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RESUMO

PETRONI, Lilian Neves. Melhoria do processo de gerenciamento de projetos na &rea de
pesquisa e desenvolvimento (P&D) em um laboratério farmacéutico oficial.2016.99f.
Dissertacdo Mestrado Profissional em Gestdo, Pesquisa e Desenvolvimento na Inddstria
Farmacéutica — Fundagdo Oswaldo Cruz, Rio de Janeiro, 2016.

Com a competitividade do mercado, o governo federal brasileiro tem promovido programas
para o desenvolvimento tecnoldgico do pais. A inddstria farmacéutica é a principal inddstria
econdmica do setor da salde, desempenhando um papel importante na assisténcia
farmacéutica no Brasil, em particular, os laboratérios oficiais, que sdo atores nas Politicas
Publicas para ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. Entre eles, merece destaque o Instituto de
Tecnologia em Farmacos (Farmanguinhos) pela sua participacdo na regulagdo de pregos de
medicamento no mercado de antirretrovirais e insulina. O atual cenario complexo da
pesquisa de Farmanguinhos leva a organizagdo a buscar estratégias, processos e modelo de
gestdo para racionalizar os custos e otimizar os prazos dos projetos. Este trabalho apresenta
uma melhoria do processo de gerenciamento de projetos na area de P&D com base no guia
PMBOK® atraves de uma sistematizacdo de processos e padroniza¢do de documentos. Os
processos foram agrupados em grupos de processos de iniciagdo, planejamento, controle e
monitoramento e encerramento, totalizando em 21 processos para 0s projetos de P&D de um
laboratorio farmacéutico oficial.

Palavras-chaves: Laboratdrio farmacéutico oficial, Pesquisa e Desenvolvimento,
Gerenciamento de Projetos, Sistematizagdo e Padronizagéo.



ABSTRACT

PETRONI, Lilian Neves. Improve of the project management process in research and
development (R & D) in a pharmaceutical laboratory oficial. 2016.99f . Master Professional
Master in Management, Research and Development in the Pharmaceutical Industry - Oswaldo
Cruz Foundation, Rio de Janeiro, 2016

With the market competitiveness, the Brazilian federal government has promoted programs
for the technological development of the country. The pharmaceutical industry is the main
economic industry in the health sector, playing an important role in pharmaceutical care in
Brazil, in particular, the official laboratories, which are actors in Public Policies for Science,
Technology and Innovation. Among them, deserves the Institute of Pharmaceutical
Technology (Farmanguinhos) for their participation in the regulation of drug prices of
antiretroviral drugs and insulin market. The current complex scenario of Farmanguinhos
research leads the organization to seek strategies, processes and management model to
streamline costs and optimize project deadlines. This paper presents an improved project
management process in R & D based on the PMBOK® through a systematization of
processes and standardization of documents. The process were divided into groups of
initiation , planning, controlling and monitoring and closing, resulting 21 processes for R&D
projects of a pharmaceutical oficial laboratory.

Keywords: official pharmaceutical laboratory, Research and Development, Project
Management, systematization and standardization.
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INTRODUCAO

Com a competitividade do mercado industrial, o governo federal brasileiro tem
adotado Politicas Publicas para Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (PPCTI) de apoio as
Instituicdes Cientificas e Tecnologia (ICTs) e empresas privadas que possibilitem o aumento
do desenvolvimento tecnoldgico da inddstria nacional a partir da inovacéo (LIMA, 2014).

A indastria farmacéutica é principal industria do setor da salde em termos
econdmicos. Uma das peculiaridades da industria farmacéutica brasileira é a existéncia de um
sistema publico de producéo de medicamentos, de abrangéncia nacional, que desempenha um
importante papel na assisténcia farmacéutica do pais. Os laboratdrios oficiais s&o centrais para
a compreensdo dos trajetos das politicas em satde no pais (LIMA, 2014).

As principais fungGes destes laboratorios sdo: producdo de medicamentos; garantia de
suporte a essa produgdo em casos de comogdo ou de graves necessidades da salde publica;
implantacdo do desenvolvimento tecnolégico farmacéutico, via criacdo, apropriagdo ou
transferéncia de tecnologia; desenvolvimento de talentos humanos; busca de novos farmacos,
com prioridade ao enfrentamento das doencas negligenciadas; suporte & regulagdo de
mercados (BUSS; CARVALHEIRO; CASAS, 2008).

A instituicdo publica escolhida para desenvolvimento do trabalho foi o Instituto de
Tecnologia em Farmacos (Farmanguinhos), sendo um laboratério farmacéutico vinculado ao
Ministério da Salde que participa da regulacdo de pregcos de medicamento no mercado
antirretrovirais e insulina. Tendo como visdo “Ser reconhecido como centro estratégico na
producéo publica de medicamentos, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico”. O instituto
possui uma estrutura organizacional hierarquizada, com processos administrativos
burocraticos e atende as legislagdes rigidas de qualidade (Farmanguinhos, 2015).

O atual cenario competitivo e complexo da pesquisa de Farmanguinhos leva a
organizacdo a buscar estratégias, processos e modelo de gestdo para racionalizar os custos e
otimizar os prazos dos projetos (Fundacdo Oswaldo Cruz, 2013).

Diversos autores sugerem a aplicagdo de modelos de gerenciamento de projetos como
ferramenta para que as organizagOes atinjam o0s resultados esperados e planejados
(MAXIMIANO, 1997; LARUCCIA et al., 2012).

Para alcancar os objetivos do trabalho foi utilizado o PMBOK® (Project Management
Body of Knowledge) como guia principal para a constru¢cdo de uma metodologia que possa

ser utilizada nos projetos de P&D de Farmanguinhos. Este guia apresenta as melhores préaticas
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de gerenciamentos de projeto aplicada a diversos tipos de projetos, inclusive projetos de
pesquisa e desenvolvimento (PMI, 2013).

Com a finalidade de conhecer as atividades gerenciais do escritorio de projetos da
vice-diretoria de Ensino, Pesquisa e Inovagdo de Farmanguinhos foi realizada andlise do
cenério, instrumento importante para desenvolver novas estratégias dentro da organizagao
(SUTTER, 2012).

O estudo de caso analisa profunda e intensivamente uma situacdo especifica de um
ambiente, de um sujeito ou de qualquer situacdo em particular, “buscando respostas sobre
“como” e “por que” da ocorréncia de certos fendbmenos” ou procurando estudar o proprio
fendbmeno dentro de algum contexto. Seu estudo profundo e exaustivo permite o
conhecimento amplo e detalhado de um ou poucos objetos (GODOQY, 1995).

A partir da analise dos documentos do PMBOK® , selecdo dos documentos e no
estudo de caso analisado, o trabalho desenvolveu proposta para melhoria no processo de

gerenciamento de projetos aplicado a area de P&D.
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1 REVISAO BIBLIOGRAFICA

11 Instituto de Tecnologia em Farmacos — Farmanguinhos

Farmanguinhos é um laboratério farmacéutico oficial da Fundacdo Oswaldo Cruz
(Fiocruz), vinculado ao Ministério da Saude. Possui capacidade produtiva de mais de um
bilhdo de unidades farmacéuticas por ano para atender aos programas estratégicos do Governo
Federal, secretarias de saude dos estados e municipios e sdo distribuidos & populacéo pelo
Sistema Unico de Satde (SUS), além de atender demandas emergenciais no Brasil e no

exterior (Farmanguinhos, 2015).

Além da atuacdo na producdo de medicamentos, o instituto possui outras atividades
importantes como 0 ensino e a pesquisa. Sua missdao é “atuar com responsabilidade
socioambiental na promogdo da salde publica por meio da producdo de medicamentos,
pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, geracdo e difusdo de conhecimento”. E tem como
visdo “Ser reconhecido, até 2022, por organismos nacionais e internacionais como centro
estratégico na producdo publica de medicamentos, pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico”

(Farmanguinhos, 2015).

Segundo Pinheiro e colaboradores (2006), um projeto de pesquisa e desenvolvimento
de produto possui trés niveis que representam as fases do avanco técnico dos projetos de
medicamento (pesquisa, pesquisa em estagio avancado e desenvolvimento tecnoldgico).

As atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) estéo inseridas dentro da Vice-
Diretoria de Ensino, Pesquisa e Inovagdo (VDEPI), tendo sua estrutura organizacional

hierarquizada, conforme figura 1.
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Figura 1 - Organograma da Vice-Diretoria de Ensino, Pesquisa e Inovagdo de Farmanguinhos
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Fonte: FARMANGUINHOS, 2015.

Atualmente esta vice-diretoria possui diversos grupos de pesquisa, composto por
laboratorios ou nucleos (Farmanguinhos, 2015).

O Escritério de Projetos da Vice-Diretoria de Pesquisa, Ensino e Inovacdo de
Farmanguinhos (EP-VDEPI) esta inserido na Geréncia de Projetos, com a misséo de atuar no
gerenciamento de projetos como ferramenta potencializadora e dinamizadora da pesquisa. Seu
principal foco de atuagdo esti voltado para a construgdo e o gerenciamento continuo do
portifdlio de projetos da VDEPI (Farmanguinhos, 2015). Atualmente a equipe do escritdrio
de projeto (EP) é constituida pela chefia e trés gerentes de projetos.

O portifélio de pesquisa e desenvolvimento é formado pelos projetos, programas e
outros trabalhos incluidos nas linhas prioritarias definidas pela Dire¢do em conjunto com a

VDEPI e gerenciados pelo Escritério de Projetos (Farmanguinhos, 2015).
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1.2 Contexto sobre Gerenciamento de Projetos

O conceito de geréncia de projetos surgiu, nos Estados Unidos, no fim da década de 50
e inicio de 60, aplicado & andlise de sistemas de computacdo e a implantacdo de
empreendimentos fisicos. Porém o gerenciamento empirico, natural ou espontaneo sempre
existiu, apenas sem terminologia. Nesta década, surgiu o Project Management Institute (PMI),
que tinha como objetivo promover o desenvolvimento da geréncia de projetos através de
profissionais de empresas projetistas, construtoras, inddstria de informética e meio académico
(CODAS, 1987).

Na década de 70, devido problemas com a inflagdo, escassez dos recursos,
multinacionalizagdo e complexidade dos projetos houve uma necessidade de conduzir os
recursos dentro das condigdes exigidas de prazo, qualidade e custo, principalmente,no setor
petrolifero. Nesta época, surgem os softwares especificos para planejamento e controle, tais
como Projacs, Proplan, Artemis, entre outros. Entretanto, esses softwares apresentaram
restrigdes, dificultando o acesso aos gerentes e lenta atualizacdo das informacdes, pelo fato de
serem processados em centros de processamento de dados externos aos projetos (PAVAN,
2002).

Na década de 80, com a necessidade do acesso imediato do gerente a informacéo e a
possibilidade de répida alteracdo de informacdes diante das diversas mudancas, caracteristicas
dos projetos da época, surgem os microcomputadores, garantindo lugar no gerenciamento de
projetos. No Brasil, o desenvolvimento da geréncia de projetos seguiu 0 mesmo caminho que
em outras partes do mundo, com o planejamento de instalagdes pelas firmas projetistas na
construcdo civil e no setor de hidrelétricas (CODAS, 1987).

Em meados dos anos 90, os segmentos de tecnologia da informagdo, engenharia,
energia, telecomunicacdes e servigos vém a necessidade de conduzir todo o ciclo de vida do
projeto com mais cuidado. Com o crescimento e a disseminagdo da disciplina comegaram a
surgir estruturas organizacionais responsaveis pela garantia dos processos de gerenciamento
de projetos como um centro gerenciador de projetos, os chamados Escritérios de Projetos
(Project management Office-PMO) (BARCAUI, 2012).

Maximiniano (1997) argumenta que devem ser considerados dois importantes aspectos
na gestdo de projetos na &rea de P&D: a gestdo do projeto em si e gestdo de um projeto no
contexto organizacional. O primeiro aspecto inclui um projeto integrado de gestéo de recursos

humanos, materiais, financeiros e atividades a serem realizadas em prazos especificos. O
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segundo aspecto é administrar o projeto como atividade coletiva na organizagdo, o que
implica capacidade de planejar e organizar recursos com vistas as metas propostas.

Para Charvat (2003), o gerenciamento de projetos engloba os objetivos estratégicos, o
gerenciamento de programas, o gerenciamento de portifélio e o escritdrio de projetos que se
organizam hierarquicamente. Onde, um programa é constituido por mais de um projeto e
subprojetos, 0s quais, associados, formardo um portifolio para o alcance do sucesso dos
objetivos estratégicos.

Bomfim (2012) define sucesso para indicar alguma coisa desejavel, planejada ou
pretendida foi realizada, ou seja, a entrega dos resultados do projeto est4 no prazo e dentro do
orcamento planejado e relacionado a missdo, aos objetivos e as metas do empreendimento.

O PMBOK® é um guia de gerenciamento de projetos, publicado pelo PMI, que apresenta
as boas préticas de gerenciamento de projetos e pode ser aplicado para maioria dos projetos,
incluindo projetos de P&D, sendo a principal referéncia em gerenciamento de projetos no
Brasil descritos por profissionais experientes no assunto (BARCAUI, 2012).

O PMBOK® conceitua gerenciamento de projeto como uma disciplina de
administracdo de projetos, que aplica conhecimentos, habilidade, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Cada organizagdo adota um
conjunto de processos apropriados para melhor aplicagdo do conhecimento, aderidos ao seu
contexto cultural e estrutura organizacional, ou seja, desenvolve sua prépria metodologia de
gerenciamento de projetos para atingir seus resultados (PMI, 2013).

O gerente de projeto deve orientar o desenvolvimento e cumprimento dos objetivos de
um projeto. O projeto deve ter inicio, meio e fim para alcancar o objetivo proposto. O papel
do gerente de projetos é diferente ao de um gerente funcional ou gerente de operacdes (PMI,
2013).

Normalmente, o gerente funcional est4 concentrado em proporcionar a supervisdo da
area administrativa e os gerentes de operacGes sdo responsaveis pela eficiéncia das operagbes
de negocio (PMI, 2013).

Uma sistemética de gerenciamento de projetos é composta por métodos, pacotes de
ferramentas e modelos de documentos. De modo que, a gestdo de projetos pode ser vista
como a aplicacdo sequencial de processos estruturados, repetidos e continuos que, quando
utilizados por uma organizagdo de forma gradual e segura, permite dar passos rumo a
institucionalizacdo de praticas padronizadas (PATAH & CARVALHO, 2012).

De acordo com Kezner (2013), as praticas em gestdo de projetos sdo definidas

internamente nas empresas, verificando métodos de sucesso aplicado no mercado e pode ser
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repetido em outros projetos. Esta sistematica tem como finalidade auxiliar a equipe no
planejamento e nas entregas dos projetos, de forma consistente e eficiente, sempre orientada
para estratégia do negdcio.

Segundo Machado (2002) “uma metodologia de planejamento de projetos é uma
abordagem estruturada empregada para guiar a equipe do projeto durante 0 seu
desenvolvimento”.

