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Para que Bio-Manguinhos continue a assumir o0 s@elperante a sociedade,
faz-se necessario o aprimoramento continuo no geareento dos projetos da

Instituicéo.

Este trabalho apresenta uma analise sistematileedpercepcdes sobre o papel e
a atuacao do gerente de projeto em Bio-Manguintmssiderando a sua inser¢cao no

modelo de gerenciamento de projetos existente ndade.

Para tanto, foram realizadas entrevistas comaetifes atores relacionados ao
gerenciamento de projetos com o objetivo de sedficarias diversas visdes e uma

melhor percepgdo dos problemas existentes nesta are
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1. Introducao

Bio-Manguinhos € o Instituto de Tecnologia e Imhingicos da Fundacao
Oswaldo Cruz (Fiocruz), criado em 4 de maio de MBeal976. O referido Instituto €
responséavel pelo desenvolvimento tecnologico e pelducdo de vacinas, reativos para

diagndstico e biofarmacos.

A finalidade do Instituto é atender prioritariarteems demandas do mercado
publico representado pelos 6rgaos do Ministéricodade responsaveis pela aquisicao
de imunobioldgicos, o Programa Nacional de Imuriizac(PNI), no segmento de
vacinas; a Coordenacdo Geral de Laboratorios (CGLABo Departamento de
Vigilancia, Prevencdo e Controle das Doencas Smardk Transmissiveis, Aids e
Hepatites Virais (DST/Aids e Hepatites Virais) regsento de reativos; e o Programa
de Medicamentos Excepcionais do Departamento distAssia Farmacéutica (DAF),

no segmento de biofarmacos.

Bio-Manguinhos contribui para a melhoria da quadel de vida dos cidadaos
residentes no Brasil e, por conseguinte, para endetvimento sécio-econdémico do

pais ampliando o acesso da sociedade brasilainargobioldgicos.

Para que Bio-Manguinhos continue a exercer a soaipal missdo perante a
sociedade e o seu papel estratégico, é impreseindigficiéncia no gerenciamento de
diversos projetos para o desenvolvimento de novoslutos e a incorporacéo de

produtos existentes no mercado.

Bio-Manguinhos conta com uma carteira de projefoe possuem haturezas
distintas e que vem crescendo ao longo dos anospréjétos de transferéncia de
tecnologia e também de desenvolvimento tecnoldgkolnstituicdo possui uma

estrutura especifica para o atendimento a estgstgeajue € a estrutura matricial na



Vice-diretoria de Desenvolvimento Tecnologico (VBO):bem como uma estrutura de
apoio que é a Assessoria de Gerenciamento de ¢yq&EPRO). Ainda assim ha

problemas relacionados ao gerenciamento destes.

Dessa forma, neste trabalho serd apresentado tudoesistematizado das
percepcbes sobre o papel e a atuacdo dos gerenf@®jdtos em Bio-Manguinhos,

considerando a sua insercdo no modelo de gerendiame projetos existente.



2. Metodologia

Seré apresentada neste capitulo a metodologi@rtugdo da pesquisa. Para
isto apresenta-se, de forma detalhada, o objetpedquisa, o objetivo geral e os

objetivos especificos de modo a definir claramengee sera tratado nesta monografia.

2.1. Objeto da Pesquisa

A crescente demanda do Ministério da Saude poashgacinas, biofarmacos e
reativos para diagndéstico para atender as necdssidia saude publica brasileira, faz
com que Bio-Manguinhos incorpore cada vez mais yioedao seu portfolio, seja
através de parcerias, transferéncias de tecnologialesenvolvimento tecnoldgico

interno.

Dessa forma, para que Bio-Manguinhos respondaoduaf eficiente a esta
crescente demanda, os projetos existentes naulgdttdevem ser fundamentalmente

bem gerenciados.

Existem em Bio-Manguinhos, aparentemente, difeentisbes do papel do

gerente de projeto.

Face ao exposto, este trabalho se propde a weeridic diferentes percepcdes

sobre a atuacdo do gerente de projeto na Insttuica

2.1.1. Objetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho é verificarddgrentes visées dos principais
atores relacionados ao gerenciamento de projetoBietilanguinhos, considerando a

sua insercao na estrutura de gerenciamento detgwoja Unidade e objetivando a



verificacdo de problemas que contribuem para aredlizacdo dos projetos existentes

na Instituicdo de forma eficiente e dentro dos sgré-estabelecidos.

E importante salientar que tende-se neste tratmléofatizar o aspecto tempo
em detrimento dos aspectos escopo e custo doggqu,opwis a constatacdo de partida
para esta monografia foi a de que ha uma grand#éimga de atrasos nos projetos da

Unidade, e este € o problema principal a ser ceresild.
2.1.2. Objetivos Especificos
Constituem obijetivos especificos do presente thabal

Realizar um levantamento bibliografico sobre o gelamento de

projetos e o papel dos gerentes de projeto.

Realizar um levantamento das percepcdes e problestesonados ao

gerenciamento de projetos em Bio-Manguinhos.

Sugerir linhas de acao para melhoria do papel acatudo gerente de

projeto em Bio-Manguinhos.
2.2. Justificativa do Trabalho

O numero de projetos da carteira sieNBanguinhos vem crescendo ao longo
dos anos. Atualmente a InstituicAo conta com treit#&é€s projetos, os quais Sao

conduzidos por vinte e cinco gerentes.

A exceléncia na conducdo dos projétesquerida visto que grandes valores
séo investidos nestes e muitos deles cumprem uel papatégico na Instituicdo. No
entanto, verifica-se um grande numero de atrasoscroaograma dos mesmos,

impactando diretamente no atendimento a demandéirdstério da Saude. Observa-se



também um descontentamento na casa em relacdagiatdos gerentes de projeto da

Instituicéo.

No entanto, parece haver diferentes percep¢cbeg sobrigem e natureza dos
problemas, e quanto as causas para a ma gest@oojiiss. A inconsisténcia aparente
das varias visbes atrapalha, inclusive, o encamiehto de solucdes eficazes e que

contem com o0 apoio de toda a alta direcdo da empres

Desta forma, a relevancia pratica deste traball@opartir da realizacdo de uma
analise da percepcéo da atuacao dos gerentesje® mm Bio-Manguinhos, identificar
consensos e dissensos em termos de realidade ipareatiagnosticos associados, para,
a partir dai, sugerir algumas orientacbes para lhamea da atuacdo do gerente na

Unidade.

2.3. Meétodo de Trabalho

Este trabalho sera desenvolvido por meio de psasgubibliograficas e
entrevistas com alguns dos principais autores giad na area de gerenciamento de
projetos em Bio-Manguinhos. Seréo realizadas asksitre os conceitos encontrados

na literatura e as consideracdes obtidas atrawésrdeevistas.

A figura a seguir ilustra as etapas de desenvertmdo trabalho:



Figura 1: llustracdo do método de trabalho

1- DEFINICAO DO OBJETO DE PESQUISA

2- METODOLOGIA

!

3- REVISAO BIBLIOGRAFICA

!

4- ESTRUTURA DO GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM
BIO-MANGUINHOS

!

5- CONTEXTUALIZACAO DO GERENTE DE PROJETOS EM
BIOMANGUINHOS

!

6- ENTREVISTAS COM OS PRINCIPAIS ATORES

!

7- DISCUSSAO DOS RESULTADOS ENCONTRADOS NA!
ENTREVISTAS COM BASE NA REVISAO
BIBLIOGRAFICA

!

8- CONSIDERACOES FINAIS

\v )

Fonte: A autora

1- A primeira etapa consistiu na definicdo do tibge pesquisa deste trabalho
que foi originado a partir do descontentamento tdac@io dos gerentes de projeto da

Instituicéo e da suspeita de haver diferentes siagerca do tema.



2- Foram definidos os objetivos gerais e os efipeside forma a delimitar o
tema abordado neste trabalho. Foram realizadasvestas para uma melhor

compreensao dos problemas existentes e averigdagatiferentes visdes existentes.

3- Foi feita uma revisdo bibliografica sobre o éeatbordado no trabalho e esta

foi utilizada como base para a elaboracdo do mts entrevistas.

4- Esta etapa consistiu na apresentacdo da eatrdtu gerenciamento de
projetos em Bio-Manguinhos. Foi explicitada a amgedo estabelecimento da

metodologia de gestao por projetos.

5- Neste momento foi realizada a apresentacéo elesitgs de projetos em Bio-
Manguinhos. Descreveu-se 0 numero de gerentesjetqeobem como a forma como

estes se encontram alocados.

6- Foram realizadas entrevistas com os princip@iees do gerenciamento de

projetos em Bio-Manguinhos para a verificacdo di#seahtes visfes existentes.

7- Nesta etapa foram discutidos os resultados ¢mcms com base no
levantamento bibliografico para um melhor entenditbedos problemas relacionados
aos gerentes de projeto e desdobramento em suggsi@melhoria do gerenciamento

de projetos em Bio-Manguinhos.

8- Nas consideracdes finais foram abordados ogipais assuntos discutidos

neste trabalho.

2.4. Estrutura do Trabalho

Para atingir os objetivos propostos, este trabatttmntra-se estruturado em oito

capitulos.



O primeiro capitulo destina-se a introducdo e extoaliza o tema da

monografia e sua importancia para Bio-Manguinhos.

O segundo capitulo refere-se a metodologia e eescretalhadamente o escopo

e 0 objetivo deste trabalho.

O terceiro capitulo consiste no referencial tedperpassando pelos principais
conceitos relativos ao tema abordado na monogrisiigsie capitulo encontram-se a
definicdo de projetos, gerenciamento de projetssyitério de projetos, gerente de

projeto e da relacdo da estrutura organizaciormal@gerenciamento de projetos.

O gquarto capitulo refere-se a contextualizacdgetenciamento de projetos em
Bio-Manguinhos. Neste capitulo encontra-se descotao foi implementada a gestao
por projetos na Unidade, bem como a descricdo t#@suigdbes da Assessoria de
Geréncia de Projetos (GEPRO) e a contextualizagi® gierentes de projetos na

Instituicéo.

No quinto capitulo encontra a descricdo de comaniaealizadas as entrevistas

com treze atores relacionados ao gerenciamentmo@Eqs.

No sexto capitulo foram apresentados os resultalolicdos nas entrevistas bem

como a discussado destes com base na literatura.

O sétimo capitulo refere-se as consideracdessfolmimonografia e apresenta os

principais resultados do trabalho e uma sugestédiadalho futuro.

O oitavo capitulo - o de Bibliografia - lista ofeeencial utilizado para a

realizacao deste trabalho.



3. Referencial Tebrico

3.1. Definicdo de Projeto

Segundo definicio do PMI (2004), projeto € um resfotemporario
empreendido para criar um produto, servico ou tadalexclusivo e sao autorizados
como resultado de uma ou mais das seguintes coagits estratégicas: uma demanda
de mercado; uma necessidade organizacional; uncéagdo de um cliente; um avanco

tecnoldgico; um requisito legal.

Para LEVINE (2002), projeto consiste em um grupotatefas, realizadas em
um periodo de tempo definido, a fim de atender acanjunto especifico de objetivos.
Um projeto dispde de um orcamento e pode requeusoale varios recursos e muitos

desses podem ser escassos, podendo ter que g8bagastcom outros projetos.

