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RESUMO

A gestao de projetos tem sido objeto de discussdo na literatura académica e profissional e tem
sido utilizada de maneira bem-sucedida em areas diversas, juntamente com o planejamento
estratégico na esfera publica, como ferramentas para enfrentamento aos desafios e tendéncias
existentes no contexto atual do pais. Assim, este trabalho teve como objetivo principal analisar
a experiéncia da Geréncia Regional de Brasilia em gestdao de projetos de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo em Saude (CTIS), a fim de propor contribui¢des a formulacdo de um modelo
integrado para a Fiocruz. A metodologia adotada foi estudo de caso, por se caracterizar como
uma pesquisa de abordagem qualitativa do tipo exploratoria. A coleta de dados se deu por meio
de aplicagao de questionario que demonstrou o status de cada unidade pesquisada em relagdo a
matéria de gerenciamento de projetos e a maturidade em projetos. Este trabalho possibilitou a
percepcao de que a unidade caso deste estudo possui: técnicas e praticas voltadas tanto para a
formalizacdo da execucdo dos processos de gerenciamento de projetos quanto para a
formalizagao da Metodologia de Gerenciamento de Projetos; um EGP institucionalizado em
sua estrutura fisica; maturidade média de 2,2, média aproximada da brasileira e da
Administragdo Publica, porém com maturidade baixa na 4rea de gerenciamento de
comunicagdo em projetos; e auséncia de ferramentas e sistemas de informagdo orientadas ao
gerenciamento de projetos. Por fim, concluiu-se que a experiéncia da Geréncia Regional de
Brasilia e de outras unidades puderam de fato propor contribui¢des e os achados obtidos
apontam uma oportunidade de melhoria continua das praticas de Gerenciamento de Projetos
realizadas, visto a percep¢ao de um esfor¢o coletivo que favorece a disseminagdo de uma
cultura de exceléncia em gestao de projetos, como também de percorrer o caminho para o
alcance da gestao integrada de projetos de CTIS e consequentemente a formulagao do modelo
integrado para a Fiocruz.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos; Planejamento Estratégico; Maturidade em
Gerenciamento de Projetos; Marco Legal de CT&I; Gestao Publica.



ABSTRACT

Project management has been the subject of discussion in the academic and professional
literature and has been used successfully in diverse areas, together with strategic planning in
the public sphere, as tools to face the challenges and trends existing in the current context of
the country. Thus, the main objective of this work was to analyze the experience of the Regional
Management of Brasilia in the management of Science, Technology and Innovation in Health
projects (CTIS), in order to propose contributions to the formulation of an integrated model for
Fiocruz. The methodology adopted was a case study, because it is characterized as a qualitative
research of the exploratory type. The data collection was done through the application of a
questionnaire that showed the status of each unit surveyed in relation to project management
matters and project maturity. This work allowed the perception that the unit case of this study
has: techniques and practices aimed both at formalizing the execution of project management
processes and the formalization of the Project Management Methodology; an EGP
institutionalized in its physical structure; average maturity of 2.2, approximate average of
Brazilian and Public Administration, but with low maturity in the area of communication
management in projects; and lack of tools and information systems oriented to project
management. Finally, it was concluded that the experience of the Regional Management of
Brasilia and other units could in fact propose contributions and the findings obtained point to
an opportunity for continuous improvement of the Project Management practices carried out,
given the perception of a collective effort that favors the dissemination of a culture of excellence
in project management, as well as to take the path to reach the integrated management of CTIS
projects and consequently the formulation of the integrated model for Fiocruz.

Keywords: Project Management; Strategic planning; Maturity in Project Management; Legal
Framework of CT & I; Public administration.
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1 INTRODUCAO

A gestdo de projetos tem sido objeto de discussdo na literatura académica e
profissional (1) e tem sido utilizada de maneira bem-sucedida em dareas diversas, como
tecnologia da informacao, constru¢do, educagdo e governo (2). Nos cenarios supracitados, os
projetos sdo importantes instrumentos para o desenvolvimento ¢ mudanga nas organizagdes €
o seu gerenciamento eficiente e eficaz pode ser o caminho para o alcance dos objetivos
estratégicos e de uma melhor gestao.

No setor publico brasileiro, isso se traduz por uma visao contextual, em que
alternativas de enfrentamento as limitagdes or¢amentarias e institucionais vividas pelo pais nos
ultimos anos precisam fazer necessariamente parte de qualquer iniciativa a ser concebida. Nesse
sentido, alguns dos pressupostos inseridos por aquilo que se concebeu como uma “Nova Gestao
Publica” (3), que contém ferramentas e praticas gerenciais amplamente utilizadas pelo setor
privado — e que contribuem para o aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade na esfera
publica — assomaram como inevitavel paradigma a ser observado. Em outras palavras, a
utilizacao do planejamento estratégico, o fomento a uma gestdo da qualidade, o investimento
em servigos de informacao, inteligéncia e gestdo do conhecimento e, finalmente, a gestao

integrada de projetos passou a figurar como a base das mudangas a serem perseguidas.

Considerando esse aspecto, a Funda¢ao Oswaldo Cruz — Fiocruz, Fundagao de
Direito Publico vinculada ao Ministério da Saude, tem pautado sua atuagdo em observancia a
essa tendéncia, de modo a realizar plenamente a sua missdo que ¢ “Produzir, disseminar e
compartilhar conhecimentos e tecnologias voltados para o fortalecimento e a consolidagao do
Sistema Unico de Satide (SUS) e que contribuam para a promogio da saude e da qualidade de
vida da populagdo brasileira, para a redu¢ao das desigualdades sociais e para a dinamica
nacional de inovagao, tendo a defesa do direito a satide e da cidadania ampla como valores

centrais” (4).
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Espelhando essa missdo, a Fiocruz tem como objetivos promover a saude € o
desenvolvimento social, por meio da geragdo e difusdo de conhecimento cientifico e
tecnoldgico no campo da satde.

Sua estrutura organizacional ¢ composta por: 03 6rgdos de assisténcia direta e
imediata a presidéncia da Fiocruz (Gabinete, Centro de Relagdes Internacionais em Saude e
Canal Saude); 07 orgdos seccionais (Procuradoria Federal, Auditoria Interna, Coordenagao
Geral de Planejamento Estratégico, de Administragao, de Gestao de Pessoas, de Infraestrutura
dos Campi e de Gestdo de Tecnologia de Informagdo); 16 orgdos especificos singulares
(unidades Fiocruz com atuagdes especificas); 03 oOrgdos colegiados; e 01 wunidade
descentralizada (Geréncia Regional de Brasilia - GEREB).

Tendo em vista a variedade e a amplitude da instituicdo, a GEREB, por sua
localizagdo estratégica e sua capacidade de articulagdo técnica e politica com os 0rgaos gestores
federais das politicas de saude, ciéncia e tecnologia, nasceu com uma vocagao genuina em
desempenhar um papel estratégico de articulagdo para si e para as demais unidades da
FIOCRUZ.

Nesse contexto, a partir de 2011 com a proposi¢do de uma nova institucionalidade
devido a expansao de suas atividades com o surgimento de diferentes possibilidades de atuagao,
com o intuito de apoiar a integracdo e o desenvolvimento estratégico da unidade, resolveu-se
priorizar a criacdo de estruturas de auxilio a gestdo das redes de cooperacao internas a fundagao
e dessa com outras institui¢des, como também de aproveitar a vocagdo da unidade na gestdo de
redes de cooperagdo na area de pesquisa, ensino e assessoria técnica, de forma a concentrar sua
atuacdo na sistematizacdo e padronizacdo de rotinas em todas as etapas da gestdo dos projetos
firmados na Geréncia Regional de Brasilia, desde a iniciagdo até a prestagdo de contas final.

