literature review, mapping of project offices, conducting semi-structured interviews and
documentary research. The data collected were treated using the content analysis
technique.

Findings — The data analysis allowed to suggest standard procedures and to propose
actions aimed at the institutionalization of project management in a complex federal public
organization.

Practical implications — The applicability of the research is relevant, since, with the
adoption of the standard procedures and implementation of the proposed actions, gains
can be obtained such as: increasing the sharing of information between projects;
optimizing resource utilization; efficient coordination of institutional project
communications; adoption of a culture of recording learned lessons; better functioning of
collegial bodies; enhanced training with a focus on encouraging intra- and inter-
institutional coordination of project work processes; achievement of excellence in project
management.

Social implications — Project Mangament with a high level of institutionalization will
contribute to Fiocruz accomplish its mission in producing, disseminating and sharing
knowledge and technologies aimed at strengthening and consolidating Brazil’s Unified
Health System (SUS), impacting positively on the health promotion and the quality of life

of the Brazilian.



Originality — Literature is relatively limited in the chosen focus, either by the theme at the
theoretical level (proposition of actions aimed at the institutionalization of project
management in a complex federal public institution), or by empirical research in a complex

organization such as Fiocruz.

Keywords — Project Management. Project Management Office. Institutionalization.
Organizational Complexity.
Paper category — Master's thesis.
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1. INTRODUGCAO

1.1 Contextualizagao e relevancia do problema

O papel dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGPs) para o cumprimento
das missdes das organizagdes tem sido cada vez mais relevante, contribuindo para o
sucesso dos projetos e atingimento dos objetivos estratégicos organizacionais. Todavia,

a atuacio dos EGPs no setor publico tem sido marcada por percalgos e desafios.

O presente estudo delimita-se em escritorios de projetos de Unidades da
Fundacdo Oswaldo Cruz — Fiocruz localizadas na cidade do Rio de Janeiro/RJ, cujas
atividades fins abrangem todos os eixos estratégicos institucionais.

A Fundacdo Oswaldo Cruz tem se afirmado no cenario nacional por aliar a
exceléncia de seu desempenho institucional a uma decisiva participagdo em temas de
interesse geral para a sociedade, nos campos das politicas de saude e de ciéncia e
tecnologia.

Trata-se de uma instituicdo publica, de nivel federal e vinculada ao Ministério da
Saude. A Fiocruz esta instalada em 10 estados e conta com um escritério em Maputo,
capital de Mocambique, na Africa. Além dos institutos sediados no Rio de Janeiro, a
Fiocruz tem unidades nas regides Nordeste, Norte, Sudeste e Sul do Brasil. A partir de
seus projetos de ampliagéo, foram criadas bases para a institucionalizagdo de unidades:
geréncia regional, no Distrito Federal; e escritorios, no Ceara, Mato Grosso do Sul, Piaui
e Rondénia. Ao todo, s&o 16 unidades técnico-cientificas, voltadas para ensino, pesquisa,
inovagéo, assisténcia, desenvolvimento tecnoldgico e extensdo no ambito da saude. Ha
ainda uma unidade técnica de apoio, atuante na producdo de animais de laboratério e
derivados de animais. As quatro unidades técnico-administrativas sao dedicadas ao
gerenciamento fisico da Fundagéo, as suas operagdes comerciais e a gestdo econdmico-

financeira.
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As organizagdes publicas surpreendem por sua complexidade de cumprir o grande
arcabouco legal da Administracdo Publica, regramentos juridicos que ditam a forma de
atuar, os limites e principios que as regem, que as conduzem a praticas mais previsiveis
amplamente traduzidas na adogao de estruturas burocraticas. Entretanto, devem também
se desenvolver para responder as demandas do ambiente, as situacbes complexas que
exigem flexibilidade e rapida capacidade de respostas as demandas da sociedade, das
politicas locais e mundiais, sendo influenciadas por diferentes modelos e tecnologias.

Para uma organizagdo publica realizar sua missdo com eficiéncia e eficacia,
obtendo resultados que gerem efetividade, precisa estar atenta para as mudangas,
modernizagdes necessarias, adogao/adaptagcado de modelos e tecnologias, dentre elas o
Gerenciamento de Projetos, e promog&o de cultura organizacional que mobilize as
pessoas, agregue valor as tarefas, e melhore os processos de trabalho em um ciclo de

desenvolvimento positivo.

Conforme ja mencionado, a Fiocruz compbe-se de varias unidades, cuja
interrelagdo a configura como uma organizagdo complexa, com notavel grau de

autonomia das suas Unidades.

Cerca de 50% (cinquenta por cento) da dotagdo or¢amentaria financiadora das
acdes institucionais da Fiocruz tem origem em cooperagdes técnicas firmadas com
pastas ministeriais e outras instituicbes de ambito nacional e internacional. Esse
montante orgamentario repassado a Fiocruz esta atrelado a execugédo de programas e
projetos estratégicos governamentais e internacionais, os quais trazem, em seu escopo,

diretrizes bem definidas.

A complexidade organizacional, aliada a autonomia das Unidades componentes
da Fiocruz, trazem dificuldades para institucionalizagdo de procedimentos padrao para o
gerenciamento de projetos, repercutindo em prejuizos como: ndo compartilhamento de
informagdes entre projetos, ndo otimizagdo da utilizagdo de recursos, coordenagéo
deficiente das comunicagdes institucionais de projetos e falta de registro das licoes
aprendidas.
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1.2 Justificativa da escolha do tema

No intuito de responder as crescentes cobrancas por resultados e melhores
desempenhos organizacionais, cada vez mais, o setor publico tem incorporado as suas
praticas metodologias de gestdo oriundas do setor privado. Entretanto, essa
incorporacgao tem sido feita, quase sempre, sem muita analise critica, 0 que repercute na
qualidade da adaptagdo das metodologias as especificidades do setor publico,

impactanto, dentre outras areas, no gerenciamento de projetos.

Nao muito diferente do que ocorre nas demais instituicbes publicas, embora se
trate de instituicdo centenaria, ainda ha, na Fiocruz, déficit quanto a adog¢ao de praticas
mais efetivas de gerenciamento de projetos.

A Presidéncia e as demais unidades da Fiocruz estabelecem diversas
cooperagdes técnicas visando ao desenvolvimento de atividades técnico-cientificas e
processos que favoregam o cumprimento de sua missdo institucional.
Independentemente de qual instituicdo tenha demandado a cooperacdo, essa sera
desenvolvida por um projeto em comum e, em grande parte, envolvera a contratagcédo da
Fundacado para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico em Saude — Fiotec como
fundacdo de apoio, a qual tem como missdo prestar servicos de apoio logistico,
administrativo e financeiro aos projetos desenvolvidos pela Fundagdo Oswaldo Cruz, nos

campos da ciéncia, tecnologia e inovagao em saude.
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2. PROBLEMATICA

2.1Pergunta de Pesquisa

Como institucionalizar o gerenciamento de projetos em uma organizagao publica

federal complexa?

2.20bjetivo Geral

Propor diretrizes visando a institucionalizagdo do gerenciamento de projetos em

uma instituicdo publica federal complexa.

2.30bjetivos Especificos’

Mapear os Escritérios de Gerenciamento de Projetos existentes na Fiocruz;
Analisar as informagdes sobre como s&o gerenciados os projetos na Fiocruz;

Definir procedimentos padrao para o gerenciamento de projetos na Fiocruz.

' Para a definicdo dos objetivos especificos, utilizou-se como apoio as arvores de problemas e

objetivos  constantes, respectivamente, nos Apéndices A e B desse trabalho.
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2.4Definicao dos Limites do Problema

A questdo do gerenciamento de projetos, na Fiocruz, foi analisada por meio de
escritorios de projetos de Unidades localizadas na cidade do Rio de Janeiro/RJ, cujas

atividades fins abrangem todos os eixos estratégicos institucionais.

As analises resultantes desse estudo, bem como as ag¢des propostas, respeitam
as especificidades das Unidades componentes da Fundacdo Oswaldo Cruz.

De tal modo, as proposicbes de diretrizes visando a institucionalizagdo do
gerenciamento de projetos, na Fiocruz, ndo incidem na autonomia e flexibilidade
operacional das suas Unidades e, dentro das limitagbes legais possiveis, procuram
preservar as caracteristicas histéricas, culturais e técnicas dos espacgos especificos que

compdem a Instituigcdo.

2.5Suposicao

Supbe-se que a ampliagdo e consolidagdo do processo de gerenciamento dos
projetos repercuta no melhor funcionamento das agdes institucionais e cooperagdes

técnicas da Fiocruz.

2.6 Resultados Esperados

A capacitagao ampliada, com foco na renovagéo da estrutura organizacional e no
estimulo a coordenagao intra e interinstitucionais dos processos de trabalho ligados aos
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projetos, favorecera o alcance de cultura de exceléncia da gestdo dos projetos da

organizagao.

Além disso, o desenvolvimento desse estudo contribuira para o atingimento dos

objetivos estratégicos definidos no Plano Quadrienal da Fiocruz (FIOCRUZ, 2011);

estando alinhado aos seguintes objetivos estratégicos institucionais:

Ampliacdo de projetos e resultados com o Ministério da Saude e outros
orgaos;

Criac&o de novos instrumentos para controle e avaliagao social dos projetos
da Fiocruz, especialmente ao que se refere a garantia da qualificagado dos
projetos, a ampliagdo e consolidagdo do processo de monitoramento e
avaliagdo de projetos e a garantia da eficacia e efetividade dos projetos;
Priorizagdo da integragao dos projetos, favorecendo o desenvolvimento de
pesquisas em rede entre as unidades e com parceiros externos;

Desenvolvimento de politicas efetivas de controle estratégico e operacional.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Inicialmente, o referencial tedrico abordara os conceitos relacionados a
institucionalizagdo. Posteriormente, seréo tratados os conceitos relativos a complexidade
organizacional. Em seguida, serdo apresentados os fundamentos da Nova Governancga
Publica. Por fim, serdo trazidos a tona os principais conceitos e teorias concernentes ao
gerenciamento de projetos.

A tematica institucionalizagdo sera abordada com o intuito de fornecer subsidios
para a analise da Fiocruz sob perspectivas institucionais e fendmenos socialmente
construidos, como o gerenciamento de projetos. O topico complexidade organizacional
sera tratato porque contribuira para a melhor compreensao de aspectos da Fiocruz como:
estrutura hierarquizada e burocratica convivendo com processos em rede e de co-
produgéo; instituicdo de ambito nacional, com atuacéo local nas diferentes regiées do
Brasil, o gera dificuldades em diversas areas, dentre elas, a gestdo de projetos. A
abordagem da tematica da Nova Governanga Publica objetiva compreender o quanto o
gerenciamento de projetos tem contribuido para aproximar a instituicdo a populagao e a
outros agentes externos, favorecendo o desenvolvimento de suas atividades, a melhor
compreensao das suas demandas e as necessidades de melhoria da qualidade dos

servigos oferecidos.

3.1Institucionalizagcao

Partindo-se do pressuposto de que o objetivo geral dessa pesquisa € propor
diretrizes visando a institucionalizagdo do gerenciamento de projetos em uma instituicdo
publica federal complexa, faz-se necessaria a melhor compreensido do conceito

"institucionalizag&o".

Selznick (1996, p. 2) aponta que “a teoria institucional investiga a emergéncia de
formas, processos, estratégias, perspectivas distintas e competéncias a medida que
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estes emergem de padrdes de interacdo e adaptagao da organizagdo”. O autor refere-se
a institucionalizagdo como um processo adaptativo, o qual baseia-se na introjegdo de um
valor além das necessidades técnicas. De tal modo, o processo de institucionalizacao
corresponde a forma pela qual as expressdes racionais da técnica sdo substituidas por
expressoes valorativas compartilhadas no ambiente no qual a organizagéo opera.

De acordo com Guarido Filho, Machado-da-Silva e Gongalves (2009), a teoria
institucional reflete transformagdes ocorridas na area dos estudos organizacionais,
especialmente, a partir de meados dos anos 60, periodo marcado por trabalhos
orientados em favor da perspectiva de sistemas abertos. Todavia, diverge dos estudos
classicos em organizagdes quanto ao modo como € concebida a nogdo de ambiente
tratado, n&do mais como entidade externa a organizagdo. Tal fato explica-se por:

1. Maior enfoque em atributos ambientais mais especificos ao relacionamento
interorganizacional, ao invés de aspectos que influenciassem estruturas ou
comportamentos das organizagdes individuais, tais como escassez e complexidade;

2. Expansao do nivel de analise de uma unica organizagao e seus parceiros mais
proximos para estudos que envolvam populagdes, comunidades e campos
organizacionais;

3. Consideracao de outras facetas ambientais, que envolvem aspectos simbalicos,
sob a forma de elementos sociais e culturais, que atuam em conjunto com a dimenséao

econdmica e material.

Tolbert e Zucker (1997) descrevem a institucionalizagdo como um conjunto de
processos sequenciais: habitualizagdo, objetificacdo e sedimentagédo. Tais processos
sugerem variabilidade nos niveis de institucionalizagdo: 1. Habitualizagdo — geragao de
novos arranjos estruturais em resposta a problemas ou conjuntos de problemas
organizacionais especificos, como também a formalizagdo de tais arranjos em politicas e
procedimentos de uma dada organizagcdo ou um conjunto de organizagdes que
encontrem problemas iguais ou semelhantes; 2. Objetificagdo — desenvolvimento de
algum grau de consenso social entre os decisores da organizagdo com relag&o ao valor
da estrutura e sua crescente adogao pelas organizagées com base nesse consenso; 3.
Sedimentagdo — processo que se apdia na continuidade historica da estrutura e,
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principalmente, em sua sobrevivéncia pelas varias geragdes de membros da

organizagao.

Guarido Filho, Machado-da-Silva e Gongalves (2009) complementam que, sob a
perspectiva institucional, a atencédo se volta para a relagcdo de mutua influéncia entre
organizagdes e campos organizacionais, por um lado, e estruturas normativas e culturais
mais amplas, por outro:

Essa perspectiva atenta para o modo como valores institucionalizados na
sociedade permeiam estruturas e formas organizacionais, considerando
necessario o enriquecimento de analises de aspectos instrumentais com
reflexbes acerca de elementos culturais e simbdlicos no estudo organizacional.
Nesse sentido, atribui-se a questéo da legitimidade (adequacéo e aceitabilidade
dos valores sociais) importancia, no minimo equivalente, as ligadas a eficiéncia
técnica. Deste modo, institucionalizagdo representa um processo condicionado
pela légica da conformidade as normas socialmente aceitas, bem como pela
incorporagédo de um sistema de conhecimento construido ao longo da interagéo
social, os quais constituem parametros para a concepgao de realidade dos atores
sociais e para a agdo. Organizacdes, nesse sentido, articulam suas agodes e
estruturas com relagdo as caracteristicas do contexto institucional em busca de

legitimacdo e aceitagdo social. (GUARIDO FILHO, MACHADO-DA-SILVA e
GONGCALVES, 2009, p. 2).

3.2Complexidade Organizacional

Visando a melhor compreensdo acerca da classificacdo da Fiocruz como
organizagdo complexa, faz-se necessaria a abordagem dos conceitos relacionados a

tematica complexidade organizacional.

Hall (1984) postula que a estrutura organizacional assume muitas formas e procura
atender trés fungdes basicas: busca realizar produtos e atingir metas organizacionais,
destina-se a minimizar ou pelo menos regular a influéncia das variagdes individuais sobre
as organizagdes e é o contexto onde o poder € exercido. O autor descreve a estrutura
organizacional a partir de caracteristicas cruciais, isto é, centralizagdo, formalizagao e

complexidade.
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A centralizacdo é uma variavel que “se refere a distribuicdo do poder nas
organizacgoes (...) pode ser explicitada em termos de que ou o qué tem o direito de tomar
que tipos de decisédo e quando” (HALL, 1984, p.81). A formalizagdo “envolve o controle
sobre o individuo (...) e, desse modo, tem um significado politico e ético” (HALL, 1984,
p.68). Finalmente, a complexidade “produz efeitos profundos no comportamento de seus
membros, em outras condi¢cdes estruturais, em seus processos internos e em suas
relagbes com ambiente” (HALL, 1984, p. 54). A complexidade assume formas diversas
podendo ser identificada em trés elementos: a diferenciagdo horizontal (refere-se a
divisdo do trabalho na organizag&o), em uma divisdo extrema do trabalho ou através do
desempenho de tarefas por especialistas; a diferenciagdo vertical (identificada na
estratificacdo da hierarquia, na distribuicdo da autoridade de acordo com os niveis
hierarquicos e a dispersao espacial), que é quando uma organizagao pode desempenhar
as mesmas fungées com a mesma divisdo do trabalho e os mesmos arranjos hierarquicos

em locais multiplos.