De acordo com CLELAND (1999), um projeto € uma boracédo de recursos
organizacionais, alocados para criarem ou deseenatv algo que nao existia
anteriormente, com a finalidade de prover um ameEdenento da capacidade de

performance no planejamento e na realizacdo dat@gitns organizacionais.

Ao se mencionar que um projeto é temporario, Bggngue todos os projetos
possuem um inicio e um final definidos. Determiaassfinal do projeto quando os
objetivos séo atingidos, quando for claro que getmios do projeto ndo serdo ou nao
poderdo ser atingidos ou quando ndo existir a selzEle do projeto e o mesmo for
encerrado. Salienta-se que temporario ndo significa seja de curta duracéo, pois
muitos projetos duram varios anos. Entretanto,ragio de um projeto é finita, ou seja,

projetos ndo sao esfor¢os continuos (PMI, 2004).

Durante o decorrer deste trabalho foi verificade jgd uma edicdo mais atualizada do livro PMBOK (PMé& uma edicéo do
ano de 2008, mas ndo houve alteragdes significant@sreferéncia ao conteldo da edi¢édo anteriorfojuetilizada neste
trabalho.



Também de acordo com o PMI (2004), os projetoepodriar: um produto ou
objeto produzido, quantificavel e que pode ser tam ifinal ou um item componente;
uma capacidade de realizar um servico; um resyltadmo resultados finais ou
documentos. Ressalta-se que a singularidade é wamateristica importante das

entregas do projeto, ou seja, cada projeto € Unico.

Os projetos sao avaliados quanto ao seu sucessaandimensdes basicas que
sdo denominadas pelos gerentes como as “resttigl@s” - escopo, tempo e custo do

projeto.

A qualidade do projeto é afetada pelo balancearaagses trés fatores, projetos

de alta qualidade entregam o produto, servico suiteelo solicitado dentro do escopo,

no prazo e dentro do orgamento.

Todos os projetos consomem recursos ha formanagotedinheiro, materiais e
de trabalho. Sendo assim tais recursos devermwgestidos de forma comedida e da

maneira mais eficaz possivel (HEERKENS, 2002).

Os projetos atingem todos os niveis da organizd€@s podem envolver uma
quantidade pequena de pessoas ou milhares delgsof@s muitas vezes extrapolam
as fronteiras da organizacdo, atingindo fornecexlockentes, parceiros e governo,
fazendo parte, na maioria das vezes, da estratdgianegocios da companhia

(VARGAS, 2005).

3.2. O Ciclo de Vida do Projeto

A sequéncia de fases que vao do comeco ao fim derojeto, considerando-se

seu carater temporario, recebe o nome de cicladdedo projeto (SOUSA, 2003).



O ciclo de vida do projeto define as fases querfaa conexdo do inicio de um
projeto ao seu final. Quando uma organizacéo ifiemtuma oportunidade que deseja
aproveitar, em geral ira autorizar um estudo dbiNide para decidir se deve realizar

o projeto (PMI, 2004).

Os ciclos de vida do projeto geralmente definem:

Que trabalho técnico deve ser realizado em caéa fas

Quando as entregas devem ser geradas em cada faseoecada entrega é
revisada, verificada e validada.

Quem esta envolvido em cada fase.

Como controlar e aprovar cada fase.

A maioria dos ciclos de vida do projeto compaatittaracteristicas comuns:

As fases geralmente sdo sequenciais e normalméatelefinidas por algum
formulario de transferéncia de informacbes técnicas de entregas de
componentes técnicos.

Os niveis de custos e de pessoal sdo baixos no,iatsxgem o valor maximo
durante as fases intermediarias e reduzem rapidanoemforme o projeto é
finalizado. A figura 2 ilustra esse padrao.

O nivel de incertezas é o mais alto e, portantisam de nao atingir objetivos é
0 maior no inicio do projeto. A certeza do térmgesalmente se torna cada vez
maior conforme o projeto continua.

A capacidade das partes interessadas de influentias caracteristicas finais do
produto do projeto e o custo final do projeto ésvadia no inicio e torna-se cada

vez menor conforme o projeto continua.



Na figura abaixo, observa-se claramente que oL&E0 mais elevados no
inicio e nas fases intermediarias do projeto, tamdadeclinio a partir do momento em

que o projeto segue para a sua finalizacgéo.

Figura 2 — Nivel tipico de custos e de pessoal dmjeto ao longo do seu ciclo de

vida

Fase inicial Fase final

Custo e pessoal —
L]
i
1
r
I

Tempo —

Fonte: PMI (2004)

O término e a aprovacdo de um ou mais produtosctaiza uma fase do
projeto. Chama-se de produto o resultado mensugverificavel do trabalho, como
uma especificacdo, um relatério de estudo de vikoie, um documento de projeto

detalhado ou um protétipo (PMI, 2004). A sequétigiza de fases pode ser observada

na figura 3.



Figura 3 — Sequéncia tipica de fases no ciclo delaide um projeto

Idéia
Entradas I Equipe de gerenciamento de projetos

Fases | iNICiAL

Saidag | Termo de
abertura

Plano

Aceitacio

do gerenciamento Declaracio  Linha Aprovacao
de projetos doescopo  de base Progresso Entrega
Entrega Produt
do projeto fodute

Fonte: PMI (2004)

Observa-se na figura acima que o término formalfalke ndo inclui a
autorizacdo da fase seguinte. Para um controlazftada fase é formalmente iniciada
para produzir uma saida dependente da fase do gtepprocessos de iniciacao,

especificando o que é permitido e esperado pasfass.

3.3  Gerenciamento de Projetos

O uso sistematico de planejamento de projetos cmmage firmar em meados
do século XX, oriundos dos conceitos e técnicaserdedvidos pela indastria
aeroespacial. Engenheiros civis resolveram que tanefa seria dividida em séries de
operacdes; 0 esquema seria decidido pelos resposg@la execucao e, a partir dai,
uma sequéncia ordenada de execucdo se desenvolkesidtando em eficiéncia

(MAXIMIANO, 2002).

De acordo com o PMI (2004) gerenciamento de psjei a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técagasividades do projeto para atender

0S requisitos do projeto.



Também segundo o PMI (2004) o gerenciamento detpeoé realizado através
da aplicacdo e da integracao de cinco grupos degsos de gerenciamento de projetos

elencados e descritos a seguir:

Iniciacdo: Define os objetivos e autoriza o projgticapenas uma fase do projeto
Planejamento: Detalha a estratégia, define as gegraplaneja as acdes
necessarias para alcancar os objetivos para os gaodjeto foi realizado.
Execucdo: Mobiliza pessoas e outros recursos peadizar o plano de
gerenciamento do projeto para concluir o trabalhogjado.

Monitoramento e controle: Mede e monitora regulart®eo progresso para
identificar variacdes em relacdo ao plano de gémerento do projeto, de forma
gue possam ser tomadas acfes corretivas, quandesago, para atender os
objetivos do projeto.

Encerramento: Formaliza a aceitacdo do produteiceeou resultado e conduz

o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenad

O gerenciamento de projetos oferece um processoafdara a solucionar
algumas questdes basicas através de questdes ddmataes do projeto ser iniciado,
tais como: O que vai ser produzido? O que o cligntr e precisa? Quem vai fazer o
trabalho? Quanto tempo vai demorar? Quanto vaarcsD que poderia dar errado?
Como pode-se evitar problemas em potencial? Essestdps sao abordadas
anteriormente para que o trabalho possa seguiordeafharmoniosa e eficiente. Além
de ajudar a prosseguir, 0 gerenciamento de projiudara no gerenciamento de
mudancas que possam ser necessarias para a aedeudo projeto (MARTIN &

TATE, 2001).



Para que esteja assegurada a integracdo do prigste-se colocar em pratica
nove acdes que sao criticas e necessarias (STUCRBRBER, 1978, apud SOUSA,

2003):

1) Iniciar bem o projeto — existe um numero de ac¢bes especificas que dexem s
tomadas pela alta administracdo e pelo gerentaioim ido ciclo de vida do projeto, as
quais sao inseparaveis das a¢fes normais que desetomadas para implementar
qualquer projeto de sucesso. Se a agao corretarfmda nesta fase, pode-se esperar

que o processo de integracao ocorrera conformejpldm

2) Planejar a integracdo de projeto— a integracdo entre todas as interfaces do
projeto deve ser planejada. O gerente de projeide desenvolver um documento de
planejamento detalhado, que pode ser usado paraitipeo inicio do projeto, e
assegurar que todos os participantes do projetenéain suas funcbes e

responsabilidades na sua organizagéo.

3) Desenvolver uma estrutura integrada, o cronograma @ orgamento— 0
gerente deve assegurar que todas as tarefas gejstadas de maneira que resultarao

no desenvolvimento de um sistema de trabalho iategr

4) Desenvolver um controle integrado do projete- o planejamento do projeto é
ineficaz se o controle do projeto for ineficierfP@de-se utilizar qualquer tipo de técnica
de controle, desde que todas as interfaces impestan eventos de interface sejam

identificados.



5) Gerenciar conflitos — gerentes de projetos devem continuamente obsasvar
situacdes de conflitos reais ou potenciais e résials imediatamente, para que possam

ter uma integracdo no projeto.

6) Remover barreiras — barreiras podem ser o resultado de necessidades

conflitantes de um projeto.

7 Ajustar prioridades — o gerente de projetos devera ajustar as priceslaa
companhia e de outros projetos, com as prioridddesro de seu projeto, para maior

seguranca de sucesso.

8) Facilitar transferéncias do projeto — a melhor forma para assegurar as
transferéncias efetivas do projeto é a utilizagd@e&ssoas que possam mover-se com 0

projeto, por meio das interfaces organizacionais.

9) Estabelecer meios de comunicacaeesta agcdo consome, no minimo, a metade
de seu tempo, conversando com pessoas para dafetanacdes, delegar autoridade,

clarificar diretrizes e resolver conflitos e matesrdidos.

As acoes citadas acima buscam a manutencéo deuilibo entre as diversas
demandas concorrentes em um projeto: escopo, tempoy e qualidade. Os
conhecimentos e praticas da geréncia de projetodesitritos em termos de processos,
e subdivididos em nove areas diferentes de conleaton geréncia de integracao,
geréncia do escopo, geréncia do tempo, geréncieusi®s, geréncia da qualidade,
geréncia de recursos humanos, geréncia de comdegageréncia de riscos e geréncia

de aquisi¢des (PMI, 2004).



3.4.  Estrutura Organizacional e o Gerenciamentde Projetos

A estrutura da organizagdo executora geralmen#alia disponibilidade de
recursos em um espectro de uma estrutura funcegooaha estrutura por projeto, com
diversas estruturas matriciais intermediarias. @urfh abaixo mostra importantes
caracteristicas relacionadas a projetos dos pargctjpos de estruturas organizacionais.

De acordo com essa figura, observa-se, por exempl® o responsavel pelo
projeto, possui menor autoridade sobre o projets estruturas funcionais e nas
matriciais fraca e balanceada, sendo maior a daitei deste na estrutura matricial forte

e na por projeto. Isto € um limitante para a atoaigigerente de projeto.