Desta forma houve a concepcao do Nucleo de Apoio a Gestao de Projetos — NUGP,
estrutura com o intuito de apoiar a execugdo de projetos que contribuam para o fortalecimento

dos objetivos institucionais; apoiar seus respectivos coordenadores na fases do projeto de forma
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a compartilhar suas rotinas e experiéncias com o aprendizado organizacional; e promover a
transparéncia em sua execucao, dando organicidade aos processos inerentes as suas atividades
com seguran¢a normativa € monitoramento fisico-financeiro em tempo real (5).

Os projetos gerenciados na Fiocruz Brasilia normalmente sao fruto da formalizac¢ao
de cooperagdes técnicas, concretizadas por meio dos ditos Termos de Execugdo
Descentralizada — TED’s com 6rgaos da Administracdo Publica Federal (entes financiadores)
e tem sua execucdo apoiada pela Fundacao para o Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
em Saude - Fiotec. Essa relacdo entre as Instituigdes Cientificas, Tecnologicas e de Inovagao
(ICT) — categoria que inclui a Fiocruz - e fundagdes de apoio — categoria que inclui a Fiotec -
encontra fundamento na legislagdo brasileira, mais especificamente na Lei Federal n°.
13.243/16 (6) que trata do Marco legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao — CT&I, que estatui
a possibilidade da ICT de celebrar acordos de parceria com institui¢des publicas e privadas para
realiza¢do de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica e de desenvolvimento
de tecnologia, produto, servico ou processo, como também receber recursos de 6rgdos e
entidades da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios para este fim.

Desse modo, foi natural aliar esse movimento j& em curso na Fiocruz Brasilia auma
proposta de investigagdo que se ocupe em definir melhor os seus contornos, bem como avangar
no sentido de desenvolver solu¢des para o suprimento de necessidades institucionais que
extrapolam a Unidade.

Com efeito, a pergunta a ser respondida por esta pesquisa ¢: A experiéncia da
Geréncia Regional de Brasilia no ambito da gestdo de projetos de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo em Saude pode contribuir para a formulacdo de um modelo integrado para o

Desenvolvimento Estratégico da Fiocruz?
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1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar a experiéncia da Geréncia Regional de Brasilia em gestdo de projetos de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo em Saude (CTIS) a fim de propor contribui¢des a formulagao

de um modelo integrado para a Fiocruz.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) Construir um embasamento teorico-metodologico para a abordagem de gestao de
projetos de CTIS na GEREB, sob o prisma do desenvolvimento estratégico nos termos
do novo marco de CT&I,

b) Descrever o estado da arte da atuagdo da GEREB na Gestao dos Projetos de CTIS;

c) Cotejar a experiéncia da GEREB no ambito da Gestao de Projetos de CTIS na Fiocruz
com demais unidades da Fundacao que tenham iniciativas semelhantes, a fim de obter
um panorama util a proposicao de estratégias de integragdo intrainstitucional nesse

quesito.

1.2 JUSTIFICATIVA

No rol de projetos executados na Fiocruz Brasilia pode-se destacar os projetos de
CTIS, iniciativas apoiadas pelo novo marco de CT&I, porém ndo se identifica uma rede de
colaboracdo organizacional na execucdo de projetos de CTIS entre as organizagdes
participantes do Sistema Nacional de CT&I em Saude - SNCTIS. A Fiocruz por sua
centralidade na rede de C&T, capilaridade, carater académico e vinculagdo autarquica com o
Ministério da Saude poderia fornecer ferramentas que estimulem a integracdo dos

conhecimentos e competéncias para o estabelecimento de projetos em colaboragao.
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Considerando isso, o tema ‘“gerenciamento de projetos” ja foi inclusive um dos
temas trabalhados em uma instancia colaborativa formada por diferentes unidades da Fiocruz
denominada de “Forum da Unidades Regionais — FUR”.

Nesse entendimento, investigar a experiéncia da Fiocruz Brasilia e propor
contribuic¢des a formulacao de um modelo integrado de gestao de projetos parece ser oportuna
e relevante para contribuir com o desafio institucional de qualificar a gestdo das politicas

publicas em saude (e suas interfaces) no Brasil.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 ESTRATEGIA E PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A etimologia da palavra estratégia vem do grego strategos significa literalmente,
“arte do general” derivando-se da palavra grega strategos, que significa estritamente, general.
Na Grécia Antiga, significava aquilo que o general fez. No tempo de Péricles (450 a.c.), a
estratégia designava as habilidades gerenciais da administragdo, lideranga, oratéria e poder.
Depois disso, ja na época de Alexandre, o Grande (330 a.c.), significou o emprego de forgas
para vencer o inimigo. A guerra foi o cenario onde nasceu o conceito de estratégia, e suas lutas
ao longo de séculos fizeram com que os militares comegassem a pensar antes de agir (7).

Durante a Era Napolednica o termo possuia duas interpretagdes, em uma delas
significava a arte e ciéncia de conduzir tropas militares para derrotar inimigos ou abrandar os
resultados da derrota, ¢ a outra englobou interpretacdes politicas e econdmicas visando
melhores mudangas para a vitoria militar (8).

Nesse contexto, depreende-se que o conceito de estratégia ndo € algo recente, pois
desde os primordios o0 homem em busca de sua sobrevivéncia, ja utilizava o termo como um
plano a se antecipar em suas a¢des com o intuito de ser bem-sucedido.

Observa-se também que o carater militar ¢ bastante latente em seu historico e foi
base para novas ideias, ¢ conforme Chiavenato (7), a adaptacdo da terminologia estratégica
militar para os negocios das organizagdes comecgou apos a Revolucado Industrial em meados do
século XIX. A abordagem teve sua época de ouro no século XX, quando organizagdes
comecaram a utilizar conceitos militares em operagdes comerciais. Mais especificamente nos
anos 70 atingiu seu auge e na década de 80 foi atingido por criticas, devido a recessao e prejuizo
de empresas, o que levou a uma adaptagao da metodologia ao setor publico - contexto deste

trabalho - e ao terceiro setor.
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De acordo com Silveira Jr. (9), a Administracao costuma valer-se de conceitos de
outras artes e ciéncias, ¢ assim fez com a arte militar, que contribuiu para o enriquecimento da
arte administrativa, servindo de inspiragao para a abordagem estratégica da administragdo. Esta,
somente por analogia, poderia ser comparada com uma campanha militar que, no horizonte
temporal, visa direcionar a organizagdo para uma mudanca no futuro e, na ordem espacial,
busca influenciar os ambientes interno e externo.

Na area organizacional, a estratégia esta relacionada a arte de utilizar de forma
adequada os recursos, sejam ele fisicos, tecnologicos, econdmicos ¢ humanos, a fim de
minimizar problemas internos € maximizar as oportunidades externas, que sdo por caracteristica
incontrolaveis (8).

Segundo Chiavenato (7) a estratégia significa:

[...]o comportamento global da organizagdo em relacdo ao ambiente que a
circunda. A estratégia ¢ quase sempre uma resposta organizacional as
demandas ambientais. Quase sempre os motivos da estratégia estdo fora da
organizagao, isto ¢, no ambiente.