Nolan, Pollock e Ware (1988) afirmam ser obsoleto o formato de hierarquia
burocratica usada até hoje pela maioria das organizagdes. Eles sugerem que a estrutura
organizacional do século XXI tera que assumir a forma de rede para poder competir. As
organizagdes que tentam, simplesmente, modificar hierarquias burocraticas ja existentes,
nao conseguirdo ser competitivas em custo, nem ter lideranga no seu mercado, nem
alcangar uma vantagem competitiva duradoura. Tais organizagdes nao terdo a
flexibilidade ou adaptabilidade para suprir as demandas que o mundo externo lhes
apresentara, principalmente por causa das mudancas de um mercado relativamente
estavel para um de natureza dinamica. Além disso, ha também a mudanga da
necessidade de conhecimento, partindo de interdependéncias relativamente simples

para complexas.

De acordo com Kliksberg (1992), as organizagdes do setor publico ndo podem
estar indiferentes a necessidade de reestruturacédo estratégica e de adogédo de novas
técnicas de gestdo que as capacitem para o manejo de uma complexidade de demandas
organizacionais e ambientais crescentes, na qual o fluxo intenso de informagdes é

fundamental para a implantagc&o de objetivos e acdes.
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3.3Nova Governanca Publica

Essa secdo tem como objetivo revisar postulados tedricos que possibilitem a
melhor compreensdo da Nova Governanga Publica, em cujo contexto, Estado, mercado,
redes sociais e comunidades constituem mecanismos institucionais de regulamentacéo,

que se articulam em diferentes composi¢cdes ou arranjos.

Peci, Pieranti e Rodrigues (2008) apontam que, de modo geral, é possivel afirmar
qgue os principios da reforma empreendida no Brasil, explicitamente a partir de 1995, com
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, sdo baseados e inspirados na Nova
Gestao Publica — NPM, cujo enfoque central reside na adogao de instrumentos gerenciais
privados no ambito do setor publico, dentre as quais, cita-se a gestdo de projetos.
Paradoxalmente, o Brasil encontra-se, de fato, inserido no modelo de governanga, como
consequéncia de processos de desestatizacdo e democratizacdo que modificaram,
substancialmente, a rede de relagdes Estado-Sociedade.

Osborne (2006) conceitua a Nova Governanga Publica (New Public Governance —
NPG) como um novo modelo ou paradigma, destacando como caracteristicas principais
o fortalecimento dos relacionamentos institucionais com a sociedade, a formacao das
redes interorganizacionais tanto internas quanto externas ao aparelho de estado para a
entrega dos servigos publicos, a utilizagdo de contratos relacionais e relagbes de
confianga, e a visdo do estado como organismo plural. Divergindo das teorias
econdmicas e de eficiéncia tipicas da Nova Gestédo Publica, a Nova Governanga Publica
€ baseada em teorias socioldgicas e redes, orientando-se para a criagédo de processos
estatais que possibilitem a geragdo de acordos entre os stakeholders diante de contextos
nos quais ndo ha uma solugao técnica possivel, bem como no processo de coproducao,
incorporando para esse fim tanto os proprios atores publicos, quanto organizagdes
privadas e da sociedade civil.

Peci, Pieranti e Rodrigues (2008) complementam que:
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O ponto é que a governanga, enquanto um novo modelo de gestdo publica,
requer a concepcao de estruturas e processos proprios, que se diferenciam, se é
que isto é possivel, de concepgbes tradicionais da gestdo publica. A rede de
governanga modifica substancialmente as relagées de poder entre o Estado e a
sociedade, tornando-as mais fluidas e deslocando-as, de fato, para o setor
privado e o terceiro setor (por isso, a governanga pode ser confundida com o
neoliberalismo e, de fato, as diferengas ideoldgicas podem ser ténues). Assim,
novos modelos de gestdo da governanca devem partir de diagndsticos locais,
que levem em consideragao a estruturagdo e a forga de outros atores, como o
setor privado e o terceiro setor. (PECI, PIERANTI e RODRIGUES, 2008, p. 52).

E possivel planejar e agir, em qualquer area da Administragdo, sem uma vis&o
holistica? Motta (2013) conclui que ngo:
Essa visdo imp&e a consciéncia sobre um maior nimero de fatores e perspectiva
da Administragdo Publica como associada a toda uma cadeia produtiva mundial,
gerenciada diretamente por empresas privadas, interligada a governos de
diversas nagbes. Atribui, ainda, a Administracdo Publica um novo papel
colaborativo, de incentivo, de regulagdo e de controle, para proteger ndo so a
producdo de bens e servigos, mas o proprio interesse nacional. Essas novas
condigdes ndo s6 pdem em xeque a validade das conquistas e novidades mais

recentes como também agugam a tradicdo de buscar formas de gestdo mais
aplicaveis e relevantes. (MOTTA, 2013, p. 89).

Por fim, Peres e Brizoti (2016, no prelo)? acrescentam que as organizacdes vém
buscando a aplicacdo das novas técnicas de Gestao e Governanga, com base no trinbmio
de mercado internacional “GRC” (Acrdbnimo de: Governanga, Riscos e Compliance),
sustentadas por instrumentos informatizados, onde se observa a crescente padronizagao
das organizagbes que aderem a determinados produtos de software (programas), ou
seja, muitas empresas atuam da mesma maneira em seus processos de controle. Usar
0s mesmos padrdes, de certa forma é muito saudavel para a sociedade, por inegavel
fortalecimento dos controles internos nas organizagdes, e por ampliar a garantia de
conformidade (Compliance) com Leis, Regulamentos e padrbes. Para os autores, a
busca crescente de se estabelecer uma cultura corporativa global, onde principios éticos
e morais amplamente aceitos, estejam alinhados as melhores praticas de controle
contabeis, financeiros e operacionais € um dos grandes objetivos idealistas da
atualidade, para a padronizacdo de comportamentos operacionais das instituicoes.

20 . e e . . ~
Minuta Preliminar — Sem revisao: técnica de terceira parte e ortografica. Versao 1.



24

3.4Gerenciamento de Projetos

O intuito dessa secdo é revisar os conceitos e ferramentas atrelados ao
Gerenciamento de Projetos, abrangendo: conceituagdo de projeto; conceituagdo de
gerenciamento de projetos; gestdo da qualidade no que tange ao gerenciamento de
projetos; avaliagcdo do desempenho de gerenciamento de projetos; fatores criticos de
sucesso para o gerenciamento de projetos; gestao de portfélio de projetos; implantagéo
de Escritério de Gerenciamento de Projetos; metodologia de gerenciamento de projetos;

Gestéo do Conhecimento e Gestédo de Pessoas aplicadas ao Gerenciamento de Projetos.

Valle et al. (2010) conceituam projeto como sendo um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo, sendo o
Gerenciamento de Projetos (GP) percebido como a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender as suas
demandas. Complementarmente, Hwang e Lim (2013) demonstram que,
internacionalmente, um projeto tem sido definido como um processo unico, consistindo
de um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término,
empreendido para o alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo

limitagdes de tempo, custo e recursos.

Principalmente no que se remete ao campo da gestdo da qualidade, Kerzner
(2011) relata uma grande revolug&o, nas ultimas décadas, no que tange o gerenciamento
de projetos, destacando que esse salto evolutivo relacionou-se as condi¢gbes impostas
por um mercado de recesséo, do inicio da década de 80, e pela ascens&o das grandes
montadoras do mercado japonés, no inicio da década de 90, as quais iniciam uma disputa
feroz por clientela por todo o mundo, ameagando os mercados dominados pelas grandes
montadoras norte-americanas. Tal revolugdo, embora tenha se iniciado nas montadoras
de automodveis, logo se ramificou e se espalhou para as mais diversas areas da industria
e dos mercados mundiais. Devido a essas ocorréncias de mercado, os niveis de
exigéncia em qualidade do produto cresceram, demandando maiores niveis tecnologicos

e melhor desempenho dos produtos, restringindo as margens de lucros, os tamanhos dos
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estoques e, desse modo, exigiu do mercado processos mais rapidos, mais confiaveis e

com um menor numero de falhas.

Para o autor, dentro do gerenciamento de projetos, a gestdo da qualidade se

sustenta sobres trés pilares:

1. Planejamento do gerenciamento da qualidade — consiste no processo de
identificacdo e levantamento dos requisitos, dos padrées de qualidade, das
entregas pertinentes e definicdo da documentagao e ferramentas pelas quais
o projeto tera o seu controle de qualidade estruturado;

2. Garantia da qualidade — consiste no processo de auditoria em todo o
embasamento da qualidade do projeto;

3. Controle de qualidade de um projeto — consiste no sistema de atividades de
avaliacdo de desempenho, registro das informagdes colhidas, além da
avaliacdo dos dados e impactos bem como também a avaliagdo da

necessidade de recomendagdes de melhorias ou aditivos de replanejamento.

Com relagdo aos modelos de avaliagdo do desempenho de gerenciamento de
projetos, Bryde (2003) menciona que costumam focar exclusivamente nas atividades que
garantirdo que o projeto seja gerenciado para o cumprimento dos objetivos de custo,
prazo e especificagbes de seu produto resultante. Entretanto, o desenvolvimento dos
conhecimentos (ou da disciplina) de gerenciamento de projetos sugere que os novos
modelos de avaliagdo do desempenho precisam refletir o paradigma de resultados
multidimensionais, com visao de multiplos stakeholders e da qualidade de processos,
além da qualidade do produto, para definir o sucesso do projeto.

Conforme salientando por Hwang e Lim (2013), o sucesso do GP depende, em
grande parte, do conhecimento dos fatores criticos de sucesso usados para criar medidas
que favoregam a gest&o, no controle e na corregao das atividades, bem como para apoiar
e medir o sucesso de uma abordagem estratégica e tatica da execucéo de projetos. Tal
abordagem visa a promogao do sucesso do sistema de entrega do projeto e apoiar a
alocagao adequada dos recursos limitados. Em relagdo aos recursos, Durand Junior e
Dallagnol (2014) argumentam que a busca (captagcdo/negociagcdo) de recursos para



26

financiamento de projetos depende dos objetivos que pretendem ser alcangados pela
instituicdo proponente, nesse caso, ha necessidade de verificar se tais objetivos estdo
alinhados com os objetivos e interesses das instituicdes financiadoras. Nesse sentido, é
sempre prudente, verificar se a demanda que se pretende atender da sociedade esta em
acordo com as politicas publicas (Federais, Estaduais, Municipais) ou acordos de

cooperagao internacional em vigor no pais.

Em seu estudo, Ofori (2013) aponta que o gerenciamento de projetos ganhou
popularidade como um conceito de gestdo distinto usado para conduzir, além dos
objetivos de negdcios, alguns aspectos da agenda de desenvolvimento econémico de
paises em desenvolvimento. Segundo ele, diversas sao as razdes para o aumento do
uso das técnicas de GP, dentre elas, destacam-se o maior reconhecimento dos projetos
como um fator-chave no atendimento dos objetivos estratégicos da organizagéo e o
aumento das pressdes competitivas, as quais forcam a elevagao nos niveis de eficiéncia

e eficacia gerencial e organizacional e a reducédo do tempo de ciclo de vida dos produtos.

Valle et al. (2010) postulam que, frequentemente, o escopo dos projetos se revela
mal definido, acarretando um mau entendimento acerca do que ele realmente seja e
trazendo dificuldades para sua execucao. Verifica-se, ainda, perda de recursos e/ou mau
uso, excesso de conflitos, falta de documentagao, documentagao ndo padronizada, riscos
desconhecidos, falta de planejamento, auséncia de controle, deficiéncia de comunicagéo

e integracdo, como outras razdes que podem levar um projeto a falhar.

Segundo Marques Junior e Plonski (2011), as empresas perdem a oportunidade
de estabelecer uma gestdo de projetos mais efetiva em seus projetos estratégicos. Para
eles, ao criar diferenciagdes entre os projetos estratégicos, as empresas poderiam
entender melhor a complexidade e incerteza envolvida em cada projeto e assim identificar
riscos importantes dos projetos logo no inicio do ciclo de vida. Ao entender melhor os
riscos iniciais, executivos e gerentes de projeto teriam melhores condigbes de definir
estratégias de implantacdo que minimizassem ou evitassem riscos. Segundo eles, a
razao para a utilizagao limitada da abordagem adaptativa em projetos estratégicos pode

ser a falta de um referencial tedrico consistente.
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E o que seria a gestéo de portfélio de projetos? Carvalho e Rabechini Junior (2008)
definem a gestao do portfélio de projetos como uma série de modelos, procedimentos e
processos que visam administrar um conjunto de projetos de forma sistémica. Desse
modo, no ambito dos escritorios de projetos, a gestdo de portfolio estrutura e coordena
os componentes do portfolio de projetos, com o intuito de atingir as metas

organizacionais.

Castro e Carvalho (2010) abordam que, ao longo das ultimas décadas, as areas
de conhecimento — gestdo de projetos e gestdo de portfélio — comegam, de fato, a
integrarem-se, o que tem sido denominado na literatura de gerenciamento de portfélio de
projetos ou, simplesmente a sigla, PPM (Project Portfolio Management). Os autores
mencionam que o PPM se tornou um fator significativo no sucesso das estratégias de
longo prazo das organizagbes e esta relacionado ao papel dos altos executivos e
tomadores de decisdes-chave que devem validar os investimentos relevantes, além de

formular e implementar metas.

A questdo supramencionada coaduna com a ideia de Alves et al. (2013)
relacionada com a implantagdo de Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP),
através da qual busca-se aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos da
organizacgao e otimizar o sucesso dos seus projetos, contribuindo assim com os objetivos
estratégicos da organizagao. Nesse mesmo sentido, os resultados da pesquisa realizada
por Valle, Ferreira e Joia (2014) concluiram que os gerentes de projetos possuem uma
percepgao positiva acerca do escritério de gerenciamento de projetos, o que,
possivelmente, tem contribuido para a expansao de sua adogao pelas organizagdes,
sendo tal processo facilitado pelo fato de haver uma percepcao clara da natureza e da

miss&o desse arranjo organizacional.

Alves et al. (2013) mencionam que, embora cada implantagdo de EGP seja unica,
pode-se descrever um roteiro basico de implantagao:
1. Estabelecer a misséo e a estratégia do escritorio;
2. Preparar o plano executivo;
3. Estabelecer prioridades;
4. Facilitar o trabalho colaborativo entre stakeholders;
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5. Apoiar os projetos da empresa,;

6. Operar e dar manutencéo no EGP.

Valle et al. (2010) complementam que uma metodologia de gerenciamento de
projetos deve possuir um processo formal para o estabelecimento de objetivos claros de
negocio. Isso porque projetos que sdo iniciados sem essa informagao, quase sempre,
tornam-se problematicos, salvo se a metodologia proporcionar uma forma de
compensagao para essa falha. O autor ressalta que todos os envolvidos no projeto devem
compartilhar a mesma visido, a qual deve ser clara, concisa e compreensiva, tornando
explicitos os objetivos do projeto. Além disso, todos os objetivos devem ter fatores
mensuraveis de sucesso e devem possibilitar um direcionamento para a visdo da
corporacao. Por fim, ressalta que, a despeito de todos os esforgos para a definicao clara
do objetivo e da meta do projeto, eles ndo sao estaticos e podem mudar com o tempo,
visto que as condi¢des do mercado podem ser alteradas, fazendo com que a competicao
force as empresas a reagir e o proprio negocio da corporagdo mude de um dia para o
outro, impondo desafios para o gerenciamento dos projetos, os quais devem estar
alinhados com os outros processos de negodcio das corporagoes.

E quais seriam as respostas de uma organizagao para os desafios que lhe séo

apresentados? Valle et al. (2010) destacam que:

Uma das respostas é a aplicacdo intensiva dos conhecimentos em
gerenciamento de projetos, permitindo a implementacdo de objetivos
estratégicos para as organizagdes, tais como: permitir rapidas respostas as
mudancgas das condigbes do mercado e novas oportunidades estratégicas;
possibilitar que a organizagéao produza mais com menos recursos; reduzir perdas
financeiras por meio da monitoragéo das fases iniciais dos projetos, encerrando
aqueles que ndo atendam as premissas planejadas; permitir uma melhor tomada
de decisbes por parte das organizagdes, baseada em métricas internacionais;
maximizar iniciativas nas organizagdes, privilegiando o foco e a comunicagéo
aberta. (VALLE et al., 2010, p. 74).