Figura 4 — Influéncias da estrutura organizacionahos projetos

Estrutlrra dj_a Matricial
organizacao
: Por projeto
Caracteristicas Fraca Balanceada Forte
do projeto
Autoridade do Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponitilidade Pouca ou Limitada Baixa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem controla o Gerente Gerente ks Gerente de Gerente
orgamento do projeto funcional funcional prejetos de projetos
Fungao do gerente . : ) . Tem
: ) po Integral
de-projetos Tempa parcial Tempo parcial Tempo integral Tempc integral Bl
Equipe administrativa
do gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Fonte: PMI, 2004

As formas mais comuns de estrutura organizacipaah se trabalhar com
projetos sdo: a estrutura funcional, a estrutura rojeto e a estrutura matricial

(FURTADOet al, 2007).

A escolha entre esses tipos de estrutura exigemnelaa pois estudos apontam

que o tipo de estrutura afeta o resultado do mrogdado que a organizacao funcional



apresenta menos sucesso do que a matricial e etipada (LARSON & GOBELI,

1999).

De acordo com o PMI (2004), a organizacdo fundiénama hierarquia em que
cada funcionério possui um superior bem definide.f@hcionérios sdo agrupados por
especialidade no nivel superior. As organizacdesidmais ainda possuem projetos,
mas o escopo do projeto geralmente € restrito iaoise$ da fungcdo. A estrutura
funcional esta representada na figura 5 e poddssenaar, através da referida figura

que, a coordenacao do projeto é responsabilidagem@mte funcional.

Figura 5 — Organizacao funcional

C(:jorden_a(;ao Executivo-
9 prieto chefe
- . - Bk -~ oy
’ | | \
1 Gerente Gerente Gerente |
\ funcional funcional funcional 7
bl -~ _— — = -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Fonte: PMI, 2004

A organizacédo por projeto ou forca-tarefa € doeatda para equipes e projetos;
nesta, os recursos humanos que fazem parte deeedgiprojeto estdo separados de

outros grupos de pessoal da empresa (FURTAD&, 2007).

Observa-se na figura 6 que a coordenacdo do préjele responsabilidade do

gerente de projeto, diferentemente do observadsimatura funcional.



Figura 6 — Organizacéao por projeto
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do projeto Executivo-
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|
1 . | ; :
1 — Equipe 1 L Equipe — Equipe
1 I
1 Fquipe 1 L1 FEquipe — Equipe
L 4
L S
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Fonte: PMI, 2004

A organizacdo matricial € uma estrutura mista,gem® se combina a estrutura
funcional com a estrutura por projetos. De acomim © funcionamento em relacéo a
projetos, a estrutura matricial pode ser classiicaomo fraca, balanceada ou forte.
Atualmente, a estrutura matricial tem sido maikzaiila do que os modelos de estrutura

puramente funcionais ou puramente por projetos GO& FERREIRA, 2006).

As matrizes fracas mantém muitas das caractesstie uma organizacéo
funcional e a funcdo do gerente de projetos é petiscida com a de um coordenador
ou facilitador que com a de um gerente. Da mesmmagpas matrizes fortes possuem
muitas das caracteristicas da organizacdo portprejpodem ter gerentes de projetos
em tempo integral com autoridade consideravel sgasadministrativo trabalhando
para o projeto em tempo integral. Embora a orggézanatricial balanceada reconheca
a necessidade de um gerente de projetos, ela nd@céoao mesmo autoridade total

sobre o projeto e os recursos financeiros do mr¢fmli, 2004).



Nas figuras 7, 8 e 9 abaixo verifica-se que ngeprode uma organizacao

matricial ha o envolvimento de equipes de diferent@dades organizacionais.

Figura 7 — Organizacao matricial fraca

Executivo-
chefe
| |
Gerente Gerente Gerente
funcional funcional funcional
— Eguipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
—.-_—-------Il-----------—_—-‘
rf - : = N
— Equipe — Equipe — Equipe
i J
o - A R R A FASmEsldiieit mE ob MSE GEviE b siie il gol i -— = -
\ Coordenacao
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)  do projeto

Fonte: PMI, 2004

Figura 8 — Organizacdo matricial balanceada
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(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.) do projeto

Fonte: PMI, 2004



Figura 9 — Organizagdo matricial forte
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em atividades do projeto.)

Fonte: PMI, 2004

Ainda de acordo com o PMI (2004), a maioria dasaoizpcoes modernas
envolve todas essas estruturas em varios nivai$éprooe mostrado abaixo na Figura
10. Até mesmo uma organizacdo fundamentalmentéofuglgpode criar uma equipe de
projeto especial para cuidar de um projeto criti€Essa equipe pode ter muitas das
caracteristicas de uma equipe de projeto em umenizagdo por projeto. A equipe
pode incluir pessoal de diferentes departamentasidoais trabalhando em tempo
integral, pode desenvolver seu préprio conjunt@rdeedimentos operacionais e pode

operar fora da estrutura hierarquica formal padrao.



Figura 10 — Organizagdo composta
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Fonte: PMI, 2004

3.5.  Escritério de Projetos

O PMI (2004) descreve o Escritorio de Projetos (PM Project Management
Office) como sendo uma unidade organizacional qgeetraliza e coordena o

gerenciamento de projetos sob seu dominio.

O PMO surgiu a partir da demanda cada vez maworparte das organizacoes,
de gerenciarem seus projetos e, por consequércizeabssidade de centralizacdo e do
controle das informacdes sobre os mesmos. Talnfiemta tem por objetivo orientar e
dar suporte aos gerentes de projetos, permitirefo@esa desenvolver seus projetos de

forma mais eficiente e eficaz possivel. (DINSMOREA&VALIERI, 2007).

O PMO sugere uma administracdo centralizada deeigarde projetos da
organizacdo e oferece um ponto Unico de contatpoe aa decisdo (QUELHAS &

BARCAUI, 2004, apud FURTADt al, 2007). Seu papel pode variar de acordo com



a maturidade em gerenciamento de projetos da @agiv € 0s objetivos da alta

direcéo a serem alcangados com a criacdo do PMATRDO et al, 2007).

De acordo com o PMI (2004), as diferencas entrgeosntes de projetos e um

PMO podem incluir:

Gerentes de projetos e PMOs buscam objetivos difssee, por isso, séo
orientados por requisitos diferentes. Todos esséwges, no entanto, estéo
alinhados com as necessidades estratégicas dazagfm

Um gerente de projetos € responsavel pelo fornedtorde objetivos especificos
do projeto dentro das restricdes do projeto, entguanPMO é uma estrutura
organizacional com obrigacdes especificas que padelmr uma perspectiva
empresarial.

O gerente de projetos concentra-se nos objetivpecdsados do projeto,
enquanto o PMO gerencia as principais mudancassdope do programa e
pode enxerga-las como possiveis oportunidades peethor alcancar os
objetivos de negadcios.

O gerente de projetos controla os recursos atrisude projeto para atender da
melhor forma possivel aos objetivos do projeto,uantp o PMO otimiza o0 uso
dos recursos organizacionais compartilhados endi@stos projetos.

O gerente de projetos gerencia 0 escopo, 0 cromagra custo e a qualidade
dos produtos dos pacotes de trabalho, enquanto® givencia o risco global, a
oportunidade global e as interdependéncias entpeopstos.

O gerente de projetos informa sobre o progresgorajeto e outras informacdes
especificas do projeto, enquanto o PMO fornecedrs consolidados e visao

empresarial de projetos sob sua superviséo.



3.6. O Gerente de Projetos

De acordo com o Project Manager Competency DevedopiiPMCD) gerentes
de projetos competentes aplicam consistentementgs ssonhecimentos em
gerenciamento de projetos e comportamentos pegsraiaumentar a probabilidade de
entregar projetos que atendam aos requisitos daselsolders’. Gerentes de projetos
trazem juntos conhecimentos, habilidades, caratita$ pessoais e atitudes focadas na

entrega de um projeto (PMCD, 2007).

Adicionalmente, o PMCD lista as seguintes compédSnpessoais para o
gerente de projetos: comunicacdo, lideranca, gemmento, habilidade cognitiva,

efetividade e profissionalismo.

Ja o PMBOK (2004) define o gerente de projetos camessoa designada pela

organizacao executora para atingir os objetivogrdgto.

O PMBOK (2004) traz também que o gerente de prejetoncentra-se nos
objetivos especificados do projeto, controla osunsms atribuidos ao projeto para
atender da melhor forma possivel aos objetivos kjeip, gerencia as restricdes

(escopo, cronograma, custo e qualidade).

E conclui que, para um gerenciamento eficaz fazesessario conhecimento em
gerenciamento, desempenho na aplicacdo desse ooehex e competéncias pessoais

que tratam do comportamento na execuc¢ao do projeto.

Embora apresentadas de maneiras um pouco difer¢atéo no PMCD como
no PMBOK, observa-se que o aspecto pessoal tewvarala fundamental no perfil do
gerente de projetos. E também, que a performanstividhde e desempenho tem

posicdo de destaque.



De acordo com BUZIN (2003), o relacionamento humna&nintrinsicamente
complexo e multidisciplinar, e o recurso mais fundatal na geréncia de projetos €
justamente o recurso humano. Pesquisas ja apontamanicacado (tanto um sistema
planejado em um projeto quanto a habilidade dongerde projetos) como fator chave

de sucesso dos projetos, com um peso superior a 80%

Para KERZNER (1998) existem dez importantes rddikes inerentes ao
gerente do projeto, definidas por meio de pesquesagperiéncias. Essas pesquisas
demonstram que uma performance efetiva de gereaniamde projetos esta
diretamente relacionada ao nivel de competénciagam estas habilidades sejam
dominantes. Conforme o autor, é importante que a®mcteristicas pessoais de
gerenciamento destaquem as habilidades de operaeda, formar um estilo de

gerenciamento homogéneo.

A Tabela 1 demonstra as habilidades necessariasgaentes de projetos

preconizadas por Kerzner.



Tabela 1 — Habilidades do Gerente de Projetos, semio Kerzner.

Habilidades Caracteristicas

Construcéo de Equipes Capacidade de formar e gerenciar equipes de t@balh

Lideranca Capacidade influenciar a equipe e todos os envasvid
no projeto

Capacidade de identificar e resolver os conflitms n

Resolucao de Conflito . :
ambito do projeto

Competéncia Técnica Capacidade de coordenar as a¢des técnicas dooprojet

Planejamento Capacidade de elaborar planos e executa-los.
Capacidade de estabelecer os critérios de trabalho
ambito do projeto

Capacidade de gerar e gerenciar negécios para o
projeto

Capacidade de desenvolver técnicas de controle,
orgcamento, etc.

Organizacéao
Empreendedor
Administracéo

Capacidade de gerenciar as interfaces com todos os
Suporte Gerencial envolvidos no processo, principalmente com a alta

administragao.

Capacidade de estabelecer 0s recursos necessarios
Alocar Recursos as varias fases do projeto.

Fonte: KERZNER, 1998, p.170

Um gerente de projetos trabalha, fundamentalmeene, equipe. Portanto,
pessoas com poucas habilidades de relacionameméopassoal ndo sdo bons
candidatos a exercerem este papel. Muitos gerdetpsojetos chegam a este cargo por
se destacarem em suas especialidades, mas saaidescgbrincipalmente por se
destacarem como bons articuladores e bons gerdetgsessoas. Existe também o
problema cultural em fungéo dos executivos ndoagest de serem chamados gerentes
de projetos, e outras pessoas encararem estaadgvamo uma designacao altamente

temporéria. Poucas organizacdes criaram uma opgHisgional de longo prazo na



geréncia de projetos, desestimulando, desta foonaparecimento de novos talentos

(SOUSA, 2003).