Porém existem varios modelos de gerenciamento de projetos disponiveis para melhor

gerenciar seus projetos. Além do PMBOK®, existem outros modelos, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Principais associacdes de gerenciamento de projetos, origem e seus métodos

Instituto ou Associagdo Origem Meétodos
Project Management Institute (PMI) Estados Unidos | PMBOK®
Office Government Commerce (OGC) | Reino Unido Prince2
International Project Management | Unido Européia | ICB-IPMA Competéncias em Gestdo
Association (IPMA) de Projetos
International Organization for Reino Unido Norma 1SO10006:2003
Standardization (ISO)
Australian Institute of Project Australia Professional Competency Standards
Management (AIPM) for Project Management
Japan Project Management Forum Japéo ENAA Model Form-International
(JPMF) Contract for Process Plant

Construction

Fonte: Revista de Gestdo e Projetos, 2012

1.3  Tipos de Organizagdes

N&o existe uma estrutura Unica para todos 0s casos de gerenciamento de projetos.
Porém a equipe do projeto deve estar organizada segundo sua estrutura. E esta estrutura que
ira definir a sistemética de trabalho a ser entregue ao cliente, segundo 0s requisitos e
processos que serdo executados para alcangar um produto, resultado ou servigo predefinido
(PATAH; CARVALHO, 2002).
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A estrutura mais classica é a estrutura funcional, possuindo uma hierarquia bem
definida, ou seja, cada funcionério possui um superior. Os funcionarios sdo agrupados por
especialidade, como producéo, contabilidade e compras e o gerente de projeto tem funcéo de
apoio a equipe (BUZZETTO, 2008).

Porém, a maioria das organizaces possui uma estrutura hibrida, com caracteristicas
de uma estrutura funcional e projetizada, chamadas de matriciais. Podendo ser classificadas
em matriz fraca, balanceada e forte. A matricial fraca possui caracteristicas de uma estrutura
funcional e o papel do gerente de projetos se assemelha ao de um coordenador. Na matricial
forte, os gerentes de projetos possuem alguma autoridade e o pessoal administrativo estdo
disponiveis em tempo integral no projeto. Na organizacdo matricial balanceada, os gerentes
de projetos e os gerentes funcionais possuem a mesma influéncia sobre o projeto e as pessoas
que executam as atividades (BUZZETTO, 2008).

Na estrutura organizacional projetizada, o0s gerentes de projetos possuem
independéncia e autoridade sobre a maior parte dos recursos e as unidades organizacionais
d&o suporte a vérios projetos (KERZNER, 2013).

Os projetos sofrem grandes influéncias organizacionais, estes fatores dependem da
cultura da empresa e da sua estrutura organizacional (PMI, 2013).

A figura 2 apresenta a relacdo das influéncias organizacionais nos projetos com

caracteristicas do projeto e aos tipos de estrutura organizacional.

Figura 2 — Influéncias organizacionais nos projetos

Influéncias organizacionais nos projetos

Estrutura da
organizacao

Matriz

- Funcional i Projetizada
Caracteris- B Matriz :
ticas do projeto ety siaca balanceada Matriz forte

Autoridade do Pouca ou Baixa a Moderada Alta a
Limitada

gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total

Disponibilidade Pouca ou . Baixa a Moderada Alta a
Limitada

de recursos nenhuma moderada aalta quase total

Quem controla o Gerente Gerente Foiici Gerente de Gerente de

orcamento do projeto funcional funcional Lt projetos projetos

Papel do gerente

de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral

de projetos

Fonte: PMBOK® 5%, Edicdo.
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14 Escritorios de Projetos

Casey e Peck (2001) partem do pressuposto de que ndo existe um Unico tipo de
escritorio de projetos que atenda a todas as necessidades e que se deve fugir de um modelo
padrdo que pode operar em qualquer departamento funcional.

De acordo com Rodrigues (2006), os EP ganharam forga nas organizagfes com
objetivo de obter as melhores taxas de sucesso em gerenciamento de projetos, definindo
sucesso como entrega de projetos dentro do prazo, dentro do escopo, do orgamento previsto e
ter qualidade. Com isso torna-se necessario a concepgao ou aprimoramento de ferramentas
para gerenciar essa grande quantidade de informagdes e atingir entdo objetivos estratégicos.

Dentre as principais funcdes e contribui¢des de um escritorio de projetos, Kerzner
(2009) destaca:

o Padronizacdo de planejamento e estimativas;

o Gerenciamento de recursos compartilhados entre todos os projetos administrados pelo
EP;

° Padronizacao no controle e relatérios;

o Elaboracéo de ligdes aprendidas;

o Desenvolvimento de metodologia e padrdes de gerenciamento de projetos;

o Desenvolvimento de um plano de utilizag&o dos recursos corporativos;

o Realizac&o de planejamento estratégico para o gerenciamento de projetos;

o Coordenacdo e/ou condugédo de programas de treinamento em gerenciamento de
projetos;

o Realizag&o ou participagdo no gerenciamento de portifolio de projetos.

Os escritorios de projetos sdo reconhecidos nas empresas por distintas nomenclaturas,
tais como Escritorios de Suporte a Projetos, Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO),
mas o que os distingue séo os diferentes graus de autoridade e responsabilidade. A escolha do
modelo deve levar em conta o estigio de maturidade do gerenciamento de projetos na
organizacdo. Moutinho e colaboradores (2013) descrevem trés tipos de escritorios de projetos:
a) Estacdo Meteoroldgica — tendo como caracteristica pelo simples acompanhamento e
informag&o, a alta administracdo do andamento dos projetos, sem exercer nenhuma influéncia

nos projetos analisados;
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b) Torre de Controle - responsavel por estabelecer padrdes, suporte e melhoria
continua

a geréncia de projetos; e

C) Esquadrao de Comando - que tem como fungdo assegurar a correta condugdo dos
multiprojetos desenvolvidos nas organizagdes.

Um estudo realizado por Rabechinni (2013) revela que um EP de pesquisa de uma
universidade publica, possui outras funcdes especificas aléem das funcbes encontradas na
literatura, como:

o Elaborar, em conjunto com os pesquisadores, 0s projetos a serem submetidos as

agéncias de fomento;

o Definir os custos e cronogramas dos projetos;

o Orientar e gerenciar, com os pesquisadores, a execu¢ado dos projetos;

o Formalizar junto as agéncias de fomento as mudangas necessarias;

o Manter a direcdo informada quanto ao status do projeto;

o Encerrar o projeto, realizando prestacdo de contas junto as agéncias de fomento.

1.5 Ciclo de Vida do Projeto

Todo projeto pode ser subdividido em fases de desenvolvimento. Esse conjunto de
fases é chamado de ciclo de vida. Cada fase é caracterizada pela entrega, ou finalizacéo, de
um trabalho, que define o que sera realizado e quem estéa envolvido (VARGAS, 2009).

Dividir o ciclo de vida em fases tem como objetivo principal facilitar o controle
gerencial sobre os recursos. Desta forma, possibilita 0 acompanhamento dos acontecimentos
favorecendo os ajustes que se facam necessarios, e propicia uma integracdo do projeto com
seus processos (PMI, 2013).

Vargas (2009) considera cinco fases, em que 0s nomes se assemelham as
caracteristicas, sdo elas:

o Fase de iniciacdo — E a fase de identificacdo de uma necessidade e transformada em
um problema estruturado para ser resolvido. Nessa fase, a missdo e o objetivo do

projeto séo identificados.
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o Fase de planejamento — E a fase responsavel por detalhar o que sera realizado no
projeto, incluindo o cronograma, interdependéncias entre as atividades, alocagdo dos
recursos, analise de custos. De forma que ao final desta fase, ndo haja ddvida de como
serd executado. Nesta fase, os planos auxiliares de comunicacéo, riscos, aquisicoes,
qualidade também devem ser desenvolvidos.

o Fase de execucdo — E a fase que se materializa tudo que foi planejado. Grande parte do
orcamento e do esforgo do projeto é consumida nesta fase.

o Fase de monitoramento e controle — E a fase que acontece paralelamente ao
planejamento e a execucdo do projeto. Tem como objetivo comparar o status atual
com o que foi planejado e tomando agdes corretivas em caso de desvio.

o Fase de encerramento — E a fase em que ha o aceite final do cliente, as atividades sdo
encerradas e as falhas discutidas e analisadas a fim de que os erros ndo ocorram nos

proximos projetos.

1.6  Definicédo de Processos

Processos podem ser definidos como:

o “Um grupo de atividades realizadas numa sequéncia l6gica com o objetivo de produzir
um bem ou servi¢o que tem valor para um grupo especifico de clientes” (HAMMER

& CHAMPY, 1994).

o “Ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espaco, com um
comeco, um fim, entradas e saidas, claramente identificadas, enfim, uma estrutura para

acédo” (DAVENPORT, 1998).

o “Qualquer atividade ou conjunto de atividades que toma um input, adiciona valor a ele

e fornece um output a um cliente especifico” (GONCALVES, 2000).

Segundo Vilela (2000), o mapeamento ou modelagem de processos é uma ferramenta
gerencial analitica, ou seja, estuda as atividades e analisa 0s procesos e de comunicagdo que
tem a intencdo de ajudar a melhorar os processos existentes ou de implantar uma nova
estrutura voltada para processos. A sua analise estruturada permite, ainda, a redugdo de custos
no desenvolvimento de produtos e servigos, a reducdo nas falhas de integragéo entre sistemas

e melhora do desempenho da organizagdo. Uma definigdo de processo mais completa e atual é
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dada pela Secretaria de Gestdo do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, sendo
“conjunto integrado e sincronico de insumos, infraestruturas, regras e transformagdes, que
adiciona valor as pessoas que fazem uso dos produtos e/ou servigos gerados” (BRASIL,
2011).

O Guia “d” Simplificacdo do Ministério do Planejamento, Orgamento e Gestdo,
conceitua processos como um “conjunto de recursos e atividades interrelacionados ou
interativos que transformam insumos (entradas) em servicos/produtos (saidas), sendo
realizada para agregar valor”. Também no &mbito do Programa GesPublica “um processo é
um conjunto de decisdes que transformam insumos em valores gerados ao cliente/cidadéo”
(CUNHA, 2012).

Para cada tipo de processo da organizagdo é necessario a articulacdo de diversas agdes
que podem se desdobrar na execugdo de subprocessos, etapas e atividades. Diante disso,
pode-se dizer que existe uma hierarquia entre processos, subprocessos, etapas e atividades,

como mostrado na figura 3 a seguir:

Figura 3 — Hierarquia de Processos

PROCESSO
ORGANIZACIONAL

( SUBPROCESSO ]

—
[ ETAPAS }

o
[ ATIVIDADES ]

Fonte: Cunha, 2012.

1.6.1 Exemplos de ferramentas de modelagem de processos

Segundo Slack (1997), o fluxograma é uma técnica de mapeamento que permite o
registro de acdes de algum tipo e pontos de tomada de decisdo que ocorrem no fluxo real. Os

simbolos comumente utilizados em fluxograma estéo representados na Figura 4.
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Figura 4 — Simbologia de Fluxograma

Atividade de inicie ou fim
de um processo

Documentagdo

Acdo a ser executada

Decisao a ser tomada

Fonte: DE MELO, 2011.

O software Bizagi € uma ferramenta utilizada para mapeamento ou modelagem de
processos, com notacdo do BPMN (Business Process Model and Notation), sendo a adogao
pelos oOrgdos publicos conforme ePING (Padrdes de Interoperabilidade de Governo
Eletronico) e liderada pelo Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo (BRASIL,
2013).

O Quadro 2 apresenta os simbolos no mapeamento do processo.

Quadro 2 — Simbologia do programa Bizagi

Simbolos Descricéo

O Evento de inicio simples: é usado para iniciar o processo, ndo especificando nenhum

fato particular.

O Evento de fim simples: indica que o fluxo de processo chegou ao fim, sem gerar um

evento em particular.

Representa uma decisdo, pode tomar dois ou mais caminhos alternativos.

Representa um subprocesso, que contem outras atividades.

Representa uma agdo no processo.

Conector usado para mostrar a sequéncia que as atividades serdo executadas.

~ /e

Fonte: FARMANGUINHOS, 2015.
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Os grupos de processos de gerenciamento de projetos estdo associados a sua respectiva

saida que produzem. Suas atividades se sobrepdem durante o ciclo de vida do projeto.

Um processo € um conjunto de agdes e atividades interrelacionadas para alcancar um

resultado desejado. Cada processo possui entradas, ferramentas ou técnicas a serem aplicadas

e as saidas resultantes. A aplicacdo dos processos de gerenciamento de projetos € interativa,

mas a dependéncia entre eles sdo claras e em geral sdo executadas na mesma sequéncia em

qualquer projeto. Ressaltando que os grupos de processos ndo sdo fases do projeto (PMI,

2013).

Os processos de gerenciamento de projetos garantem o fluxo do projeto ao longo de

sua existéncia. Os processos estdo divididos em cinco categorias pelo guia PMBOK®, ou

seja, por grupos de processos, conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5 — Grupos de Processos de Gerenciamento de projetos

Processo de
monitoramento & controle

Licbes

aprendidas

Processode
planejamento
Necessidade Processo de Processo de
identificada iniciacdo encerramento
Processo de
execucao

Fonte: Adaptacdo do guia PMBOK®, 52 edicéo.

O PMBOK® apresenta 47 processos, sendo considerado como boas praticas de

gerenciamento de projetos, que sdo agrupados em grupos de processos de gerenciamento de

projetos, descritos a seguir (PMI, 2013).
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1.7.1 Grupo de processos de iniciacdo

Nesta fase da iniciagdo sdo identificadas as necessidades e viabilidade do projeto,
desenvolvendo as projecdes de custos e prazos de forma ampla. A partir deste estudo, deve ser
elaborado um documento formal contendo as diretrizes (objetivo e visdo) do projeto, 0s
resultados esperados, defini¢es bésicas (escopo, prazos e recursos), organizagdo
(organograma e responsabilidades), estratégicas, métricas (marcos) e autorizagdo do
patrocinador (SILVA, 2009).

Esses processos iniciam um novo projeto ou uma nova fase de um projeto existente
através da obtencdo de autorizagdo. O objetivo principal de formalizar o inicio do projeto é
definir alguns pardmetros, por exemplo, quem serd responsdvel pelo projeto, evitando
duplicidade ou auséncia de comando (XAVIER et al., 2014).

1.7.2 Grupo de processos de planejamento

S80 0s processos necessarios para definir o escopo do projeto e definir a linha de
acdo necessaria para alcancar os objetivos para os quais o projeto foi criado. As
Caracteristicas distintas dos projetos de Pesquisa e Desenvolvimento sugerem uma
metodologia, onde principalmente a fase de planejamento seja detalhada e tenha revisdes
periddicas com o decorrer da pesquisa. Também devem ser utilizados diversos “marcos” de
controle e se necesséario, replanejar ou mesmo solicitar mudanga do escopo com o aceite das
partes interessadas (XAVIER et al., 2014).
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1.7.3 Grupo de processos de execucdo

Séo os processos realizados para executar o trabalho definido na fase de planejamento
para satisfazer as especificacdes do projeto. Esse grupo esté relacionado diretamente com as

pessoas e recursos envolvidas nas atividades do projeto (PMI, 2013).

1.7.4 Grupo de processos de monitoramento e controle

S80 0s processos necessarios para acompanhar, analisar e controlar o progresso e o
desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias mudancas no

plano e iniciar as mudangas correspondentes (PMI, 2013).