Dessa maneira, a estratégia tem fun¢do de minimizar problemas internos a
organizagdo, como também ¢ motivada por motivos externos, sejam eles problemas ou
oportunidades, que estdo no ambiente e, por sua vez, sdo incontrolaveis.

Steiner citado por Oliveira (8) estabeleceu cinco dimensdes do planejamento a fim
de conceitua-lo: (i) a primeira dimensao diz respeito ao assunto abordado (financas, marketing,
novos produtos, pesquisas, producao, instalagdes e etc.), ou seja, estd correlacionada as fungdes
desempenhadas pelas organizagdes; (ii) a segunda corresponde aos elementos do planejamento
que sao os propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas, or¢camentos, normas
procedimentos, entre outros; (iii) a terceira dimensao diz respeito ao prazo do planejamento
que pode ser de longo, médio ou curto prazo; (iv) a quarta dimensao corresponde as unidades
organizacionais em que o planejamento ¢ elaborado; e (v) a quinta e tltima dimensao remete

as caracteristicas do planejamento, que pode ser tatico, estratégico ou operacional.
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Ainda de acordo com Oliveira (8), o planejamento pode ser conceituado como um
processo desenvolvido para o alcance de uma situagao futura desejada, de um modo mais
eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragao de esforgos e recursos pela organizagao.
Porém, cita também que ndo deve ser confundido com previsdo, projecao, predi¢ao, resolucao
de problemas ou planos, ja que estas sdo coisas totalmente distintas.

O estudioso cita também os principios gerais do Planejamento, que sdo quatro: 1-
principio da contribuicdo aos objetivos; 2- principio da precedéncia do planejamento; 3-
principio das maiores eficiéncia, eficacia e efetividade; 4- principio das maiores influéncia e
abrangéncia. Este ultimo se destaca pelo fato de o planejamento modificar caracteristicas e
atividades da empresa, sejam nas pessoas (necessidade de treinamento, substituigoes,
transferéncias e fungdes), na tecnologia (evolugdo dos conhecimentos e dos processos de
trabalho); e nos sistemas (alteragdes nos niveis de autoridade, responsabilidade, procedimentos,
instrucoes), conforme mostrado na figura 1 a seguir:

Figura 1: Modifica¢des provocadas pelo planejamento.

Planejamento

Provoca modificagdes em

* L

Pessoas Tecnologia Sistemas

Fonte: Oliveira (8).

O Planejamento pode se distinguir em trés tipos. Sdo eles: estratégico, tatico e
operacional, que podem ser correlacionados aos niveis de decisdo numa pirdmide

organizacional (Figura 2).
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Figura 2: Niveis de decisdo e tipos de planejamento.

NiV EL Decisdes Planejamento
ESTRATEGICO Estratégicas Estratégico
N IVEL Decisdes Planejamento
TATICO Taticas Tatico
NIVEL Decisoes Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (8).

Com efeito, apés explanagdo sobre os conceitos de estratégia e planejamento,
infere-se que a estratégia precisa ser planejada, e que o planejamento estratégico ¢ o meio
fundamental para sua articulacdo, preparacao e aplicagao.

Para Drucker (10), planejamento estratégico € o processo continuo de tomar
decisOes atuais que envolvem riscos sistematicamente € com o maior conhecimento possivel de
futuro, ja para Oliveira (8), o planejamento estratégico corresponde ao estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo em situagdes em que o futuro tende
a se diferenciar do passado e a organizagao tem possibilidade de agir sobre fatores e variaveis
e exercer certa influéncia, atuando, assim, de forma inovadora e diferenciada.

Oliveira (8) frisa também que o Planejamento Estratégico abrange toda a
organizagdo e ¢ de responsabilidade dos niveis mais altos desta, o que diz respeito tanto a
formulacao dos objetivos quanto a selecao das estratégias a serem adotadas, levando em conta
questdes basicas para sua consolidagdo que a organizagdo como um todo deve aceitar e
respeitar, ou seja, € preciso que todos os planos taticos e operacionais da organizagdo sejam
elaborados de forma integrada, tornando o processo estratégico-decisorio coerente, robusto e
COEeso.

De acordo com Matus citado por Huertas (11), planejar significa pensar antes de

agir, pensar sistematicamente, com método; explicar cada uma das possibilidades e analisar
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suas respectivas vantagens e desvantagens; propor-se objetivos. Cita que se trata de uma
ferramenta vital, pois proporciona uma visao ampla que serve como suporte das decisoes de
cada dia: os pés no presente e o olhar no futuro. O teérico menciona também em sua obra que
o planejamento € um calculo que precede e preside a agdo para criar o futuro, com imaginagao,
a partir de possibilidades que sejamos capazes de imaginar e descobrir, € ndo para predizé-lo.
Matus traz o conceito do Planejamento Estratégico Situacional, que se refere a um
método e uma teoria de planejamento estratégico publico, voltado para a organizagcdo da
maquina administrativa do governo, distinguindo-se do planejamento tradicional e do
planejamento estratégico corporativo. Foi concebido para servir aos dirigentes politicos, no
gOoverno ou na oposicao, em que seu tema sdao os problemas publicos e ¢ também aplicavel a
qualquer 6rgdo cujo centro de jogo nao seja exclusivamente o mercado, mas o jogo politico,

econOmico e social, area contexto deste trabalho (11).

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A area de Gestao de Projetos tem assumido maior importancia em organizagdes que
tém passado por um processo de transformacao, estabelecendo-se para poder dar respostas
eficazes e ageis as questdes ambientais € organizacionais. Essas respostas constituem um
conjunto de agdes ou atividades que refletem a competéncia da organizagdo em aproveitar
oportunidades, incluindo, assim, sua capacidade de agir rapidamente, respeitando limitagdes de
tempo, custo e especificagoes (12).

Estas transformagdes foram se consolidando ao longo das ultimas décadas e cada
vez mais as organizagdes que buscam inovagao ndo se encaixam mais num modelo gerencial
da rotina, alicercado muitas vezes nos principios tayloristas e fordistas do inicio do século
passado. Desse modo, houve uma evolugdo do paradigma gerencial com foco na rotina para um
focado na inovacdo, como pode-se observar na figura 3. A transicdo foi lenta e foram

necessarias varias correntes evolutivas de gestdo para que as organizagdes lidassem de forma
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eficaz e eficiente com a inovagdo, e para isso foi preciso valorizar o capital intelectual,
construindo competéncias, gerindo conhecimento, mitigando riscos, por meio de um bom
gerenciamento de projetos e da construgdo de redes e parcerias (12).

Segundo Carvalho e Rabechini Jr. (12), no ambito do gerenciamento de projetos
esta transi¢ao também foi paulatina, pois da década de 1960 a 1980, era tida como embrionaria
e a gestao de projetos estava pulverizada em varias areas, porém sem identidade.

Foi a partir da década de 1980 que comecgou a chamada primeira onda de gestao de
projetos, com destaque para os diagnoésticos, treinamentos € a consolidacao das boas praticas
de gerenciamento. Na segunda metade da década de 1990 houve o crescimento da area com o
incremento de associagdes e institui¢des de gestao de projetos, as quais publicaram as primeiras
edicoes de seus guias de conhecimento no ambito de projetos, como também suas certificacoes,
a saber: PMBoK (Project Management Body of Knowledge) (13) e Project Management

Professional — PMP, respectivamente.