O papel do gerente de projetos é muito diversiicaas organizacdes. Em
alguns casos esse papel é desempenhado em Egdjinog pelo ocupante de um cargo
com outro titulo, como um engenheiro, pesquisadoefe de secdo técnica ou até
mesmo pelo diretor geral da instituicdo. Essas gasssecebem a incumbéncia de
gerenciar o projeto, em regime de dedicacdo exelusi acumulando essa tarefa com
outras, mas sem desvincular-se de seu cargo drifimaoutras ocasides, a figura do
gerente de projetos € fixa e esta instituida dfi@ate: hd pessoas que se dedicam

exclusivamente ao desempenho desse papel (SBRAGIA &986).

MAXIMIANO (2002) cita sete papéis exercidos pekrgnte de projetos:

Planejador — neste papel, sua principal tarefa € assegurarepamcao do
projeto, com garantia de qualidade técnica, resuggovados e consenso de

todos os interessados.

Organizador — o gerente de projetos deve prever e mobilizarmesos,

especialmente as pessoas, para realizar o projeto.

Administrador de pessoas- 0 gerente do projeto trabalhara na dimens&o haman
e comportamental, lidando com conflitos, motivacfotencialidades, dentre

outros fatores humanos capazes de interferir notae®.

Administrador de interfaces — prover solu¢gbes organizacionais e coletivas, por
meio da articulacdo entre as diversas interfacesdegtes no projeto, visando a

garantia da qualidade do planejamento, da orgaizage outras funcdes.



Administrador de tecnologia — abrange as tarefas relacionadas as

responsabilidades e decisdes do gerente dentrordinid técnico do projeto.

Implementador — a qualidade de ser pro-ativo € a principal cargtica deste
papel, garantindo a disponibilidade dos recurs@®resenso necessarios para a

eficacia do empreendimento.

Formulador de métodos — este papel se relaciona com a formulacdo de

metodologias, procedimentos, estruturas e sisteimasiministracao de projetos.

De acordo com MARTIN E TATE (2001), o papel doeyge de projeto é:

Orientar a equipe do projeto;

Dirigir a equipe do projeto através do processogdrenciamento de projetos
(criando e executando o plano do projeto);

Obter aprovacdes para o plano do projeto

Emitir relatorios de status sobre o progressprdgeto para o confrontar com o
gue fora planejado;

Responder as necessidades de mudancgas no plano;

Facilitar o relacionamento interpessoal a finpdssibilitar que a equipe trabalhe
como um time;

Remover os obstaculos para que a equipe possaizanpkrojeto ;

Atuar como a principal interface com o dono do @imj

Atuar como a principal interface com o cliente dojgto;

Solicitar e dirigir as reunides de equipe;

Emitir o relatorio final do projeto.



O principal papel do gerente de projeto € condugquipe do projeto para que a
mesma possa concluir o projeto com sucesso. O tgedenprojeto € responsavel pelo

sucesso global do projeto.

Para HEERKENS (2002) os prés e contras de sertamagerente de projetos

Pros:

Muitas vezes pode ser um trampolim para a promocao;
Oferece forte senso de realizagao;

Ha uma variedade consideravel: ndo ha dois diassgu
Héa uma significativa liberdade de escolha;

Oferece a oportunidade de efetuar a mudanca enatodganizacao.

Contras:

Exige tolerancia significativa para a politica;

Exige tolerancia significativa para a ambiguidadecerteza;

Ha uma grande responsabilidade, mas pouca ou nendwioridade;
Vocé pode sentir-se "desligado” da sua disciplaaita;

Pode parecer para algumas pessoas que vocé namtémabalho real”.

Com relacdo a formacdo do gerente de projeto, Wrgéncia entre alguns
autores. De acordo com VARGAS (2009), o gerentepdgeto ndo deve ser
necessariamente um especialista no assunto dooobjefue o0 mais relevante é a
capacidade de lideranca, o conhecimento gerei@ata claro que o mais importante é
0 gerente ter a capacidade de montar uma boa equipe dentro desta haja pessoas

gue tenham o conhecimento técnico.



Em contrapartida, de acordo com SBRAG#A al (1986), a experiéncia tem
mostrado que € mais facil transformar atravésaieamento administrativo um técnico
em gerente de projetos do que tentar transformarirggtradores em gerentes de
projetos através do fornecimento de conhecimenéaosidos complementares em

disciplinas relacionadas com o projeto.



4. O Gerenciamento de Projetos em Bio-Manguhos

4.1. O Estabelecimento da Metodologia de Gestdo por Petps em Bio-

Manguinhos

No primeiro semestre de 2004, iniciou-se o procdss@estruturacao da area de
desenvolvimento tecnolégico em Bio-Manguinhos, cooma proposta de
estabelecimento da metodologia de gestao por pspjde forma a permitir a Unidade
uma maior clareza do progresso dos projetos debete®, e que servisse ainda para
subsidiar o processo decisorio sobre a continuigémle insercdo de projetos na carteira
da unidade. Uma conquista relevante para o fortaéto da area foi a transformacéao
do antigo Departamento de Desenvolvimento TecnotO(DEDET) na Vice-diretoria
de Desenvolvimento Tecnologico (VDTEC) conforme destrado nas figuras 11, 12 e

13. (FURTADOet al, 2007).

Em 2004 o DEDET era composto por 65 colaboraderasialmente a VDTEC

possui 146 colaboradores, ou seja, 0 nUmero deaw@ldores mais do que duplicou.

A figura abaixo ilustra a estrutura de Bio-Mangwsmo ano de 2004. N&o

existia nagquela época a Vice-diretoria de Desemwarto Tecnoldgico.



Figura 11 — Estrutura Organizacional de Bio-Manguirhos em 2004
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Figura 12 — Estrutura Organizacional do DEDET em 204

DEDET

o T —— i ———————

LATAM LATEB LATED LATEV LATER LATIM NULME

T R G R e A R ——

Gerentes Funcionais
Fonte: ASSPO/Bio-Manguinhos

Através da figura 12 verifica-se a estruturacdoattigo Departamento de

Desenvolvimento Tecnologico antes deste se tommarwice-diretoria.

A figura abaixo representa a estrutura organizedide Bio-Manguinhos apos a
reestruturacdo do DEDET. Observa-se que nestaafiguconsta a Vice-diretoria de

Desenvolvimento Tecnoldgico.



Figura 13 — Estrutura Organizacional de Bio-Manguirhos ap0s a Reestruturacao
do DEDET
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Fonte: ASSPO/Bio-Manguinhos

O processo de reestruturacdo do desenvolvimegtwlteyico foi conduzido
pela Assessoria de Geréncia de Projetos (GEPR@)damentou-se em um diagndstico
elaborado a partir do cenario da multidisciplinadd, caracteristica inerente aos
projetos de P&D. Tendo a gestéao por projetos carno,fa estrutura organizacional foi
redesenhada seguindo os moldes da estrutura ralt@s projetos, que antes eram
vinculados as éareas fisicas, foram organizado®mmgramas Tecnoldgicos (Figura 14 e
Figura 15) e classificados por niveis de acordo @anco técnico. Os quatro
Programas foram baseados nas plataformas tecradogigue suportam o

desenvolvimento tecnoldgico em Bio-Manguinhos (FBRD et al, 2007):



Programa de Biofarmacos (PBIO);
Programa de Reativos para Diagndstico (PRED);
Programa de Vacinas Bacterianas (PVAB);

Programa de Vacinas Virais (PVIR);

Foram ainda, criados centros de custo por progetéim de facilitar o

acompanhamento fisico-financeiro.

Na figura abaixo pode-se observar, detalhadamentap ficou a estrutura da

Vice-diretoria de Desenvolvimento Tecnoldgico apdsn do DEDET.

Figura 14 — Estrutura Organizacional do Desenvolviranto Tecnolégico apos a
Reestruturacdo

VDTEC

GPRED GPBIO
GPVIR GPVAB
LAMAM LATIM LATER LATEB LATED LATEV LATAM
NULME NE3 NUBIC

Fonte: ASSPO/Bio-Manguinhos

Para a implantacdo na nova filosofia de trabatlbram formadas comissdes
com os representantes das areas de interface, defope todas as areas colaborativas
dos projetos fossem envolvidas no processo. As ssiies tiveram seu foco de
discusséo no diagnadstico realizado e tiveram ld@edrara complementar outros pontos

julgados pertinentes (FURTADE& al, 2007).

Segue abaixo a matriz de funcionamento da VDTEGs ap processo de

reestruturacdo. Observa-se através da figura Imadnamento matricial, ou seja, 0s



projetos alocados nos diferentes programas perpagedos diversos laboratorios.
Quando foi feita a reestruturacéo, ndo houverwitdaro quanto a dedicacdo do
gerente, grau de autonomia do mesmo e dedicacaeqdgses. Nao é possivel afirmar

pelo desenho que tipo de matricial foi adotada.

Figura 15 — Matriz de Funcionamento da VDTEC ap6s oProcesso de
Reestruturacao
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Fonte: ASSPO/Bio-Manguinhos

Em 2007, houve a juncdo do NB3 e do NUBIO origdan NBIOS, bem como
a criacdo do NULEX conforme a figura 16. Esta fggilustra a estrutura atual da Vice-

diretoria de Desenvolvimento Tecnologico.



Figura 16— Estrutura Organizacional do Desenvolvimeto Tecnoldgico Atual
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Fonte: DEPAD/Bio-Manguinhos

Também a partir de 2007 a GEPRO deixou de terapelgle cunho estratégico

na Instituicdo e passou a ter um papel tatico. Déwmsna a referida assessoria deixou

de ser diretamente ligada a diretoria e tornoudisetatnente subordinada a Vice-

diretoria de Gestao e Mercado (VGEST) conformegagds 17 e 18.

A figura 17 ilustra a atual estrutura organizaalogeral de Bio-Manguinhos.

Constata-se atraveés da figura 18 a ligacao dietfaEPRO a Vice-diretoria de Gestéao.



Figura 17— Estrutura Organizacional Geral Atual
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Fonte: DEPAD/Bio-Manguinhos

Figura 18— Estrutura da Vice-diretoria de Gestao éMercado Atual

VGEST

GEPRO

AESTM

DEPAD

DEREH
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4.2.  Assessoria de Geréncia de Projetos em Bianguinhos (GEPRO)

Alinhado ao cenéario de mudangas constantes e ealengis rdpidas nas areas
afins a biotecnologia, o crescimento de Bio-Mangaslevou, no final de 2002, a

criacdo da GEPRO (FURTADE&! al, 2007).

Na sua criacdo, a GEPRO era diretamente vincdatleetoria, mas a partir de
2007, conforme ja mencionado anteriormente, a GERBMou-se diretamente

subordinada a Vice-diretoria de Gestdo e Mercada|HST).

Atualmente a GEPRO possui uma chefia e oito co#lmves que sao
responsaveis pela captacao de recursos, implantiganetodologia, modelagem de

projetos e acompanhamento de projetos. Sendo léste teito por 4 colaboradores.

De acordo com &EPRO, a sua finalidade em Bio-Manguinhos é garanti
sucesso dos projetos institucionais com vistaarestormar os objetivos estratégicos do
Instituto em produtos, processos ou empreendimedeodorma eficaz, efetiva e
eficiente. Alinhada as diretrizes estratégicasmaneer a aderéncia entre planejamento e
execucao por meio da difusdo das técnicas de ganemato de projetos e apoio a busca

de solucbes para os principais gargalos da cadeipojetos de Bio-Manguinhos.