Em seu estudo, Rabechini Junior et al. (2011) trouxeram as seguintes
contribuigdes relacionadas a utilizagdo de escritorios de projetos:

Varios autores tém se preocupado também com a questdo da implementacéao de
escritorios de projetos, entendidos como o I6cus dos projetos no ambito
organizacional. Os escritérios de projetos representam uma unidade
organizacional responsavel pelos processos de gestdo de projetos. Além disso,
sd0 0s responsaveis por fazer a ligagdo entre o gerente de projeto e a alta
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administragdo, por meio de um sistema de feedback, que permite o
aperfeicoamento continuo da disciplina pela organizagdo. Ha uma diversidade de
modelos e fungdes que um escritério de projetos pode assumir, dependendo do
estagio de evolugao da disciplina na empresa, do tipo de estrutura organizacional
(o quanto a empresa é projetizada), dentre outros fatores. Os escritérios de
projetos podem, além de ter um foco em processos internos (planejamento,
gerenciamento de pessoas, execugdo, controle de mudangas, etc.), ter a
responsabilidade pelas interfaces externas (satisfagcdo do cliente, comunicagéo
com os stakeholders, etc.). (RABECHINI JUNIOR et al., 2011, p. 411).

Corroborando com os achados de Rabechini Junior et al. (2011), Morioka e
Carvalho (2014), em seu estudo de caso no setor varejista, buscando analisar os fatores
criticos de sucesso de projetos, concluiram que a relagdo entre fatores criticos
pesquisados e o resultado de projetos, que, nesse estudo de caso, com exce¢éo do uso
da ferramenta de controle de projeto, tiveram correlagao estatistica positiva. O resultado
destaca principalmente a tipologia de projeto como determinante para a maior parte dos
fatores criticos de sucesso pesquisados. Assim, observou-se que a tipologia de projetos
impacta ndo s6 nos resultados do projeto, mas também na intensidade com que os
fatores criticos de gerenciamento sado utilizados nos projetos. Isso evidencia a
importancia de se adotar uma metodologia adequada para classificar os projetos,

minimizando as chances de distor¢des e influéncias politicas.

Em estudo realizado por Alves et al. (2013), abordando as melhores praticas em
implantagéo de Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP), no qual foram analisados
51 EGPs de diferentes setores da economia brasileira e seus respectivos processos de
implantagdo dos escritorios de projetos, observou-se que os impactos da implantagéo
seriam sentidos ao longo dos anos pelos escritorios. Os resultados alcangados pelos
pesquisadores corroboram com a literatura internacional, demonstrando que bons
direcionadores de desempenho na implantagcdo de escritorios sdo a obtencdo de
patrocinio da alta administracéo e a alocacédo, no EGP, de profissionais séniores que

reconhegam tal esforco como mudanga cultural na organizagéo.

Ainda no ambito das respostas de uma organizagéo para os desafios que lhe sdo
apresentados, com o olhar voltado para as organizagdes publicas, Batista (2012) nos
trouxe que, na administracdo publica, a efetiva Gestdo do Conhecimento ajuda as

organizagdes a enfrentar novos desafios, implementar praticas inovadoras de gestédo e
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melhorar a qualidade dos processos, produtos e servigos publicos em beneficio do

cidadao-usuario e da sociedade em geral. Na medida em que as organizagdes publicas

sao transformadas em instituicdes com foco no conhecimento, esse passara a ser a sua

marca principal.

E, levando-se em consideragdo a ideia trazida por Valle et al. (2010) de que o

Gerenciamento de Projetos deve ser compreendido como a aplicacado de conhecimento,

habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender as suas

demandas, torna-se salutar a revisdo dos postulados de Melo e Pereira (2012):

Acredita-se que a abordagem da aprendizagem inserida no contexto dos
processos de gerenciamento de projetos possa servir como ferramenta para que
as empresas possam usufruir de beneficios maiores que os experimentados na
aplicagdo unica de uma metodologia de gerenciamento de projetos. Ndo se
acredita que a memdria possa ser reforgada ou constituida a partir apenas de
bancos de dados e reunibes posteriores a execugdo de um projeto. Por isso, as
licdes aprendidas sdo também constituidas de discussbes sobre como o projeto
deve ser gerenciado. A manutencgao das histérias € um elemento importante para
a geragdo de memdria organizacional, essas histérias podem ser reforgcadas
pelos registros de todas as reuniées que se propdem nesta pesquisa. Porém,
cabe a empresa estruturar-se para que o uso de um modelo de plataforma de
aprendizagem para o gerenciamento de projetos possa se tornar uma rotina
enraizada na cultura da empresa. Dessa forma, esse modelo facilitaria o
processo de desenvolvimento do gerenciamento de projetos e permitiria a
passagem pelos niveis de maturidade do gerenciamento. (MELO e PEREIRA,
2012, p. 469).

No tocante a gestdo de pessoas aplicada ao gerenciamento de projetos, Wysocki

(2003) nota que existem dois fatores a considerar sob este aspecto:

1.

Habilidade dos recursos humanos da organizagéo, atendendo as necessidades
atuais do projeto. As seguintes habilidades interpessoais sdo fundamentais
para o gerenciamento de projetos: a. Comunicagdo eficaz — a troca de
informacgdes; b. Influéncia sobre a organizagdo — a capacidade de “fazer com
que as coisas acontegam”; c. Lideranga — desenvolver uma visao e uma
estratégia e provocar a motivagado nas pessoas para que alcancem essa visao
e essa estratégia; d. Motivagdo — estimular as pessoas para que alcancem
altos niveis de desempenho e superem as barreiras que impedem as
mudancgas; e. Negociagdo e gerenciamento de conflitos — conversar com

outras pessoas para chegar a um entendimento ou a um acordo; e. Resolugéo
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de problemas — a combinacao entre definicdo do problema, identificacdo e
analise de alternativas e tomada de decisdes;

. Extensao da habilidade da equipe do projeto, de forma a atender as demandas
que o projeto se propde. Sendo um dos mais importantes ativos do projeto, a
habilidade da equipe pode ser assegurada por meio dos seguintes elementos:
a. ldentificacdo das competéncias necessarias; b. Disponibilizagdo de um
programa de treinamento relevante, de qualidade e continuo; c. Recrutamento
interno e externo; d. Fornecimento de incentivos a equipe; e. Verificacdo de
aderéncia ao foco do projeto.
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Esse capitulo descrevera a metodologia utilizada, abrangendo: o tipo de pesquisa,

a selecao dos sujeitos, o método de coleta e tratamento dos dados, bem como as

limitagdes do método.

4.1 Tipo de pesquisa

A abordagem deste estudo apresentou as seguintes caracteristicas: dados de

natureza qualitativa; carater descritivo das variaveis; analise indutiva; e objetivos gerais

da pesquisa de cunho exploratério.

Os dados coletados sédo de natureza qualitativa, devido ao tipo de variaveis, cujos

resultados foram representados de forma descritiva. Zanella (2012) postula que a

pesquisa qualitativa pode ser definida como:

A que se fundamenta principalmente em analises qualitativas, caracterizando-se,
em principio, pela n&o utilizagédo de instrumental estatistico na analise dos dados.
Esse tipo de analise tem por base conhecimentos tedrico-empiricos que
permitem atribuir-lhe cientificidade. (...). Os estudos qualitativos tém como
preocupagédo basica o mundo empirico em seu ambiente natural. (ZANELLA,
2012, p. 73).

Zanella (2012) afirma que a pesquisa qualitativa € descritiva:

Pois, se preocupa com descrever os fendmenos por meio dos significados que o
ambiente manifesta. Dessa forma, os resultados sdo expressos na forma de
transcricdo de entrevistas, narrativas, declaragdes, fotografias, desenhos,
documentos, dentre outras formas de coleta de dados e informacgdes. (ZANELLA,
2012, p. 74)

A analise foi indutiva, pois a linha de analise partiu do especifico (mapeamento e

analise das informagdes sobre como sdo gerenciados os projetos nas Unidades da

Fiocruz pesquisadas) para o geral, ou seja, analise do perfil dos escritorios de projetos



33

de Unidades da Fiocruz, no intuito de definir procedimentos padrao para gerenciamento

de projetos da Fiocruz.

De acordo com Lakatos e Marconi (1991), o raciocinio passa por 03 etapas na
inducdo: 1. A observacdo dos fenbmenos; 2. A descoberta da relagado entre eles; 3.

Generalizagao da relagao.

O estudo é de natureza exploratéria, pois a literatura é relativamente limitada no
foco escolhido, seja pelo tema no nivel tedrico (proposicdo de agdes visando a
institucionalizacdo do gerenciamento de projetos em uma instituicdo publica federal
complexa), seja pela investigacdo empirica em uma organizagdo complexa como € o

caso da Fiocruz.

4.2 Sujeitos da pesquisa

Os sujeitos foram coordenadores de equipes de gerenciamento de projetos da
Fiocruz, cujos EGPs envolvem todos os eixos institucionais: estratégico, ensino,
pesquisa, producdo, assisténcia, comunicagao e informacido. Foram selecionados os
coordenadores por serem ponto focal das equipes e possuirem maior experiéncia nos
EGPs. Para o presente estudo, a questdao do gerenciamento de projetos na Fiocruz foi
analisada por meio de escritorios de projetos de Unidades localizadas na cidade do Rio
de Janeiro/RJ, cujas atividades fins abrangem todos os eixos estratégicos

organizacionais.

Além da cobertura dos eixos estratégicos, o critério de saturagdo foi definido por
um processo continuo de analise dos dados, disparado ja no inicio do processo de coleta.
Tendo em vista as questdes colocadas aos entrevistados, as quais refletiram os objetivos
da pesquisa, essa analise preliminar buscou o momento em que pouco de
substancialmente novo apareceu, considerando cada um dos topicos abordados (ou
identificados durante a analise) e o conjunto dos entrevistados.
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Além disso, o numero de entrevistados esta dentro dos parametros definidos por
Thiry-Cherques (2009), que sugere que n&o deve se realizar menos do que seis e de ndo
se estender além do limite de 12 o numero de observagdes para casos de saturacio.

Ainda de acordo com Thiry-Cherques (2009), o tamanho da amostra e,
consequentemente, o numero de entrevistas, nos casos de saturagéo, obedece a critérios
ex-post, ou seja, € fungéo das respostas obtidas. Sendo assim, ndo existem instrumentos
matematicos ou logicos de delimitagc&o prévia do ponto de saturagdo e, por consequéncia,
do numero de observagdes requerido. A selegcdo dos coordenadores de projetos utilizou
a selegao intencional ou por julgamento, a qual € definida por Thiry-Cherques (2009)
como aquela onde os sujeitos sdo selecionados por representarem as caracteristicas

relevantes da populagao.

O Quadro 1 traz o resumo dos dados dos Coordenadores dos Escritorios de
Gerenciamento de Projetos entrevistados.
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Coordenadores dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos entrevistados

Entrevistado | Unidade da Fiocruz | Género | Tempo de Tipo de Formacao
instituicao vinculo académica
E1 I_nls(’gtcuto Oswaldo Cruz F 19 anos Servidor Especializagao
Instituto Nacional de
E2 Controle de Qualidade M 09 anos Servidor Especializagao

em Saude — INCQS
Instituto de Ciéncias e
E3 Tecnologia em F 11 anos Servidor Doutorado
Biomodelos — ICTB
Instituto de Tecnologia
E4 em Imunobiolégicos — M 04 anos | Terceirizado | Especializagéo
Bio-Manguinhos
Instituto de Tecnologia
E5 em Farmacos — F 19 anos Servidor Mestrado
Farmanguinhos
Escola Nacional de

E6 Saude Publica — M 20 anos Servidor Mestrado
ENSP
Escola Politécnica de

E7 Saude Joaquim F 15 anos Servidor Mestrado

Venancio - EPSJV
Instituto Nacional de
Saude da Mulher, da
Crianga e do
Adolescente
Fernandes Figueira —
IFF

Quadro 1 — Dados dos Coordenadores dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores.

ES8 F 05 anos Servidor Especializagao

O Quadro 2 traz uma breve descri¢ao do perfil das Unidades da Fiocruz a que
pertecem os Coordenadores dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos

entrevistados.
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Perfil das Unidades da Fiocruz a que pertecem os Coordenadores
dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos entrevistados

Unidade da Fiocruz

Breve descrigao

Instituto Oswaldo
Cruz - 10C

Atua nas areas de pesquisa, desenvolvimento tecnologico e
inovacdo. Oferece prestacdo de servicos de referéncia para
diagnéstico de doencgas infecciosas e genéticas e controle de
vetores, amparado por comissdes internas que garantem os
padrbes de biosseguranga, qualidade e gestdo ambiental.

Instituto Nacional de
Controle de
Qualidade em Saude
— INCQS

Unidade com atuacéo direta em vigilancia sanitaria. E referéncia
nacional para as questdes analitico-laboratoriais relativas ao
controle da qualidade de alimentos, medicamentos, cosméticos,
artigos e insumos para dialise e de saude, conjuntos, reagentes e
insumos diagnosticos, saneantes domissanitarios, sangue e
hemoderivados, saude ambiental e medicamentos bioldgicos.

Instituto de Ciéncias
e Tecnologia em
Biomodelos — ICTB

Produz e fornece animais de laboratério, sangue e hemoderivados,
e presta servicos de biotecnologia, controle da qualidade e
assessoria técnica aos usuarios da Fiocruz

Instituto de
Tecnologia em
Imunobioldgicos —
Biomanguinhos

Entrega a populagdo produtos essenciais para a prevengdo, o
diagnéstico e o tratamento de doencas. E um dos maiores
produtores publicos de vacinas na América Latina, que chegam aos
postos de saude por meio do Programa Nacional de Imunizagdes.

Instituto de
Tecnologia em
Farmacos —
Farmanguinhos

Atualmente, é o maior laboratério farmacéutico oficial vinculado ao
Ministério da Saude. Exerce papel estratégico ao atuar como
regulador de precos no mercado de antirretrovirais.

Escola Nacional de
Saude Publica —
ENSP

E voltada para a capacitacéo e formac&o de recursos humanos para
0 SUS e para o sistema de ciéncia e tecnologia, a produgéo
cientifica e tecnolégica e a prestacao de servigos de referéncia no
campo da saude publica.

Escola Politécnica de
Saude Joaquim
Venancio — EPSJV

Unidade voltada para atividades de ensino, pesquisa e cooperagao
no campo da educacgao profissional em saude.

Instituto Nacional de
Saude da Mulher, da
Crianca e do
Adolescente
Fernandes Figueira
(IFF)

Unidade voltada para ensino, pesquisa, assisténcia,
desenvolvimento tecnologico e extensdo no ambito da saude da
mulher, da crianga e do adolescente.

Quadro 2 - Breve descricio do perfil das Unidades da Fiocruz a que pertecem os
Coordenadores dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos entrevistados.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de informag¢ées das paginas institucionais das Unidades.
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Considerando que os objetos foco deste estudo foram pouco pesquisados até hoje

na Fundacéo, as informacdes foram coletadas em quatro etapas:

1. Revisdo de literatura acerca dos conceitos e ferramentas atrelados ao

Gerenciamento de Projetos;

2. Mapeamento dos escritorios de projetos existentes nas Unidades da Fiocruz

localizadas na cidade do Rio de Janeiro/RJ, cujas informagdes estao

sintetizadas no Quadro 3;

Escritérios de projetos existentes nas Unidades da Fiocruz
localizadas na cidade do Rio de Janeiro/RJ

Escritorio Data/Hora
de Unidade Observacgao de
Projetos realizacao
01 Instituto Oswaldo Cruz — 10C Pesquisa realizada 07/06/2017
as 14h30
02 Instituto Nacional de Controle de Qualidade Pesquisa realizada 08/06/2017
em Saude — INCQS i as 10h
Instituto de Ciéncias e Tecnologia em . . 14/06/2017
03 | Biomodelos - ICTB Pesquisa realizada | 55 10p
04 Instituto de Tecnologia em Imunobioldgicos — Pesquisa realizada 29/06/2017
Bio-Manguinhos 9 as 14h
05 Instituto <_je Tecnologia em Farmacos - Pesquisa realizada 19{07/2017
Farmanguinhos as 10h
06 Escola Nacional de Saude Publica — ENSP Pesquisa realizada 29;%71%?]17
Escola Politécnica de Saude Joaquim . . 03/08/2017
07 Venancio — EPSJV Pesquisa realizada as 11h
Instituto Nacional de Saude da Mulher, da 11/08/2017
08 Crianca e do Adolescente Fernandes Figueira | Pesquisa realizada .
as 10h
(IFF)
Escritorio de
09 Casa de Oswaldo Cruz — COC captagdo -
Instituto Nacional de Infectologia Evandro Pesquisa néo
10 . -
Chagas — INI realizada

Quadro 3 — Dados dos Escritérios de Projetos existentes nas Unidades da Fiocruz localizadas na
cidade do Rio de Janeiro/RJ

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do mapeamento dos EGPs.
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De tal modo, dentre os 10 (dez) Escrit6rios de Projetos mapeados nas Unidades
da Fiocruz localizadas na cidade do Rio de Janeiro/RJ, 08 (oito) subsidiaram a pesquisa
para elaboragdo dessa dissertagdo. Os outros 02 (dois) Escritorios de Projetos, n&o
participantes das entrevistas, sdo: a. O Escritério de Projetos da Unidade Casa de
Oswaldo Cruz — COC, o qual tem suas atividades restritas a captagao de recursos extra-
orcamentarios; b. O Escritorio de Projetos da Unidade Instituto Nacional de Infectologia
Evandro Chagas — INI, no qual foi inviabilizada a realizagao da pesquisa, visto que, devido
a mudanga recente da gestdo da Unidade, aguarda-se definicdo do seu respectivo
Conselho Deliberativo quanto a sua reestruturacéo e readequacao do seu EGP.