Figura 3: Transicao dos Modelos de Gestdo

Temporalidade
Produtos/Servigos Unicos
Ambiente com Incertezas

Integracdo de Esforgos

Atividades Repetitivas
Padronizagdo
Ambiente Estavel
Natureza Hierarquica

Rotina

T |
Transicdo

Inovagdo

L—[—I

Walorizacdo da Gestdo de Projetos:
Customizagdo em massa, - \alorizacio do Capital Intelectual
flexibilizac8o da producdo em - Organizacbes inovadora deixam de
massa tradicional [variedade do vender produtos e passam a

Referéncia inicial foia _
producdo em massa,
racionalizacdo
“cientifica”,

padronizacio e
controle

mix de produtos e volumes,
producdo enxuta

Visdo sistémica e percepgdo dos
custos de transacdo (sistemas de
gestdo, foco nas relagdes entre
agentes da cadeia produtiva)
Desenvolvimento de produtos e
inovagdo fechada

vender solugées

-  Complexidade da inovacio,
mobilidade do capital intelectual
levam so paradigma de inovacio
aberta e a gestiio de projetos
complexos

- Visd@o da estratégia baseada em
recursos

Fonte: adaptada de Carvalho e Rabechini Jr. (12).
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A partir do ano 2000, o foco organizacional na gestao de projetos passou a ser uma
nova tendéncia, com destaque para modelos organizacionais de gestao de projetos, denominada
segunda onda, com investimento das organizacdes em modelos de maturidade em projetos,
como forma de gerir o processo de mudanga organizacional e estruturar planos de a¢do rumo a
exceléncia.

Para compreensao do conceito de Gestao de Projetos, ¢ necessario primeiramente
conceituar o que € um projeto, e nesse sentido Tuman citado por Carvalho e Rabechini Jr. (12),
diz que:

Um projeto ¢ uma organizagdo de pessoas dedicadas que visam atingir um
proposito e objetivo especifico, envolvendo gastos, agdes e empreendimentos,
onde devem ser completados numa certa data por um montante de dinheiro,
dentro de alguma expectativa de desempenho. No minimo, todos os projetos
necessitam ter seus objetivos bem definidos e recursos suficientes para
poderem desenvolver as tarefas requeridas.

J4 o PMI (13) conceitua projeto como “um empreendimento temporario feito para
criar um produto, servigo ou resultado unico”. E Kerzner (14) diz que “trata-se de um
empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos € opera sob pressdes de
prazos, custos e qualidade”. Assim, ao analisar os conceitos supracitados, depreende-se
conceitos de temporalidade quanto ao prazo do projeto e suas etapas, como também um
conceito de singularidade quanto ao produto/servico resultado de sua execugao.

Entdo o que ¢ gerenciamento de projetos? Para Kerzner (14), pode ser definido
como “o planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma
a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”. O autor critica
a visdo restrita sobre o gerenciamento de projetos ao mostrar que muitas organizacdes utilizam
o termo para uma ampla gama de conceitos diferenciados, alguns dos quais seriam melhor
definidos como técnicas de aceleracdo ou gerenciamento de comando/controle. Ele menciona

ainda que o verdadeiro gerenciamento de projetos difere destas técnicas, principalmente na
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atualidade de suas atribuicdes e com relagdo a autoridade com a qual € investido o gerente de
projetos.

A norma ISO 10006, citada por Carvalho e Rabechini (12) também inclui no
conceito de gestdao de projetos o planejamento, organizagao, supervisao e controle de todos os
aspectos do projeto em um processo continuo para alcangar seus objetivos.

Por sua vez, PMI (13) traz uma defini¢do com carater mais pratico, que destaca a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas como fundamentais para a
gestdo de projetos, tendo como objetivo atender e superar expectativas e necessidades dos
interessados, também chamados de stakeholders.

Ao analisar elementos do tema, Kezner (14) cita também que a gestao de projetos,
para ser bem-sucedida, exige planejamento e coordenagao extensivos, de modo que, nesse
contexto, o fluxo de trabalho e a coordenacdo do projeto devem ser administrados
horizontalmente, ndo mais verticalmente, como ocorria na geréncia tradicional, em que os
trabalhadores sdo organizados em cadeias de comando de cima para baixo, com poucas
oportunidades de interagir com outras areas funcionais. Diferentemente da geréncia horizontal,
o trabalho ¢ organizado ao longo dos varios grupos funcionais que trabalham em interacdo
permanente, o que permite uma melhoria na coordena¢ao e comunicagao entre os subordinados
e os seus gerentes. O fluxo horizontal de trabalho promove produtividade, eficiéncia e eficacia,
e as organizagdes que adotam este fluxo tém vantagens significativas em relacdo as que utilizam
o fluxo vertical.

Segundo PMI (13), os projetos e seu gerenciamento sdo executados em um
ambiente mais amplo que o do projeto propriamente dito, sendo a compreensao deste contexto
mais amplo um meio de garantir que o trabalho seja conduzido em alinhamento com as metas
e gerenciado de acordo com as praticas estabelecidas pela organizacdo, ou seja, ampliando o

foco operacional do gerenciamento de projeto rumo a um foco mais estratégico da organizagao.
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Complementando essas afirmagdes, Anselmo (15) conclui que os estudos da
disciplina gerenciamento de projetos estdo revelando a sua multidimensionalidade,
especificamente em trés dimensoes, a saber: (i) a antiga dimensao operacional, definida e
estudada desde o surgimento e consolidacao da disciplina como area de conhecimento com foco
nos processos, técnicas e ferramentas para a execugao dos projetos, passa a ser complementada
por estudos recentes, que revelam (ii) uma dimensdo estratégica, com foco na criacdo e
manutengao, pela disciplina, de diferenciacdo e vantagens competitivas para a organizacao, €
por fim (iii) uma dimensao organizacional, com foco na estruturacdo em nivel corporativo da
organizagao do trabalho, dos processos, técnicas e estruturas organizacionais.

O mesmo autor (15), citando estudos de Archibald, ao reconhecer a existéncia
dessas varias dimensoes para a disciplina, diz que ¢ na dimensao estratégica que temas como o
gerenciamento de portfolio de projetos sdo encontrados. Nessa dimensao, a organizagao trata
sobre quais projetos executar e que caminhos seguir. Na dimensao organizacional sao tratados
temas como gerenciamento de programas, escritorios de gerenciamento de projetos e outros
que tratam como organizar os recursos da empresa para executar o que foi decidido na dimensao
estratégica. E os elementos classicos do gerenciamento de projetos, como ferramentas e
técnicas que remetem as etapas de execugdo do projeto propriamente dita (iniciacio,
planejamento, execu¢do, controle e encerramento) sdo tratados na dimensdao operacional,

conforme tabela 1 a seguir.

Tabela 1 — Dimensoes do gerenciamento de projetos

Dimensao Proposito Elementos
Estratégica Defini¢ao de “quais” projetos Planejamento Estratégico; Gerenciamento
executar e que caminho seguir. de Portfdlio; Indicadores Estratégicos
(outcomes) — Painel de Bordo.
Organizacional Definigdo de “como” se estruturar ~ Maturidade Organizacional; Escritorio de

para executar os projetos definidos. ~ Gerenciamento de Projetos;
Gerenciamento de Programas; Indicadores
Téticos (drivers).
Operacional A execugdo propriamente dita com  Gerenciamento dos Projetos: processos,
foco na eficiéncia. técnicas e ferramentas.