Dessa forma, as atribuicdes técnicas da GEPR® estéuturadas em quatro

areas de atuacdo:

Implantagéo da metodologia de Gestao por Projetoxontempla a definigcao
de metodologias para o controle e monitorament@ragetos, a contribuicéo
com metodologias para a gestdo institucional egamzacéo e realizacdo de

treinamentos e capacitacfes para gerentes e egi@mesjetos.



Modelagem de Projetos: area responsavel pela realizacdo dos estudos de
viabilidade técnica e econémica de novas prop@sthsprojetos em andamento.
Captacdo de Recursosvisa a obtencdo de recursos financeiros para gstpso

de Bio-Manguinhos e inclui, dentre outras atividade pesquisa e divulgacéo de
oportunidades de financiamento e a elaboracao, issme prestacédo de contas
dos projetos junto aos orgaos de fomento e pageiro

Acompanhamento e controle de projetos:contempla as atividades de
monitoramento dos projetos da carteira de Bio-Manitps, com o objetivo de
otimizar recursos e reduzir o tempo de introducés produtos no mercado.

Atualmente esta estruturado nas seguintes ativédade

- Suporte aos Processos: consiste, basicamensgomm aos processos/atividades
existentes, como a avaliacdo técnica de projetamliagdo gerencial e

treinamentos para 0s gerentes e equipes de projeto;

- Controle dos Projetosatividade relacionada a gestdo da informacédo e

documentagéo dos projetos, incluindo o Sistemaiat® de Projetos — SIP Bio;

- Monitoramento da Execucédo de Projetesgloba o acompanhamento dito “de
campo”, que € a atuagdo junto aos gerentes detgrojgetivando apoiar,

informar e fomentar a aderéncia a metodologia déigale projetos utilizada pela
Instituicdo; o acompanhamento de cartas comprongissmntratos relacionados a
projetos da carteira de Bio-Manguinhos e o apo&ahoracdo de relatorios de

acompanhamento dos projetos em andamento.

Estas atribuicbes estdo em conformidade com o igioevno Manual

Organizacional de Bio-Manguinhos.



A metodologia de gestdo de projetos estd orgaamizad processos e foi

elaborada com base nos conceitos do PMI. Contetogtao ciclo de vida do projeto,

da abertura até o seu fechamento, além do procksselecdo de novas propostas

conforme descrito na tabela a seguir:

Tabela 2 — Metodologia de gestao de projetos da GRP

Processo Definicdo Responsavel

Sele¢do de Projetos Avaliagéo de novas propostas de projeto DEREM

Abertura de Projetos Formalizag&o do inicio do projeto GEPRO

Gerenciamento de Contrato&laboracéo e acompanhamento dos acordos formass|e d

e Cartas-Compromisso metas previstas nestes acordos GEPRO
Obtencéo de recursos financeiros para os projetoBial

Captacao de Recursos Manguinhos GEPRO

Acompanhamento Monitoramento e controle da execugéo financeirprdfeto

Financeiro GEPRO

. Monitoramento e controle da execucdo fisica dogpooj

Acompanhamento Fisico GEPRO
Treinamento e avaliagdo do desempenho dos Gerdates

Avaliacdo Gerencial Projeto GEPRO
Avaliacdo dos projetos sob o ponto de vista técriom a

Avaliagdo de Projeto participacao de especialistas GEPRO

Analise da Carteira de Consolidagéo das informagbes com vistas a subsaliar

Projetos Balanceamento da Carteira GEPRO

Fechamento de Projetos | Encerramento de um projeto formalizado GEPRO

Balanceamento da Carteira Revisdo da composi¢céao da Carteira de Projetos ASSPO

Fonte: GEPRO

4.3.

O Gerente de Projeto em Bio-Manguinhos

Atualmente ha em Bio-Manguinhos 25 gerentes dgeto® e a carteira de

projetos da Instituicdo conta com 33 projetos, wrdo-se os estudos clinicos. Ha

também na Unidade 4 gerentes de programa.



Os projetos hoje estao vinculados a VDTEC, VPRADIRIO. Os gerentes de
projeto encontram-se alocados da seguinte formgefgtes na VDTEC, 8 na VPROD

e 1 na DIBIO.

Os gerentes de programa estédo alocados na VDTEGdiv&lidos nos quatro
Programas da referida Vice-diretoria: Programa mdéaBnacos (PBIO), Reativos para

Diagnostico (PRED), Vacinas Bacterianas (PVAB) eiWas Virais (PVIR).

Os gerentes de projeto da VDTEC respondem aositgsrde programas. Ja 0s

gerentes da VPROD estao vinculados ao vice-diretor.

Com relacdo a escolha dos gerentes de projetonstduicdo, ndo ha um
processo seletivo estruturado, esta ocorre, atmddmeor indicacdo da diretoria, por
vezes com a participacdo do gerente de prograreeerg® ao Programa cujo projeto
esta alocado. E importante salientar que os geralgeprojeto da Instituicdo, com
excecdo de apenas um, foram selecionados por d¢orérgo do assunto do objeto do

projeto e ndo por possuirem conhecimento em gemmecito de projetos.

De acordo com a GEPRO, as atribuicbes dos gerel@egrojeto em Bio-

Manguinhos séo:
Responder pelo projeto junto a Bio-Manguinhos
Coordenar / Executar / Controlar / Revisar:
— Escopo
— Aquisicdes e Custos
— Prazos (tempo)

— Comunicacao



— Pessoas

Garantir a execugdo do projeto conforme padrdes dequalidade e

especificacdes técnicas

Realizar reunides de equipe periodicamente;

— Monitorar andamento — operacional e técnico

— Informar a execucao do escopo

Interagir com os laboratérios e demais departamentda unidade por onde

0S projetos irdo passar

— Organizar a equipe e realizar o acompanhamentadalho

— Cobrar resultados e prazos

— Organizar os documentos: protocolos, procediosemiperacionais padrao

(POPs), laudos e/ou atividades de controle e amigs® de dados na reunido mensal

Planejar:

— Detalhar o escopo apGs o termo de abertura

Definir e validar o escopo, a equipe dos projetesursos necessarios
(humanos, financeiros, técnicos e as areas fisicale as atividades serao

realizadas) com o Gerente de Programa e Chefemhans

» Cronograma fisico e financeiro (qi@for o caso);

» Equipe (preliminar) para o projetaesponsabilidades

Plano de Comunicacao



Plano de Gerenciamento

— Custo/Aquisicao: Planejamento orcamentéario aawaitras fontes;

— Lancar junto com a GEPRO a Estrutura Analitieam&ada do Projeto no MS

Project
Executar
— Técnico
. Conforme o escopo
. Dentro dos padrdes de qualidade
. Dentro dos prazos
. Com os recursos planejados
. Buscando alternativas
— Gerencial
. Participar de negociagbes em consonancia conegimentos internos

(contratos e parcerias)

. Gerenciar pessoas e conflitos

. Efetuar os pedidos de compra junto ao Departsoae Administracéo
(DEPAD)

. Informar aos interessados: desempenho fisiéoreco, e financeiro

— Relatérios e Apresentacdes

— Atas de reuniao



— Pessoalmente

— E-mail

Monitoramento e controle

— Acompanhamento junto a Fundacdo para o Deseémaeito Cientifico e
Tecnoldgico em Saude (FIOTEC) das aquisicdes, gaa®rias junto a GEPRO e ao

gerente do projeto no parceiro

— Atualizagdo mensal da execucao das atividad&mdio

— Controlar mudancgas/revisdes: apontar, documernitaplantar

—Discutir alteracdes do escopo com a equipe eagarente de programa

Concluséo do projeto

— Entregar o produto conforme escopo atualizadordi@to

— Fazer o balango do projeto: planejado, execuiatapo e custos) e impactos

— LicBes aprendidas

— Prestacéo final de contas

— Liberar recursos e servicos

— Termo de fechamento



5. Entrevistas

Foram realizadas entrevistas com o0s principais eatorelacionados ao

gerenciamento de projetos para a verificacdo desedies visdes existentes.

Adotou-se a entrevista semi-estruturada na quakntrevistador tem a
possibilidade de adaptar suas perguntas a detatangitmacdo (RAMPAZZO, 2001). O

roteiro das entrevistas encontra-se em anexo.
A entrevista foi direcionada a um grupo de 13 passsendo:

6 gerentes de projeto, representando 24% do nudwrgerentes de projeto

existente atualmente em Bio-Manguinhos,

2 gerentes de programa, correspondendo a 50% deraude gerentes de

programa existentes na unidade,

1 colaborador da GEPRO, o que corresponde a 11%,

3 vices-diretores, ou seja, 75%, visto que ha Zesviiretores em Bio-

Manguinhos e o diretor da Instituicao.

O objetivo principal foi a compreensao detalhadael@epcao dos entrevistados
sobre o papel e a atuacdo dos gerentes de progetacaldo com a estrutura de

gerenciamento de projetos da Unidade.

As entrevistas foram presenciais, tiveram a duragédia de 35 minutos e antes

do inicio das perguntas foi feita uma introducaociah do roteiro.

Por limitacdo de tempo néo foi possivel encaminétrnos e obter a validagcéo

das respostas pelos entrevistados.



As perguntas realizadas nas entrevistas tiveram gbgetivo elucidar os

seguintes aspectos:

Verificar a influéncia da estrutura organizacionaldesempenho do gerente de

projeto de acordo com a visédo dos entrevistados.

Verificar se o0 entrevistado possui idéia claraatasuicoes do gerente de projeto
em Bio-Manguinhos. Dessa forma pode-se observaxisée ou nd0 um mesmo

entendimento referente as atribuicbes do gerenpeajieto entre os entrevistados.

Verificar como € feita a escolha do gerentes dgefwrana Instituicdo e se na
opinido dos entrevistados o gerente de projetongiesehara melhor a sua funcao
tendo conhecimento técnico no assunto do objefarajeto ou conhecimento em

gerenciamento de projetos.

Diagnosticar qual a principal deficiéncia dos gegsnde projetos de Bio-
Manguinhos e verificar qual caracteristica devega melhor desenvolvida para
gque o mesmo possa desempenhar as suas atribuieoksnth a atender os

requisitos do projeto.

Averiguar, de acordo com a opinido dos entrevisdgade a GEPRO esta
atendendo satisfatoriamente as necessidades destegerde projeto e da

Instituicéo.

Averiguar, pela percep¢ao do entrevistado, o quangerente de projeto possui

de responsabilidade nos atrasos nos projetos tiigao.

Verificar a opinido dos entrevistados sobre o desmino dos gerentes de projeto

nos projetos de desenvolvimento interno e nosahsteréncia de tecnologia.



Apos a realizacao das entrevistas, 0s seguintesstpuderam ser destacados e

serdo discutidos no capitulo seguinte:

1. Analise da Estrutura Organizacional

N

Atribuicdes dos Gerentes de Projeto em Bio-Mangasnh

w

Processo Seletivo e Formacao do Gerente de Projeto

4. Caracteristica que Deveria Ser Melhor DesenvolnmaGerentes de Projetos

o

Atuacédo da GEPRO

6. O “Peso” dos Gerentes de Projetos nos Atrasos ajetBr

7. A autonomia dos Gerentes de Projeto



6. Discussédo dos Resultados

1. Analise da Estrutura Organizacional de Bio-Manguintos

A estrutura organizacional aliada ao perfil pessdal profissional € de

fundamental importancia para o desenvolvimentoatergciamento de projetos.