3. Condugdo de entrevistas semiestruturadas com os coordenadores dos
Escritorios de Gerenciamento de Projetos para que houvesse o
aprofundamento dos conhecimentos de sua realidade e seus projetos, e uma

melhor compreensao de suas necessidades;

Trivinos (1987, p. 146) aponta que a entrevista semiestruturada tem como
caracteristica questionamentos basicos que sdo apoiados em teorias e hipéteses que se
relacionam ao tema da pesquisa. Os questionamentos originariam novas hipoteses
surgidas a partir das respostas dos entrevistados. O foco principal seria colocado pelo
investigador-entrevistador. O autor complementa que a entrevista semiestruturada “[...]
favorece ndo sé a descricdo dos fendmenos sociais, mas também sua explicagao e a
compreensao de sua totalidade [...]”, além de manter a presenca consciente e atuante do
pesquisador no processo de coleta de informagées (TRIVINOS, 1987, p. 152).

Para Manzini (1990/1991, p. 154), a entrevista semiestruturada tem seu foco em
um assunto sobre o qual confeccionamos um roteiro com perguntas principais,
complementadas por outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a
entrevista. De acordo com o autor, esse tipo de entrevista pode fazer emergir informagoes
de forma mais livre e as respostas nao estdo condicionadas a uma padronizagédo de

alternativas.

Manzini (2003) salienta que é possivel um planejamento da coleta de informagdes
por meio da elaboragdo de um roteiro com perguntas que atinjam os objetivos



39

pretendidos. Além de coletar as informagdes basicas, o roteiro tem como utilidade
funcionar como um meio para o pesquisador se organizar para o processo de interagao

com o informante.

O protocolo® de pesquisa de campo utilizado divide-se em 07 secdes: Secdo | —
contém dados sobre o entrevistado e a entrevista; Se¢ao Il — contém dados sobre a
pesquisa; Secédo Il — traz orientagbes gerais ao pesquisador; Secédo |V — apresenta
observagdes gerais ao entrevistado sobre a entrevista; Seg¢ao V — contém definicdo de
termos utilizados no questionario; Secao VI — contém o questionario, o qual subdivide-se
em 05 blocos (1. Perfil do escritério, 2. Atribuigdes, 3. Recursos, 4. Conhecimento, 5.

Relacionamento); Sec¢ao VIl — traz as orientagdes para finalizagado da entrevista.

Foi realizado pré-teste do protocolo de pesquisa de campo, entrevistando-se a
coordenadora do Escritorio de Projetos da Presidéncia da Fiocruz e objetivando-se
avaliar fatores como a compreensao das perguntas, tempo de duragéo e adequacgao do
instrumento aos objetivos da pesquisa. Ressalta-se que o escritorio de projetos em
questao, embora faca parte da estrutura da Presidéncia da instituicdo, ndo tem relagao
hierarquica com os outros escritorios de projetos envolvidos na pesquisa. Outro ponto
para ser destacado € que o pré-teste foi feito com a participagdo do pesquisador
(orientando) e de uma profissional da area de gerenciamento de projetos, a qual, durante
o pré-teste, assumiu o papel de aplicadora do protocolo de pesquisa de campo. Verificou-
se que a coordenadora entrevistada, no pré-teste, ficou mais a vontade para responder
as perguntas feitas pela aplicadora, apresentando maior detalhamento nas respostas.
Por isso, decidiu-se que a aplicadora conduziria as entrevistas subsequentes, envolvendo

0 pesquisador quando da etapa de transcrigdo das respectivas entrevistas.

As entrevistas ocorreram presencialmente e, com a permissao do coordenador de
escritério de projetos entrevistado, foram gravadas com o uso de software? especifico
com o objetivo de garantir a fidedignidade da coleta das informagdes. Os coordenadores

tiveram acesso prévio ao questionario contido no protocolo e posteriormente as suas

30 protocolo de pesquisa de campo consta no Apéndice C desse trabalho.
* Foi utilizado o software “Gravador’ da Apple baseado no sistema IOS.
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respostas, como forma de garantir a precisdo do registro das informagdes. Destaca-se
que foi oferecido a todos os entrevistados 0 acesso ao conteudo completo da pesquisa e
suas conclusdes e recomendagdes como retribuicdo ao tempo dedicado ao projeto.

O processo de pesquisa de campo foi interrompido quando foi observado o ponto
de saturagao empirica, o qual, para Thiry-Cherques (2009), representa o momento em
que o acréscimo de dados e informagcdes em uma pesquisa nao altera a compreensao
do fenbmeno estudado, cuja predicdo é baseada em indicadores determinados
empiricamente. Segundo o autor, o modo de utilizagdo mais comum do critério de
saturacdo € da aplicacdo de entrevistas semiestruturadas de forma sequencial, com

respostas em aberto, conforme foi utilizado por essa pesquisa.

Thiry-Cherques (2009) recomenda que o pesquisador identifique os tipos de
resposta e anote as repetigdes e, quando nenhuma nova informagao é registrada, o ponto
de saturagdo empirica teria sido atingido. Objetivando explicar a saturagdo, o autor
destaca que, nas técnicas ndo probabilisticas, os individuos sédo selecionados conforme
critérios julgados relevantes para um objeto particular de investigagao.

As entrevistas foram realizadas no periodo entre 07 de junho e 11 de agosto de
2017 na cidade do Rio de Janeiro/RJ, com duracdo meédia de 60 minutos. Apds esse
periodo foi realizada a transcricdo, a qual abrangeu a degravagao, consolidacéo e
selecéo de trechos das entrevistas para analise.

4. Pesquisa documental, por meio da qual foram levantadas atas de reunides e
documentos complementares que possuam informagdes sobre o gerenciamento dos
projetos, relatérios de gestdo com itens de acdo a serem cumpridos pela Unidade,
especialmente relacionados as praticas de gestdo de projetos; termos de contrato e
termos de abertura de licitagcdes que a Unidade celebrou ou tenha participado, dando
énfase as praticas de gestédo de projetos demandadas nesses documentos.

O tratamento dos dados levantados anteriormente requereu uma sequéncia de
atividades, como a codificagdo e a categorizagao, utilizando-se a analise de conteudo
descrita em Bardin (1979).
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Os dados coletados pelas entrevistas foram tratados com o uso da técnica de
analise de conteudo. Mozatto e Grzybovski (2011) definem analise de conteudo como um
conjunto de técnicas de analise de comunicagdes, cujo objetivo é ultrapassar as
incertezas e enriquecer a leitura dos dados coletados. Segundo os autores, quando a
analise de conteudo € escolhida como procedimento de analise mais adequado, como
em qualquer técnica de analise de dados, os dados em si constituem apenas dados
brutos, os quais s6 farao sentido quando forem trabalhados de acordo com uma técnica
de analise apropriada.

Bardin (1979) divide a analise de conteudo em trés fases: 1) pré-analise, 2)
exploracdo do material e 3) tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo. A preé-
analise € a fase em que se organiza o material a ser analisado com o intuito de torna-lo
operacional, sistematizando as ideias iniciais. Ja a exploragdo do material constitui a
segunda fase, que consiste na exploracdo do material com a definigdo de categorias e a
identificacdo das unidades de registro e das unidades de contexto nos documentos. A
importancia dessa etapa reside no fato dela possibilitar ou ndo a riqueza das
interpretacdes e inferéncias. A terceira fase diz respeito ao tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretacéo. Essa etapa é destinada ao tratamento dos resultados, na qual
ocorre a condensacédo e o destaque das informagdes para analise, culminando nas

interpretacdes inferenciais com analise reflexiva e critica.

4.4 Limitagoes do método

Rocha e Deusdara (2005) apontam que a pesquisa qualitativa, por abordar a
subjetividade do sujeito, ocasionalmente, pode permitir que a analise do observador
esteja impregnada de seus pré-conceitos, repercutindo no objeto estudado. A razdo para
esse fato é a proximidade do observador com os fenémenos relacionados. Outro aspecto
limitante apontando pelos autores € a prépria necessidade da habilidade do pesquisador
em extrapolar o que esta além do texto. Tal tarefa é complexa, exigindo um pesquisador

experiente, que domine as técnicas propostas na analise de conteudo.
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Faz-se necessario destacar que a condugdo das entrevistas também é
fundamental para extrair ao maximo as subjetividades. Sendo assim, um entrevistador
experiente, ou bem instruido, pode ser um diferencial para a constru¢ao do corpus textual
a posteriori (CAMPOS e TURATO, 2009).

Conforme complementam Oliveira et al. (2003), o método apresenta ainda um
outro ponto controverso, quando nem sempre um tema frequente é necessariamente um
tema importante ou, ao contrario, que um tema pouco frequente ndo seja relevante para
a compreensao dos fendbmenos estudados. Talvez existam temas que sejam reprimidos,
de dificil verbalizacéo ou de dificil manifestagao visual. Para contrapor a esta limitagao, o
pesquisador, ao utilizar-se de entrevistas, necessita refletir intensamente sobre a
elaboragdo do instrumento de coleta. Essa construgdo necessita contemplar
questionamentos que possam levar o sujeito a manifestagcdo de suas percepgoes,

independente de suas dificuldades de verbalizagdo ou outros incbmodos.
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5. ANALISE DOS DADOS

Esse capitulo apresentara os resultados das entrevistas com os coordenadores
dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos da Fiocruz e sua analise a luz do
referencial tedrico. A realizagdo das entrevistas foi interrompida ao se identificar a
saturacdo das respostas, fato ocorrido na oitava entrevista.

Os resultados dessa pesquisa devem ser avaliados no ambito da Administracao
Publica Indireta, em fungao do perfil dos coordenadores dos EGPs. Dessa forma, nao é
objetivo dessa pesquisa realizar generalizagcbes ou aplicagbes dos resultados

encontrados em outras situagdées, mesmo aquelas dentro da administragao publica.

A seguir, sdo apresentados quadros contendo os dados da analise de conteudo
divididos por topicos de perguntas. Alguns trechos das entrevistas serdo destacados com
o intuito de apresentar os diversos posicionamentos dos coordenadores sobre cada uma
das questdes propostas. Por ser uma abordagem qualitativa, o numero de citagdes dos
coordenadores tem carater analitico, apenas descritivo, uma vez que nao pode ser usado

para verificar suposigdes.

5.1 Analise de conteudo do tépico de perguntas "Perfil do escritorio"

O quadro 4 traz a sintese da analise de conteudo do tépico de perguntas "Perfil
do escritério”, a qual resultou em 04 categorias intermediarias: |. Planejamento e
iniciacdo de projetos, Il. Contratagdo da Fiotec como Fundagcdo de Apoio, Il
Acompanhamento, revisao e ajuste do progresso do projeto para atender aos objetivos
definidos na sua fase de planejamento, IV. Associagédo de estratégias, conhecimentos e
técnicas de gestdo ao conjunto de projetos organizacionais; e 02 categorias finais: I.
Institucionalizagdo do gerenciamento de projetos organizacionais integrado a fundagao
de apoio, Il. Monitoramento, controle, avaliagdo e governancga de projetos.
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Tépico de perguntas "Perfil do escritério™

Categorias iniciais Categorias Intermediarias Categorias Finais

1. Planejamento

. Definicdo de escopo | |. Planejamento e iniciagdo de

. Financiamento projetos

. Recursos

. Contrato L. Institucionalizagao do

. Fiotec gerenciamento de projetos

. Pesquisa organizacionais integrado a

| N O O] M| WO DN

. Gerenciamento de Il. Contratag&o da Fiotec fundagéo de apoio

projetos como Fundacgédo de Apoio

9. Iniciacéo

10. Execugao

11. Prestagdo de contas

12. Metodologia [ll. Acompanhamento, revisdo
13. Monitoramento e ajuste do progresso do
14. Ferramenta projeto para atender aos
15. Sistema objetivos definidos na sua .
_ Il. Monitoramento, controle,
16. Excel fase de planejamento

avaliacao e governanca de

17. Portfolio de projetos o L. .
IV. Associagdo de estratégias, | projetos

conhecimentos e técnicas de
gestdo ao conjunto de

projetos organizacionais

18. Gestao de portfélio

Quadro 4 - Sintese da analise de conteudo do Tépico de perguntas "Perfil do escritério".
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores de EGPs.

As respostas dos coordenadores quanto a indagagéao de qual seria o papel dos
EGPs foram variadas, sinalizando que, na Fiocruz, ha EGPs ocupando posi¢cdes bem
distantes quanto ao grau de estruturacdo e maturidade dos escritorios de projetos. A
seguir, alguns trechos destacados das entrevistas:
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e Coordenador do Instituto Oswaldo Cruz — 10C:

A Plataforma de Apoio a Pesquisa e Inovagdo — PAPI ndo é s6 gerenciamento
de projetos, alguns produtos sdo avaliados com o pesquisador para virar
patentes, colaboragdes com empresas, mapear uma metodologia...

O setor de Gerenciamento de Projetos é responsavel em exonerar o pesquisador
de qualquer atividade administrativa para que ele tenha tempo suficiente para
realizar a pesquisa que se prop06s a fazer no projeto.

O pesquisador s6 tem o trabalho de abrir e fechar a conta no banco... entéo ele
entrega o projeto na PAPI junto com um termo de outorga, cartdo do banco e
senha, cheque...tudo isso na base da confianga...

O gerenciamento de projetos é dividido em 3 setores:

1. Dez analistas de diversas areas que fizeram um curso para aprimorar a
metodologia de PMBOK, aprenderam a identificar e monitorar as areas criticas e
estudam as regras das agéncias de fomento para orientar o pesquisador.

Esses analistas fazem o contato com o pesquisador, ddo todo o auxilio ligado a
burocracia e estdo preparados para dar todo apoio, como preenchimento de
documentos, prorrogagcdes de contratos, acompanhamento da execugdo e
recebimento de relatérios.

2. Setor de compras, onde sao realizadas todas as compras previstas nos
projetos, sdo realizadas a pesquisa de prego, negociacédo, analise da melhor
proposta e inser¢cdo das propostas no sistema para que o pesquisador veja e
aprove a melhor proposta. Economicidade é um dos indicadores de gestdo da
PAPI.

3. Uma pessoa que faz o trabalho de banco (hoje, ndo sdo mais os analistas) e o
lancamento no sistema de todos os pagamentos realizados.

Entéo, o nosso papel é total nas atividades administrativas, envolve iniciagdo do
projeto, execugéo, cotagdo, compra, patrimdnio, prestacdo de contas entre outras
atribuicdes relacionadas aos projetos.

e Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Saude da Mulher, da Crianga e do
Adolescente Fernandes Figueira — IFF:

Dar suporte aos projetos... papel dele é de suporte, orientando e acompanhando
os coordenadores. Principalmente, na parte de iniciagdo, celebracdo e na
questdo na etapa de execugado, na questdo dos aditivos, nas prorrogagdes e
prestacdo de contas. A gente s6 funciona basicamente com uma instancia
burocratica para repasse das informacoes.