1.7.5 Grupo de processos de encerramento

S8o os processos executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de
processos, visando encerrar formalmente o projeto ou a fase, fechando o ciclo de vida do
projeto (PMI, 2013)

1.8 Principais Areas de Conhecimento

Para atendimento ao conceito de gerenciamento de projetos no que tange a aplicacéo
do conhecimento, 0 PMBOK® propde dez &reas de conhecimento distintas e estas estdo

integradas aos grupos de processos de gerenciamento de projetos, que serdo descritas a seguir.
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1.8.1 Gerenciamento da Integracdo

Os processos e as atividades necessarias que pertencem a area de conhecimento
“Integracdo” tem como objetivos identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os
diversos processos que compdem o projeto, o que facilita as atualizagdes do plano de
gerenciamento, se mudangas ocorrerem durante o progresso do mesmo e assegurar as entregas
(PMBOK® , 2013).

O Guia PMBOK® apresenta seis processos necessarios no gerenciamento da

integracéo do projeto, conforme demonstrado pelo Quadro 3.

Quadro 3 — Processos e Saidas do Gerenciamento de Integracdo de Projeto

Processos Saidas
1. Desenvolver o Termo de Abertura -Termo de Abertura do Projeto
do Projeto
2. Desenvolver o plano de - Plano de Gerenciamento do Projeto
gerenciamento do projeto
3. Orientar e gerenciar o trabalho do - Entregas
projeto - Dados de desempenho do trabalho

- Solicitacdo de mudancas
- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto
- Atualizac6es nos documentos do projeto

4. Monitorar e controlar o trabalho do | - Solicita¢cdes de mudancas

projeto - Relatorios de desempenho do trabalho
-Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto
-Atualizacgdes nos documentos do projeto

5. Realizar o controle integrado de - SolicitagBes de mudancas aprovadas

mudancas - Registro das mudancas
-Atualizacdes no plano de gerenciamento do projeto
-Atualizacgdes nos documentos do projeto

6. Encerrar o projeto - Transicdo do produto, servico ou resultado final
- Atualizacfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.
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1.8.2 Gerenciamento do Escopo

O gerenciamento do escopo tem como objetivo principal assegurar que o projeto
inclua todo o trabalho necessario para terminar o projeto com sucesso. Entretanto, deve ter
atengdo aos objetivos do projeto, ndo agregar atividades que néo se relacionam e ndo exceder
as necessidades (MAXIMIANO, 1997).

O termo escopo do produto difere do escopo do projeto. No caso do produto, séo
descritas as caracteristicas e fungdes do produto, servigo ou resultado. O segundo, o escopo do
projeto descreve o qual trabalho necessério para entregar um produto, servigo ou resultado
com as caracteristicas e fungdes especificadas (PMI, 2013).

O Guia PMBOK® apresenta seis processos necessarios no gerenciamento do escopo

do projeto, conforme demonstrado pelo Quadro 4.

Quadro 4 — Processos e Saidas do Gerenciamento do Escopo do Projeto

Processos Saidas

1. Planejar o gerenciamento do escopo - Plano de gerenciamento do escopo
- Plano de gerenciamento dos requisitos

2. Coletar os requisitos - Documentacdo dos requisitos
-Matriz de rastreabilidade dos requisitos

3. Definir 0 escopo - Especificacdo do escopo do projeto
- Atualizactes nos documentos do projeto

4. Criar a estrutura analitica do projeto - Linha de base do escopo
(EAP) - Atualizacbes nos documentos
5. Validar o escopo - Entregas aceitas

- Solicitagdes de mudancas
- Informacdes sobre o desempenho do trabalho
- Atualizacfes nos documentos do projeto

6. Controlar o escopo - Informacdes sobre o desempenho do trabalho

- SolicitagBes de mudanca

- Atualizacfes no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizactes nos documentos do projeto

- AtualizacOes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.
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1.8.3 Gerenciamento do Tempo

O gerenciamento do tempo objetiva assegurar que o projeto terd seu término dentro do
previstos. Possuem processos de identificagdo das agdes e relacionamento entre as atividades,
0S recursos necessarios para a conducdo do produto. Esses fatores possibilitam criar o
cronograma. O Guia PMBOK® apresenta seis processos necessarios no gerenciamento do

tempo do projeto, conforme demonstrado pelo quadro 5 (PMI, 2013).

Quadro 5 — Processos e saidas do Gerenciamento do Tempo do Projeto

Processos Saidas
1. Planejar o gerenciamento do - Plano de gerenciamento do cronograma
cronograma
2. Definir as atividades - Lista de Atividades

- Atributos das atividades
- Lista de marcos

3. Sequenciar as atividades - Diagrama de rede do cronograma do projeto
- Atualizac6es nos documentos do projeto

4. Estimar os recursos das atividades - Requisitos de recursos das atividades
- Estrutura Analitica dos recursos
- Atualizacfes nos documentos do projeto

5. Estimar as duracdes das atividades - Estimativa das duracdes das atividades
- Atualizacfes nos documentos do projeto

6. Desenvolver o cronograma - Linha de base do cronograma

- Cronograma do projeto

- Dados do cronograma

- Calendario do projeto

-AtualizacBes do plano de gerenciamento do projeto
- Atualizac6es nos documentos do projeto

7. Controlar o cronograma - InformacGes sobre o desempenho do trabalho
-Previsdes de cronograma

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizac6es nos documentos do projeto

- Atualizacfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.

Podemos encontrar na literatura relato da dificuldade que os pesquisadores possuem
em estimar a duracdo das atividades. Para tal pode-se utilizar duas técnicas utilizadas por
diversas empresas: estimativa analoga e estimativa de trés pontos. A estimativa analoga usa

parametros tais como durag&o, orgamento de um projeto similar, e a estimativa de trés pontos
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utiliza trés estimativas para definir uma faixa aproximada para duragdo de uma atividade,

conforme média pondera para célculo do tempo esperado (te):

te= 10 + 4tm +ip
6

Legenda: tm(tempo mais provavel), (to) tempo otimista e (tp) tempo pessimista

1.8.4 Gerenciamento dos Custos

O processo que merece destaque € o estimar custo, pois permite avaliar com
antecedéncia o custo do projeto. Quanto menos informacfes estiverem disponiveis,
possivelmente o projeto terminard com o orgamento bem acima do previsto (BUZZETTO,
2008). Esta &rea é uma tarefa exigente e requer integracdo entre as areas, sendo capaz de
influenciar toda cadeia subsequente de atividades de um projeto (EMMENDOERFER,;
MATTIODA; DA ROSA CARDOSO, 2009).

O Guia PMBOK® apresenta quatro processos necessarios no gerenciamento dos

custos do projeto, conforme demonstrado pelo Quadro 6.

Quadro 6 — Processos e Saidas do Gerenciamento dos Custos do Projeto

Processos Saidas
1. Planejar o gerenciamento dos | - Plano de gerenciamento dos custos
custos

2. Estimar os custos - Estimativas de custos das atividades
- Base das estimativas
- Atualizacfes nos documentos dos projetos

3. Determinar o orcamento - Linha de base dos custos
- Requisitos de recursos
- Atualizactes nos documentos do projeto

4. Controlar os custos - Informacdes sobre o desempenho do trabalho

- Previses de custos

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizactes no plano de gerenciamento do projeto
- Atualizacfes nos documentos do projeto
-Atualizacgdes dos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK® , 2013.
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1.8.5 Gerenciamento da Qualidade

Segundo o PMBOK® , um projeto de qualidade é aquele concluido em conformidade
aos requisitos, especificagdes e adequagdo ao uso, devendo satisfazer as necessidades do
cliente, englobando ndo somente o gerenciamento da qualidade do projeto, mas também o
produto do projeto.

O Guia PMBOK® apresenta trés processos necessarios no gerenciamento da

qualidade do projeto, conforme demonstrado pelo quadro 7.

Quadro 7 — Processos e Saidas do Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Processos Saidas

1. Planejar o gerenciamento da | - Plano de gerenciamento da qualidade

- Plano de melhoria no processo

- Métricas da qualidade

- Listas de verificagdo da qualidade

- Atualizagfes nos documentos do projeto

qualidade

2. Realizar a garantia da qualidade | - Solicitagdes de mudanca

- Atualizactes no plano de gerenciamento do projeto

- AtualizacBes nos documentos do projeto

- Atualizagfes nos ativos de processos organizacionais

3. Controlar a qualidade - Medicdes do controle da qualidade

- Alteracdes validadas

- Entregas verificadas

- InformacGes sobre o desempenho do trabalho

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizagfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.

1.8.6 Gerenciamento dos Recursos Humanos

O gerenciamento dos recursos humanos aborda 0s processos como se organizam e
gerencia a equipe do projeto descrevendo seus papéis e responsabilidades (RABECHINI,
2003).
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Gerenciar pessoas é uma tarefa dificil e um desafio para os gerentes de projetos,
exigindo habilidades e competéncias de lideranca. Habilidades interpessoais sdo necessarias
para a conducdo de reunides produtivas, do desenvolvimento de reconhecimento de esforgos
especiais, do desenvolvimento, por parte do gerente de projeto, de um comportamento voltado
as pessoas do seu grupo e de uma correta estruturacdo do grupo quanto as responsabilidades
de cada membro do mesmo (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2003).

O Guia PMBOK® (2013) apresenta quatro processos necessarios no gerenciamento

dos recursos humanos do projeto, conforme demonstrado pelo Quadro 8.

Quadro 8 — Processos e Saidas do Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto

Processos Saidas

1. Planejar o gerenciamento dos | - Plano de gerenciamento dos recursos humanos
recursos humanos

2. Mobilizar a equipe do projeto - Designagdes do pessoal do projeto
- Calendarios dos recursos
- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

3. Desenvolver a equipe do | - Avaliagdes do desempenho da equipe

projeto - Atualizacfes nos fatores ambientais da empresa

4. Gerenciar a equipe do projeto - Solicitagdes de mudancas

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizacfes nos documentos do projeto

- Atualizacfes nos fatores ambientais da empresa

- Atualizagfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.

1.8.7 Gerenciamento das Comunicacoes

As informagdes geradas pelo projeto sdo essenciais para tomada de decisdes certas e
com menor custo. Dismore destaca que “quase tudo que acontece de errado em projetos pode
estar relacionado a algum tipo de falha nas comunicagdes” (DINSMORE, 1999).

Segundo Chiavenato (2000) a comunicagdo é uma atividade administrativa,
constituindo-se em dois propdsitos:

a) Repassar as informacdes com clareza para que as pessoas possam realizar bem suas tarefas;
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b) Promover a motivacéo, cooperagéo e satisfacdo das pessoas nos seus respectivos cargos.

O gerenciamento das comunicagfes tem como objetivo assegurar que as informagdes
do projeto sejam geradas, coletadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas e organizadas no
tempo adequado a todas as partes interessadas (PMI, 2013).

O Guia PMBOK® apresenta trés processos necessdrios no gerenciamento das

comunicacdes do projeto, conforme demonstrado pelo quadro 9.

Quadro 9 — Processos e Saidas do Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto

Processos Saidas
1. Planejar o gerenciamento das | - Plano de gerenciamento das comunicagdes
comunicagoes - Atualizagcfes nos documentos do projeto
2. Gerenciar as comunicagdes - Comunicagdes do projeto

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto
- Atualizagfes nos documentos do projeto
- Atualizagfes nos ativos de processos organizacionais

3. Controlar as comunicacgdes - InformacGes sobre o desempenho do trabalho

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizagdes nos documentos do projeto

- Atualizagfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.

1.8.8 Gerenciamento dos Riscos

O gerenciamento dos riscos aborda os processos de planejamento, identificagéo,
analise, planejamento de respostas, monitoramento e controle dos riscos de um projeto, com
objetivo de minimizar os eventos negativos e maximizar os eventos positivos (PMI, 2013).

O Guia PMBOK® (2013) apresenta seis processos necessarios no gerenciamento dos

riscos do projeto, conforme apresentado no quadro 10.
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Quadro 10 — Processos e Saidas do Gerenciamentos dos Riscos do Projeto

Processos Saidas

1. Planejar o gerenciamento dos riscos - Plano de gerenciamento dos riscos

2. ldentificar os riscos - Registro dos riscos

3. Realizar a andlise qualitativa dos riscos | - Atualizac6es nos documentos do projeto

4. Realizar a andlise quantitativa dos | - Atualizagbes nos documentos do projeto

riscos

5. Planejar as respostas aos riscos - Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto
- Atualizagcfes nos documentos do projeto

6. Controlar os riscos - InformacGes sobre o desempenho do trabalho
- Solicitagcdes de mudanca
- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto
- Atualizac6es nos documentos do projeto
- Atualizacfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.

1.8.9 Gerenciamento das AquisicOes

O gerenciamento das aquisi¢cOes objetiva assegurar que 0S recursos serdo comprados
ou adquiridos. Nestes processos abordamos os contratos e controles de mudancas necessarias
para desenvolver e administrar contratos ou pedidos de compra emitidos pelo comprador ou
fornecedores, bem como finalizar todas as aquisi¢des do projeto (PMI, 2013).

O Guia PMBOK® (2013) apresenta quatro processos necessarios no gerenciamento

das aquisicOes do projeto, conforme demonstrado pelo Quadro 11.




Quadro 11 — Processos e Saidas do Gerenciamento das Aquisi¢cdes do Projeto
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Processos

Saidas

1. Planejar o gerenciamento das

aquisicoes

- Plano de gerenciamento das aquisi¢cdes

- Especificacdo do trabalho das aquisi¢Ges
- Documentos de aquisicao

- Critérios para selecdo de fontes

- DecisGes de fazer ou comprar

- Solicitagdes de mudancas

-AtualizagGes nos documentos do projeto

2. Conduzir as aquisicdes

- Fornecedores selecionados

- Acordos

- Calendarios dos recursos

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto
- Atualizagfes nos documentos do projeto

3. Controlar as aquisi¢des

- InformacGes sobre o0 desempenho do trabalho

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizagfes nos documentos do projeto

- AtualizacBes nos ativos de processos organizacionais

4. Encerrar as aquisi¢cdes

- AquisicOes encerradas

- Atualizacfes nos ativos de processos organizacionais

Fonte: PMBOK®, 2013.

1.8.10 Gerenciamento das Partes Interessadas

Os stakeholders ou partes interessadas sdo os individuos que afetam ou sdo afetados

pelos resultados do projeto, podem ser agrupados em primarios e secundarios. Os

stakeholders primérios sdo representados por individuos principais, como: o gerente de

projeto, o patrocinador, o pessoal técnico, o gerente funcional e de suporte. J& 0s secundarios

em geral dependem do &mbito e abrangéncia do projeto, podendo envolver o governo,
subcontratadas (CLELAND & KING, 1988) .

O gerenciamento das partes interessadas possibilita identificar os stakeholders do

projeto que podem impactar diretamente ou indiretamente ou mesmo ser impactado pelo

projeto.
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Devido a grande importancia de identifica-los e saber que 0s mesmos possuem grande
influéncia sobre os projetos, foi adicionada em 2013 como uma nova area de conhecimento do
projeto (PMI, 2013).

O guia PMBOK® (2013) apresenta quatro processos necessarios no gerenciamento

das aquisicOes do projeto, conforme demonstrado pelo Quadro 12.