Fonte: adaptada de Archibald citado por Anselmo (15)
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2.3 ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS - EGP

Passada a primeira onda do gerenciamento de projetos, cujo foco esta na eficiéncia
e formacao de massa critica nas organizagoes, a segunda onda leva em conta, definitivamente,
a integracao das areas de conhecimento em uma perspectiva sustentavel e a sedimentacao de
técnicas e ferramentas pouco exploradas na primeira onda, cujo foco central ¢ a dimensao
organizacional, de forma a sensibilizar uma camada mais estratégica das organizagdes. As
acoes e 0s processos em gerenciamento de projetos devem estar consolidados nos escritorios
de projetos, os quais devem se apresentar de forma mais estratégica, como também podem ser
os elementos de integracao de varios esforcos existentes na organizagao, além de apoiar o
planejamento estratégico existente (12).

Kerzner (14) menciona que o conceito de um escritorio de projetos ou de escritorio
de gestdo de projetos pode ser a mais importante atividade no campo de gestdo de projetos,
visto o reconhecimento pelas organizagdes do efeito favoravel sobre a lucratividade e da énfase
dada ao conceito de departamento de projetos. E, reconhecida essa importancia, surge o
planejamento estratégico tanto para a gestdo quanto para o escritério de projetos, pois a
maturidade e a exceléncia em gestao de projetos nao ocorrem simplesmente com o uso da gestao
de projeto durante um longo periodo de tempo, e sim por meio do planejamento estratégico
presente na gestao e na estrutura do escritério.

Barcaui (16) diz que as organizagdes vém passando por um processo de
“projetizacdo” continuo em que a realidade ndo comporta mais amadorismo na conducao dos
projetos, € com o crescimento e disseminagdo da disciplina, comecaram a surgir estruturas
organizacionais responsaveis pela garantia dos processos de geréncia de projetos dentro das
organizagoes, ¢ a partir desse momento, meados dos anos 90, que nasce a necessidade de um
centro gerenciador de projetos que passa a ganhar forca e aplicabilidade, os chamados Project

Management Offices — PMOs.
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Na literatura existente, 0 PMO pode ser referenciado por diferentes nomenclaturas:
Escritorio de Projetos (Project Office), Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Project
Management Office), Centro de Exceléncia e dentre outras denominagdes (16).

Conforme Carvalho e Rabechini Jr (12), o Escritério de Gestao de Projetos - EGP,
ou Project Management Office — PMO consiste numa estrutura voltada para a aplica¢dao dos
conceitos de Gerenciamento de Projetos, que pode auxiliar a transformacao das estratégias de
uma organizac¢ao em resultados através do gerenciamento de projetos e podem também, assumir
diferentes configuracdes e fungdes.

PMI (13) define o escritério de gerenciamento de projetos com uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a projetos e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

Esta estrutura conhecida como ponto focal da organizagdo, no que diz respeito ao
seu portfolio de projetos, tem sido descrita, de acordo com Cleland citado por Barcaui (16),
como um grupo de individuos autorizados a falar por um projeto, e também como um meio de
promover a geréncia de projetos sob a perspectiva de melhoria de métodos e processos, segundo
Block e Frame citados também por Barcaui (16).

No periodo de 1950-1990, os escritorios de projeto funcionaram como um setor de
projetos para um grupo de clientes e era composto de uma equipe de gestdo de projetos
destinada a trabalhar com um projeto especifico, geralmente de grande porte. Porém, as
despesas ndo eram consideradas como de extrema importancia no escritdrio de projetos, uma
vez que os clientes arcavam com os custos adicionais e a preocupacao com a tecnologia e os
prazos eram mais significativos do que com o custo (14).

O periodo de 1990-2000 foi marcado por uma recessdo que exerceu um forte
impacto na area administrativa, pois o desejo da administragdo em obter eficiéncia e eficacia
considerou a area a considerar técnicas ndo tradicionais, como a gestdo de projetos. E a medida

que os beneficios da gestdo de projetos se tornaram evidentes, surgiram duas necessidades: (i)
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a de integrar a gestdo de projetos e compatibilizd-la com o sistema de gratificagdo da
organizagdo para sustentar o desenvolvimento da gestdo de projetos; e (ii) a de reconhecer a
gestdo de projetos como profissdo para maximizar o desempenho. Considerando isso, as
organizagdes comecaram a identificar todas as atividades criticas relacionadas com gestao de
projetos e as colocaram sob a supervisdo dos escritérios de projetos, que comegaram a ser
chamados de centros de exceléncia em gestao de projetos, sendo responsaveis principalmente
pelo fornecimento de informagdes para os interessados nos projetos, mas, de certa forma, sem
executa-los (14).

No inicio do século XXI, o escritério de projetos tornou-se uma estrutura comum
nos organogramas das organizagoes, porém, segundo Kerzner (14), com uma nova missao:
“Atualmente o escritorio de projetos tem a responsabilidade de manter toda a propriedade
intelectual relativa a gestdo de projetos e de ativamente sustentar o planejamento estratégico da
corporagdo”.

A formaliza¢do da implantacdo de escritdrios de projeto nas organizagdes tem
contribuido para o aumento da maturidade em geréncia de projetos e sua importancia tem sido
crescente em funcdo dos beneficios produzidos (16). Neste contexto, Kerzner (14) cita os
beneficios para os niveis executivos da administragdo de uma organizagdo com a utilizacdo do
escritorio de projetos. Sdo eles:

e Padronizacio de operagdes;

e Decisdes baseadas na corporacdo como um todo, e ndo em redutos individuais;
e Melhor capacidade de planejamento (alocagdo de recursos);

e Acesso mais rapido a informagdes de maior qualidade;

e Eliminacao ou redu¢do de redutos individuais na empresa;

e Operagdes mais eficientes e eficazes;

e Menos necessidade de reestruturagao;
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e Menos reunides que consomem um tempo precioso dos executivos;
e Priorizacdo mais realista do trabalho;

e Desenvolvimento de futuros gerentes gerais.

Para disseminar e manter a propriedade intelectual, o escritério de projetos deve
sustentar os veiculos para captagao de dados e para sua disseminacdao entre os diversos
interessados na organizagdo, veiculos estes que incluem a intranet da empresa, sites de projetos
na web, bancos de dados sobre projetos e sistemas de informagao em gestao de projetos (14).

As reponsabilidades de um escritorio de gerenciamento de projetos podem variar,
desde o fornecimento de fungdes de apoio ao gerenciamento de projetos até a responsabilidade
real pelo gerenciamento direto de um ou mais projetos (13).

Nesse horizonte, PMI (13) descreve varios tipos de estruturas de escritorio de
projetos nas organizagdes, que variam em funcao do grau de controle e influéncia nos projetos
da organizagao, tais como:

e Desuporte — desempenham um papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos,
melhores praticas, treinamento, acesso a informagdes e licdes aprendidas com
outros projetos. Esse tipo atua como um repositdrio de projetos e o nivel de controle
exercido € baixo;

e De controle — fornecem suporte e exigem a conformidade por intermédio de varios
meios, de modo que esta conformidade pode envolver a ado¢do de estruturas ou
metodologias de gerenciamento de projetos usando modelos, formulérios e
ferramentas especificas, ou conformidade com a governanca. Esse tipo exerce um
nivel de controle médio;

e Diretivo — assumem o controle dos projetos por meio do seu gerenciamento direto

e o nivel de controle exercido ¢ alto.
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2.3.1 Escritério de gerenciamento de projetos no setor publico

A Administragdo Publica vem se transformando ao logo do tempo, transformagdes
estas de ordem econdmica e social, que exigem reacoes rapidas e de qualidade aos seus usuarios
(cidadaos), fazendo com que haja o comprometimento em adotar novas praticas de gestao
tipicas do setor privado, deixando para tras o obsoleto modelo burocratico. Entre as praticas
adotadas no ambito publico estdo a implantacdo da abordagem de gerenciamento de projetos,
portfdlio e programas, como também a implantagao de escritorios de projeto (17).