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

Para os projetos sem recurso, ou seja, os Acordos de Cooperagéo, o papel do
escritério € auxiliar o coordenador do projeto quanto aos procedimentos com a
COGEPLAN e com o Orgéo. Para os projetos com recurso, o papel do escritério
€ auxiliar o coordenador quanto a elaboracdo dos documentos com a
COGEPLAN e com a FIOTEC, nesse momento, com foco no orgamentario, no
cronograma de desembolso e de execugao, no tempo de liberacdo do recurso e
de vigéncia do projeto. Para que o coordenador ndo tenha problema no decorrer
do projeto, cuidamos da iniciacédo, execucao e prestacao de contas.

» Coordenador do EGP de Farmanguinhos:
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O escritério faz toda parte desde o momento em que o projeto estd sendo
elaborado pela area técnica, faz todo o acompanhamento com o modelo da
Fiotec e depois coloca no sistema e manda para a Procuradoria Federal. Entéo,
da todo apoio de elaboragéo de projeto e depois a gente faz o acompanhamento
do recurso e 0 acompanhamento do desenvolvimento do projeto. Cuida desde
iniciagao, execugao e prestacao de contas.

» Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

O gerenciamento de projetos (GEPRO) da todo suporte aos gerentes na carteira
de projetos, atua no planejamento, especificacdo de escopo, estrutura analitica,
cronograma de execugao, plano de acéo, analise de risco. Fechando o tunel do
projeto, comegamos a execugdo, onde o gerente executa e nés acompanhamos
como escritério de projetos até seu encerramento.

Conforme abordado no referencial tedrico, os gerentes de projetos costumam
apresentar uma percepc¢ao positiva acerca dos EGPs, fato que tem favorecido para a
expansao de sua adogéao pelas organizagdes (VALLE, FERREIRA E JOIA, 2014). Para
Alves et al. (2013), com a implantagdo de EGPs, busca-se aumentar a maturidade em
gerenciamento de projetos da organizagdo e otimizar o sucesso dos seus projetos,
contribuindo assim com os objetivos estratégicos da organizagéao.

Com relacdo a adequacao da estrutura as necessidades dos EGPs das Unidades,
em menor ou maior grau, todos os coordenadores apontaram necessidades de

melhorias, conforme trechos destacados:

» Coordenador do EGP do ICTB:

Nao considero a estrutura adequada, pois falta pessoal... e, por conta do corte
de gastos, a gente ndo conseguiu recrutar alguns colaboradores que eram
necessarios.

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

A estrutura do escritério de projetos ndo é adequada. Por ndo possuir um
processo de trabalho adequado, ja que, atualmente, ndo é possivel acompanhar
com maior efetividade a execugao dos projetos, motivo pelo qual, o volume de
projetos, o distanciamento entre o pesquisador e os analistas onde de fato ocorre
a execugao dos projetos, isso acaba gerando uma relagdo baseada na confianga.

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:
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A estrutura do GEPRO néao é ruim, mas pode melhorar, devido ao grande volume
de projetos.

No referencial teorico, foi dado destaque ao estudo de Alves et al. (2013)
abordando as melhores praticas em implantagdo de EGPs, demonstrando que bons
direcionadores de desempenho na implantagcdo de escritorios sdo a obtencdo de
patrocinio da alta administracdo e a alocacdo no EGP de profissionais séniores que

reconhegam tal esforco como mudanga cultural na organizagéo.

Complementarmente, Rabechini Junior et al. (2011) nos trouxeram algumas
contribuigbes relacionadas a utilizagdo de escritérios de projetos, segundo eles, os
escritorios de projetos sdo os responsaveis por fazer a ligagao entre o gerente de projeto
e a alta administragdo, por meio de um sistema de feedback, o qual permite o
aperfeicoamento continuo da disciplina pela organizagdo. Para os autores, ha uma
diversidade de modelos e fun¢gdes que um escritorio de projetos pode assumir,
dependendo do estagio de evolugdo da disciplina na empresa, do tipo de estrutura

organizacional, dentre outros fatores.

Conforme mencionado anteriormente, a analise de conteudo do tdpico de

perguntas "Perfil do escritério" resultou nas seguintes categorias finais:

I. Institucionalizagdo do gerenciamento de projetos organizacionais

integrado a fundagao de apoio

No referencial tedrico, foi utilizado o conceito de Valle et al. (2010) para projeto
como sendo um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servigco ou
resultado exclusivo. No caso da Fiocruz, esses projetos sdo gerenciados, ou seja, ocorre
a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender as suas demandas, quase sempre, com a utilizagado da Fiotec
como fundagéo de apoio.

A Fiotec tem como missao prestar servigcos de apoio logistico, administrativo e
financeiro aos projetos desenvolvidos pela Fiocruz, nos campos da ciéncia, tecnologia e

inovacdo em saltde. E uma fundacdo de direito privado, sem fins lucrativos, com
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autonomia administrativa, financeira e patriménio préprio. O Convénio n° 185/2016,
assinado em 17 de outubro de 2016 entre a Fiocruz e a Fiotec, estabelece e regula a
relagcao entre as duas instituicdes, explicitando o que compete a cada uma, de forma a

tornar transparente a parceria.

A Fundacéo de Apoio, no trato com o recurso publico, utiliza dois procedimentos
nas suas contratagdes, orientando-se: a. pela Lei n° 8.666/1993, a qual regulamenta o
art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, institui normas para licitacdes e contratos da
Administracdo Publica; b. pela Lei n® 8.958/1994, que dispde sobre as relagdes entre as
instituicbes federais de ensino superior e de pesquisa cientifica e tecnoldgica e as
fundacdes de apoio; e pelo Decreto n° 8.241/2014, regulamenta o art. 3o da Lei no 8.958,
de 20 de dezembro de 1994, para dispor sobre a aquisi¢ao de bens e a contratacédo de

obras e servigos pelas fundagdes de apoio.

Il. Monitoramento, controle, avaliagao e governanga de projetos

Resgatando aspecto ja tratado no referencial teérico, enfoca-se a argumentagao
de Valle et al. (2010) de que a complexidade das a¢des de gerenciamento demandou, ao
longo dos anos, a criagdo e o aperfeicoamento de ferramentas de planejamento,
monitoramento e controle, que aumentassem a eficiéncia e a eficacia dos processos de
coleta, entrada, tratamento, visualizagéo e analise de dados, bem como os de tomada de
decisdo. As ferramentas, ao aumentarem a precisdo das informacgdes, repercutem em
ganhos de produtividade e de racionalidade das decisdes. Aléem disso, ampliam a clareza
dos critérios, a objetividade das avaliagdes, a visibilidade dos dados e a percepgéo dos
efeitos das agdes a serem desenvolvidas. A informatizacdo das ferramentas de
planejamento, monitoramento e controle representou um avango significativo para o
gerenciamento de projetos, potencializando-as e possibilitando ampliar as oportunidades

de sua utilizagdo e aplicagéo.

Complementarmente, retoma-se os pressupostos de Bryde (2003), que aponta
como critério para avaliagdo de desempenho do gerenciamento de projeto fatores
multidimensionais, os quais tém o objetivo de aferir a qualidade do servigo de
gerenciamento de projetos, considerando a visdo (ou os objetivos) dos varios
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stakeholders chaves do projeto, e que devem, também, ajudar a maximizar as chances

de sucesso do projeto propriamente dito.

A garantia de transparéncia, controle de gastos e correta prestagado de contas séo
aspectos fundamentais para qualquer tipo de empreendimento ligado a administragédo
publica e em que estejam envolvidos recursos publicos, sendos tais aspectos
componentes do Gerenciamento de Projetos. Sendo assim, a boa governanga envolve
varias dimensdes e agdes que, relacionadas, repercutem na administragcao publica ética

e socialmente responsavel em todas as instancias.

Retomando as ideias de Motta (2013), € impossivel planejar e agir, em qualquer
area da Administragcado, sem uma visdo holistica: tal visdo impde a consciéncia sobre um
maior numero de fatores e perspectiva da Administracdo Publica como associada a toda
uma cadeia produtiva mundial, gerenciada diretamente por empresas privadas,
interligada a governos de diversas nagdes. Atribui, ainda, a Administragdo Publica um
novo papel colaborativo, de incentivo, de regulagao e de controle, para proteger n&o s6
a producgao de bens e servigos, mas o proprio interesse nacional. Essas novas condi¢cdes
nao s6 péem em xeque a validade das conquistas e novidades mais recentes como
também agucam a tradicdo de buscar formas de gestdo mais aplicaveis e relevantes,

sendo o aprimoramento do Gerenciamento de Projetos uma delas.

5.2 Analise de conteudo do tépico de perguntas "Atribuigoes™

O quadro 5 traz a sintese da analise de conteudo do Tépico de perguntas
"Atribuigdes™, o que resultou em 02 categorias intermediarias: |. Atividades de
fomento e alinhamento estratégico no gerenciamento de projetos, Il. Gerenciamento de
projetos de acordo com a legislagdo vigente; e 01 categoria final: |. Governanga, Riscos
e Compliance associados ao gerenciamento de projetos para fins de cumprimento da

missao organizacional.
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Tépico de perguntas "Atribui¢goes™

Categorias iniciais

Categorias Intermediarias

Categoria Final

1. Cooperacdes técnicas

2. Captacao

3. Alinhamento estratégico

4. Editais de agéncias de

fomento

I. Atividades de fomento e
alinhamento estratégico no

gerenciamento de projetos

5. Procuradoria Federal

6. Normas

7. Analise

8. Orientacao

9. Conformidade

10. Seguranca juridica

11. Certificagao

Il. Gerenciamento de
projetos de acordo com a

legislacéo vigente

I. Governanga, Riscos e
Compliance associados ao
gerenciamento de projetos
para fins de cumprimento da

missdo organizacional

Quadro 5 - Sintese da analise de conteiido do Tépico de perguntas "Atribuicdes”.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores de EGPs.

As respostas dos coordenadores de EGPs as perguntas do topico "Atribuicées”

tiveram bastante correlagdo com o perfil e cultura organizacional da Unidade da Fiocruz

envolvida. Por exemplo, em relagdo a participagdo do EGP no projeto desde a

captacdo/negociagao, foram obtidas respostas conforme trechos destacados:

Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos (Trata-se de uma Unidade com perfil
comercial, executora de atividade econémica, sendo unidade fabril de vacinas e
kits de diagnostico para o governo brasileiro, com capacidade de comercializar seu

excedente de produgdo no mercado):

O Gerenciamento de Projetos (GEPRO) néo participa do inicio do projeto desde
a captagado/negociacdo. Quem participa da captagdo/negociacao € a Divisdo de
Novos Negodcios (DINNE), que faz toda essa relagdo com a diretoria, de
apresentar uma avaliagao preliminar para que eles avaliem se aquele projeto é
interessante ou ndo, e, sendo interessante, ele é passado para a ASP, que faz o
“rankeamento” daquele novo projeto junto a carteira. A partir dai a gente recebe
aquele projeto para iniciar a fase de planejamento até encerramento, como
também o monitoramento e controle. Em alguns casos, em que a parte de
captagcédo esta ligada a TED, ai o GEPRO participa também, é importante
entender que a GEPRO comecga a participar no momento em que virou projeto,
na parte de planejamento até o encerramento, o analista encarrega-se de
apresentar a metodologia e ajuda no planejamento, definindo com o gerente o
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cronograma, o escopo do projeto e, na parte de acompanhamento, com reunides
mensais e ajudando a fazer os relatorios.

* Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP (Trata-se de
uma Unidade de ensino com forte vertente académica e maior formalidade nos

relacionamentos interpessoais, dificultando a aproximagéo da pesquisa a gestéo):

O EGP néo participa do inicio do projeto desde a captacao, ela é feita pelo
pesquisador que coordena o projeto com o Orgdo Concedente. O escritdrio
participa somente a partir da iniciagdo do projeto, com relacédo a orientar o
coordenador com a documentacdo de celebracdo do TED e Contrato e
acompanhamento com a COGEPLAN e FIOTEC, na execugao, com relagdo ao
acompanhamento do cronograma de desembolso e recebimento do relatério de
faturamento, da prorrogacao de prazo do TED e Contrato, através de Termos
Aditivos, e na prestagcdo de contas em dar encaminhamento nos produtos e
relatério final recebidos do coordenador.

* Coordenador do Instituto Oswaldo Cruz — IOC (Representa uma Unidade cuja
base de acao sdo seus 72 laboratorios de pesquisa, desenvolvimento tecnolédgico
e inovagao, dedicados ao estudo e a geragao de produtos e insumos para diversas

doencas):

Participamos da captacgdo, execugao e prestacao de contas, porém isso € dividido
dentro da PAPI. Na PAPI, temos o setor de Gerenciamento de Projetos e da
Inovagdo. O setor de Inovacgdo participa da captagdo/negociagédo, escreve o
projeto, faz levantamento da arte, preenche formularios dos 6érgaos concedentes
e do contrato FIOTEC. O setor de Gerenciamento de Projetos participa da
execugao e da prestagao de contas.

Retomando o referencial tedrico, os recursos disponiveis para o financiamento de
projetos, segundo Durand Junior e Dallagnol (2014), tornam-se disponiveis a partir da
apresentacao de projetos que serdo desenvolvidos em conjunto e/ou sob a delegagéo de
funcdes ou supervisao de 6rgdos da estrutura do governo federal brasileiro, estadual ou

municipal.

Levando em consideragao que, na Fiocruz, os projetos executados contribuem
para o atingimento de seus objetivos estratégicos e cumprimento de sua misséo
organizacional, as respostas dos coordenadores de EGPs a pergunta envolvendo o grau
de alinhamento dos projetos com o documento do Congresso Interno e a identificagcdo
dos pontos mais estratégicos e os GAPs no alinhamento, provoca um certo espanto, pois,
conforme trechos destacados, nenhum coordenador mencionou fazer parte desse
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processo. Destaca-se que boa parte das respostas foram permeadas por posicionamento

inseguro e tom receoso.

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

N&o sei dizer qual seria o grau de alinhamento dos projetos com os objetivos
estratégicos, pois € de responsabilidade da Diregdo passar para os servigos
internos o que ficou deliberado no Congresso Interno.

+ Coordenador do EGP de Farmanguinhos:

O alinhamento dos projetos do EGP com o documento do Congresso Interno é
feito pelo Nucleo de Planejamento Estratégio, que é vinculado a Vice-direcédo de
Gestéo Institucional.

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

Nés ndo cuidamos do alinhamento estratégico dos projetos com o documento do
Congresso Interno. A assessoria de planejamento é a responsavel por essa
tarefa.

e Coordenador do Instituto Oswaldo Cruz — 10C:

Nao fazemos essa avaliagdo do grau de alinhamento estratégico dos projetos.
Quem faz sédo os pesquisadores, o que fizemos foi buscar todos os trabalhos e
artigos publicados no I0C, mapeando as areas que realizaram a pesquisa.

Valle et al. (2010) mencionam que as organizagdes precisam estabelecer suas
missodes, visdes e 0s seus vetores estratégicos, definindo, assim, quais os resultados
esperados e como alcanga-los. Para isso, devem se conhecer bem, definindo o que sao
agora e onde querem chegar. O foco deve ser sempre resultado, ndo importa se
financeiro, ambiental ou social, mas sempre resultados para a empresa. Sendo 0s
projetos um meio para a implementacdo das agdes necessarias para tal mudanga de
estado.

Uma outra questao do topico "Atribuicdes" que merece destaque € a que se refere
ao cuidado do EGP com a seguranga juridica de seus projetos. As respostas variaram
desde a negacéo da importancia do cuidado com a seguranga juridica, passando também
pela delegacdo a setores de dentro e fora da Unidade, bem como existéncia de
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profissional responsavel pela segurancga juridica compondo a equipe do EGP, conforme

se demonstra nos trechos destacados:

Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Salde —

INCQS:

Especificamente, o escritério de projetos n&do cuida da segurancga juridica dos
projetos. Fazemos pelo processo administrativo em si. Entendemos que
conhecimento administrativo ja é suficiente para tocar os projetos.

Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

Coordenador
EPSJV:

O GEPRO n&o cuida da segurancga juridica dos projetos. Esse papel é de
responsabilidade de dois setores de Bio-Manguinhos: o NIT BIO, setor juridico
voltado para a area de transferéncia de tecnologia, e o NUCAP, que é uma
assessoria juridica que esta envolvida em tudo com relagdo a TCU e aos projetos
que vao para Procuradoria Federal.

do EGP da Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio —

Para cuidar da seguranga juridica dos projetos, recorremos a Procuradoria
Federal e, quando temos dulvidas, ao setor de compras da escola. A gente busca
estar sempre se alinhando ao que a Procuradoria orienta, para que n&o aconteca
nenhum tipo de arbitrariedade. A gente estd sempre atenta a isso... nos
acabamos buscando suporte em outras areas, a gente ndo tem conhecimento
juridico aqui, entdo buscamos auxilio. Utilizamos o juridico da Procuradoria e o
setor de compras da escola, que diz muito o que n&o pode acontecer, a gente
busca sempre orientagéo, a gente tenta construir uma rede na escola, até porque
isso € necessario mesmo, estar integrado.

Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

O EGP cuida da segurancga juridica dos projetos, pois ha uma profissional
formada em Direito que faz a analise de todos os projetos, abrangendo o contrato
com a Fiotec, termos aditivos contratuais, publica¢cdes, ou seja, todos os
processos que precisam da assinatura da Diretoria passam pela analise juridica
do escritério. Além da nossa andlise, todos 0s nossos projetos também passam
pela analise juridica da Procuradoria Federal da Fiocruz. Exceto quando a
contratacdo é direta entre Fiotec e 6rgdo financiador, situacdo em que a
responsabilidade passa ser do juridico da Fiotec.

Para Peres e Brizoti (2016, no prelo), no processo de evolugao da adogdo do GRC

(Governanga, Riscos e Compliance), as empresas estdo, cada vez mais, realizando as

atividades de validagédo da conformidade “Compliance”, ou seja, a verificagédo sistematica
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do cumprimento dos dispositivos legais, regulatorios, contratuais, entre outros, fato que
vem ganhando cada vez mais importancia, ja se tornando requerido até por Leis
nacionais, como é o caso da “Lei Anticorrup¢do Brasileira” (12.846/2013) que, em sua
regulamentacdo, exige explicitamente a realizagcdo de validagdo da Conformidade
Regulatoria “Compliance”.

Ressalta-se que o processo de evolugdo da adogao do GRC (Governanga, Riscos
e Compliance) contribui para a valorizagdo de agdes de maior responsabilizagao e
transparéncia na definicdo e controle das metas, assegurando o controle publico da agéo
governamental e de seus agentes, em todas as insténcias, mas, sem perder o foco com

a garantia da eficiéncia, eficacia e efetividade dos projetos.

5.3 Analise de conteudo do tépico de perguntas "Recursos"”

O quadro 6 traz a sintese da analise de conteudo do topico de perguntas
"Recursos”, a qual resultou em 03 categorias intermediarias: |. Planejamento de
projetos organizacionais, Il. Instrumental aplicado ao gerenciamento de projetos, Ill.
Treinamento e desenvolvimento de pessoas em gestdo de projetos; e 01 categoria final:

|. Gerenciamento de recursos em projetos.
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Tépico "Recursos™

Categorias iniciais

Categorias

Intermediarias

Categoria Final

1. Priorizacgéo institucional

de projetos

2. Recursos financeiros

3. Definicao de escopo

4. Plano de agao

5. Servigos

I. Planejamento de

projetos organizacionais

12. Relatorios

13. Ferramentas

14. Metodologia

15. Matriz de riscos

16. Matriz de

responsabilidades

17. Matriz de comunicacao

18. Auditoria

19. Controle de mudanca

20. Sistemas de

informacgao

21. Transparéncia

Il. Instrumental aplicado ao

gerenciamento de projetos

22. Capacitagao

23. Conhecimento

24. Cursos

25. Qualificacao

26. Acumulo de

experiéncias

27. Resultados

28. Responsabilidade

lll. Treinamento e
desenvolvimento de
pessoas em gestao de

projetos

l. Gerenciamento de recursos

em projetos

Quadro 6 — Sintese da analise de conteido do Tépico de perguntas "Recursos”.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores de EGPs.

A categoria intermediaria I. Planejamento de projetos organizacionais abrange

categorias iniciais como 1. Priorizagé&o institucional de projetos, 2. Recursos financeiros,
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3. Definigdo de escopo, 4. Plano de acéo, e 5. Servicos. Embora seus aspectos tenham
aparecido nas respostas de todos os coordenadores de EGPs entrevistados, eles foram
mais marcados nos posicionamentos dos coordenadores de EGPs das unidades fabris:
Bio-Manguinhos e Farmanguinhos:

» Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

Hoje, temos 4 tipos de projetos, séo eles: transferéncia de tecnologia, quando ja
existe o produto e, por alguma necessidade, o Ministério da Saude entende que
€ importante ter aquele produto no Programa Nacional de Imunizagao, entéo é
feito um contrato com a Bio-farma e fazemos a transferéncia de conhecimento e
nacionaliza-se, incorpora-se a producdo daquele item no Programa Nacional de
Imunizagcdo e nés temos o dominio daquele conhecimento; Desenvolvimento
tecnoldgico, quando se descobre uma nova vacina em alguns projetos, por
exemplo vacina de Zika, a gente faz esse acompanhamento; de
Empreendimentos, caso exista alguma necessidade em virtude dos projetos que
estao sendo inseridos na carteira, e que irdo impactar na questdo de capacidade
produtiva e competir com outros produtos existentes em nosso portfélio de
produtos; e Projetos Institucionais, que sao projetos de empresa publica que sédo
estratégicos para a Unidade. A GEPRO fica responsavel por essa consolidagao
e avaliacdo de projetos que acontecem anualmente. Hoje, a gente tem uma
avaliagdo anual de desenvolvimento tecnoldgico, todo ano acontece até para
alinhamento a questdo do balanceamento e priorizagdo, e a gente vai
monitorando até que ocorra o encerramento do projeto

Com relagao a categoria intermediaria /. Instrumental aplicado ao gerenciamento
de projetos, abarca categorias iniciais como: 1. Relatérios, 2. Ferramentas, 3.
Metodologia, 4. Matriz de riscos, 5. Matriz de responsabilidades, 6. Matriz de
comunicacgéo, 7. Auditoria, 8. Controle de mudancga, 9. Sistemas de informagéo, e 10.
Transparéncia. As respostas dos coordenadores de EGPs foram variadas e também
refletiram diferengas quanto ao grau de maturidade dos EGPs da Fiocruz. Seguem alguns
trechos destacados:

« Coordenador do EGP da Escola Politécnica de Saude Joaquim Venancio —
EPSJV:

A gente ndo tem um sistema préprio de gestédo de projetos, entéo fica tudo muito
solto em termos de prazo e datas execugdo. Depende muito da vontade do
coordenador 14 do laboratério, entdo se ele quer mandar informagao ele manda,
se ndo quer, ndo manda. Entdo a gente fica um pouco refém, meio assim,
dependendo da adesdo deles a propostas, isso € muito ruim, uma restricao
importante. Porque ndo temos como adivinhar certas coisas, né? Entéo, se a
gente tivesse um sistema, nivelava todo mundo e todos teriam que se reportar da
mesma maneira. A gente tentou construir isso aqui, mas teve muita resisténcia.
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Usamos planilha, sistema SAP da Fiotec e o Sage. O sistema da Fiotec apodia a
gente, mas ele tem muitas falhas e a gente vive tendo que revisar isso. O SAGE
a gente usa pouco, so6 para buscar uma informagao ou outra.

e Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Saude —

INCQS:

Usamos a Norma da ABNT para gerenciamento de projetos.

(--2)

O escritério ndo tem instrumentos como mapa de stakeholders, matriz de
comunicacgao, solicitagdo de mudangas, matriz de responsabilidades, etc.

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

Quanto as ferramentas, ndo temos um sistema adequado, para acompanhar o
tempo de execugéo planejado e executado. Hoje, o acompanhamento é feito por
planilha de Excel e, em alguns momentos, foram feitos através de banco de
dados em Access.

(...)

N&do seguimos nenhuma metodologia de gerenciamento de projetos. A
metodologia utilizada é a do dia-a-dia que a gente ja vem praticando.

e Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Saude da Mulher, da Crianga e do

Adolescente Fernandes Figueira — IFF:

A gente tem a base do PMBOK PMI, que estabelece la as cinco etapas, né?!
Com os grupos de processos e, basicamente é isso, a gente tenta agrupar em
cima do manual de inicializagdo que a gente utiliza como referéncia. Esse manual
€ da Presidéncia e a gente utiliza justamente porque ele fala da questédo de se
estruturar a area pra trabalhar... a gente trabalha muito parecido com que ¢é a
COGEPLAN.

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

Com relagéo ao uso de sistema de informagao, nés do GEPRO temos o sistema
integrado de projetos (SIP), usamos também o WS Arte Pro, o proprio Project e
planilha em Excel. Também fazemos uso de relatério de acompanhamento do
projeto, trimestral dos projetos prioritarios e quadrimestralmente dos demais. E
importante dizer que os projetos sdo acompanhados mensalmente através de
ferramentas e relatério situacional que é inserido no Servigo de Apoio a Gestao
Estratégica — SAGE pela assessoria de planejamento anualmente.

(...)

O GEPRO segue PMBOK e PMI.

(...)

O escritério tem elaborado matriz de risco, plano de agao, temos especificacado
de escopo... A gente tem algumas melhorias e uma delas é o controle de
mudancga.
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» Coordenador do EGP de Farmanguinhos:

Nao possuimos sistema de informacdo préprio. Usamos o sistema da FIOTEC,
através da nossa senha que acompanhamos os projetos. Farmanguinhos esta
implementando o SAP.

(...)
O EGP segue o PMBOK.
Por fim, em relagdo a ultima categoria intermediaria do Tépico "Recursos”, I/l
Treinamento e desenvolvimento de pessoas em gestdo de projetos, a variedade das
respostas dos coordenadores de EGPs também foi um trago marcante. Ressalta-se que

alguns posicionamentos foram carregados de tens&o e inseguranca:

e Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Saude —
INCQS:

A equipe do escritério nao participou de nenhum treinamento no ultimo ano.

» Coordenador do EGP de Farmanguinhos:

O EGP de Frmanguinhos faz constante treinamento de pessoal, nossa equipe
sempre participa de eventos ligados a projetos.

e Coordenador do Instituto Oswaldo Cruz — 10C

No ultimo ano, fizemos o curso da ISO 9001, SIGEO, PMBOK, reciclagem em
Gestao de Projetos e participamos no prémio nacional da inovagéao.

Kerzner (2011) argumenta que projetos consomem recursos e operam sob
pressdes de prazos, custos e qualidade. Durante a execugdo desses projetos, ocorrem
processos de coordenagao de recursos fisicos (pessoas, materiais e equipamentos), de
forma a executar o plano de um projeto. Por exemplo, o Gerenciamento de Recursos

Humanos inclui os processos que organizam e gerenciam a equipe de um projeto.

A informatizagcdo do processo de gerenciamento de projetos consiste em utilizar
recursos computacionais para o desenvolvimento das ag¢des de gerenciamento,
principalmente no que se refere a informatizagdo das ferramentas de planejamento,
monitoramento e controle (VALLE et al., 2010). Segundo os autores, ha diversos motivos

que justificam a utilizacdo de softwares de gerenciamento de projetos, entre os quais
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destacam-se: aumentam a produtividade das equipes de gerenciamento; otimizam o
processo de gerenciamento; efetuam de forma rapida e precisa os calculos demandados
pelo gerenciamento, tais como os relativos ao agendamento, aos custos de tarefas e
recursos, ao fluxo de caixa etc.; possibilitam relatorios profissionais, em tempo habil para
a corregao de desvios; aumentam a eficiéncia e eficacia das simulagdes de planejamento;
melhoram a percepcao de oportunidade ou necessidade de decidir; minimizam a
possibilidade de erros de planejamento e de avaliagdo das alternativas quanto aos
resultados.

5.4 Analise de conteudo do tépico de perguntas "Conhecimento”

O quadro 7 traz a sintese da analise de conteudo do topico de perguntas
"Conhecimento”, a qual resultou em 03 categorias intermediarias: |. Politicas,
procedimentos e ac¢des de melhoria continua dos processos envolvidos no
gerenciamento de projetos, Il. Fluxo de informagbes relacionadas aos projetos, lll.
Aprendizagem organizacional em gerenciamento de projetos; e 02 categorias finais: |.
Gestao da qualidade aplicada ao gerenciamento de projetos, Il. Gestdo do conhecimento
aplicada ao gerenciamento de projetos.
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Tépico "Conhecimento"

Categorias iniciais

Categorias Intermediarias

Categorias Finais

1. Legislagéo

. Clareza

. Imediatismo de agdes

. POPs

2
3
4. Manuais
5
6

. Mapeamento de

processos

7. Orientagdes

8. Abordagem

9. Atualizacéo

10. Exceléncia em gestéo

11. Referéncia

12. Indicadores

I. Politicas, procedimentos
e acdes de melhoria
continua dos processos
envolvidos no

gerenciamento de projetos

da

aplicada ao gerenciamento de

. Gestao qualidade

projetos

13. Telefonemas

14. E-mails

15. Reuniao

16. Divulgacao

17. Relacionamento

Il. Fluxo de informacodes

relacionadas aos projetos

18. Treinamento

19. Conhecimento

20. Informacao

21. Integracéo

lll. Aprendizagem
organizacional em

gerenciamento de projetos

ll. Gestao do conhecimento
aplicada ao gerenciamento de

projetos

Quadro 7 - Sintese da analise de conteido do Tépico de perguntas "Conhecimento”.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores de EGPs.

O Topico "Conhecimento" é melhor analisado a partir das suas categorias finais: /.

Gestdo da qualidade aplicada ao gerenciamento de projetos, e |l.

conhecimento aplicada ao gerenciamento de projetos.

Gestao do

As respostas dos coordenadores de EGPs que ensejaram na categorizagao final

I. Gestdo da qualidade aplicada ao gerenciamento de projetos abarcaram respostas

variadas, correlacionadas tanto ao grau de maturidade dos EGPs quanto ao perfil da
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Unidade da Fiocruz envolvida, com maior destaque nos padrdes de qualidade para os
EGPs das unidades fabris (Farmanguinhos e Bio-Manguinhos). A melhoria continua dos
processos através da reducao de desperdicios e dos problemas de qualidade, o correto
planejamento de projetos e o compartiihamento de recursos dentro da Fiocruz séo
praticas que podem trazer a tona recursos valiosos. A seguir, alguns trechos destacados:

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

Nao temos nenhum material elaborado pelo escritério para fornecer aos
coordenadores dos projetos. Utilizamos como referéncia o manual da Fiotec e da
Presidéncia para orientar os coordenadores, os quais preferem a abordagem
direta, passando os principais pontos dos manuais. Lembrando que a ENSP
trabalha com poucos coordenadores novatos, com esses a abordagem é
diferenciada e acaba sendo mais facil. E com os coordenadores antigos, mais
experientes, esses ja estdo acostumados e essa abordagem é feita somente
quando ha alguma mudanga na legislagéo.

e Coordenador do Instituto Oswaldo Cruz — 10C:

A PAPI tem um POP em elaboragao.

+ Coordenador do EGP de Farmanguinhos:

Quando a gente formou o escritdrio, a gente montou um manual, mas, hoje, essa
troca de informacéo ndo esta tdo constante, por isso, a gente usa muito o manual
da Fiotec. Nés temos um PGP (Procedimento Gerencial Padrdo) para cada tipo
de projeto com base na ISO e manual de qualidade. Para desenvolvimento
tecnoldgico, transferéncia de tecnologia, de acordo com os processos mapeados,
tem um PGP. Como é uma linha farmacéutica, a gente usa muito essa coisa do
procedimento porque, na fabricagdo, existem os POPs e essa tendéncia do
manual esta ficando cada vez mais simplificada na parte mais de procedimentos.
A propria ISO tirou a obrigatoriedade do manual, que pode ser substituido por
outro documento, desde que todo conteudo esteja presente no outro documento.
(...)

A maioria dos processos estdo mapeados, principalmente por ser um pré-
requisito para nos mantermos certificados.

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

O escritério tem um POP de reativos que foi uma solicitagdo da RDC 16 e, em
finalizagdo, um guia de TT (transferéncia de tecnologia) e também a questéo da
metodologia em si dos projetos em geral.

Para Kerzner (2011), a gestédo da qualidade aplicada ao gerenciamento de projetos
deve abordar todos os processos necessarios para se atingir os objetivos determinados
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pela politica de qualidade definida. O gerenciamento deve envolver: o planejamento do
gerenciamento da qualidade; os processos de garantia da qualidade; e o controle de
qualidade. De acordo com o autor, no processo de gestdo da qualidade, alguns pontos
séo de grande importancia, tais como: nivel de satisfagao do cliente, papel de prevencéo,
melhoria continua, custo da qualidade e responsabilidade da alta direcao.