Quadro 12 — Processos e Saidas do Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

Processos Saidas

1. Identificar as partes interessadas | - Registro das partes interessadas

2. Planejar o gerenciamento das | - Plano de gerenciamento das partes interessadas

partes interessadas - Atualizacfes nos documentos do projeto

3. Gerenciar o engajamento das | - Registro das questdes

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizagfes nos documentos do projeto

- Atualizacfes nos ativos de processos organizacionais

partes interessadas

4. Controlar o engajamento das | - Informagdes sobre o desempenho do trabalho

- Solicitagdes de mudanca

- Atualizac6es no plano de gerenciamento do projeto

- Atualizagcfes nos documentos do projeto

- Atualizacfes nos ativos de processos organizacionais

partes interessadas

Fonte: PMBOK®, 2013.

1.9 Benchmarking

O benchmarking é uma das técnicas de qualidade total que compara sistematicamente
produtos e servicos oferecidos pela concorréncia ou por empresas consideradas excelentes em
algo determinado com objetivo identificar, comparar, selecionar e incorporar o que se faz de
melhor no mercado (SUAIDEN, 2001).

Em uma pesquisa feita pelo PMI-RJ chamada de “Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos” com a participacdo de organizagdes brasileira, realizada em 2013

no Brasil, foram selecionados os documentos e registros utilizados para o gerenciamento dos
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projetos nas empresas, conforme apresentado na figura 6. Participaram desta pesquisa
diversos setores como IndUstria, Tecnologia da Informagéo, Governo — administracdo direta,

governo — administracdo indireta, consultoria, Engenharia, Educagéo, terceiro setor e outros.



Figura 6— Documentos e Préticas utilizadas no GP

Cronograna | s o%

Declaragio de Escopo do Projeto —?6-3%
Praject Charter ou Termo de Abertura do Flujetu 71.4%
WBS 0w Estrutura Analica do Projeco | 5.
List de Atidades do proje | .
Especiicagas das entregas o projeo | .2
0rgarmento | o
Controle de mudanga: | < : 1
Plano e comunicaco. NN s .«
Relatérios formais ce desempento | s
procecimento para documentacso formal o projeco | ;1
e e e e PPl | 05
cada recurso '
Estudo de viabildade coica |
Licbes aprendidas discutidas e registradas |, 5.7
Estudo de viabilidade financeir |, /3.6%
Procedimentas formais de aceitagdo das entregas do projeto _42.9’%
Matriz de riscos com os devigaos tratamentos _42.5%
Frocedimentos para solicitagio e controle de mudangas _ 30.7%
Aaditoria e quaidad | - 1
Modelos de formalizagio de contratos com terceiros [ R L o«
Diagrama de Rede de atividades, com suas respectivas _29 B
dependénctas
Sprint backlog ou backlog | - 7.2+
Frocedimento para a avaliagio formal da satisfagdo do _ 20.7%
clients '
sprint plan [ 15 5%
Procedimento para avaliagdn do retorno/bensficios do _13 o
projeto :
Froduct vision ou Release Plan _1?.19&
surndown chares [T 15 o~

Corrente Critica (ndo confundir com caminho critico) [THTHT6-3+

% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG 2013 Edition. Project Management Institute.
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2 RELEVANCIA DO TEMA

Este trabalho surgiu da necessidade de produzir conhecimento cientifico, estimular a
pratica de metodologia de gestdo de projetos de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) no setor
publico como fator critico de sucesso e contribuir para a melhoria do processo de gerenciamento
na area de pesquisa e desenvolvimento de um laboratério farmacéutico oficial.

O tema deste trabalho envolve o gerenciamento de projetos como ferramenta de gestdo
para o0s projetos de Pesquisa e Desenvolvimento de Farmanguinhos contribuindo para o alcance
dos objetivos estratégicos da instituicao.

Sato e Dergint (2004) relatam a dificuldade que os pesquisadores técnicos possuem em
planejar exatamente as atividades a serem executadas. Os cronogramas ndo possuem detalhes que
devem ter as atividades, somente 0s marcos principais, que servem de guias para decidir se irdo
necessitar de mais recursos ou cancelar o projeto.

Alguns autores citam a informalidade de parcerias entre pesquisadores e outros grupos da
pesquisa, pois foca no conhecimento cientifico adquirido. E também, na multidisciplinaridade
dos profissionais envolvidos no projeto, nas instalaces fisicas, na grande quantidade de
informacdes geradas; a dificuldade de estimar a duracdo das atividades, necessitando de uma
padronizacdo de metodologia gerencial para acompanhamento e controle das atividades
(PINHEIRO et al., 2006).

Outro aspecto que chama bastante atencdo em projetos na &rea de P&D sdo as
caracteristicas proprias de incertezas e riscos, 0 que requer elaboracéo e gerenciamento distintos.
A natureza do risco e o grau de incertezas, associados aos projetos de P&D, levam os
pesquisadores a estudar e sistematizar métodos e processos, a fim de serem minimizadas as
dificuldades intrinsecas a selecdo de projetos (SOARES & QUADROS, 2007). As formas
tradicionalmente conhecidas de gestdo de projetos ndo séo suficientes para garantir 0 seu sucesso,
dando lugar a uma abordagem adaptativa de gerenciamento de projetos com base em uma
estrutura flexivel (SHENHAR & DVIR, 2010).

A implantacdo de uma metodologia de Gerenciamento de Projetos (GP) nas empresas
privadas ou instituicdes publicas requer o reconhecimento da disciplina e a necessidade de
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habilidades, atitude e comportamentos especificos para atingir um objetivo. Estas sdo as
competéncias que os profissionais de projetos devem procurar desenvolver (PMI, 2013).

Estdo disponiveis diversas metodologias de gerenciamento de projetos na literatura. Os
beneficios oferecidos de uma correta metodologia sdo diversos, entre eles: evitar davidas, reduzir
custo, reduzir riscos, identificar e corrigir os erros rapidamente e evitar documentacao excessiva
(CHARVAT, 2003).

Para Xavier (2011), ndo existe uma metodologia que possa ser utilizada em qualquer
empresa ou projeto. Essa percepcao fica clara quando analisamos um dos resultados do “Estudo
de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos”, realizado em 2013 no Brasil pela organizacao
PMSURVEY que indicou que 45% das empresas consultadas informaram que pretendem
desenvolver ou revisar uma metodologia de gerenciamento de projetos.

Desta forma, o presente trabalho tem como objetivo principal propor uma melhoria do
processo de gerenciamento de projetos adaptada as caracteristicas dos projetos de P&D e a
cultura organizacional, baseada nas praticas de gerenciamento de projetos existentes, a fim de
contribuir de maneira eficiente no gerenciamento dos projetos em P&D de Farmanguinhos.
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OBJETIVOS

Objetivo Geral

O objetivo do estudo consiste em propor uma melhoria do processo de gerenciamento de

projetos na area de pesquisa e desenvolvimento para um laboratério farmacéutico oficial.

3.2

Objetivos Especificos

Selecionar 0s documentos necessarios para o gerenciamento de projeto com base no guia
PMBOK® e praticas de gerenciamento de projetos;

Estudo de caso: identificar o cendrio atual dos projetos de pesquisa da Vice-Diretoria de
Ensino, Pesquisa e Inovagdo (VDEPI) de Farmanguinhos e analise dos documentos de um
projeto em fase de desenvolvimento tecnoldgico de produto;

Propor uma sistematizagdo do processo de gerenciamento de Projetos na &rea de Pesquisa e
Desenvolvimento para a instituicdo em estudo, de acordo com as recomendacdes do

PMBOK® e padronizac¢do de documentos.
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4 METODOLOGIA

Para o desenvolvimento do estudo foram realizadas pesquisas bibliogréaficas a partir de
artigos indexados, dissertagdes de mestrado e teses de doutorado publicados na plataforma do
Portal de Periédicos da CAPES/MEC e busca na internet de livros e artigos de autores
especializados no tema, no tocante a conceitos e praticas de gerenciamento de projetos,
principalmente as relacionadas a P&D. A busca de dados foi feita na plataforma do Portal da
CAPES e do Google books através da combinacgdo de palavras-chaves: gestdo de P&D, gestdo na
Industria Farmacéutica, metodologia de gerenciamento de projetos, metodologia de gestdo de
projetos e geréncia de projetos, do periodo de 1989 a 2015, que abrange da primeira versdo do
PMBOK® até a versdao mais recente (52 edicao).

Para atingir os objetivos propostos, o estudo foi realizado nas seguintes etapas, conforme
figura 7.

Figura 7 — Representagéo das etapas da metodologia do trabalho

Desenvolvimento
da Metodologia

Anilisedo Verificagio
Cenario dos
Atual documentos

Apresentagdo Selecdo de Estudode
do Projeto documentos Caso

Proposicao
de Melhorias

Fonte: Elaborado pela autora.



48

4.1  Apresentacéo do Projeto

Nesta etapa foi realizada uma reunido colegiada com a vice-diretora da VDEPI, a chefe do
EP-VDEPI e com 3 gerentes de projetos, onde foi apresentado o objetivo do estudo e cronograma
do projeto.

Nesta reunido definiram os colaboradores que participariam do estudo, escolha do projeto
para estudo de caso e plano de agdo para inicio da analise do cendrio do EP-VDEPI.

Posteriormente foram agendadas reunides individuais com cada um dos participantes para

analise dos documentos.

4.2  Selecdo dos documentos

Nesta etapa foram analisados os documentos de saida gerados pelos processos do
PMBOK® , bem como ferramentas, de forma a identificar os documentos necessarios para o
gerenciamento dos projetos em P&D.

Os documentos utilizados pelo PMBOK® foram comparados aos documentos destacados
pelo estudo de benchmarketing feito pelo PMI-RJ e selecionados aqueles presentes nos dois
grupos, sendo este resultado apresentado em um quadro comparativo. Esta comparagdo permitiu

avaliar se os documentos sugeridos do PMBOK® sdo aplicaveis a projetos brasileiros.

4.3 Estudo de Caso

O estudo de caso consistiu na analise do cenério atual do EP-VDEPI com a identificacdo
dos projetos gerenciados, verificagdo do processo atual de gerenciamento dos projetos e
verificacdo e analise dos documentos gerenciais de um projeto que possui a etapa mais avangada

do desenvolvimento de produto.
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4.3.1 Andlise do Cenério Atual do EP-VVDEPI

4.3.1.1 Identificacéo dos Projetos

O objetivo desta etapa foi identificar os projetos gerenciados pelo EP-VDEPI e o periodo
do projeto. Os nomes foram omitidos por questdes de sigilo.
Foi feito o levantamento dos projetos do periodo de 2013 a 2015 e coletadas algumas

informagdes, tais como:

o Objetivo do projeto
. Data de inicio
. Estimativa de data de término

4.3.1.2 Situagdo do processo atual de gerenciamento dos projetos

Esta etapa consistiu em verificar os processos, ferramentas e técnicas utilizadas no
gerenciamento dos projetos do EP-VDEPI.

O estudo foi iniciado com a leitura dos documentos disponiveis (Plano Plurianual,
relatorios gerenciais, atas de reunibes, cronograma dos projetos e pré-projetos ou abertura do
projeto) nos arquivos eletrénicos e fisicos do EP-VDERPI.

Para representacdo do processo foi utilizado a técnica de fluxograma, possibilitando a
visualizacdo do atual processo de gerenciamento dos projetos.

4.3.1.3 Verificagdo dos documentos

A escolha do projeto para estudo de caso foi baseada nas fases (pesquisa, pesquisa em
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estagio avangado e desenvolvimento tecnoldgico) de projetos na &rea de P&D de medicamentos,
de acordo com Pinheiro e colaboradores (2006), tendo como premissa 0 projeto que estivesse em
fase de desenvolvimento tecnoldgico.

Os documentos gerenciais do projeto foram enquadrados de acordo com 0 nome ou

semelhanca aos documentos selecionados na etapa “Selecdo de documentos”.

4.4  Proposicdo de melhorias no processo de gerenciamento de projetos em P&D

A partir dos resultados obtidos da etapa de selecdo de documentos com base nos
documentos recomendados pelo PMBOK® , aqueles destacados no estudo de “benchmarking” e
aplicado ao estudo de caso foi possivel a elaboracdo de um método de gerenciamento de projetos
de P&D.

Foram mapeados 0s processos de gerenciamento que geraram como documento de saida 0s
documentos utilizados na verificagdo dos documentos, resultando um total de 21 processos entre
0s 42 processos sugeridos pelo PMBOK®.

O método proposto abrange os grupos de processos recomendado pelo PMBOK®,
conforme referencial tedrico, séo eles:

e Iniciacdo;

e Planejamento;

e Execucéo;

e Monitoramento e Controle e;
e Encerramento.

A sistematizacdo do gerenciamento de projeto compreende o fluxograma geral dos
processos e detalhamento de cada grupo de processos de GP, incluindo os documentos de
entradas, ferramentas ou técnicas e documentos de saida.

Para detalhamento dos processos foi utilizado o software Bizagi®.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1  Aspectos Gerais

A pesquisa foi realizada na plataforma do Portal de Periédicos da CAPES entre os dias 05
e 07 de marco de 2015, sendo encontrados na literatura 350 documentos cientificos do periodo de
1989 a 2015 que abordam o tema “Metodologia de Gestdo de projetos”, através das palavras-
chaves selecionadas.

Todos os documentos citam que existem muitas metodologias no mercado, mas nao
apresentam um método detalhado de como elabora-las ou quais processos sao adequados a P&D.
Ao restringir a pesquisa dos artigos referentes P&D, o universo reduz consideravelmente, sendo
encontrados 10 artigos na plataforma da CAPES e somente 1 artigo que cita gestdo de projetos
de P&D em uma instituicdo publica de pesquisa, intitulado “Metodologia para gerenciar projetos
de pesquisa e desenvolvimento com foco em produtos: uma proposta” (Pinheiro, 2006).

Farmanguinhos iniciou uma cultura de administracdo de projetos no final dos anos 90,
quando um grupo de pesquisadores e gestores da época desenvolveram uma metodologia de
trabalho para gerenciar projetos de pesquisa e desenvolvimento focado em produtos fitoterapicos.
Este trabalho teve um papel importante na gestdo dos projetos de P&D da instituicdo e ainda
possui forte influéncia na atual gestdo. Porém a proposta da metodologia esta pautada no
gerenciamento do escopo do produto, ou seja, 0 gerenciamento de projetos esta baseado apenas
no acompanhamento das etapas do desenvolvimento do produto.

Os projetos de P&D de Farmanguinhos devem estar alinhados ao planejamento
institucional da Fiocruz, consequentemente com os objetivos do governo federal, conforme figura
8.
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Figura 8 — Planejamento estratégico de médio prazo da Fiocruz

Alinhamento - Alinhamento -
Fiocruz

Objetivas

Macroprojetos Iniciativas

Acdes
Orgamentarias

Projetos e
Operages

Fonte: FARMANGUINHOS, 2013.

Os projetos que estdo sob a geréncia do EP-VDEPI sdo financiados por recursos
financeiros advindo da Lei Orgamentaria, Termo de Compromisso e/ou arrecadacdo de venda de
medicamentos. Porém existem projetos de pesquisa que possuem recursos proprios financiados
pelo BNDES ou FINEP.