Com referéncia a estrutura de gerenciamento detpsoem Bio-Manguinhos,
h& um consenso quando se trata da definicdo ddwratestabelecida na VDTEC que &
a chamada matricial, porém com relacdo a estrutard/ice-diretoria de Producéo
(VPROD), ndo ha uma definicdo clara, esta foi diassla por um entrevistado,
pertencente a diretoria, como sendo uma matri@abf por outro, que ocupa um cargo
de gerente de projeto na VPROD, como uma estriiilmada. Ja outro entrevistado,

ocupante do mesmo cargo na referida assessoriafmiofi que a VPROD é

teoricamente matricial, mas que possui caractesistia funcional e da projetizada.

bY

Pelo que se pode observar com relagdo a estrdaurdPROD, esta possui
caracteristicas da estrutura funcional, visto cum, exemplo, o Departamento de
Engenharia e Manutencdo (DEPEM) gerencia as olewasmaheira independente e o
gerente de projeto ndo possui autoridade sobresenejecomo possui caracteristica de
uma estrutura matricial balanceada, por exemplds ps gerentes de projeto sao
dedicados integralmente. Os gerentes de projegupospouca autonomia na conducao

dos projetos, caracterizando uma estrutura funtmnanatricial fraca.

A estrutura apropriada para gerenciar um projsjeecefico depende de sua
natureza e do estilo organizacional da empresagendiev o gerente de projeto

compreender as opcdes organizacionais disponiveis eesultados provaveis da



implementacdo do projeto dentro da organizacdojnémmeros aspectos: autoridade,

autonomia, suporte administrativo, dentre outromaji observava VARGAS (2002).

A estrutura da organizacéo executora frequentenrestringe a disponibilidade
ou as condi¢des sob as quais 0s recursos se talisponiveis para o projeto, podendo
apresentar um amplo arranjo de estruturas: funkiometricial e projetizada

(CAMARINI & SOUSA, 2006).

Dentre as formas estruturais citadas, a estruwmaional € a que menos
favorece ao desempenho das atividades do gerernpeofio. Este tipo de estrutura
oferece pouca autoridade, baixo grau de suportengtrativo e dedicacao parcial do

profissional a atividade (CAMARINI & SOUSA, 2006).

A estrutura matricial é subdividida em matriciedda, matricial equilibrada e
matricial forte, favorecendo de forma crescentgex@cao das atividades do gerente de
projeto. A estrutura projetizada € a que melhomema o gerenciamento de projeto,
por conferir ao profissional vantagens como: adéole adequada a consecucdo dos
objetivos do projeto, alto grau de apoio dsspal da organizacdo e dedicacao

integral do gerente de projeto (CAMARINI & SOUSA(B).

O PMI (2004) cita também a organizacdo composta euvolve todas as
estruturas em varios niveis, ou seja, até mesmo argenizacdo fundamentalmente

funcional pode criar uma equipe de projeto esp@eied cuidar de um projeto critico.

A VDTEC pode ser classificada como matricial frapais observa-se que 0s
gerentes possuem pouca autonomia, principalmenteexegucdo de recursos e
orcamento e pelo fato de ndo haver dedicacéo altegr alguns gerentes de projeto,
tendo em vista que ha gerentes na Unidade que marsBé chefes de area, alguns

fazem parte da equipe de outros projetos e algiogesponsaveis por mais de um



projeto. Isto € claramente notado a partir do mamepe existe na Instituicdo 33

projetos e apenas 25 gerentes de projeto.

Essa questdo corrobora para duas situacdes aun@ dedicacao exclusiva aos
projetos, conforme ja mencionado e também ao fatque pode haver a tendéncia do
gerente de projeto dar prioridade, em sua area paracdes relacionadas ao seu

projeto, que ndo é necessariamente prioritario gamatituicao.

O fato de ndo haver uma dedicacdo exclusiva domntgs é visto de forma
negativa pelos entrevistados. Em alguns casos,ecenigs da VDTEC, trabalham
também na bancada, o que limita o tempo que esteseim atuar na parte de
planejamento e na parte executiva do projeto. A falseguir, pertencente a um

entrevistado da diretoria, explicita esta questao:

“O ideal seria que o0 gerente de projeto nao fossa @ bancada, mas isso nao é o que
temos na pratica em Bio-Manguinhos, infelizmenteoSQ)erente de projeto ndo tivesse
que ir para a bancada ele teria mais tempo padarcda parte de planejamento e de

toda essa parte mais executiva.” (Entrevistadd\fbeado na diretoria).

Durante as entrevistas, observou-se que alguiet@smecessitam de dedicacao
integral tanto dos gerentes quanto da equipe endenaior autonomia dos gerentes de
projeto, mas ainda ndo possuem, apontando parananessidade de ser estabelecida
uma organizagcdo composta na Instituicao, ou sejegerém projetos que sejam operados

fora da estrutura hierarquica formal padréo.

Como em Bio-Manguinhos ha projetos com diferecgscteristicas, tanto na
VDTEC quanto na VPROD, deve-se avaliar melhor azs®dades de cada projeto
para se definir a necessidade de dedicacdo exazlgsigutonomia que deverdo ser

dedicadas aos mesmos. Para tal alguns critérioendeser avaliados, dentre eles:



prioridade do projeto para Instituicdo, se eststéatgico ou ndo; tamanho do projeto;
Se este possui recurso externo ou ndo, pois quandecurso externo o parceiro pode
exigir dedicacao exclusiva; fases do projeto, paigases mais complexas e que requer

dedicacéo integral do gerente e da equipe.

Esta avaliagdo ndo pode ser realizada nestehmlgis ndo houve tempo habil

para tal.

2. AtribuicGes dos Gerentes de Projeto em Bio-Manguirds

Foi verificado que os gerentes de projeto desamrhea existéncia de um
documento formal que descreva as atribuicbes ®meapilidades dos mesmos em Bio-

Manguinhos. Entretanto, a diretoria afirma existirdocumento.

A realidade é que ndo ha em Bio-Manguinhos um meatio formal contendo a
descricdo das atribuicbes e responsabilidades e@ntgs de projeto na Instituicdo.
Dessa forma, as atribuices ndo estdo descritddamoial Organizacional. Neste, ha
apenas 0 sumario das atribuicbes gerenciais réfsreds assessorias, aos

departamentos, aos laboratérios, divisdes e sec¢oes.

As atribuicdes dos gerentes de projeto sdo apsEs1aos mesmos através de
treinamentos, palestras, consultorias externasnbéim através da sensibilizacao feita
no dia-a-dia de forma informal pela GEPRO. Porgmsar dessas a¢cdes 0s gerentes de
projeto da Instituicdo ainda possuem duvidas cdatde as suas responsabilidades e
atribuicdes e isso € percebido de forma consepslaldiretoria, devido a maneira pela
qual os diversos projetos em andamento na Ingiuigdo conduzidos por seus

gerentes.



Para a diretoria ndo ha um consenso se as atidsuegstdo claramente definidas

ou nao, conforme pode ser observado nas falasedpendentes abaixo:

“As atribuicOes dos gerentes de projeto de Bio-Miamgps ndo estdo bem definidas. E
isto € uma coisa que precisa ser definida parasqueossa cobrar o desempenho do

gerente.” (Entrevistado 3 — Alocado na diretoria)

“Em minha opinido as atribuicdes sdo claras, mas o interpretadas de forma nao

clara pelos gerentes de projeto.” (EntrevistadoMoeado na diretoria)

Também para os gerentes de programas entrevistania um consenso. Para
um dos entrevistados as atribuicdes ndo estaarate definidas, em contrapartida o
outro acredita que estas estejam, apesar de acharecisam ser revistas. Esta questao

pode ser observada nas falas abaixo:

“As atribuicdes dos gerentes de projeto ndo estdmax N&o estdo definidas as
atribuicbes dos gerentes de projeto em Bio-Mangarehisto € uma grande dificuldade
atualmente para os gerentes, porque eles sdo extrame cobrados por certas acoes
que, para eles, ndo esta claro que eles deverizen"fdEntrevistado 6 — Gerente de

programa)

“Eu acredito que sim. No entanto, creio que preciser, apos alguns anos, re-

avaliadas.” (Entrevistado — Gerente de programa)

Como ndo ha em Bio-Manguinhos a formalizacdo dédsuazdes dos gerentes
de projeto da Unidade ha duvidas, de suas atribsiedresponsabilidades, ndo s6 entre
estes, mas também entre todas as areas envoladgsrajetos. Sendo assim, ndo ha

clareza do papel do gerente de projeto dentro stauitéo.



Dessa forma, orienta-se que a Instituicdo forreadig atribuicbes e treine os
gerentes de projeto, de acordo com as atribuigiiesafizadas, para que estes estejam
cientes de suas responsabilidades e consigam deskearpo seu papel de forma

satisfatoéria.

Sugere-se fortemente que apdés a formalizacdo tlisigbes, a Instituicdo
estabeleca metas e indicadores de desempenhomarmelhor avaliacdo dos gerentes

de projeto.

3. Processo Seletivo e Formagéo dos Gerentes de Projet

Conforme ja explicitado no capitulo 3.6, de acoodon KERZNER (1998),
existem dez importantes habilidades inerentes eentgedo projeto, definidas por meio
de pesquisas e experiéncias: construcdo de edudpeanca, resolucdo de conflito,
competéncia técnica, planejamento, organizacdo,reemgedorismo, administracao,

suporte gerencial e alocagéo de recursos.

Em Bio-Manguinhos ndo ha um processo seletivaiestido e formal para a
escolha do gerente de projeto. Dessa forma, naanzéanalise mais criteriosa com
relacdo as competéncias, habilidades, aptiddesrfé ge individuo que assume o
referido cargo na Unidade. O que pode acabar popameter a eficacia na escolha do

gerente de projeto.

Os gerentes sdo escolhidos para o cargo atraviéslidacdo do vice-diretor da
area, sendo que em alguns casos na VDTEC, haieigmgéio também dos gerentes de

programa.

O principal critério utilizado hoje para a seleclis gerentes de projeto em Bio-

Manguinhos é o conhecimento técnico no assuntdhfdodo projeto. Apenas um dos



gerentes de projeto foi contratado para o cargo gassuir conhecimento em

gerenciamento de projetos.

Esta é uma questdo polémica na area de gerend@muherprojetos. Conforme
visto também no capitulo 3.6, para VARGAS (2009)ecente de projeto nao deve ser
necessariamente um especialista no assunto de alggirojeto e que o conhecimento

gerencial € soberano, se tiver que haver uma escolh

Em contrapartida, SBRAGIA&t al. (1986), afirmam ser mais facil transformar

através de treinamento administrativo um técnicgemante de projetos.