Em relacdo a categoria final /l. Gestdo do conhecimento aplicada ao
gerenciamento de projetos, os coordenadores de EGPs apresentaram respostas
bastante proximas para as 02 categorias intermediarias envolvidas, conforme trechos

destacados:

Categoria intermediaria /. Fluxo de informacées relacionadas aos projetos:

Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Salde —
INCQS:

Divulgamos as informagbes dos projetos via e-mail, telefone, reunides
presenciais e video conferéncia.

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

Atualmente, a informacéo é passada aos coordenadores via e-mail, telefone ou
pessoalmente em reunides.

* Coordenador do EGP de Farmanguinhos:

As informagbes dos projetos sédo divulgadas através de reunibes constantes,
relatérios quadrimestrais, e-mails...

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

O GEPRO divulga a informagéo dos projetos a seus coordenadores através do
SIP, que é o Sistema de Informacéo de Projetos, mensalmente, via e-mail para
as interfaces.

e Coordenador do EGP do ICTB:

A informagdo dos projetos é divulgada para os coordenadores através de
relatérios mensais, reunides quinzenais e, principalmente, para deliberagédo de
alguns aspectos que a gente passou a ter autonomia com o escritério de projetos.
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e Coordenador do EGP do Instituto Oswaldo Cruz — I0C:

Divulgamos informacgdes dos projetos através de relatérios. Cada analista passa
as informagdes pertinentes aos seus coordenadores via e-mail ou pessoalmente.
Quando é uma informagéo para conhecimento de todos, divulgamos na Intranet
do IOC. Fazemos também visitas aos laboratérios do I0C para explicar e divulgar
as acgdes da PAPI.

Categoria intermediaria /ll. Aprendizagem organizacional em gerenciamento de
projetos:

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

O GEPRO produz conhecimento baseado nas experiéncias bem-sucedidas e
insucessos, resultando em licdes aprendidas. Discutimos alguns assuntos com
os gerentes de projetos tentando trabalhar em conjunto com a éarea de
conhecimento e até com comunidades praticas.

e Coordenador do EGP do ICTB:

Com relagédo a producdo de conhecimento, a gente documenta, analisa, tira o
que foi legal, tenta avaliar o que ndo deu certo e isso tudo é registrado.

e Coordenador do EGP do Instituto Oswaldo Cruz — I0C:

A PAPI produz conhecimento baseado tanto nas experiéncias bem-sucedidas
quanto nas mal-sucedidas. Dentro da ISO 9001 isso fica muito claro, bem
registrado, e nés temos Procedimentos Operacionais Padréo "POPs" onde tem
que ter registro para ndo conformidade, essas coisas todas.

As organizagbes, cada vez mais, deverdo valorizar as licdes aprendidas em
projetos como forma de mitigagdo de riscos e de problemas na execugdo de novos
projetos. Atualmente, boa parte das instituicbes ja exige que as licdes aprendidas em
projetos sejam registradas. Entretanto, na maioria das instituigdes, isso ainda é algo que
nao gera resultados significativos. Faz-se necessario que haja um processo que incentive
o aprendizado formal e informal de ligdes aprendidas e que garanta que essas licoes
sejam revertidas em resultados nos projetos futuros. Possuir um repositorio de licdes
aprendidas ja € um bom comec¢o, mas esta longe de ser suficiente. Conforme apontado
por Batista (2012), a efetiva Gestdo do Conhecimento contribui para que as organizagdes

enfrentem novos desafios, implementem praticas inovadoras de gestdo e melhorem a
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qualidade dos processos, produtos e servigos publicos em beneficio do cidadao-usuario

e da sociedade em geral

5.5 Analise de conteudo do tépico de perguntas "Relacionamento™

O quadro 8 traz a sintese da analise de conteudo do topico de perguntas

"Relacionamento”, a qual resultou em 02 categorias intermediarias: |. Gestdo por

competéncias associada ao gerenciamento, Il. Relacionamentos interpessoais como

fator critico de sucesso em gerenciamento de projetos; e 01 categoria final: |. Gestao de

pessoas aplicada ao gerenciamento de projetos.

Toépico "Relacionamento™

Categorias iniciais

Categorias Intermediarias

Categoria Final

—

. Atitudes

. Parcerias

. Comunicacéao

. Informacéo

. Intercambio

. Harmonizacao

. Motivacéao

. Rede cooperativa

©| O N| O O | W N

. Encontros periddicos

I. Gestao por competéncias
associada ao

gerenciamento de projetos

10. Necessidade de

interacéo

11. Barreiras

12. Entraves para o

SucCesso

Il. Relacionamentos
interpessoais como fator
critico de sucesso em

gerenciamento de projetos

l. Gestao de pessoas aplicada

ao gerenciamento de projetos

Quadro 8 — Sintese da analise de conteudo do Tépico de perguntas "Relacionamento”.
Fonte: Elaborado pelo autor a partir das respostas dos coordenadores de EGPs.
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As respostas dos coordenadores de EGPs as perguntas do Topico

"Relacionamento" foram variadas, englobando auto-criticas e sugestbes de melhorias

para o gerenciamento de projetos em nivel institucional. Seguem alguns trechos:

* Coordenador do EGP de Bio-Manguinhos:

Acho que é normal para qualquer escritério de projetos a questdo de gestdo de
pessoas, que a gente sempre tem que estar trabalhando e sdo projetos que
perpassam varias areas da unidade. Entao, o escritério esta sempre enfrentando
essa barreira para provar o valor dele... Porque o escritério, por mais que a gente
ndo queira, a gente sempre tem que fazer uma cobranga e, por mais que a gente
trabalhe em parceria, padronizando, tentando ajudar o gerente, chega um
momento que precisamos da informagao, entdo essa parte de cobranca, de vez
em quando, pode gerar um certo atrito. Nado tem como tirar essa obrigacao do
escritorio, pois nos temos que fornecer informagées para o Ministério da Saude,
para a Diretoria da Unidade, para a Presidéncia, entdo é normal que a gente
tenha que fazer essas cobrangas.

e Coordenador do EGP da Escola Nacional de Saude Publica — ENSP:

Percebemos uma falta de interagdo entre as areas envolvidas com o
gerenciamento de projetos na Fiocruz. Seria bom se fizéssemos encontros
bimestral, trimestral ou semestralmente para trocar experiéncias, pois facilitaria o
nosso dialogo. Mas, claro, respeitando sempre as especificidades, a realidade de
cada Unidade. Esses encontros deveriam partir da Vice-presidéncia de Gestao
e Desenvolvimento Institucional, envolvendo a Procuradoria, a FIOTEC e as
areas de Gerenciamento de Projetos das Unidades Fiocruz.

e Coordenador do EGP do Instituto Nacional de Controle de Qualidade em Saude —

INCQS:

Acredito que deveria partir da propria presidéncia a capacitagdo para os
escritérios de projetos. Talvez criar uma rede de compartihamento de
experiéncias... Fazer um férum de gestédo de projetos é muito mais poderoso do
que capacitacado ou sessao técnica de compartilhamento.

* Coordenador do EGP de Farmanguinhos:

Nao consigo enxergar algum elemento institucional gerando entraves para o EGP
de Farmanguinhos. A Fiotec tem a sua legislagdo propria e a Procuradoria
Federal também, e a gente tem que cumprir, mas eu ndo considero isso entraves,
¢é a legislagédo, € uma norma que a Fiocruz como um todo tem que seguir, ndo é
uma coisa especifica e direcionada para a gente. Mas os tempos (prazos)
poderiam ser melhores...

e Coordenador do EGP do ICTB:
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E muito complicado pra gente ndo ter uma padronizagédo de metodologia para
seguir, entender e compartilhar as informagbes, recursos que faltam a cultura
mesmo de gerenciamento de projetos, pelo menos na minha Unidade, ela é bem
incipiente, tem muita dificuldade assim de entender a diferenga de um projeto
para um planejamento estratégico. E a parte juridica aqui pra gente é bem dificil
de entender, ndo sei como a gente pode dar “sequéncia a isso” e priorizagao
institucional dos projetos que é o que nés estamos passando agora: temos muitos
projetos, mas, com a falta de recursos, a gente ndo tém uma priorizagéo, entéo
acaba parando todo mundo para poder discutir.

Conforme abordado por Wysocki (2003), a gestdo de pessoas aplicada ao
gerenciamento de projetos envolve dois importantes aspectos, o primeiro deles é que a
habilidade dos recursos humanos da organizagédo deve atender as necessidades atuais
do projeto; o segundo envolve a extensao da habilidade da equipe do projeto, de forma
a atender as demandas que o projeto se propde. O autor destaca que a habilidade € um
dos mais importantes ativos do projeto.

A gestédo de pessoas aplicada ao gerenciamento de projetos tem relagao direta
com o processo de institucionalizagdo, que, segundo Selznick (1996), corresponde a
forma pela qual as expressdes racionais da técnica sdo substituidas por expressoes
valorativas compartilhadas no ambiente no qual a organizagdo opera. A complexidade
organizacional da Fiocruz reflete-se também nos seus diferentes vinculos profissionais,
abrangendo trabalhadores estatutarios, celetistas e bolsistas, muitas vezes,
compartilhando os mesmos espagos e sem uma clara diferenciacdo das respectivas
atividades, inclusive em EGPs. Conforme apontado por Kliksberg (1992), as
organizagbes do setor publico ndo podem estar indiferentes a necessidade de
reestruturacao estratégica e de adogédo de novas técnicas de gestado que as capacitem
para o manejo de uma complexidade de demandas organizacionais e ambientais
crescentes, na qual o fluxo intenso de informacgdes é fundamental para a implantagao de
objetivos e agdes. Por fim, a gestdo de pessoas aplicada ao gerenciamento de projetos
contribui para o fortalecimento da Nova Governanga Publica, a qual Osborne (2006)
conceitua como um novo modelo ou paradigma, destacando como caracteristicas
principais o fortalecimento dos relacionamentos institucionais com a sociedade, a
formagao das redes interorganizacionais tanto internas quanto externas ao aparelho de
estado para a entrega dos servigos publicos, a utilizagdo de contratos relacionais e

relagdes de confianga, e a visdo do estado como organismo plural.
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6. PROPOSIGCAO DE DIRETRIZES

Concluida a categorizagdo envolvida na analise das informagdes, foi possivel
correlacionar as categorias finais como sendo procedimentos padrédo para o
gerenciamento de projetos em uma organizagao publica federal complexa. De tal modo,
este capitulo aborda a proposicéo de diretrizes que abarcam possibilidades de acgdes, as
quais emergiram das declaragdes dos entrevistados.

Algumas consideragbes devem ser feitas referentes a institucionalizagdo dos
procedimentos padréo para o gerenciamento de projetos em uma organizagédo publica
federal complexa, como é o caso da Fiocruz:

1. Envolvem aspectos estratégicos, taticos e operacionais;

2. As agdes propostas ndo sdo exaustivas, apenas elecam possibilidades de
acbes a serem executadas de modo contextualizado em cada um dos
EGPs/Unidades da Fiocruz, requerendo o desdobramento em projetos de
intervengdes especificos;

3. Recomenda-se que as acgdes sejam efetivadas sem acarretar prejuizo a
autonomia e flexibilidade operacional das Unidades componentes da Fundacao
Oswaldo Cruz.

A seguir, sdo apresentadas algumas diretrizes:

6.1 Institucionalizagado do gerenciamento de projetos organizacionais integrado

a fundacao de apoio:

* Envolver as instancias colegiadas institucionais nas tematicas associadas
ao gerenciamento dos projetos organizacionais, o que repercutira na
aproximagao das areas técnicas com as praticas de gestédo de projetos e na
otimizagao do sistema de governanga da Fiocruz;

* Prover estrutura, processos, modelos de tomada de decisao e ferramentas
para o gerenciamento de projetos, tanto por agdes gerais como a ampliagéao
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do Programa de Desenvolvimento Gerencial, quanto pela construgéo de
trilhas de conhecimento abrangendo acbes de desenvolvimento que
recorram a formas de aprendizagem voltadas para a area de gestdo de
projetos e contextualizadas para cada EGP/Unidade da Fiocruz;

Promover atividades integradoras dos colaboradores dos EGPs e da
fundacao de apoio, como: seminarios integrados, oficinas de capacitagcéo
conjunta, etc;

Planejar o projeto de forma adequada, o que pressupde, por exemplo, a
elaboracdo de escopo detalhado o suficiente para permitir melhor
dimensionamento do orgamento previsto para a execugdo do projeto,

reduzindo custos e otimizando prazos.

6.2 Monitoramento, controle, avaliagao e governanga de projetos

Garantir que as metas sejam cumpridas, por meio da construgcdo de
indicadores bem formulados e verificagdo do grau de adequagao das
entregas aos resultados esperados e ao cumprimento da missao
organizacional;

Monitorar continuamente os fluxos de trabalho nos EGPs, com vistas a
eliminacdo de possiveis gargalos e fornecimento de subsidios para a
reorientacédo das agdes de execugao do projeto para os fins esperados;
Fornecer uma analise objetiva dos projetos, a qual deve ser compartilhada
com todos os colaboradores envolvidos e subsidiar processos de
governanga;

Garantir o cumprimento dos prazos dos projetos, com foco na gestao por
resultados;

Estabelecer critérios de avaliagdo de desempenho dos projetos

organizacionais.
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6.3 Governancga, Riscos e Compliance associados ao gerenciamento de

projetos para fins de cumprimento da missao organizacional

Identificar falhas de processos, ndo-conformidades e outras situacdes que
possam comprometer o sucesso dos projetos;

Estruturar plano de ag&o para corrigir possiveis desvios, a partir da analise
dos resultados apontados pelos indicadores de desempenho;

Implementar iniciativas de Compliance, com foco nos meios adequados e
efetivos para realizar os controles internos dos projetos na organizagao;
Alinhar o planejamento estratégico organizacional, definido em instancias
colegiadas como o Congresso Interno da Fiocruz, os Conselhos
Deliberativos de suas Unidades e as Camaras Técnicas, com os esforgos

gerenciais para a realizagédo de projetos.

6.4 Gerenciamento de recursos em projetos

Elaborar analise de riscos: eliminando, reduzindo ou mitigando os riscos
existentes, visando tanto a diminuicdo da probabilidade quanto ao alivio do
impacto envolvido;

Definir lista prioritaria de projetos a executar, utilizando-se critérios e
indicadores de avaliagao para pontuar os projetos e subsidirar a gestao de
portifolio, o que é imprescindivel em contextos de crise e necessidade de
otimizagao de recursos financeiros;

Realizar adequada gestdo de mudangas nos projetos, a qual contribuira
para a reorientacdo da utilizacdo de recursos, elaboracdo de novos
processos operacionais, modificacdo das dotagdes orcamentararias, etc.;
Utilizar softwares gerenciadores de projetos, os quais sdo ferramentas
capazes de apoiar os gestores na condugao dos projetos com agilidade e
eficiéncia, otimizando a produtividade dos colaboradores.
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6.5 Gestao da qualidade aplicada ao gerenciamento de projetos

Padronizar os processos, com o uso de mapeamento, modelagem e
manualizagdo dos processos, buscando simplificar e otimizar a
performance do EGP;

Adotar a gestdo da qualidade como base para criar processos bem
estruturados, facilitando o monitoramento dos indicadores e a avaliagao de
desempenho dos projetos;

Transformar as expectativas dos clientes em requisitos a serem atendidos
ao longo do processo de gerenciamento dos projetos;

Estimular a adog&do de medidas alternativas e inovadoras para a melhoria
dos processos, impactando no aumento do retorno sobre o investimento no
projeto;

Empregar as melhores praticas de gestao da qualidade, garantindo que os
resultados superem as expectativas e contando com o maximo de

assertividade na execucao dos projetos.