5.2 Sele¢éo de documentos

Para a selecdo de documentos a serem utilizados em projetos de P&D foi feito um quadro
comparativo entre os documentos sugeridos pelo PMBOK® e os documentos utilizados por
empresas brasileiras de diversos setores (Tecnologia da Informacgdo, TelecomunicagGes,
Educacdo, Governo, entre outros), conforme relatorio 2013 do PMSURVEY.ORG, sendo estes
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agrupados por areas de conhecimento. O quadro 13 apresenta documentos que pertencem ao

PMBOK® e aos documentos empregados na pratica por empresas brasileiras.

Quadro 13 — Quadro comparativo de documentos

Areas de
Conhecimento

Documentos do
PMBOK®

Documentos
utilizados por
empresas brasileiras

Documentos
semelhantes

|ntegragéo e Plano de Gerenciamento | ¢ Termo de Abertura do | ¢ Termo de Abertura do
de Mudancas Projeto Projeto
e Termo de abertura do o Controle de Mudancas e Termo de Encerramento
projeto e LicBes Aprendidas |  do Projeto
o Plano de gerenciamento discutidas e registradas | e LigBes Aprendidas
do projeto e Sprint plan o Relatorio de
¢ Registro de Mudanca o Relatorio de desempenho
e Relatdrios de desempenho e Registro de Mudancas
desempenho e Procedimentos de do Projeto
solicitacdo e controle de
Mudanca
Escopo e Plano de Gerenciamento | e Estudo de Viabilidade | e Estrutura Analitica do
do Escopo Técnica Projeto
o Matriz de | eEstudo de Viabilidade | eEstudo de Viabilidade
Rastreabilidade dos Financeira Técnica
Requisitos e Especificacdo das
e Especificacdo escopo do entregas
projeto o Declaracdo de Escopo
e Estrutura Analitica do | eEstrutura Analitica do
Projeto Projeto
o Dicionério da EAP
Tempo e Plano de Gerenciamento | e Cronograma o Cronograma
do Cronograma e Lista de Atividades o Grafico de Gantt
e Lista de Atividades o Diagrama de rede
e Lista de Marcos o Sprint backlog
e Diagrama de rede ¢ Corrente Critica
e Estrutura Analitica dos | e Burndown chart
Recursos
o Cronograma
Custo e Plano de Gerenciamento | e Orcamento e Lista de Materiais e

dos Custos

e Estimativa de Custos
das Atividades

o Orcamento financeiro

e Controle de
Desempenho de custos

equipamentos/Custos
Orgamento
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Quadro 13 — Quadro comparativo de documentos (continuagéo)

Areas de
Conhecimento

Documentos do
PMBOK®

Documentos
utilizados por
empresas brasileiras

Documentos
semelhantes

Qualidade e Plano de Gerenciamento | e Auditoria de Qualidade | e Indicadores de
da Qualidade e Procedimentos para Desempenho
e Lista de verificacdo de avaliacdo da satisfacdo | e Relatdrio de verificacao
qualidade do cliente do escopo
e Meétricas da qualidade o Procedimentos para
avaliacéo do
retorno/beneficios  do
projeto
e Procedimento  formal
para documentacéo
formal do projeto
Comunicagées e Plano de Gerenciamento | e Plano de Comunicagdo o Plano de Comunicagéo
das Comunicagdes o Registros das questdes
e Plano de Comunicacéo
e Registro das questdes
Riscos e Plano de Gerenciamento | e Matriz de riscos com o0s | e Lista das etapas Criticas

de Riscos

Lista dos Riscos

Listas das respostas aos
Riscos

Matriz de probabilidade e
impacto

devidos tratamentos

Recursos Humanos | ®

Plano de Gerenciamento
dos Recursos Humanos
Calendario dos recursos
Relatério de Avaliacdo do
Desempenho da equipe
Designacéo do pessoal

o Matriz de
Responsabilidades, com
a definicdo do papel de
cada recurso

e Matriz de
Responsabilidade

Aquisicdes .

Plano de Gerenciamento
das Aquisigdes

Lista de aquisices

Lista de fornecedores

o Modelos de
formalizacéo de
contratos com terceiros

e Lista de Materiais e
equipamentos/ Custos

Partes Interessadas | e

Plano de Gerenciamento
das Partes Interessadas
Registro  das Partes
Interessadas

e Project Vision

o Identificacdo das partes
interessadas

Fonte: Elaborado pela autora.

Os 18 documentos selecionados foram definidos como documentos necessarios para o

gerenciamento de projetos de pesquisa, descritos na pagina 58.

A partir do resultado, podemos verificar que todas as areas de conhecimento sugeridas

pelo PMBOK® foram atendidas, contemplando toda a dimenséo de um projeto.
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5.3 Estudo de Caso

5.3.1 Andlise do Cenério do EP-VVDEPI

Nesta etapa do estudo participaram todos os colaboradores do EP-VDEPI: chefe do EP-
VDEPI, 3 gerentes de projetos e um responsavel pela area administrativa da divisao.

Foi feita a apresentacdo do projeto (objetivos, expectativas e cronograma) para 0S
participantes, incluindo a vice-diretora de Ensino, Pesquisa e Inovagdo. Posteriomente, foram
realizadas reunides individuais com 0s gerentes de projetos para a coleta dos dados, o que tornou

o trabalho eficaz e eficientes.

5.3.1.1 Identificac&o dos Projetos

Em 2013, o portifélio de projetos da VDEPI possuia 52 projetos de pesquisa. Os projetos
apresentavam caracteristicas multidisciplinares, em diversas areas terapéuticas, e em diferentes
fases (pesquisa, pesquisa em estagio avancado e desenvolvimento tecnoldgico).

Dos 52 projetos, 23 projetos eram prioritarios e dentre eles, 11 participaram da Rede de
Medicamento e Bioinseticidas do Programa de Desenvolvimento Tecnoldgico em Insumos para a
Saude (PDTIS) da Fiocruz que induz, fomenta e articula o desenvolvimento de medicamentos.

Atualmente, o EP-VDEPI gerencia oito projetos, conforme apresentado no quadro 14.

Os nomes dos projetos e das substancias foram omitidos por questdes de sigilo.



Quadro 14 - Projetos gerenciados pelo EP-VDEPI
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) Inicio Término do
Projeto _ . .
Obijetivo do Projeto Projeto
Projeto 1 Desenvolver protétipo de medicamento fitoterapico com potencial 17/09/14 12/2016
anti-hipertensivo.
O projeto visa o desenvolvimento de processos microbianos e
Projeto 2 enziméticos com atividade anticancer. 25/02/15 12/2015
Desenvolver formulagdes farmacéuticas tdpicas inibidora de
proteases; o 26/11/15 Né&o informado
Projeto 3 Auvaliar a toxicidade in vitro destas formulagdes e;
Estudar o efeito destas formulagdes.
Projeto 4 Desenvolvimento de um biofarmaco antileucémico. Margo/2013 Margo/2018
Projeto 5 Desenvovimento de um fitomedicamento com atividade analgésica Abril/2013 | Dezembro/2016
e anti-inflamatoria.
Projeto 6 Estudo da utilizagdo de incrementadores de dissolucdo de uma Margo/2015 Margo/2018
antifungico para melhorar a absorcéo e a estabilidade do ativo.
Projeto 7 Alternativas de processo para 0 mascaramento de sabor e possivel
incremento na biodisponibilidade de insumo farmacéutico ativo | Mar¢o/2015 Marco/2018
(IFA).
Projeto 8 Estudo da utilizacdo de incrementadores de dissolugdo em um Margo/2015 Margo/2018

antirretroviral para melhorar a absorcéo e a estabilidade do ativo.

Fonte: Elaborado pela autora.

de Farmanguinhos.

No quadro 14 podemos observar projetos de relevancia para pesquisa e desenvolvimento

Apbs a abertura do projeto no EP-VDEPI, os projetos podem apresentar os seguintes

status, conforme figura 9.

Figura 9 - Status do Projeto
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Fonte: Elaborado pela autora.
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Um projeto “em andamento” significa dizer que as atividades do projeto estdo em curso.
Nos casos em que o projeto ficar temporariamente parado apresenta como status de “suspenso’;
devido a uma imposicdo da direcdo ou restricdo orcamentaria. Uma vez autorizado sua
continuidade, as atividades voltam a ser desenvolvidas.

Um projeto podera ser cancelado a qualquer momento do ciclo de vida. Um projeto
concluido compreende que todo o ciclo de vida do projeto foi realizado, e todas as atividades
foram finalizadas e entregas aceitas pelo patrocinador.

Foram identificados projetos do EP-VDEPI com status “em andamento” e *“cancelado”.

N&o sendo observado nenhum projeto com status de suspenso e concluido.

5.3.1.2 Processo atual de GP do EP-VVDEPI

O processo atual do gerenciamento de projetos no EP-VDEPI estd representado pela
figuraloO.

Figura 10 - Fluxograma do Processo atual de GP

Iniciacdo/
Planejamento

Execucdo/
Monitoramento

Encerramento

Fonte: EP-VDEPI, 2015.

Na fase de iniciacdo e planejamento, o pesquisador manifesta informalmente interesse na

parceria do EP-VDEPI e solicita uma reuniao.



58

A aprovacdo do projeto é discutida pela diretoria de Farmanguinhos e convidados a partir
do um relatério cientifico escrito pelo pesquisador, podendo ser oriundo de projetos submetidos a
instituicGes de fomento ou desenvolvimento tecnoldgico com recursos proprios.

Ap0s aprovacdo é feita uma convocagdo com o0s pesquisadores, a fim de especificarem as
etapas do projeto, necessidades, justificativa e o planejamento das aquisicdes através do
formulario do Planejamento Anual do Projeto. Apos esta fase, € feita a elaboracdo do Plano de
Trabalho com a equipe do projeto, descrevendo as atividades, responsaveis, prazo das atividades.

Né&o foi evidenciado o planejamento das comunicagdes nos projetos do EP-VDEPI. A
definicdo da periodicidade da emissdo dos documentos, meios de comunicacgdo para divulgacao
das informagdes, quem redigi e para quem serdo enviados, sendo importante para uniformizagao
das informagdes .

Na fase de Execucdo/Monitoramento sdo executadas as atividades planejadas e feito o
monitoramento da execucao das etapas técnico-cientificas. O gerente de projeto é designado para
funcdo e convoca a equipe do projeto para reunides através de e-mail. E nessas reunides sao
feitos os acompanhamentos das atividades e uniformizagao das informacgdes com os participantes,
néo sendo descrita a periodicidade dos encontros que sdo realizados.

Foi observado cronogramas em formato Excel e Project Libre®, sendo este ultimo
programa especifico para gerenciamento de projetos e gratuito, semelhantes as ferramentas do
MS-Project®.

De acordo com a figura 10, o processo de iniciagdo e planejamento; execucdo e
monitoramento estdo juntos dificultando o entendimento do inicio e término de cada processo.
Como por exemplo, ndo se pode iniciar os processos de planejamento sem todo o0s processos de

iniciacdo terem finalizados.

5.3.1.3 Verificacdo e analise dos documentos

O quadro 15 apresenta os documentos gerenciais utilizados no gerenciamento do projeto
selecionado para o estudo (Projeto 5) e se apresenta a semelhanga dos mesmos com 0s

selecionados na etapa de “Selecdo de documentos”. O documento para ser semelhante deve
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conter informagdes pertinentes ao tema, por exemplo, o projeto possui documento que formaliza

sua abertura, entdo o projeto possui documento semelhante ao “Termo de Abertura do Projeto”

Quadro 15 — Documentos gerenciais do Projeto 5

. Possui
Aref% ik Documentos gerenciais documento NS
Conhecimento documento
semelhante?
Termo de Abertura do Projeto SIM Pré-projeto
Integracdo Termo de Encerramento do Projeto N~A -
Relatorio de desempenho NAO -
Registro de Mudangas do Projeto SIM Ata de Reunido
Escopo Estrutura Analitica do Projeto SIM EAP
Estudo de Viabilidade Técnica SIM Pré-projeto
Tempo Cronograma SIM Cronograma
Gréfico de Gantt SIM Cronograma
Lista materiais, equipamentos e prestacdo de
Custo servigo/ Custos SIM PA
Orcamento SIM PA
Qualidade Indicadores de Desempenho SI~M PA
Relatério de Verificagdo do Escopo NAO -
Recursos 5
Humanos Matriz de Responsabilidades NAO -
Comunicagio Plano de Comunicagéo NAO -
Registro das questfes SIM Ata de Reunido
Riscos Lista das Etapas Criticas NAO -
Aquisi¢bes | Lista de materiais e equipamentos SIM PA
Partes 5
Interessadas | ldentificagdo das partes interessadas do projeto NAO -

Legenda: NA —ndo se aplica; PA- Planejamento Anual

Fonte: Elaborado pela autora.

Através do quadro 15, podemos verificar que o projeto supracitado possui 11 documentos
semelhantes aos documentos selecionados na etapa de “Selecdo de Documentos”. Entre os
documentos do projeto ndo foram identicados 6 documentos e um documento “Termo de
Encerramento do Projeto” considerado como ndo aplicavel, pois o projeto esta em andamento.

Dentre os documentos ndo identificados documentos, estes estdo relacionados ao
gerenciamento de recursos humanos, riscos e identificagdo das partes interessadas do projeto e

gerenciamento da comunicacdo. A falta destes pode comprometer o sucesso do projeto.
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Atualmente o controle e monitoramento das atividades e prazos do projeto séo feitos
através do programa Project Libre®, permitindo uma visualizacdo do seqienciamento das
atividades através do Grafico de Gantt, o que facilita no monitoramento e controle do projeto.

A ata de reunido € Unico documento de registro de todas as a¢6es do projeto e observa-se
a falta de sistematizacdo, nela sdo descritas o status do projeto, as tomadas de decisdes,
atualizacdo do cronograma, quaisquer tipo de mudanga no projeto, como por exemplo,
prorrogacdo do prazo de uma atividade, atrasos de entrega de material. Ndo foi evidenciado
monitoramento de custos e riscos do projeto no documento.

O documento Planejamento Anual é utilizado na fase de planejamento, nele estéo
descritas informag0es do custo de despesas de custeio (materiais e servicos) e despesas de capital
(equipamentos), porém nao apresenta custos referentes a despesas diretas, como por exemplo
custo homem/hora, despesas indiretas utilizada no projeto, o que dificulta elaborar um orgamento
mais provavel, ou seja, um orgamento realista para que seja feito o trabalho necessério para
desenvolver as atividades. O acompanhamento dos custos do projeto ndo é atividade do gerente
de projeto, esta atividade é feita pelo Ndcleo de Planejamento e Orgamento, pertencente a VDGI
(Vice-diretoria de Gestéo Institucional).

A falta de documentos especificos ou a utilizacdo de um Unico documento com muitas
informacdes relevantes ao projeto, principalmente de controle e monitoramento dificulta a
rastreabilidade dos requisitos ou mesmo das informacdes (GUIMARAES, 2006).

Guimaraes (2006) ressalta também a problemaética da falta de organizacdo sistematizada
de informacgdes, ocasionando perda de dados relativos as decisbes de projetos e suas
fundamentagdes. Consequentemente, surgem deficiéncias e inseguranga no processo de projeto,
acarretando perda de produtividade. Verifica-se que o problema ndo se limita a falta de
documentacédo especifica, mas também na incapacidade de acesso rapido e eficaz as informagoes

para tomada de deciséo.