Para todos os entrevistados o ideal é que o gedmfprojeto seja completo,
possuindo tanto a caracteristica gerencial comeécaida, entretanto, na visao da
diretoria e da GEPRO, se for para optar, a caliatiter gerencial deve prevalecer,

como pode ser observado nas falas dos responcdraie®:

“O gerente de projeto ndo precisa ser um espdeiaisitender do assunto técnico nao €
o principal. Ele tem que saber montar sua equipeseja, ele tem que saber trazer as
pessoas que entendam daquele assunto para p&rt@®debportante € que ele seja um

bom gestor.” (Entrevistado 1 — alocado na direjoria

“Nao necessariamente o gerente deva ser um esgegiadto facilita e € importante,

mas o conhecimento gerencial é soberano.” (Enteslasl3 — alocado na GEPRO)

H& uma divergéncia entre as opiniées dos geratgeprojeto. Destes, 50%
acreditam que o ideal € o gerente de projeto tembecimento técnico, os demais 50%

acreditam nao ser necessario. Isto pode ser \&ldioas falas a seguir:

“O gerente de projeto deve ser um especialistadgcporque como esse é o cotidiano

em que ele trabalha, ele ja tem, ou pelo menosrideter, uma visdo dos aspectos e



marcos regulatérios que a gente tem que atendeuees§o muito especificos.”

(Entrevistado 11 — Gerente de projeto)

“O gerente nao deve, necessariamente, ter conhetin&cnico, mas sim ter pessoas

em sua equipe que conhecam do assunto técnicdrée(stado 7 — Gerente de projeto)

Ha divergéncias também entre as opinides dos gsrele programa, conforme

abaixo:

“Eu acho que é mais facil vocé pegar uma pessoéctée treina-la na parte de gestao.
Eu acho que é melhor do que a contratacdo de apanggstor, pois quem cuidara da

parte cientifica do projeto?” (Entrevistado 6 —&we de programa)

“Uma pessoa que tenha s6 o componente técnicopode ser gerente de projeto,
enguanto que uma pessoa que tenha sé o aspeatcigesete pode ser um gerente de
projeto, porque ele vai buscar na estrutura a delexs responsabilidades dos

encaminhamentos técnicos.” (Entrevistado 5 — Gergafprograma)

Como atualmente a maioria dos gerentes de pragj@bo predominantemente
técnicos, também ha um consenso entre os entrdesstie que € necessario um forte

treinamento na area gerencial.

Isto se torna notério também pelo fato de que iacipal deficiéncia dos
gerentes de projeto de Bio-Manguinhos apontadaensa®vistas esta relacionada a

habilidade gerencial.

Visto que ha uma deficiéncia com relacdo a haddkdgerencial dos gerentes de
projeto da Instituicdo, ja que o critério de seteda gerente é baseado principalmente

no conhecimento técnico, recomenda-se que a ligéiituinvista ainda mais em



treinamentos para que 0s gerentes possam adauigrramentas gerenciais e as utilizar

em seu dia-a-dia.

Sugere-se também que seja estabelecido um praselssioo estruturado para a
escolha dos gerentes de projeto e neste deverdavafiados: as competéncias,

habilidades, aptiddes e perfil do individuo de doarom o tipo de projeto.

Deve-se tentar identificar pessoas que tenhameciminto técnico no assunto
do objeto do projeto, mas que possuam também tathdds gerenciais e perfil
adequado. Quando n&do houver a identificacdo desligiduo, deve-se priorizar as
habilidades gerenciais e o perfil, pois mais do sgreum especialista técnico, o gerente
de projeto deve ser principalmente um lider, sérgbivo, deve saber gerenciar as
interfaces, montar e coordenar com maestria aquipes ter capacidade de identificar

e resolver conflitos, bem como saber planejar.

N&o esta se querendo dizer aqui que ndo é posgigehaja uma indicacédo de
alguns colaboradores da Instituicdo para assumarrgo de gerente de projeto, como €&
feito atualmente na Unidade, mas sim que estes sg@sn indicados passem pelo

processo seletivo mencionado acima.

4. Caracteristica que Deveria Ser Melhor Desenvolvidaos Gerentes de

Projeto

A caracteristica comunicacdo obteve 4 votos, seadmais citada pelos
entrevistados como a caracteristica que deverianséitor desenvolvida, seguida da
caracteristica lideranca que obteve 3 votos. Actariztica poder de negociacdo foi
citada por apenas um entrevistado, conforme podeis® no grafico abaixo. Trés
entrevistados optaram pela opcdo “outros”, sendesesapacidade de conseguirem

respostas das areas envolvidas nos projetos eidagacde gerenciamento que foi



apontada por dois candidatos. Dois entrevistadas so@ilberam opinar. As demais
caracteristicas que continham no questionario: cidpde de inovar, organizacao,
autoridade e habilidade de relacionamento integakssio foram citadas, visto que o

critério era a selecdo de apenas uma caracteristica

Bcomunicacao
Bcapacidade deinovar

4
Dorganizacéo

3 Olideranca

2 Bpoder de negociacéo
Ohabilidade de relacionamento

1 interpessoal
Bautoridade

0

o . . Ooutros
Caracteristicas que deveria ser melhor desenvolvida

Conforme citado na referéncia bibliogréafica, setpuBUZIN (2003), pesquisas
ja apontam a comunicacédo, que foi a caracterisite@la mais vezes nas entrevistas
como sendo a que precisa ser melhor desenvolvatdap(um sistema planejado em um
projeto quanto a habilidade do gerente de projetos)o fator chave de sucesso dos

projetos, com um peso superior a 80%.

E importante salientar que os treinamentos meadio® no topico anterior
devem enfatizar também as caracteristicas capactadomunicacao e lideranca, pois
estas foram apontadas nas entrevistas como asec@sticas que deveriam ser melhores

desenvolvidas nos gerentes de projeto da Unidade.



5. Atuacao da GEPRO

Com relacdo a GEPRO, houve um consenso na daejoe seu papel ainda nao
é satisfatorio. Os pontos destacados foram a ft@struturacéo e de definicdo do
papel da referida assessoria e o fato desta eatampautada no apoio a VDTEC, sendo
este Ultimo apontado por apenas um dos entrevistdtkie Ultimo ponto também foi
citado por dois dos trés gerentes de projeto esteslos alocados na VPROD. Os

discursos a seguir demonstram essa visao:

“Até o préprio papel da GEPRO nao esta muito cldem que se definir o que ela é.
Ela € s6 um orgao que vai instrumentalizar? Varmar? Qual o papel dela? Ou ela
tem que cobrar resultados? Cobrar cronograma®Blatie fazer isso como? Quais as
atribuicdes dela dentro da Organizacdo? Nisso aREE¥em se esforcando, mudando,
mas ainda esta longe daquilo que nos gostarianfBstfevistado 1 — Alocado na

diretoria)

“Eu acho que ela cumpre o seu papel muito bem send¥elvimento tecnoldgico, agora
existem algumas questdes com relacdo a transfar@ecitecnologia, onde ela quer
implementar as coisas ou moldar conforme o0 québelstzeram para a VDTEC e as
coisas ndao sdo exatamente assim, ndo é um espekovacé pode utilizar’

(Entrevistado 3 — Alocado na diretoria)

“A GEPRO esta muito pautada na VDTEC e esta dewstiar aqui conosco no dia-a-
dia, sentir nossas dificuldades, nossas demandds Aue falta um pouco isso. Na
minha opinido, também falta a definicdo das respmiidades e atribuicdes.”

(Entrevistado 7 — Gerente de projeto).

A propria GEPRO, apesar de ver sua atuacao deafpositiva, afirma que seu

papel na Instituicdo € confuso como pode ser peloeia fala do respondente abaixo:



“O proprio papel da GEPRO é confuso a meu ver. & Yor olhar um escritorio de
projetos no mercado, ele tem uma atividade muitereiite do que a gente observa

aqui.” (Entrevistado 13 — Alocado na GEPRO).

Para 66% dos gerentes de projeto entrevistadaslagdo da GEPRO néo é
satisfatoria. Houve consenso em relacdo aos dognigs de programa entrevistados,

estes informaram nao ser satisfatoria.

O PMO consiste em uma estrutura voltada para iaagf@b dos conceitos de
gerenciamento de projetos dentro de uma organizgg@aendo assumir diferentes
funcdes junto a ela: desde um simples setor paaxdio no controle de projetos, até
um departamento da empresa pelo qual passam tadpsofetos gerenciados pela
organizacdo (PATAH & CARVALHO, 2009). Conforme poéder observado nas
entrevistas, ilustradas pelas falas dos resporsletiena, esta questdo nao esta bem
definida em Bio-Manguinhos. Segundo DAI (2001) ajRATAH & CARVALHO
(2009), o PMO pode ser definido como uma entidadarozacional estabelecida para
auxiliar os gerentes de projeto e os times da wgefio na implementacdo dos

principios, praticas, metodologias, ferramentacaitas do gerenciamento de projetos.

Apesar de haver uma definicdo e formalizacdo dabuagbes da GEPRO,
observa-se, através das entrevistas, uma necessigarkediscutir o papel da referida

assessoria.

De fato quando verificamos as descricoes dadatieis da GEPRO, como pode
ser observado no capitulo 4.2 deste trabalho, pences que ndo sdo compativeis em
sua totalidade com as atribuicbes de um PMO. Daasatfibuicdes da GEPRO, por
exemplo, ndo competem a um PMO. Sendo elas: captecéecursos e modelagem de

projetos.



De acordo com o PMI (2004), uma das atribuicbesmdd®MO € otimizar o uso
dos recursos organizacionais compartilhados emtlest os projetos. Dessa forma
verifica-se que ndo € o PMO o responsavel por captairsos, mas sim de fazer a
otimizacdo dos mesmos. A GEPRO, de acordo condefitacdo, deveria apenas fazer
0 gerenciamento dos recursos que atendam a todgmogetos. Com relacdo a
modelagem de projetos, sugere-se que esta sejgp&a Divisdo de Marketing e Novos

Negocios (DINNE).

7

Com relacdo ao acompanhamento dos projetos réalipela GEPRO é
importante salientar que ha somente 4 colaboradiaresferida assessoria responsaveis
pelo acompanhamento dos 33 projetos existentesstitulcdo, havendo, portanto uma
incoeréncia, ja que o nuamero de projetos é muipgesor ao numero de pessoas que
realizam o acompanhamento dos mesmos. Dessa festaagesproporcionalidade pode

acabar por comprometer a eficiéncia no acompanhandes projetos.

Dessa forma sugere-se o aumento do numero deocatidres da GEPRO para
que haja um aumento do numero de pessoas respinpale acompanhamento dos

projetos.

6. O “Peso” dos Gerentes de Projeto nos Atrasos dosdjetos

N&o ha um consenso na diretoria com relacdo amqesos gerentes de projeto
possuem nos atrasos dos projetos. Observou-se pelasvistas que dois dos
entrevistados atribuem a maior parte dos atrasasuacdo do gerente de projeto,
diferentemente dos outros dois entrevistados, qooae ser observado nos discursos a

seqguir:

“Eu acho que ele tem grande parte de responsaielidabgico que nés temos hoje um

modelo juridico que nao permite que vocé tenhadgsnelocidades para as coisas que



a gente quer. O nosso modelo juridico atrapalhaonoudesenvolvimento deles, mas eu
também acho que muitas das coisas € a propriaidagaayerencial mesmo do gerente
de projeto. Eu acho que é ele o responsavel podgrparte dos atrasos (...)". “Que o
modelo é ruim eu sei, mas € por isso que nos éstaipeos o projeto, para que eles

tentem resolver esses buracos, que eles facam diredade entenda que aquilo &

prioridade.” (Entrevistado 1 — Alocado na diretria

“Eu acho que muita coisa atrasa por conta dos tgyeale projeto.” (Entrevistado 2 —

Alocado na diretoria)

“Eu acho que a maior parte dos atrasos € por cusatrutura, pois n0s temos recursos

limitados. Tanto humano quanto fisico” (Entrevist& Alocado na diretoria).