6.6 Gestao do conhecimento aplicada ao gerenciamento de projetos

Criar uma comunicagdo eficiente, promovendo a integragcdo dos
stakeholders do projeto em diferentes niveis;

Fazer uso de licbes aprendidas nos projetos, possibilitando que a
organizagao aprenda com suas experiéncias;

Estimular a implementagédo de praticas inovadoras em gerenciamento de
projetos, por exemplo, com o estabelecimento de sistemas de premiagéo;
Adequar a estrutura organizacional, reduzindo a hierarquizacédo e
ampliando a formagdo estruturas matriciais e de redes intra e
interorganizacionais, impactando positivamente na ampliagdo do

conhecimento em projetos e sua respectiva gestéo.
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6.7 Gestao de pessoas aplicada ao gerenciamento de projetos

Definir as competéncias, habilidades e atitudes esperadas para cada um
dos membros da equipe do EGP;

Promover atividades de treinamento e desenvolvimento das pessoas
envolvidas com o gerenciamento de projetos;

Promover desenvolvimento gerencial dos coordenadores de EGPs,
possibilitando que eles, dentre outras coisas, sejam capazes de
descentralizar as responsabilidades e empoderar os colaboradores atraves
da delegacéo de atividades;

Formalizar todo envolvimento e responsabilidade dos integrantes do EGP,
a fim de evitar duvidas e conflitos entre os membros da equipe;

Considerar o estabelecimento de metas para motivar a equipe do EGP,

aumentando-se o engajamento e a produtividade dos seus componentes.



72

7. CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo teve como objetivo geral propor diretrizes visando a institucionalizagéo
do gerenciamento de projetos em uma instituigao publica federal complexa. O alcance do
objetivo geral foi possibilitado pelos objetivos especificos de mapear os Escritérios de
Gerenciamento de Projetos existentes na Fiocruz, analisar as informagdes sobre como
sdo gerenciados os projetos e definir procedimentos padréo para o gerenciamento de

projetos na Fiocruz.

Dentre outros pontos, a pesquisa resultou: na verificacdo de que, na Fiocruz, a
cultura de gestdo de projetos apresenta diferentes graus de institucionalizagdo, a
depender da Unidade investigada, fator que se reflete em distintos graus de maturidade
dos EGPs; no maior conhecimento acerca das expectivas dos coordenadores de EGPs;
bem como, em incentivo para que as diretrizes sejam implementadas via projetos de

intervengdes especificos em cada um dos EGPs/Unidades da Fiocruz.

A ampliagcado da transparéncia e do controle social, tipicos da Nova Governanga
Pudblica, tem sido introjetados na cultura organizacional da Fiocruz, trazendo a populagao
e outros agentes externos a organizagao para contribuir com o desenvolvimento de suas
atividades, entendendo melhor a demanda e a necessidade da qualidade dos servigos
ofertados. A nova Lei de Acesso a Informacéo facilitou as consultas as informacoes,
propiciando a transparéncia, mas esse aspecto ainda é incipiente no contexto da gestéo

de projetos.

E cabivel reforcar que as andlises resultantes desse estudo, bem como as agdes
propostas, respeitam as especificidades das Unidades componentes da Fundacao
Oswaldo Cruz. Sendo assim, as proposi¢cdes de agdes visando a institucionalizagao do
gerenciamento de projetos, na Fiocruz, ndo incidem na autonomia e flexibilidade
operacional das suas Unidades e, dentro das limitagbes legais possiveis, procura
preservar as caracteristicas histéricas, culturais e técnicas dos espacgos especificos que

compdem a Instituicdo.
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A analise das informacgdes levou em consideragcdo o fato de que o contexto
institucional é de extrema importancia quando se trata de investigagcao de procedimentos
padrao para o gerenciamento de projetos em uma organizagdo como a Fiocruz, em razéo
disso, foi considerada a influéncia dos aspectos sociais, politicos, legais e econémicos

envolvidos.

Visando a institucionalizacdo de gerenciamento de projetos em uma organizagao
publica federal complexa, como € o caso da Fiocruz, foram sugeridos os seguintes
procedimentos padrao: a. Gerenciamento de projetos organizacionais, fundagéo de apoio
e relagdo juridica-contratual envolvida; b. Monitoramento, controle, avaliagdo e
governanca de projetos; c. Governanga, Riscos e Compliance associados ao
gerenciamento de projetos para fins de cumprimento da missdo organizacional; d.
Gerenciamento de recursos em projetos; e. Gestdo da qualidade aplicada ao
gerenciamento de projetos; f. Gestdo do conhecimento aplicada ao gerenciamento de
projetos; g. Gestédo de pessoas aplicada ao gerenciamento de projetos. Bem como foram
propostas acdes, de forma nao exaustiva, para cada um dos procedimentos padrao
relacionados

Os procedimentos padrao propostos estdo alinhados a objetivos estratégicos da
Fiocruz, presentes em seu Plano Quadrienal, tais como:

1. Ao contrato de resultados e metas; ao alinhamento dos planos
institucionais transversais aos planos das unidades;

2. A ampliagdo de projetos e resultados com o Ministério da Saude e outros
orgaos; a ampliacdo do foco no usuario interno e externo;

3. A garantia da qualificacdo dos projetos; & ampliagéo e consolidacdo do
processo de monitoramento e avaliagdo de projetos;
A garantia da eficacia e efetividade dos projetos;
A ampliagdo da participacdo da Fiocruz na geracdo de conhecimento e
inovagao em servigos de saude;

6. Ao fortalecimento do papel indutor da instituicdo no desenvolvimento de
projetos estratégicos na area de servigos de saude;
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7. A priorizacdo da integragdo dos projetos, favorecendo o
desenvolvimento de pesquisas em rede entre as unidades e com
parceiros externos;

8. A incorporacdo de praticas de gestdo da informagdo em rede que
promovam a criagdo € a socializagcdo de praticas e conhecimentos
nacionais e internacionais em saude para subsidiar a tomada de
deciséo;

9. A ampliacdo da capacidade de planejamento, monitoramento e
avaliacdo focada em resultados de longo prazo; ao fortalecimento da
cultura de exceléncia; ao fortalecimento das politicas e praticas de
monitoramento, avaliacédo e controle, especialmente ao que se refere ao
desenvolvimento de politicas efetivas de controle estratégico e
operacional; a ampliacdo da relevancia da comunicagéao, divulgagao e

informacgéo.

A aplicabilidade da pesquisa mostra-se bastante relevante, pois, espera-se que
a adocao dos procedimentos padréao e implementacao das acdes propostas possibilitem

diversos ganhos como:

* Ampliagdo do compartilhamento de informagdes entre projetos;

* Otimizacg&o da utilizagao de recursos;

* Coordenacéo eficiente das comunicagdes institucionais de projetos;

* Adogao de cultura de registro das licbes aprendidas;

* Melhoria da qualidade da adaptagdo da metodologia de gerenciamento
de projetos as especificidades de uma organizagdo publica federal
complexa;

* Melhor funcionamento das instancias colegiadas da Fiocruz;

* Capacitagdo ampliada com foco no estimulo a coordenagédo intra e
interinstitucionais dos processos de trabalho ligados aos projetos;

* Alcance de cultura de exceléncia do gerenciamento dos projetos da

Fiocruz.
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8. RECOMENDAGOES

Recomenda-se®, como agenda de pesquisa para futuros estudos, investigacdes
objetivando: compreender como tornar a cultura organizacional favoravel a adeséo a
implementagao de procedimentos padrao; ampliar a implementacao de padronizagao de
politicas e procedimentos, elevando-se o cumprimento de diretrizes institucionais; bem
como tornar a configuragdo organizacional favoravel, ampliando-se o grau de

coordenacgao entre as Unidades da Organizacéo.

Supde-se que a continuidade de estudos, de acordo com o recomendado,
favorecera, dentre outras questdes, para o maior alinhamento dos escopos dos projetos
as diretrizes estratégicas, ampliacdo da gestdo do conhecimento em gerenciamento de
projetos e fortalecimento da governanca institucional.

> Utilizagdo da Arvore de Objetivos contida no Apéndice B como ferramenta para a propositura de
recomendacgoes.
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APENDICE A - ARVORE DE PROBLEMAS
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Figura 1 — Arvore de Problemas.

Fonte: Elaborada pelo autor com utilizagdo da técnica de Arvore de Problemas.
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APENDICE B - ARVORE DE OBJETIVOS
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Figura 2 — Arvore de Objetivos. ]
Fonte: Elaborada pelo autor com utilizagdo da técnica de Arvore de Objetivos.
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APENDICE C - PROTOCOLO DE PESQUISA DE CAMPO

TEMA DA PESQUISA:

“INSTITUCIONALIZACAO DE PROCEDIMENTOS PADRAO PARA O
GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM UMA ORGANIZAGCAO PUBLICA FEDERAL
COMPLEXA”.

SEGAO | - DADOS SOBRE O ENTREVISTADO E A ENTREVISTA

Nome completo:

Telefone:

E-mail:

Formacgao:

Cargo:

Unidade de lotagao:

Data de ingresso na instituigao:

Data/Horario da entrevista:

Local da entrevista:

Tipo de entrevista (face-a-face ou mediada):

Forma de registro dos dados (anotagao e/ou gravagao — audio, video — e/ou e-mail):
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SECAO Il - DADOS SOBRE A PESQUISA (Fornecer coépia dessa segido ao

entrevistado)

Pesquisador: Ernane Dantas Novaes.

E-mail: ernane.novaes@fiocruz.br / ernanedantas@hotmail.com
Telefone: (21) 3882-9166/9188

Orientador: Prof. Dr. Roberto Pimenta - roberto.pimenta@fgv.br

Organizagao responsavel pela pesquisa: FGV/EBAPE - Escola Brasileira de
Administragdo Publica e de Empresas — Praia de Botafogo, 190 - 4° e 5° andares « CEP
22250-900 + Rio de Janeiro * Telefone: +55 (21) 3799-5650 - http://ebape.fgv.br. Em
parceria com a Escola Corporativa da Fundagao Oswaldo Cruz.

Tipo de pesquisa: Mestrado.

Linha de pesquisa: Governanga e Administracdo Publica.

Objetivo da pesquisa: Propor agdes visando a institucionalizagdo do gerenciamento de
projetos em uma instituigdo publica federal complexa. Destaca-se que as analises
resultantes desse estudo, bem como as acgdes propostas, respeitardo as especificidades
das Unidades componentes da Fundacao Oswaldo Cruz.

Contribui¢gdes da pesquisa: Supde-se que a ampliacdo e consolidacdo do processo de
monitoramento e avaliacdo dos projetos repercuta no melhor funcionamento das
instancias colegiadas da Fiocruz, de modo que desenvolvimento desse estudo contribuira
para o atingimento dos objetivos estratégicos definidos no Plano Quadrienal da Fiocruz.
Etapa atual da pesquisa: Conducdo de entrevistas semiestruturadas com os
coordenadores dos Escritérios de Projetos para que haja o aprofundamento dos
conhecimentos de sua realidade e seus projetos, e uma melhor compreensao de suas

necessidades.
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SEGAO Il - ORIENTAGOES GERAIS AO PESQUISADOR

* Ao marcar a entrevista:
1. Reservar um tempo adequado para a realizagao da entrevista;
2. Solicitar que a entrevista ocorra em um local calmo e reservado.
* O que verificar antes da entrevista:
1. Confirmar a entrevista, o horario e o local exato onde ela acontecer3;
2. Confirmar se o0 acesso ou permissao de entrada ao local ja foram providenciados
(Caso de Bio-Manguinhos/Fiocruz, por exemplo);
* O que levar para a entrevista:
1. Informagdes sobre o entrevistado (nome, unidade de lotagéo, cargo, ramal, etc.);
Cracha de identificagao;
Gravador/celular;

Lapis, caneta e borracha;

o & 0D

Protocolo impresso e preenchido com todas as informacdes que o pesquisador
souber de antemao;

6. Folhas adicionais em branco para anotacgoes;

* Durante a entrevista:

1. Devido a diferenca de velocidade entre a fala e a escrita, priorizar a anotagao dos
pontos mais importantes da resposta do entrevistado, solicitando que ele repita
algum ponto, se for necessario;

2. O pesquisador ndo deve anotar apenas o que ele ouve, mas também o que ele vé,
pois o entrevistado fornece informacdes nao verbais: ele pode transparecer
nervosismo, duvida, etc.;

3. Ficar atento no que se refere a imprecisdo nas informagdes fornecidas devido a
memoria fraca do entrevistado, respostas viesadas, reflexibilidade (o entrevistado
da ao pesquisador o que ele quer ouvir), discurso pronto, etc.;

4. Se o entrevistado ndo quiser responder alguma quest&o por envolver informagéo

sigilosa, pedir para que ele responda em um contexto mais geral ou que ele avance
com a resposta até um nivel de detalhe tal que ndo exponha este tipo de

informacéo.
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* Apés a entrevista:
1. Relembrar de toda a entrevista, fazendo anotagdes adicionais e j& fazendo
interpretacdes sobre os dados coletados;
2. Terminar de preencher o protocolo e transferir seu conteudo para um formato
digital;
3. Preparar as interpretacbes e os dados para enviar ao entrevistado, visando a

checagem posterior.
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SEGAO IV - OBSERVAGOES GERAIS AO ENTREVISTADO SOBRE A ENTREVISTA

« Nesta entrevista, serd bem-vinda a fala espontanea do entrevistado, o qual tem
liberdade para usar seu conhecimento e experiéncia profissionais e opinido pessoal para
responder as perguntas; o entrevistado podera citar exemplos que facilitem ou ilustrem
sua resposta, assim como fazer comentarios gerais ou especificos sobre o assunto da
questao e seu contexto, porém, dados sigilosos devem ser preservados;

* O pesquisador fara anotagbes durante a resposta do entrevistado; por causa da
limitacdo de velocidade que envolve a anotacdo, o pesquisador podera pedir que o

entrevistado repita algum ponto da sua resposta.
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SEGAO V - DEFINIGAO DE TERMOS UTILIZADOS NO QUESTIONARIO

Projeto — representa um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servi¢co
ou resultado exclusivo.

Gerenciamento de Projetos (GP) — compreendido como a aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender as suas

demandas.
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SEGAO VI - QUESTIONARIO

Perfil de escritorio

Ha quanto tempo existe?

Chefia formal (DAS)? Ligada a que estrutura?

Quantos funcionarios ( ) Servidores NS ( ) Terceirizados NS

() Servidores NM ( ) Terceirizados NM

() Servidores NM ( ) Terceirizados NM

Quantos projetos atualmente?

Qual volume TOTAL dos projetos?

Qual tipo de projeto? ( ) TED ( ) CNPqg ( ) Outros. Quais?

Utiliza a FIOTEC? Em quantos % dos casos

Qual papel do escritorio de projetos? (descreva livremente)

Considera adequada a estrutura do escritorio de projetos de sua Unidade? Por que?

Atribuicoes

O escritério de projetos tem seus projetos alinhados com o documento do
Congresso Interno, identificando os pontos mais estratégicos e os GAPs no

alinhamento?

O escritorio de projetos cuida da segurancga juridica dos projetos? Se ndo, quem faz

esse papel?

O escritério de projetos cuida da sustentabilidade do escritério com agbes de

treinamento e melhoria de seus processos?

O escritorio de projetos participa do inicio do projeto desde a captagado/negociagao?

Ou somente na execucédo e prestacao de contas?

O escritério de projetos produz conhecimento baseado nas experiéncias bem

sucedidas ou nao de outros projetos?
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Sistema de informagao? Quais?

Controle e acompanhamento dos relatorios? Quais?

Segue alguma metodologia de gerenciamento de projetos?

Tem algum instrumento como mapa de stakeholders, matriz de comunicagao,
solicitacdo de mudancgas, matriz de responsabilidades, etc. elaborado e

amplamente divulgado?

Tem algum processo mapeado?

Conhecimento

Tem clareza da legislagao sobre execugao de um projeto?

Tem algum manual elaborado pela Unidade para facilitar o

entendimento/relacionamento com os coordenadores e o escritorio de projetos?

Realizou algum treinamento no ultimo ano? Vocé ou sua equipe?

Como divulga a informagao dos projetos a seus coordenadores?

Relacionamento

Algum elemento institucional gera entraves para o sucesso do escritorio de projetos
de sua Unidade?
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SEGAO VII - FINALIZANDO A ENTREVISTA

» Apés a realizagao da entrevista, ressaltar que, caso o entrevistado queira fazer algum
comentario adicional ou acréscimo em alguma de suas respostas, ele podera entrar em
contato com o pesquisador por e-mail ou telefone;

* Solicitar a permissao para enviar ao entrevistado, por e-mail ou telefone, alguma nova
questdo que possa surgir posteriormente, durante a pesquisa, caso o0 pesquisador
considere importante conhecer a opinido do entrevistado;

» Solicitar ao entrevistado criticas, sugestdées ou comentarios sobre a forma como a
entrevista foi conduzida, sobre as questdes apresentadas ou sobre as discussdes que
surgiram ao longo da entrevista;

* Combinar com o entrevistado que ele faga uma checagem posterior dos dados
coletados na entrevista e das interpretagdes feitas pelo pesquisador (com base nos dados
coletados).