Segundo Osborne e Gaebler, citados por Carneiro (17), as organizagdes publicas
apresentam caracteristicas particulares que as diferem das organizagdes do setor privado, visto
que a fun¢do do governo ¢ “fazer o bem” e ndo “fazer dinheiro”. Os empresarios sao motivados
pela busca do lucro, as autoridades governamentais se orientam pelo desejo de reeleicao; as
empresas sdo custeadas pelos clientes, os governos pelos contribuintes. E em razao destas
diferencas, alguns autores e cidadaos afirmam que nao se pode governar como quem administra
uma empresa, porém a realidade vem demonstrando o contrario.

A melhoria administrativa € o uso de boas praticas de gestdo tem sido assunto
constante na administracdo publica do pais, contexto em que o uso destas — que incluem a
concepcao de estruturas de gerenciamento de projetos - ndo diferem muito do setor privado, no
que concerne aos processos e desafios de implementacao, j4 que nao ¢ incomum que os 0rgaos
publicos tenham planejamento estratégico definido e desenvolvam projetos de forma
estruturada com o uso de uma metodologia.

No Brasil varias instituigdes publicas tém exemplos de escritdrios de projetos
implementados em sua estrutura, tais como: Tribunais de Contas; Ministérios Publicos de
Estados; Bancos publicos; Ministérios; Autarquias; Governos Estaduais; Fundacdes como a

Fiocruz e suas unidades, que possuem iniciativas em gestdo de projetos em funcionamento,
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como por exemplo a Geréncia Regional de Brasilia da Fiocruz, que caracteriza o objeto desta
pesquisa (17).
De acordo com os resultados de uma pesquisa feita com os PMO’s do governo do
Canada, as cinco fungdes mais ofertadas sao (17):
e Reportar status de projetos para a alta geréncia;
e Desenvolver e implantar metodologia padrao;
e (Coordenacao entre projetos;
e Prover conselhos para a alta geréncia;
e Desenvolver e manter scorecards (desempenho) de projetos.

Nesse contexto, Carneiro (17) diz que o escritdrio de projeto ndo deve ser visto
somente como parceiro pelos seus interessados (stakeholders), mas também como provedor de
servigos que facilitem a tomada de decisdo dos gerentes de projetos, o que permite a capacitagdo
e evolugdo na maturidade de gerenciamento de programas e projetos da organizacao.

No setor publico, o gerenciamento de projetos tem a fun¢do de garantir maior
eficiéncia aos projetos, agindo como capacitador, coordenador e fomentador de boas praticas
de gerenciamento de projetos e programas, no intuito de alcancar trés necessidades do servigo
publico: transparéncia, rastreamento e responsabilidade (17).

Por fim, ¢ mencionada por Carneiro (17) a necessidade de observar o contexto e as
caracteristicas do setor publico, como sua vinculagdo a um regramento juridico que estatui
diretrizes para o seu desenvolvimento e sustentabilidade, bem como a maturidade e as
caracteristicas da instituicdo no processo de implementa¢do do escritdrio de projetos, uma vez
que desta forma sera mais provavel o alcance de beneficios a organizagdo que se insere. No
Brasil, e particularmente no caso da Fiocruz, a legislagdo do setor de ciéncia, tecnologia e
inovagdo cumpre o papel de regramento juridico e as diretrizes institucionais definem os

caminhos a serem priorizados e seguidos em prol da maturidade na gestao de projetos.
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2.4 MARCO LEGAL DE CT&lI

O Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I), também conhecido
como novo marco legal da inovagdo, foi aprovado em 11 de janeiro de 2016 pela presidente
Dilma Rousseff por meio da sanc¢do da Lei n. 13.243/2016 (5). Essa nova lei € proveniente de
um processo longo de discussdes entre os atores componentes do Sistema Nacional de Inovagao
— SNIem Comissoes de Ciéncia e Tecnologia de parlamentares da Camara e Senado, discussdes
estas que tinham o objetivo de reconhecer a necessidade de alteracdo de pontos da Lei de
Inovacao (Lei n. 10.973/2004) (18) e de outras nove leis relacionadas ao tema, de modo a
reduzir obstaculos legais e burocraticos e contribuir para a flexibilizacdo das instituigdes
componentes deste sistema (18).

Conforme Rauen (19), a Lei de Inovagao, inspirada na Lei de Inovacao francesa e
no Bayh-Dole Act americano, representou por muito tempo o marco legal da inovac¢do no Brasil,
até a san¢do da Lei n. 13.243/2016 (6) e pode ser definida como “um arcabougo juridico-
institucional voltado ao fortalecimento das areas de pesquisa e da producao de conhecimento
no Brasil, em especial da promoc¢do de ambientes cooperativos para a producdo cientifica,
tecnoldgica e da inovagdo no pais”. Entre os principais temas abordados pela Lei de Inovagao,
destacam-se os mecanismos de incentivo a interagdo das Institui¢des Cientificas, Tecnologicas
e de Inovacao (ICT) com empresas, como também o fortalecimento dos agentes intermedidrios
dessa relagdo, dos quais se destacam as fundag¢des de apoio e os Nucleos de Inovagdo
Tecnoldgica (NITs) (19).

O objetivo da Lei de Inovagdo era que tais possibilidades funcionassem como
estimulos efetivos ao engajamento das ICTs e seus pesquisadores em atividades de inovagao
com empresas, porém estes incentivos (contrapartidas financeiras a ICT, retribui¢ao pecuniaria,
e pagamento de bolsas aos pesquisadores participantes de atividades de inovacao) foram
subutilizados, e enfraqueceram as parcerias publico privadas que visavam o desenvolvimento

tecnologico. Desta forma a Lei de Inovacdao nao foi suficiente para alterar a dindmica da
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pesquisa no Brasil, surgindo a necessidade de um novo regramento juridico para a area de CT&I
(19).

Esse novo regramento juridico que atualizou a Lei de Inovagdo e revisou outros
instrumentos normativos, foi viabilizado por meio da Emenda Constitucional n. 85/2015, que
atualizou as disposi¢des que tratam de CT&I, incluiu o termo “inovagao” na Constituicao
Federal de 1988 e instituiu o Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao — SNCTI.

Com a instituicdo do novo marco legal de CT&I identificaram-se alguns avangos,
tais como (20):

e Aumento da seguranca juridica na gestdo da inovacdo, em especial na interagdao
entre ICTs e empresas;

e Ampliacdo do conceito de ICTs para incluir as que sdo de direito privado sem fins
lucrativos;

e Os recursos dos contratantes podem ser repassados diretamente as fundagdes de
apoio;

e Procedimentos simplificados para dispensa de licitagdo para aquisicdo ou
contratagao de produtos para Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao - PD&I;

e Possibilidade de aplicagao do Regime Diferenciado de Contratagdes;

e Compartilhamento e utilizacdo de laboratorios e equipamentos de ICTs com
remuneracao nao financeira;

e Reducao de dbices e tratamento prioritario na importacdo de material para pesquisa;

e (riagao do Bonus Tecnologico;

e Possibilidade de atuagao de ICTs no exterior;

e Atuacdo dos NITs como Fundagdes de Apoio;
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e Aumento da carga horaria de atividades externas a universidade de professores em

regime de dedicagdo exclusiva de 120 horas para 416 horas anuais (8

horas/semana);

e Permissdo de empresas envolvidas nesses projetos em manter a propriedade
intelectual sobre os resultados das pesquisas.