“Se vocé pegar de uma forma mais linear, geralmestté pode culpar mais a falha na
infra-estrutura. Se vocé ndo tem uma infra-estautoma, é dificil vocé ser agil.”

(Entrevistado 4 - Alocado na diretoria).

Entre os gerentes de projeto, os de programa ERRG, ha um consenso de
que a maior parte dos atrasos ndo € ocasionadilparna atuacdo do gerente e sim

por falhas na estrutura.

A GEPRO apontou as seguintes questdes: o fatonst#tulcdo ndo ter os
processos bem clarificados em relacdo a fluxossporesabilidades, por ter muitos
tramites que passam por pessoas e ndo por argaglitahido muito o desempenho do
GP. Por outro lado informou que 0 que se obsergaetem pouquissimas vezes, 0
gerente esgota todas as possibilidades para cansegpostas das areas. Informou que

véarias vezes, pode ser observada a falta de atdaggerente de projeto.



Para os gerentes, as principais causas paraswm alog projetos sdo: processos
morosos como o0s da area de compras fazendo conhajaeatrasos na chegada de
equipamentos e insumos, haja vista que se tratante empresa publica; falta de
instrumentos como planilhas na rede que fossementadas pelas areas com
informac6es relacionadas aos projetos e a fal@utimomia dos gerentes de projeto. E
importante salientar que nenhum dos gerentes éstades apontou deficiéncias

proprias.

O discurso a seguir elucida bem a questdo da @uian um dos problemas

citados acima;

“A gente exige demais dos gerentes de projeto samadele as condi¢cbes de
flexibilidade e autonomia que eles precisam paexcex (...).” “Estou muito satisfeito
com 0s meus gerentes de projeto e penso que a anegid Bio-Manguinhos
amadurecer nessa estrutura matricial e delegaratte ds instrumentos de acdo e
execucao, inclusive os financeiros, n0s vamos curapmprazos de maneira muito mais

efetiva.” (Entrevistado 5 — Gerente de programa).

Observa-se, que, por se tratar de uma empresacquhbid uma série de
dificuldades com relacdo a aquisicdo de insumomchbacia e problemas estruturais
fisicos e financeiros que corroboram para umawdede maior no gerenciamento dos
projetos, conforme mencionados por alguns dos\astaelos. Entretanto os gerentes de
projetos devem ser capazes de compreender de fglwbal o funcionamento da
estrutura, incluindo todos os processos e a buwiacexistente em cada um deles para

gue possam atuar de forma preventiva e conseguipriuo cronograma dos projetos.



7. A Autonomia dos Gerentes de Projeto

Com referéncia a falta de autonomia dos gerenéeprdjeto, apontada por
alguns gerentes no topico anterior como sendo usnpioblemas nos atrasos nos
projetos, hd uma confusao entre o significado destara e o da palavra autoridade,
como pode ser observado na fala abaixo ao comparaom a fala do gerente de
programa no tépico anterior. Na fala a seguir oesdtado utiliza a palavra autonomia

no sentido da palavra autoridade.

“Ele (o gerente de projeto) tem autonomia para.igde tem autonomia em cima
daquele empreendimento para dar velocidade e gitezam todas as areas para que

aquilo aconteca dentro do prazo.” (EntrevistadoAloeado na diretoria).

A questdo da autonomia esta relacionada a esronganizacional. Em Bio-
Manguinhos ha uma estrutura muito hierarquizadebaawdo por comprometer a
autonomia dos gerentes de projetos. Conforme j&io@ado, tanto a VDTEC quanto a
VPROD, possuem caracteristicas de uma estruturacrabfraca. A VPROD possui
ainda caracteristicas de uma estrutura funciomabeicial balanceada. Em ambas as

estruturas, funcional e matricial fraca, a autorsoda gerente de projeto é reduzida.

De acordo com MENDES e TOLEDO (2003), as estrgturais organicas
concentram maior autoridade na figura do gerentepiigeto, dando-lhes ampla
autonomia de decisdo. Na estrutura funcional eicratfraca, os gerentes de projetos

possuem limitada capacidade de decisao.

Conforme ja discutido no primeiro topico desteitdp, sugere-se um estudo
aprofundado para a determinacao dos projetos quessitam de uma maior dedicacao

da equipe e do gerente, bem como um maior grautda@mia do gerente de projeto.



7. Consideracoes Finais

Este trabalho buscou realizar uma andlise sisteadat sobre a percepcdo do
papel e a atuacdo do gerente de projeto em Bio-Miangs, considerando a sua

insercdo no modelo de gerenciamento de projetaseeté na Unidade.

Para tanto foram realizadas entrevistas com esetlifes atores relacionados ao
gerenciamento de projetos para se verificar agetifes visbes existentes acerca do

assunto.

Através das entrevistas verificaram-se as opinides diferentes atores
relacionados ao gerenciamento de projetos coma@lags seguintes pontos: andlise da
estrutura organizacional, atribuicbes dos gereniesprojeto em Bio-Manguinhos,
processo seletivo e formacdo do gerente de proget@cteristica que deveria ser
melhor desenvolvida nos gerentes de projeto, audgdGEPRO, o “peso” do gerente

de projeto nos atrasos dos projetos e a autonassigatentes de projeto.

Observou-se pelas entrevistas que ndo ha um dotoirfeemal das atribuicbes
dos gerentes de projeto e que, portanto, estagstao claramente definidas. Entretanto,

para a diretoria existe a formalizacdo deste dootone

Verificou-se que ndo ha um consenso com relagd@saificacdo da estrutura da
VPROD. Constatou-se que ndo ha um processo seksivoturado para a escolha do
gerente de projeto e que apesar da diretoria ap@ra habilidade gerencial € mais
importante do que o conhecimento técnico, o cotétual da Unidade € a indicacdo

pelo conhecimento técnico.

A falta de habilidade gerencial foi a principal id&ncia dos gerentes de projeto

de Bio-Manguinhos apontada pela maioria dos erst@¥os e a comunicagéo foi



considerada como a caracteristica que deveria séiomdesenvolvida nos gerentes de

projeto de Bio-Manguinhos.

N&o ha um consenso na diretoria quanto ao “pesojedente de projeto nos
atrasos dos projetos. Os gerentes de projeto tamedue 0s atrasos nos projetos nao se

devem a eles, mas sim a estrutura da Instituigifaka de autonomia dos mesmos.

Com relacédo a atuacdo da GEPRO, esta ainda €codsta insatisfatoria na

Unidade.

Algumas sugestbes foram propostas e poderdo ssmio diretrizes para a

melhoria da atuacéo dos gerentes de projeto n&ulgao.

Entende-se que a principal contribuicdo destealinabfoi a elucidacdo das
visdbes dos diferentes atores envolvidos, um melmendimento dos problemas
relacionados aos gerentes de projeto da Institiecdqoroposicao de diretrizes para a

melhoria no papel e atuacdo dos gerentes de pexjeidio-Manguinhos.

Durante a realizacdo das entrevistas, foi obser¢amg ha alguns projetos em
Bio-Manguinhos que necessitam de dedicacdo intedpal gerentes e das equipes,

assim como uma maior autonomia de seus gerentesnmstes ndo 0s possuem.

Por ndo haver tempo habil, ndo foi possivel \aifiquais sdo o0s projetos que
necessitariam tanto da dedicacdo exclusiva quamtanta maior autonomia de seus
gerentes. Para tal alguns critérios devem seraiditis conforme descrito no capitulo 6:
prioridade do projeto para Instituicdo, tamanho ptojeto, se este possui recurso

externo ou nao e fases do projeto.



Dessa forma, esta monografia pode ser um passalipiara outros trabalhos
que poderao identificar os projetos da Instituigéie necessitam de dedicacao integral

do seu gerente e de sua equipe, bem como uma ashdoromia dos seus gerentes.

A partir deste trabalho sugere-se a elaboracaouttes trabalhos que foquem
principalmente no gerente de projeto da Instituicétucidando e especificando
principalmente as competéncias e responsabilidaue®s gerentes de projeto de Bio-

Manguinhos devam ter.
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Anexo

Roteiro da Entrevista

sdo0? Vocé acha que elas estdo claramente definidas? Vdcé&lestcordo com es

em Bio-Manguinhos? E por qué?

atribuicdes? Caso contrario, na sua visdo, quddsrsas atribuicdes dos gerentes de prg

Perguntas Objetivos
1- A estrutura organizacional ieter positiva ou negativamente no desempen| Verificar a influéncia da estrutura organizacional no dgsnho do gerente
gerente de projetos na Instituicao? projeto de acordo com a visdo dos entrevistados.
2- Vocé conhece as atribuicdes do getanfgrojeto em Bio-Manguinhos? QUaterificar se o entrevistado possui idéia clara das atfiesigdo gerente de proj

q

as _. . .
em Bio-Manguinhos. Dessa forma pode-se observar se existéi@m um mesn

entendimento referente as atribuicbes do gerenpeajieto entre os entrevistadog.

3-

caracteristica?

Como se da o processo de escolha dotgeterprojeto? Em sua opinié
gerente de projeto deve ser necessariamente um espetdalisico no assunto do objetg
projeto ou deve ter conhecimentos de gerenciamento deqe®@j®ual a importancia de

Verificar como é feita a escolha do

S
(@]

Legnhecimento técnico no assunto do objeto do projeto oueconbnto e
gerenciamento de projetos.

gerentes de projeto tituiglo e se na opiniqo
885 entrevistados o gerente de projeto desempenhara raefa funcéo tenglo

4- Em geral, qual é a principal deficiéncia dos gerentes djetorde Bio-Manguinho
Qual caracteristica deveria ser melhor desenv@ida

() Comunicacao

( ) Capacidade de inovar

() Organizagéo

() Lideranca

() Poder de negociacéo

() Habiidades de relacionamento interpessoal

() Autoridade

( ) Outros

?

e verificar qual caracteristica deveria ser melhor dedéd&opara que 0 mesr]
possa desempenhar as suas atribuicdes de forgad&rabs requisitos do projet

Diagnosticar qual a principal deficiéncia dos gerentesrdeos de Bio-Manguinhgs

LY
D.

5-
de diretrizes, disseminadora de metodologias e ministiade treinamentos apoiando a
0s gerentes de projetos?

Em sua opinido a GEPRO realiza de fomtisfatoria o papel de forneced

braveriguar, de acordo com a opinido dos entrevistados, sePRGEesta atenden
sim
satisfatoriamente as necessidades dos gerentesjel® g da Instituicdo.

q

Ho

Unidade (desenvolvimento e transferéncia de tegadk

6- Em que nivel, vocé atribui os atrasos pmjetos & atuacdo do gerentgAderiguar, pela percepcéo do entrevistado, o quanto otgederprojeto possui fle
projeto? responsabiidade nos atrasos nos projetos dauiy@ssi
7- Como vocé enxerga a atuagdo do gerenpeajeto nos diversos projetos|darificar a opinido dos entrevistados sobre o desempenb@elentes de projd

to

nos projetos de desenvolvimento interno e nosamsféréncia de tecnolog