54 Proposicdo de melhoria do processo de gerenciamento de projetos

A partir do estudo de caso foi possivel detectar oportunidades de melhoria de
gerenciamento de projetos, de acordo com as caracteristicas do EP-VDEPI. A proposta
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apresentada integra conceitos, modelagem de processo de gerenciamento de projetos e
padronizacdo de documentos. A modelagem propde uma sistemética de processos para o alcance
dos objetivos e a padronizacdo de documentos para a coleta das informagdes importantes para

atingir o sucesso dos projetos.

5.4.1 Partes Interessadas

Para assegurar o0 sucesso do projeto € importante definir as partes interessadas de um
projeto de pesquisa, suas necessidades e responsabilidades, bem como a forma como elas podem

influenciar, conforme descri¢do no quadro 16.

Quadro 16 — Partes interessadas em projetos de P&D

Partes Interessadas Descricéo

Patrocinador Pessoa ou grupo que fornece apoio politico e/ou recursos financeiros para a
realizacdo do projeto, exercem influéncia sobre outras pessoas para influenciar o
projeto.

Pesquisador Pessoa que fornece apoio técnico-cientifico do Projeto, possui grande influéncia
sobre o0 projeto.

Vice-Diretor da Pessoa da Alta administracdo que possui responsabilidade administrativa e na

VDEPI gestédo de pessoas pertencentes a Vice-Diretoria de Ensino, Pesquisa e Inovacao.

Chefe do EP Pessoa que fornece apoio gerencial para realizacéo do projeto. Este responde
perante a alta administracdo pelo andamento do projeto. Tem também a funcéo
de identificar oportunidades e facilitar o trAmite do pesquisador nas areas
envolvidas.

Gerente de Projeto Pessoa designada pela organizacéo responsavel pelo gerenciamento para atingir
o0s objetivos definidos. Requer flexibilidade, bom senso, lideranga e habilidades
de negociagdo, além de conhecimentos das praticas de gerenciamento de
projetos. Responsavel pela comunicagdo com todas as partes interessadas.

Nucleo Financeiro Grupo responsavel pelas aquisi¢des do projeto.

Comité Técnico Grupo responsavel pela emissdo do parecer técnico com base na Analise
Técnica do Projeto.

Equipe do EP E composta pelo chefe do EP, gerentes de projetos e por outros membros da

equipe que executam as atividades relacionadas ao projeto.

Fonte: Adaptacdo do guia SISP, 2011
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5.4.2 Modelagem de processos

A modelagem de processos € uma ferramenta gerencial analitica e de comunicagdo
essencial para lideres e organiza¢Ges inovadoras que intencionam melhorar ou implantar uma
estrutura voltada para novos processos (VILLELA, 2000).

De acordo com Cavanha Filho (2006), a padronizacdo ou sistematizacdo da suporte a
uniformidade das atividades ao longo do processo, tendo uma definicéo clara e objetiva.

A fim de sistematizar os processos, podemos organizar o ciclo de vida do projeto em

macroprocessos conforme figura 11.

Figura 11 - Macroprocessos de GP

M PLAMEJARMENTO £,
IMICIACAD H H SESIRS HNCERRAMENTO}—)O

) FIM DO
icIo Do FROJETO
FROJETO

GEREMNCIAMENTO DE PROJETOS

CONTROLE E MOMNITORAMENTO

Fonte: Adaptado ao PMBOK® pela autora.

O macroprocesso de GP descrito na figura 11 é composto por sub-processos e descritos
seus objetivos, documentos de entrada, ferramentas ou técnicas e seus respectivos documentos de
saidas e responsaveis. Os processos foram organizados em grupos de processos de iniciacao,
planejamento, execugéo, controle e monitoracdo e encerramento. Sendo que o grupo de controle e
monitoramento esta paralelamente aos outros grupos.

Devido & complexidade das informacGes da éarea de P&D de medicamentos e
multidisciplinaridade da equipe de projetos, se faz necessario a padronizacdo dos formularios ou
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documentos. Segundo Oliveira (2004), os formularios sdo ferramentas que possibilitam a
comunicacdo, transmissdo e registro de informacgdes geradas atraves de dados quantitativos.

Wanzeler (2010) afirma que a partir da implantagdo dos formularios é que se pode
desenvolver uma sistematica de controle do processo produtivo que gera informacdes confidveis
para as posteriores tomadas de decisao.

As descri¢fes dos processos sdo apresentadas em forma de quadro e os documentos
propostos estéo inseridos dentro deste.

Nesta descricdo foram definidos os documentos de entrada, ferramenta utilizada,
documentos de saida e responsavel ou responsaveis pelo processo com base no PMBOK® e

estudo de caso.

5.4.3 Grupo de Processos de Iniciacdo

Os processos deste grupo tem como objetivo iniciar e apresentar 0s objetivos esperados
do projeto. Foram sugeridos 6 processos neste grupo que tem como resultado de saida os
documentos obtidos na etapa de Verificagdo dos documentos.

A figura 12 apresenta o fluxo dos processos de iniciacdo e cada um desses processos seréo
comentados nos quadros 17 ao 21.



Figura 12 - Fluxo de processos de iniciacdo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 17 — Descricdo do processo “Realizar a analise Técnica do Projeto”

Realizar a analise técnica do produto

Entradas:

e Relatdrio do Projeto (Elaborado pelo pesquisador)

Ferramenta e Técnica:

e  Opinido Especializada

Saida:

e Documento de Analise Técnica do Projeto

indice
Introdugéo
Objetivo Geral
Justificativa do projeto (Estudo epidemioldgico)
Avaliacdo de Infraestrutura.

Anélise de Patentes

>
>
>
>
>
>

Parecer técnico (espaco reservado do Comité Técnico)

Responsavel:
e  Equipe do Escritorio de Projetos

Fonte: Elaborado pela autora.
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O processo de aprovagdo ou reprovagdo para abertura de um projeto técnico-cientifico
normalmente é demorado, devido as informacGes de interesse gerencial ndo estar contidas neste
relatério. Este processo permite juntar todas as informagGes necessarias para avaliar se o projeto
possui interesse institucional.

Este processo utiliza como ferramenta a opinido especializada, ou seja, a equipe do
projeto reunird as informagdes necessarias e pertinentes ao assunto a ser discutidos.

No documento serdo descritas a tecnologia envolvida, infraestrutura necessaria para
execucdo do projeto, a descricdo do escopo do produto e busca de patentes como fonte de
informac&o para o desenvolvimento tecnoldgico ou protecdo da patente.

Apos a consolidacdo das informagBes, 0 processo seguird para aprovacdo do projeto,
conforme descrito no quadro 18.

Quadro 18 — Descricdo do processo “Emitir o Parecer Técnico”

Emitir o Parecer Técnico

Entradas:
o Relatério do Projeto Cientifico
e Anadlise Técnica do Projeto

Ferramenta e técnica:
e  Opinido Especializada

Saida:
e  Espaco reservado do Formulario de Analise do Projeto (apresentado no quadro 16)

Responsavel:
. Comité Técnico

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos documentos de entrada (Relatério do Projeto Cientifico) os avaliadores do
Comité Técnico poderdo verificar se o produto do projeto atende ou as necessidades da
instituicdo atraves da opinido especializada, ou seja, pessoa ou grupo que possui conhecimentos

no assunto a ser analisado, representado pelo Comité Técnico, , conforme descritos no quadro 19.
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Quadro 19 — Descrigdo do processo “Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto”

Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto (TAP)

Entradas:
e  Anadlise Técnica do Projeto Aprovado

Ferramenta e Técnica:

e  Opinido Especializada

Saida:

e Formulério de Termo de Abertura do Projeto

Titulo do Projeto Data de Inicio

Patrocinador

1- Objetivo do Projeto

2- Demanda

3- Resumo do escopo (Fases do projeto e seus respectivos subprodutos; o produto final)

4- Partes Interessadas (Os principais envolvidos interna e externamente com o projeto)

5- Prazo estimado para a conclusdo do Projeto

6- Interfaces com projetos existentes

7- Orcamento estimado para a conclusd@o do Projeto

8- Restricdes (evento adverso que possa implicar negativamente no andamento do projeto)

9- Premissas (hipétese considerada verdadeira para se chegar a conclusao do projeto)

10 — Equipe do Projeto

11- Gerente do Projeto

Data: /| |/

Assinatura do Diretor

Data; /[

Assinatura do Vice-diretor

Responsavel:
e  Gerente de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

Este processo define o inicio e término estimado, 0s objetivos, pessoas que estdo

diretamente ou indiretamente relacionadas, equipe, premissas, restricbes

e pessoa que ira

gerenciar o projeto. Reunidas as informacdes, a alta direcdo aprova o projeto, evidenciando seu

comprometimento de acordo com o processo descrito no quadro 20.
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Quadro 20 - Descricdo do processo “Aprovar o TAP”

Aprovar o TAP
Entradas:
e Termo de Abertura do Projeto

Ferramenta e Técnica:
e  Opinido Especializada

Saida:
e Termo de Abertura do Projeto Aprovado ou solicitagdo de cancelamento do Projeto

Responsavel:
o Diretor(a) e/ou vice-diretor(a) de Ensino, Pesquisa e Inovagéo

Fonte: Elaborado pela autora.

Este processo tem como objetivo a alta direcdo cancelar ou aprovar o inicio do projeto. O
documento TAP daré legitimidade ao projeto com base nas informagdes contidas no documento e
posteriormente as partes interessadas serdo comunicadas atraves de uma apresentacdo, conforme
descrito no quadro 21.

Quadro 21 - Descricéo do processo “Elaborar a Apresentacdo do Projeto”

Elaborar a apresentagdo do projeto

Objetivo:

Este processo tem objetivo dar abrangéncia do projeto as areas envolvidas e comunicar a todos quem seré o
responsavel pelo projeto.

Entradas:
e Termo de Abertura do Projeto
e Modelo de Apresentacéo Institucional

Ferramenta e Técnica:

e  Técnica de apresentacdo (Planejamento de apoio visual — Powerpoint)

Saida:
e  Apresentacdo oral do Projeto as partes interessadas

Responsavel:
e  Gerente de Projeto

Fonte: Elaborada pela autora.
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A técnica mais utilizada para divulgacdo das informacdes principais do projeto é a técnica
de apresentacdo em Powerpoint® e nomeagdo do gerente do projeto. Esta préatica atualmente ndo
é feita no EP-VDEPI.

Dando continuidade a proposta de melhoria do processo a seguir sera apresentado o grupo

de processos de planejamento.
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5.4.4 Grupo de Processos de Planejamento

De forma a distinguir a fase de iniciagdo da fase de planejamento, podemos utilizar este grupo de processos para planejar
todas as atividades de forma sistematica para o alcance dos objetivos do projeto.
Para o processos de planejamento dos projetos foram sugeridos 7 processos, iniciando com a elaboracdo da Estrutura

Analitica do Projeto e encerrando a fase com o planejamento das etapas criticas, conforme figura 13.

Figura 13 - Fluxo de Processos de planejamento
O Criar a Elaborar o I;’Iaunigarésss. Determinar o Planejar as
EAFP cronograma 2 ous(;tos orgamento comunicagdes
Infcio
] Planejar as
Planejar a etapas O
eLrllclcle criticas
Fim

Escritério de Projetos

Grupo de Processos de Planejamento

MNAD SIM

Aprovar
orgamento

VDEPI

Fonte: Elaborado pela autora.
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A figura 13 representa o fluxo dos processos de planejamento e cada um desses processos

serdo descritos e discutidos nos quadros de 22 a 28.

Quadro 22 - Descri¢do do processo “Criar a Estrutura Analitica do Projeto (EAP)”

Criar a EAP (Estrutura Analitica do Projeto)

Entradas:
e Termo de Abertura do Projeto (TAP)

Técnica:
e  Decomposicéo

Saida:
o  Exemplo de Estrutura Analitica de Projeto para projeto de Desenvolvimento de Produto Fitoterapico
Projeto de
Pesquisaem
Fitoterapico
l E
v - Ensaio Ndo- R .
Lifglrlmtim:nto Botanica Fitoquimica Clinicos Gerencamento
ibliogratico Agricola do Projeto
Publicagéies Identificagdo Obtengdo do logi icolosi - Iniciacio
cientificas botéanica extrato Farmacologico Toxicologico §
- Obtengdo das el Teste invitro - . .
Patentes CGEN fraches ol Citotoxidade ol Planejamento
ol a Metodologi ol T stesin silico Toxicologia
f-oleta, secageny kg Metocologia Preliminar bl Execucio
& moagem padrio
e Marcadores ool Testesinvivo Toxicologiaem - I
Ot|m|?a§ac?cla e 2 aliticos e/ou roedores 1, Lc?tntro ee .
matéria-prima ativos Aonitoramentof
Provade . )
. Toxicologiaem
o) conceito ., 1
Controle de solamento e/ou laboratorial naoroedores bd Encerramento
Qualidade purificagdo
Farmacologia dg
ol S2UNANGA
[aracterizacao ¢ minima
wed 2lucidacio das
substancias | Jarmacocinéticy
Preliminar
——
Mecanismo de
e "
agdo

Fonte: Adaptacdo do Projeto 5, 2015.

Responsavel:
e  Equipe do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.
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A técnica de decomposicdo para elaboragdo da Estrutura Analitica do Projeto é a mais

comum, que consiste em dividir o escopo do projeto e suas entregas em partes menores
gerenciaveis, ou seja, em pacotes de trabalho. A partir desta estrutura é possivel definir as

atividades de forma clara e organizada, de acordo com quadro 23.

Quadro 23— Descrigdo do processo “Elaborar o cronograma”

Elaborar o cronograma

Entradas:

Planilha de atividades

Ferramentas e Técnica:

Programa computacional de gerenciamento do projetos
Opinido especializada

Método do Diagrama de Precedéncia

Estimativa analoga

Estimativa de trés pontos

Saidas:

Linha de base de cronograma (datas aprovadas de inicio e término das atividades)
Cronograma do projeto
Ao
File Task Resource View ;?}:‘ @ l:l (7}

ProjectLibre *

2 Zoom In I:- Copy ¢ bt ? Link 4 Information B2 Assign Resources ~F Scroll To Task
= WBS “. Zoom Out + Cut = = ‘L Unlink " Calendar 5 Insert
Gantt g Task Usage Paste  pelate | Outdent Indent | Notes #% Find
Views Clipboard Task
@ — o EF "IFs gsmA:gmlfgr Fs gsrjerlxi'T B gsnierlsw Fs éﬁnje'rpvlva Fis ggrjs'rp\kZTr s 2015519\.% Fs ;
1 EProject Summary 25 days 8/27/12 8:00 AM 9/2 ’ v A
2 Design 10 days &8/27/12 8:00 AM 9/7,
3 Development 10 days 9/10/12 8:00 AM 9/2
4 Document 5 days 9/10/12 8:00 AM 9/1: el
5 Test I 9/24/12 8:00 AM 9/2:
6 Rollout 0 days 9/28/12 5:00 PM 9/2:

a

Fonte: Canal Open Proj, 2013

Responsavel:

Gerente de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

Neste processo sdo definidas as atividades, suas duragOes e seqlienciamento dessas

atividades, tendo como resultado destas agfes o cronograma do projeto.
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Para elaboragdo do cronograma serd necessario uma ferramenta computacional
disponivel, como por exemplo o programa Project Libre ®, conforme apresentado no quadro 23.