Entre os avangos obtidos pela Lei n. 13.243/2016 (5), o mais relevante neste estudo
se remete ao art. 18, paradgrafo unico, no qual depreende-se que a captacdo e aplicacao de
receitas proprias da ICT publica poderao ser delegadas a fundacao de apoio, quando previsto
em contrato ou convénio, devendo ser aplicadas em projetos com objetivos institucionais de
desenvolvimento.

Nao bastasse isso, 0 Decreto n® 9.283/18 (21), de 07 de fevereiro de 2018, publicado
em 08/02/18 no Didrio Oficial da Unido, veio regulamentar a Lei de Inovagdo (Lei n°
10.973/2004), o novo marco legal de CT&I (Lei n°® 13.243/2016), o art. 24, § 3°, e o art. 32, §
7°, da Lei n® 8.666, de 21 de junho de 1993, o art. 1° da Lei n°® 8.010, de 29 de margo de 1990,
e o art. 2°, caput, inciso I, alinea "g", da Lei n® 8.032, de 12 de abril de 1990, e altera o Decreto
n°® 6.759, de 5 de fevereiro de 2009, assim como estabeleceu medidas de incentivo a inovagao
e a pesquisa cientifica e tecnologica no ambiente produtivo, visando a capacitagdo tecnologica,
o alcance da autonomia tecnoldgica e o desenvolvimento do sistema produtivo nacional e
regional.

Com a publicagdo do novo decreto identificaram-se alguns avangos, tais como (21):

e Disciplinar diversas tipos de parcerias publico-privadas para o desenvolvimento de
tecnologias inovadoras, inclusive de empresas concessiondrias de servigos
publicos, como por exemplo telefonia e energia, as quais tém obrigacao legal de
investir parte de seu faturamento em projetos de pesquisa e desenvolvimento,
porém enfrentavam uma série de dificuldades na pratica, sendo que o formato de

parcerias com startups ndo era definido por lei causando certa inseguranca juridica
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sobre investimentos diretos nessas empresas € com esse movimento, mais capital
ficara disponivel para investimentos;

Estabelecer a possibilidade de entidades publicas poderem apoiar a criagao, a
implantacdo e a consolidacdo de ambientes promotores da inovagdo por meio da
cessdo de imoveis para parceiros com esse fim, inclusive com dispensa de licitacao;
Prever a existéncia de novas regras facilitadas para o licenciamento de tecnologias
desenvolvidas em universidades para empresas;

Estabelecer a criacao e atualizagdo de diversas solugdes de fomento a inovagao,
como o bdnus tecnologico (permite que universidades compartilhem sua
infraestrutura de pesquisa com empresas) ou a encomenda tecnoldgica (permite que
o governo faca encomendas a universidades, inclusive em consdrcio com empresas,
de solugdes tecnologicas para necessidades da administrag@o publica), que poderdo
ser posteriormente adquiridas pelo governo com dispensa de licitagao;

Simplificar processos de compra de insumos destinados a atividades de pesquisa e
desenvolvimento, especialmente nos casos de insumos internacionais, em que as
importagdes com essa finalidade serdo dispensadas de controles prévios ao
despacho aduaneiro;

Determinar que a ICT publica deverd instituir a sua politica de inovagao, que
estabelecerd as diretrizes e os objetivos principalmente no que diz respeito a
captagdo, a gestdo e a aplicacdo das receitas proprias decorrentes das disposi¢des
deste Decreto, visto que a concessdo de recursos publicos considerara a
implementagao destas politicas de inovagado por parte das ICT publicas e privadas.
E valido ressaltar que a Fiocruz até o presente momento nio possui uma Politica de

Inovacao instituida;
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e Estabelecer que o Nucleo de Inovagao Tecnologica - NIT podera ser constituido
com personalidade juridica propria, como entidade privada sem fins lucrativos,
inclusive sob a forma de fundacdo de apoio, no caso da Fiocruz a FIOTEC podera
desempenhar este papel;

e Estabelecer dois tipos de instrumentos juridicos para caracterizar as parcerias para
pesquisa, desenvolvimento e inovacao (Art. 9° da Lei n® 13.243/16): o acordo de
parceria (celebrado por ICT com instituigdes publicas ou privadas para realizagao
de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnologica e de desenvolvimento
de tecnologia, produto, servico ou processo, sem transferéncia de recursos
financeiros publicos para o parceiro privado); e o convénio (celebrado entre os
orgaos e as entidades da Unido, as agéncias de fomento e as ICT publicas e privadas
para execucao de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo, com
transferéncia de recursos financeiros publicos).

Neste sentido ¢ valido ressaltar que as parcerias supracitadas que constam no art. 9°
e 9°-A da Lei n° 13.243/16 e regulamentadas no presente decreto corroboram a ideia de
pactuacdo de parcerias entre as ICT’s com entes publicos, o que ja acontece no ambito da

Fiocruz Brasilia, por meio dos TED’s e convénios.

2.5 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

PMI (13) diz que o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de uma
organizagao e seus sistemas de gerenciamento de projetos podem influenciar o projeto, como
também conceitua maturidade organizacional em gerenciamento de projetos como “o nivel de
habilidade de uma organizacao em entregar os resultados estratégicos desejados de maneira

previsivel, controlavel e confiavel”. Porém, o PMBoK nao fornece uma estrutura que conduza
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uma organizagdo a maturidade em gestdo de projetos, nem os parametros necessarios para
avaliar o estagio em que estdo as competéncias da organizagao nesta area (12).

Para Kerzner (14), a maturidade em gestao de projetos ¢ o desenvolvimento de
sistemas e processos que sao por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que
cada um deles seja um sucesso. A maioria das organiza¢des almejam atingir a maturidade e a
exceléncia em gestao de projetos, porém nem todas reconhecem que o planejamento estratégico
para gestao de projetos pode reduzir esse caminho. Este planejamento deve ser executado no
nivel administrativo intermediario com o apoio do nivel executivo, de forma a preservar a
cultura corporativa de mudancas indesejadas.

De acordo com Alvarenga (22), os modelos de maturidade para gerenciamento de
projetos refletem o quanto organizagdes progrediram em dire¢do a incorporacdo de boas
praticas de gerenciamento.

Existem varios modelos de maturidade disponiveis na literatura, porém os mais
difundidos sao:

e PMMM (Project Management Maturity Model) — modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos, descrito por Harold Kerzner (14);

o CMMI (Capabilty Maturity Model Integration) — modelo criado pelo Software
Engineering Institute (SEI) inspirado no modelo de maturidade em
desenvolvimento de software (22);

e OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) — modelo do PMI
(13), lancado em 2003, que reflete a experiéncia desta instituicdo com o
gerenciamento de projetos para maturidade em gerenciamento de projetos,
programas e portfolio.