A EAP ir4 auxiliar no detalhamento das atividades, sendo estas descritas conforme
experiéncia e conhecimento técnico da equipe do projeto que chamamos de opinido
especializada.

Para o sequenciamento das atividades podera ser utilizado o método do diagrama de
precedéncia. Podendo haver quatro tipo de dependéncia entre as atividades, sendo:

o Término para inicio — o inicio da atividade sucessora depende do término da atividade
predecessora;

o Término para término — o término da atividade sucessora depende do término da atividade
predecessora;

. Inicio para inicio — o inicio da atividade sucessora depende do inicio da atividade
predecessora;

. Inicio para término — o inicio da atividade sucessora depende do inicio da atividade
predecessora.

Para melhor visualizagdo deste seqiienciamento € utilizado o gréafico de Gant ou grafico
de barras, conforme apresentado no quadro 23.

O cronograma ¢ definido pela descricdo atividades, o seqiienciamento e as duragdes. Com
a finalizacdo destas tarefas temos a data de término do projeto. Esta data sera a linha de base do
projeto, que serve para controlar os prazos das atividades ou do projeto.

O proximo processo apos o fechamento do cronograma consiste em estimar 0s custos e as

aquisi¢des necessarias para o desenvolvimento das atividades, conforme o quadro 24.



Quadro 24 — Descrigdo do processo “Estimar as aquisi¢des e custos”
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Estimar as aquisi¢des e custos

Entradas:

e  Cronograma
e  Especificagdo do material

Ferramenta e Técnica:

e  Estimativa analoga
e  Cotacdo de preco

Saida:

e Lista de Aquisicdes e Custos

Titulo do Projeto/ Operagéo N° Projeto/ Operagao
Proposicéo de um novo fitoterapico
Quantidade
Demanda
Cobdigo do Elemento Descrigéo do Nume_ro do Cédigo F(_)nte Status Fonte de Receita Detalhamento 2014 Demanda Total da V.a',"'. Valor Total
Elemento pedido de Receita 2015 Demanda unitario
3.035.321.140 Material quimico 16516 11.140.002 OF emp Transferéncias internas Coluna Analitica para HPLC-LC-18 2 —_— —_— 2.539,00 5.078,00
3035321124 Material quimico 11.140.002 OF emp Transferéncias internas Pré-coluna pacr:rlgjzlﬁg (Kit holder + 2 588,00 | 1.176,00
16516
3.011.131.414 Material quimico 11.140.002 RCO Transferéncias internas Cromatofolhas aluminio silica gel 60 F254- 1 — 1 958,05 958,05
17778 25TLC
3+A10:K10905012103 Servico 11.140.002 cancelado Transferéncias internas Servigo de extragdo, fracionamento ¢ envio o 1 1 2539,00 | 5.078,00
16781 do extrato

FONTE: Parte do Formulario de Detalhamento da Despesa Corrente PA do Projeto 5 — Farmanguinhos, 2015

Responsavel:

e  Equipe do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.
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Para planejar as aquisicdes serd mantido o atual formulario de Detalhamento das
despesas, nele estdo descritos todos os materiais, equipamentos e Servicos necessarios e custos
dos mesmos para execugéo das atividades.

A partir do formulario de despesas e custos é possivel determinar o orgamento do projeto,

sendo o préximo processo do planejamento, conforme descrito no quadro 25.

Quadro 25 — Descrigédo do processo “Determinar o orgamento”

Determinar o orgamento

Entradas:
e  Lista de Aquisicdes e Custos

Ferramenta e Técnica:
e  Estimativa analoga

Saida:

e  Formulério do Orgamento PA
Titulo do Projeto Data da Elaboracéo
INICIATIVA: Ne DESCRICAO:

ACAO ORCAMENTARIA: | N° DESCRICAO:

FINALIDADE DA ACAO: No DESCRICAO:

CENTRO DE CUSTO: Ne° DESCRI(;AO:
DESPESA VALOR TOTAL
30-Consumo

35-Consultoria
36 — Pessoa fisica
39-Pessoa Juridica
51 — Obras e instala¢fes
52-Equipamentos
TOTAL:

Fonte: Formulério de Orcamento do PA de Farmanguinhos, 2015

Responsavel:
. Ndcleo Financeiro

Fonte: Elaborado pela autora

O processo de determinar o orcamento é praticado nas atividades de planejamento de
Farmanguinhos através do formulario de orcamento do PA. As aquisi¢cdes devem estar pautadas
nos beneficios do material ou servico devem atender os requisitos de qualidade através da
especificacdo do material, de modo a evitar o retrabalho, maior produtividade, custos mais baixos

e aumento da satisfacdo das partes interessadas.



As estimativas de custos sdo feitas através de cotagbes de preco ou pela estimativa

analoga de outros projetos.

Para uma melhoria na dindmica de gerenciamento dos projetos propomos o processo de

planejar as comunicagdes, conforme o quadro 26.

Quadro 26- Descricdo do processo “Planejar as comunicagdes”

Planejar as comunicacdes

Entradas:
e  Cronograma

Ferramenta e Técnica:
e  Estimativa analoga

Saidas:
e  Plano de comunicagéo

Documento

Periodicidade

Meio de
Comunicacdo

Responsavel Pelo
Documento

Destinatario

escopo do projeto

Termo de Abertura do Projeto Iniciacao Apresentacédo Gerente do Projeto Partes Interessadas

Ata de Reunides Esgggdo acada E-mail Gerente do Projeto Equipe do Projeto

Relatério de Desempenho Quinzenal E-mail Gerente de Projetos Partes Interessadas

Pedido de Compra De ac_ordo com o E-mail Nucleo Financeiro Setor de Compras
planejamento

Acompanhamento das Aquisi¢cbes Mensal E-mail Gerente de Projetos Nucleo Financeiro

Relatério Parcial de Desenvolvimento A cada fase do prpjeto Memorando Pesquisador Gerente de Projeto
ou entregas definidas

Termo de Encerramento do Projeto Final do projeto Apresentacao Gerente de Projetos Partes Interessadas

Solicitagado de Mudanca A cada mudanga no Memorando Gerente de Projetos Patrocinador

Termo de Encerramento do Projeto Fase de Apresentagdo ou email | Gerente do Projeto Partes Interessadas
encerramento
e Matriz de Responsabilidade

TITULO|DO PROJETO:

CODNGD DO PROJETO:

NOME COMPLETO

FUNCAD MO PROJETO | EMAIL

INSTITUICAC/SETOR

TELEFONE

T— Papel

Entrega / Atividade
Macroarea

| / Responsdvel

LEGENDA:

R — Respensdvel (monitora e acompanha a atividade/entrega); E — Executa (realiza a atividade); A —Aprova; | — Informa; P — Participa; El — E

informado

DATA:

GERENTE DE PROJETOS

Responsavel:
e  Gerente do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora
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Neste processo observamos o plano de comunicacdo e a matriz responsabilidade como
saidas ou entregas, conforme modelo sugerido no quadro 26.

A comunicacgdo certamente € uma das areas de conhecimento mais importantes para o GP,
sendo for a mais importante. Ela representa cerca de 90% do tempo do gerente do projeto e é o
meio de ligagéo entre as pessoas, as ideias e as informac¢des (HELDMAN, 2005).

Os problemas mais frequientes em projetos séo relativos a comunicagdo (PMI, 2013).

O processo de planejar as comunicagGes tem como objetivo estabelecer o meio de
comunicacdo, periodicidade, o responsavel e para quem serdo transmitidos os documentos.

Outra saida importante do processo de planejar as comunicagdes é a elaboracdo da Matriz
de Responsabilidade, a fim de evitar davidas e conflitos entre os membros da equipe do projeto.
Nela estdo descritas as atribuicfes da funcdo, ou seja, quem desempenha a atividade e
responsabilidades dentro do projeto.

Atualmente, a VDEPI est4 participando do projeto de implantacdo da 1SO 9001/2015.
Desta forma sugere a inclus@o do processo de planejamento da qualidade, como por exemplo no
quadro 27, a fim de identificar os requisitos ou padrdes de qualidade do projeto (nimero de
entregas do projeto em um determinado periodo) ou do produto (nimero de relatérios ou
produtos intermediarios) .

Quadro 27 — Descrigédo do processo “Planejar a qualidade”

Planejar a qualidade

Entradas:

e  Termo de Abertura do Projeto
e  Estrutura Analitica do Projeto
e Cronograma do projeto

Ferramenta e Técnica:
e  Métricas da qualidade

Saida:
e Determinacdo do indice de desempenho do projeto (NUmero de relatérios por fase, entregas do
projetos)

Responsavel:
e  Equipe do Escritorio de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.
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As métricas de qualidade sdo usadas para medir um atributo do projeto ou do produto,
sendo este definido pela equipe do escritorio de projetos para controlar o desempenho do projeto
ou se as atividades atendem aos requisitos do projeto.

As etapas criticas estdo diretamente relacionadas aos atrasos, impactando no prazo e
orcamento do projeto. Sugere-se o0 planejamento das mesmas em um documento denominado

Planilha das Etapas Criticas, conforme o quadro 28 .

Quadro 28 — Descricdo do processo “Planejar as etapas criticas”

Planejar as etapas criticas

Entradas:

e  Cronograma

e Planilha de Atividades

e Planilha de Aquisicdes e Custos

Ferramenta e técnica:
e  Opinido Especializada

Saida:
e Planilha das Etapas Criticas

Data DESEIED Ii7ZE0 Providéncias Data da
detalhada da (Alto, Médio Responsavel | Plano de Acgéo = Status
e - tomadas Concluséo
etapa critica ou Baixo)

em
andamento

ndo iniciado

Responsavel:
e  Equipe do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

Planejar as etapas criticas € um processo iterativo, ou seja, se repete varias vezes durante
todo ciclo de vida do projeto até gerar um resultado. Novos riscos podem ser identificados
devido a alteragcdes no ambiente e caracteristicas inerentes aos projetos de pesquisa. Nesta fase de
planejamento das etapas criticas é importante que todos da equipe estejam envolvidos, porém
sugere que tenha uma pessoa responsavel pelo controle e pelas agdes associadas a resposta aos
riscos (BORSSATTO, 2013).
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As etapas criticas sdo classificadas quanto ao impacto no projeto e a proposi¢do de um
plano de acdo para mitigar, eliminar e aceitar o risco.

Finalizado a fase de planejamento, o projeto podera ser executado, conforme 0s processos
de execucéo descritos a seguir.

5.4.5 Grupo de Processos de Execucado

Este grupo de processos envolve a mobilizagdo a execucdo propriamente dita do trabalho
de acordo com o planejado, o acompanhamento das atividades, contratacdo de fornecedores e a
distribuicéo das informacdes geradas, conforme figura 14.

Figura 14 - Fluxo de Processos de Execucdo
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Fonte: Elaborado pela autora.
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A figura 14 apresenta o fluxo dos processos de execugdo e cada um desses processos
serdo descritos nos quadros de 29 a 31. Para 0s processos de execucdo dos projetos foram
sugeridos 3 processos.

Devido a complexidade relacionada ao processo de compras do sistema publico é de suma
importancia para o desenvolvimento das atividades do projeto, iniciamos o fluxo pelo processo

“Executar as aquisi¢des e contratagdes”, conforme o quadro 29.

Quadro 29 — Descrigédo do processo “Executar as Aquisi¢cdes e Contratacdes”

Executar as aquisicoes
Entradas:
e  Cronograma
e  Lista de Aquisicdes e Custos

Ferramenta e técnica:
e  Sistema de Compras Institucional (Exemplo: Sistema Eurisko ou Fiotec)

Saida:
e  Pedidos de compra aprovados

Responsavel:
e  Gerente de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

As aquisi¢les sdo solicitadas através do sistema de compras da instituicdo e seguird o
fluxo de atividades do sistema.
A partir da disponibilizagdo dos materiais e recursos humanos, o gerente de projeto

devera mobilizar a equipe, conforme descrito no quadro 30.
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Quadro 30 - Descricdo do processo “Mobilizar a equipe”

Mobilizar a equipe

Entradas:
e Termo de Abertura do Projeto

e Matriz de Responsabilidades

Ferramenta e técnica:
. Reunido

Saida:
o Confirmacdo dos recursos humanos disponiveis através de ata de reunido.

ATA DE REUNIAO

1. PROJETO:
2 DATA:

3. REDATOR:
4. LOCAL:

5.  PAUTA:

CONFIRMACAO DOS RECURSOS HUMANOS DISPONIVEIS PARA INICIO PARA EXECUCAO DO PROJETO

6. PARTICIPANTES:

NOME INSTITUICAO/SETOR e-mail Assinatura

7. PONTOS IMPORTANTES DA DISCUSSAO:

8. ENCAMINHAMENTOS
ACOES RESPONSAVEIS PRAZO

Fonte: Adaptagdo Ata de Reunido EP-VDEPI pela autora.

Responsavel:
e  Equipe do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

A disponibilidade dos membros da equipe pode impactar no inicio da atividade e
consequentemente no prazo do projeto. Desta forma, sugerimos que seja feito uma reunido para

confirmar a disponibilidade da equipe e registrar em ata.
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Com a confirmacdo da disponibilidade da equipe e dos recursos materiais, seguird para o

processo de conduzir as atividades, conforme descrito no quadro 31.

Quadro 31 — Descrigédo do processo “Conduzir as atividades”

Conduzir as atividades
Entradas:
e  Cronograma
e  Lista de Aquisicdes e Custos

Ferramenta e técnica:

e  Reunido

e E-malil

e  Sistema de Compras

Saidas:
e  Pedido de compra aprovado
e  Entregas aprovadas (Produto, resultado ou capacidade para realizar uma fase do projeto)

Responsavel:
e  Equipe do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora

A partir do cronograma e da lista de aquisicOes, as atividades podem ser iniciadas
conforme descrito no cronograma. Tendo como saida do processo, os pedidos de compras
aprovados para o andamento do projeto e entregas aprovadas para autorizacdo da proxima
atividade.

E importante acompanhar as atividades, entregas e pedido de compra dos materiais
através do sistema de compras para que estejam aprovados, para que nao ocorra espera ou atrasos
para iniciar uma atividade. Esta dindmica esta escrita no grupo de processos de Controle e

Monitoramento.
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Grupo de Processos de Controle e Monitoramento
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Para melhoria do controle e monitoramento dos projetos de P&D de Farmanguinhos foi sugerido o fluxo, conforme figura 15.

Figura 15 - Fluxo de Processos de Controle e Monitoramento
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Fonte: Elaborado pela autora.

A figura 15 representa o fluxo dos processos de controle e monitoramento e cada um desses processos serdo descritos

quadros 32 a 35 e uma atividade de deciséo.

nos
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Para os processos de controle e monitoramento dos projetos foram sugeridos quatro
processos que tem como resultado de saida os documentos obtidos na etapa de Verificacdo dos
documentos.

O monitoramento consiste em verificar se 0s prazos dos recursos materiais, equipamentos

ou servico estdo dentro dos prazos estabelecidos, conforme o quadro 32.

Quadro 32 — Descrigdo do processo “Monitorar as aquisi¢cdes e contratacdes”

Monitorar as aquisi¢oes
Entradas:
e  Cronograma
e  Planilha de Aquisi¢des e Custos

Ferramenta:
e  Sistema de Compras Institucional

Saida:
o  Atualizacdo da Planilha de Aquisi¢des e Custos

Responsavel:
e  Gerente de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora

O monitoramento das aquisi¢des do EP-VDEPI é atualmente feito através do Sistema
Eurisko (Sistema de Compras Institucional) ou pela Fiotec.

Este processo devera possuir uma periodicidade para atualizacdo da planilha de aquisi¢coes
e custo e se necessario, ajustar o cronograma.

O monitoramento periddico do escopo do projeto é necessario para o alcance do sucesso
do projeto, podendo ser realizada conforme quadro 33, no processo de realizar a garantia da
qualidade.

O uso de sistema informatizado integrado facilita neste monitoramento. Podendo ser um
sistema ERP (Enterprise Resource Planning) possibilitando o controle de materiais integrado a
sistema de gerenciamento de gerenciamento de projeto, como por exemplo, sistema SAP ERP
(Sistema, Aplicativos e Produtos) que possui médulos de controle de materiais integrados a
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processos. Farmanguinhos estd no processo de implementacdo do SAP, o que futuramente ird

contribuir para a melhoria do processo de controle e monitoramento das aquisi¢oes.

Quadro 33 — Descrigdo do processo “Realizar a garantia da qualidade”

Realizar a Garantia da Qualidade

Entradas:

Termo de Abertura do Projeto
Cronograma

Ferramenta e técnica:

Lista de Verificacdo

Saidas:

Relatério de Verificacdo do Escopo

oz

Itens / comentarios

Objetivos e Metas definidos

Escopo definido

Principais entregas definidas

Termo de Abertura do Projeto assinado

Estrutura Analitica do Projeto definido de acordo com entregas

Indicador de Desempenho definido

Cronograma atualizado

Avaliacéo de riscos concluida

©| 0| N| o O] | W N

Alteracéo de Escopo soalicitada

=
o

Orcamento Planejado

Observacgdes:




Quadro 33— continuacdo do quadro anterior

Saidas:

Solicitagdo de mudanca

Projeto

{Nome do projeto}

Gerente do Projeto Ramal / E-mail do Gerente do Projeto
{Gerente do Projeto nomeado no TAP} {Ramal/ E-mail do Gerente do Projeto}

Unidade Demandante
{Unidade que solicitou o projeto}

Gestor do Projeto Processo Administrativo
{Nome do Gestor do projeto} {Numero do Processo Administrativo}

Patrocinador

{Pessoa que fornece os recursos necessarios para implementacéo do projeto}

Histérico de Registro

Versao Data Autor Descricao
Data do histérico: = e« =
1.0 dd/imm/aaaa) {Autor da elaboracado/modificacéo} Elaboracéo do documento
1. Identificagdo da Mudanca

Titulo da Mudanga
{Informar o titulo da mudanca}

Solicitante

Data da Solicitagdo

{Informar a unidade ou nome do solicitante da mudanca} {Data da solicitagdo da mudanca: dd/mm/aaaa}

Descricdo {Descrever detalhadamente a mudanga solicitada}

Beneficios {Descrever a justificativa e os beneficios que a mudanca trara para o projeto}

Impacto se ndo Implementada {Descrever os impactos que o projeto sofrerd se as mudangas ndo forem
implementada}

2. Andlise dos Impactos

{Descrever os impactos identificados}

Impactos identificados:

Estratégico

No {Havera alterag8es no cronograma do projeto?}
Cronograma
Haver4 alteracGes no escopo do projeto?
No Escopo { ¢ P proJ ¥
Haver4 alteracGes de custos no projeto?
No Custo { ¢ prol }
. D {Havera alteragdes no alinhamento estratégico?}
Alinhamento

{Havera alteragdes na qualidade do projeto?}

Na Qualidade
Riscos {Riscos decorrentes da implementac&o da mudanca}
Decorrentes
o {Havera outros tipos de impactos, por exemplo: projetos inter-relacionados?}
8, Decisdo em Relagdo a Mudanca

() Aprovada

() N&o Aprovada

Justificativa da Deciséo Assinatura do Diretor ou Vice-Diretor VDEPI
{Descrever a justificativa para a deciséo}

Fonte: Conselho da Justica Federal, 2015.

Responsavel:

Equipe do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.
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O quadro 33 apresenta as entradas, ferramentas e saidas do processo de realizar a garantia
da qualidade. Esta verificacdo é feita através de uma lista de verificacdo e relatados no
documento sugerido “Relatério de Verificacdo do Escopo”.

Uma alteracdo pode acarretar mudanca dos prazos e muitas vezes impacto no orgamento
do projeto, portanto é necessaria a aprovacao ou ndo pelo diretor ou pela VDEPI.

Caso se observe uma modificagdo é sugerida a solicitagdo de mudanca, conforme
documento sugerido no campo de saida. Nos casos em que for reprovada a alteragdo no escopo, a
equipe devera replanejar as atividades, voltando ao grupo de processos de planejamento.

Conforme descrito no trabalho, os riscos e incertezas de um projeto na area de P&D sao

intrinsicos a atividade, sendo importante seu monitoramento, conforme o quadro 34.

Quadro 34 — Descricdo do processo “Monitorar as Etapas Criticas”

Monitorar as Etapas Criticas
Entradas:
e  Planilha de Etapas Criticas

Ferramenta e técnica:
e Opinido especializada

Saida:
o  Atualizacdo da Planilha de Etapas Criticas

Data DESEIED IifZEE0 Providéncias Data da
detalhada da (Alto, Médio Responsavel | Plano de Acéo = Status
e - tomadas Concluséo
etapa critica ou Baixo)

em
andamento

ndo iniciado

Responsavel:
e  Gerente do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro 34 apresenta as entradas do processo para monitorar as etapas criticas do projeto
através “Planilha de Etapas Criticas” sugerida. Devendo ser avaliado o plano de ac¢do descrito

pelo responsavel pela identificacdo da etapa critica. Tendo como saida deste processo a
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atualizacdo, sinalizando o status do plano para que sejam tomadas as devidas providéncias
posteriores.

As informacdes devem ser divulgadas e colocadas a disposicéo das partes interessadas do
projeto no momento adequado, facilitando a tomada de decisdo por parte dos gestores, conforme
processo descrito no quadro 35.

Quadro 35— Descrig¢do do processo “Reportar o desempenho”

Reportar o desempenho

Entradas:

e  Cronograma

Ata de reunides

Planilha de Aquisicdes e Custos
Relatério de Verificacdo do Escopo
Planilha das Etapas Criticas

Ferramenta e técnica:

e  Grafico Comparativo (Exemplos: Prazo Planejado x Prazo Real; Compras solicitadas x Compras
Recebidas)

Saida:
e  Relatério de Desempenho
Projeto:
Gerente do Projeto:
Inicio planejado: Término planejado:
Data de emissdo: Duragéo do projeto (meses):
Fase analisada:
Inicio real: Término real:

Ac0es desenvolvidas

Grafico do Cronograma

Planejado X Real

Grafico de Orcamento
Orcamento Planejado x Orgcamento Real

Responsavel:
e  Gerente do Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro 35 apresenta as entradas, ferramentas e saidas do processo de reportar o
desempenho do projeto.
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No relatorio de desempenho sdo descritas as acdes desenvolvidas e acompanhamento do
projeto quanto ao prazo e orgamento por meio de graficos comparativos.
Apbs o encerramento de todas as atividades relacionadas ao escopo do produto do projeto,

0 projeto devera ser encerrado, devendo seguir um fluxo de processos de encerramento.

5.4.7 Grupo de Processos de Encerramento

Os processos de encerramento consiste na aceitacdo final das entregas do projeto e
ciéncia as partes interessadas quanto a finalizagdo do projeto, conforme a figura 16.

Figura 16 - Fluxo de Processos de Encerramento

Encerrar as
agquisicties
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5. Encerramento

Encerrar o
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Fim do projeto

Escritdrio de Projetos

Fonte: Elaborado pela autora.

A figura 16 representa o fluxo dos processos de encerramento e cada um desses processos

serdo descritos nos quadros 36 e 37, e posteriormente discutidos. Para o processos de
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encerramento dos projetos foram sugeridos dois processos que tem como resultado de saida os

documentos obtidos na etapa “Verificagdo dos documentos”.

Quadro 36 — Descrig¢do do processo “Encerrar as aquisi¢coes”

Encerrar as aquisicGes

Entradas:
e  Planilha de Aquisi¢des e Custos

Ferramenta e técnica:
e  Sistema de compras

Saida:
. Pedido cancelado

Responsavel:
. Ndcleo Financeiro

Fonte: Elaborado pela autora.

O quadro 36 apresenta as entradas, ferramentas e saida do processo de encerrar as
aquisicoes. Este processo consiste em verificar se todas as aquisi¢des foram atendidas e cancelar
os pedidos em aberto para que ndo haja excesso e desperdicio de recurso.

Finalizando as atividades e de modo garantir que todo trabalho foi realizado conforme
planejado, a formalizacdo do encerramento do projeto € descrita conforme o quadro 37.



Quadro 37 — Descrigdo do processo “Encerrar o projeto”
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Encerrar o projeto

Entradas:

e  Cronograma

e  Termo de Abertura do Projeto

e  Planilha de Aquisi¢des e Custos
e  Entregas aceitas

Ferramenta e técnica:

e  Reunido
e  Opinido especializada
Saida:

e  Relatdrio final do produto (Formato Livre)
] Termo de Encerramento do Projeto

TERMO DE ENCERRAMENTO DO PROJETO

STATUS DO PROJETO:

[ ] SUSPENSO |:| CANCELAMENTO |:| CONCLUIDO

1. DADOS GERAIS

1.1 TITULO DO PROJETO:

1.2 GERENTE DE PROJETO:

1.3 DATA DA SOLICITAGCAO DE ENCERRAMENTO DO PROJETO:

2.DADOS DO PROJETO

2.1 JUSTIFICATIVA DO TERMINO DO PROJETO:

22 LIMITACOES EXISTENTES PARA O DESENVOLVIMENTO DO PROJETO:

2.3 QUAL (IS) PRODUTO (S) FOI (RAM) GERADO (S) PELO PROJETO:

2.4 EM QUE FASE O PROJETO FOI INTERROMPIDO?

2.5 PARCEROS FORAM NOTIFICADOS DO TERMINO DO PROJETO?
()SIM ( YNAO

2.6 EXISTEM SUBPROJETOS QUE CONTINUARAO? ()sIM ()NAO
CASO EXISTAM, CITA-LOS:

2.7 CUSTO DO PROJETO:

OBSERVACOES/RESSALVAS IMPORTANTES:

DATA:

GERENTE DE PROJETO
DATA:

VICE DIRETOR(A) DA VDEPI




Quadro 37 — continuacdo do quadro anterior

Saida:

e  Planilha de LigBes Aprendidas

< Influéncia
Fase do o Area de . _— .
N. . Ocorréncia . 1- Positiva Licdes Aprendidas
Projeto Conhecimento 2. Negativa

Responsavel:

e  Gerente de Projeto

Fonte: Elaborado pela autora.
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O quadro 37 apresenta as entradas, ferramentas ou técnicas do processo de encerramento

do projeto, permitindo a confirmagédo do status do projeto, a formalizacdo do aceite das entregas

do projeto e entrega do produto do projeto através do relatdrio final do pesquisador.

A descricdo das licbes aprendidas € uma pratica recomendada por especialistas de

gerenciamento de projetos a fim de evitar que os erros e problemas encontrados ndo se repitam

em futuros projetos. Estas devem estar registradas no Termo de Encerramento do Projeto.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O laboratorio Farmanguinhos possui um papel importante na area de pesquisa e
desenvolvimento tecnologico de medicamentos, sendo necessario fazer adequagfes na gestdo dos
projetos para o alcance das metas e objetivos institucionais.

A partir do guia PMBOK® foi possivel selecionar os documentos e comparé-los aqueles
utilizados por empresas brasileiras, podendo assim inferir que o guia adota boas praticas de
gerenciamento de projetos.

O cenério atual do EP-VDEPI é marcado por projetos complexos, devido as incertezas e
riscos intrinsicos aos projetos de pesquisa.Com base no estudo de caso, podemos concluir que a
instituicdo reconhece a importancia da gestdo dos seus projetos, porém ndo ha uma padronizagdo
ou sistematica dos processos de gerenciamento dos projetos, o que dificulta atingir os objetivos
do projeto dentro de um prazo e conforme o orgamento previsto.

Os resultados encontrados no estudo indicam a necessidade de melhorias no processo de
gerenciamento, e a implementacdo de processos definidos, cujos principios fundamentais séo
preconizados pelas melhores praticas descritas na literatura.

A sistematizac¢do de processo de gerenciamento de projetos, padroniza¢do de documentos
e a utilizagdo de ferramentas formalizadas contribuird na racionalizacdo dos recursos e
atendimento aos prazos.

A implementacdo desta proposta torna-se um grande desafio para o EP, devido a
multidisciplinaridade dos colaboradores envolvidos nos projetos na area de P&D. Porém, a
literatura mostra que o uso de uma metodologia de gerenciamento de projetos visa diminuir 0s
custos, otimizar 0s prazos e auxiliar na tomada de decisdo dos gestores para a conducdo dos
projetos de Farmanguinhos.

Recomenda-se que a implementacéo seja feita em conjunto com toda a equipe do projeto
e apoio da alta direcdo. O escritério de projetos deve evoluir em suas atribuicdes e complexidade,
iniciando por um modelo de consolidagdo das informagdes, divisdo das atribuicOes e
responsabilidades. E importante que todos os envolvidos nos processos entendam que s&o
parceiros e a participacao de todos é fundamental para o sucesso dos projetos.
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GLOSSARIO

Brainstorming — técnica usada para gerar e coletar maltiplas ideias relacionadas aos requisitos do
projeto e do produto. Embora o brainstorming por si sé ndo inclua a votacdo ou priorizagéo,
muitas vezes ele é usado junto com outras técnicas de criatividade em grupo que as incluem.
Benchmarking — envolve a comparacdo de préaticas reais ou planejadas, tais como processos e
operacdes, com as de organizacdes comparaveis para identificar as melhores préticas, gerar ideias
para melhorias e fornecer uma base para medir o desempenho. As organizagdes comparadas
durante o benchmarking podem ser internas ou externas.

Sprint backlog — lista de itens utilizada na metodologia “ Scrum”

Sprint plan — lista de tarefas utilizadas na metodologia “Scrum”

Product vision ou Release plan — descrigédo do projeto (pessoas participantes, entregas, valor de
cada entrega, datas)

Burndown chart — grafico que mede o desempenho do projeto na metodologia “Scrum”.
Comunicacéo passiva — Exemplos: intranet, e-learning.

Opinido especializada — pessoa ou grupo com conhecimebnto ou treinamento especializado no
assunto.

Ativos organizacionais — sdo bases de conhecimento corporativa, como licdes aprendidas,
politicas, procedimentos, modelos de documentos, cronograma terminado, banco de dados.