O modelo de maturidade em gestdo de projetos (PMMM) € descrito por Kerzner

(14) em cinco niveis que representam diferentes graus de maturidade, conforme tabela 2:
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Tabela 2 — Niveis de Maturidade segundo 0 Modelo PMMM
Niveis Descricao

A organizagdo reconhece a importancia da gestao
de projetos e a necessidade de uma boa

Nivel 1 — Linguagem Comum compreensdo do conhecimento basico em gestdo
de projetos, juntamente com a linguagem
correspondente.

A organizagdo reconhece que 0s processos
comuns precisam ser definidos e desenvolvidos
de modo que o sucesso em um projeto possa ser

Nivel 2 — Processos Comuns repetido em outros. Ha o reconhecimento de que
os principios de gestdo de projetos podem ser
aplicados a outras metodologias empregadas pela
empresa e servir-lhes de apoio.

A organizacdo reconhece o efeito sinérgico da
combinagdo de todas as metodologias
corporativas em uma Unica metodologia,
centralizada pela gestdo de projetos.

Nivel 3 — Metodologia unica

Apresenta o reconhecimento de que a melhoria
dos processos € necessdria para manter uma
vantagem competitiva, em que o processo de
benchmarking deve ser realizado de forma
continua decidindo o que e com quem ira se

comparar.

Nivel 4 — Benchmarking

A organizagdo avalia as informagdes obtidas por
meio do benchmarking e decide se as
informagdes serdo uteis ou ndo em sua
metodologia.

Nivel 5 — Melhoria Continua

Fonte: Adaptada de Kerzner (14)
Paulk et al citado por Carvalho e Rabechini Jr (12) identificaram caracteristicas que
diferenciam organizacdes imaturas das maduras, reunidas sob a forma de tabela a seguir:

Tabela 3 — Organizacdes imaturas X organizacdes maduras.

Organizac¢oes imaturas Organizacoes maduras
e Processo improvisado por e Coerente com as linhas de agdo, o
profissionais e gerentes. trabalho ¢ efetivamente
e Nao ¢ rigorosamente concluido.
seguido ¢ 0 cumprimento e Definido, documentado e
nao ¢ controlado. melhorado continuamente.
e Altamente dependente dos e Com apoio visivel da alta

profissionais atuais. administrac@o e outras geréncias.




Baixa visao do progresso ¢ .

da qualidade.

A funcionalidade ¢ a
qualidade do produto °

podem ficar

comprometidas para que .
prazos sejam cumpridos.

Arriscado do ponto de vista

do uso de nova tecnologia.

Custos de manutencao

€XCeSsSIVos.

Qualidade dificil de se

prever.

Bem controlado — fidelidade ao
processo € objeto de auditoria e

de controle.

Sdo utilizadas medicdes do

produto e do processo.

Uso disciplinado da tecnologia.

Fonte: Adaptado de Paulk et al citado por Carvalho e Rabechini (12)
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Para que uma organizacao alcance um certo grau de maturidade, ¢ necessario que

passe pelas fases do ciclo de vida da gestdo de projetos: 1) embrionaria, 2) aceitagdo pela

geréncia executiva, 3) aceitagdo pelos gerentes da area e crescimento, cujo detalhamento ¢

mostrado na tabela 4 (13).

A fase de maturidade € especificamente quando se deve desenvolver um programa

de ensino a longo prazo, de forma a manter a posi¢do de maturidade da organizacao. Os

melhores programas de treinamento se baseiam na documentagdo de ligdes aprendidas, que

devem ser descritos e arquivados pela equipe de projetos, pois, em caso contrario, o

conhecimento ¢ perdido, os erros do passado podem se repetir e, consequentemente, a

maturidade pode regredir para imaturidade em gestao de projetos (14).

Tabela 4 — As cinco fases do ciclo de vida da gestdo do projeto

Embrionaria

Aceitacao pela
geréncia
executiva

Aceitacio pelos
gerentes da area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade

Reconhecer os
beneficios

Reconhecer a
aplicabilidade

Obter o apoio visivel
dos executivos

Fazer com que os
executivos entendam
a gestdo de projetos
Estabelecer
promotores no nivel
executivo

Obter o apoio dos
gerentes de area

Conseguir o
comprometimento
dos gerentes de area
Proporcionar
conhecimento aos
gerentes de area

Reconhecer a
utilidade das fases
do ciclo de vida

Desenvolver uma
metodologia de
gestao de projetos
Obter o
comprometimento
com o planejado

Desenvolver um
sistema de controle
gerencial de custo e
programacao
Integrar o controle
de custos e da
programacao
Desenvolver um
programa de ensino
para melhorar as
competéncias em
gestao de projetos
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Reconhecer o Estar disposto a Estar disposto a Minimizar as
que precisa ser ~ mudar a maneirade  liberar os oscilagdes de escopo
feito conduzir o funciondrios para
empreendimento treinamento em Definir um sistema
gestdo de projeto de rastreamento do
projeto

Fonte: Adaptada de Kerzner (14).

2.6 GERENCIAMENTO DE PROGRAMAS E PORTFOLIO DE PROJETOS

Para entendimento do conceito de gerenciamento de programas ¢ necessaria a
defini¢ao de programa, e assim PMI (13) o define como “um grupo de projetos, subprogramas
e atividades de programas relacionados, gerenciados de modo coordenado visando a obtencao
de beneficios que nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente”. O
autor ressalta também, que um projeto pode ou ndo ser parte de um programa, mas um programa
sempre tera projetos.

Ja o IPMA (International Project Management Association) argumenta que
programa consiste em “um conjunto de propostas especificas e inter-relacionadas (projetos ou
outras tarefas adicionais), que em conjunto convergem para uma finalidade comum, segundo
uma determinada estratégia abrangente” (23).

Com efeito, o gerenciamento de programas consiste na aplicacao de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas a um programa a fim de atender aos seus requisitos e obter
beneficios e controle nao disponiveis ao gerenciar projetos individualmente (13).

Segundo Fabras (23), sdo varios os beneficios do gerenciamento de programas e
entre eles pode-se destacar a otimizagao e integracao de processos da gestdao de projetos (custos,
tempo e esfor¢o dos projetos); compartilhamento de recursos (exemplo: escassez de
profissionais especializados); integracdo dos beneficios alcangados pelos projetos como as

alteragdes de escopo dos projetos e melhoria nos canais de comunicacao.
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Seguindo a mesma linha de pensamento, o conceito de portfélio se refere a projetos,
programas, subportfolios e operagdes gerenciados como um grupo para atingir objetivos
estratégicos, em que seus projetos e programas podem se relacionar diretamente ou nao (13).

O gerenciamento de portfolios se refere ao gerenciamento centralizado de um ou
mais portfolios para alcancar objetivos estratégicos e este se concentra em assegurar que oS
projetos e programas sejam analisados continuamente, de forma a priorizar a alocacdo de
recursos, sendo este consistente e alinhado as estratégias organizacionais (13).

Para Carvalho e Rabechini (12), o gerenciamento de portfoélio consiste “em
modelos, procedimentos, processos que, conceitualmente, visam administrar um conjunto de
projetos de forma sistémica”.

Conforme PMI, citado por Sampaio e Herszon (24), a principal meta da gestao de
portfélio ¢ maximizar o valor deste, por meio da analise dos projetos e programas candidatos a
inclusdo no portfélio e da exclusdo oportuna de projetos que ndo atendam aos objetivos
organizacionais. O autor ainda coloca como relevante a seguinte questdo: “como este projeto
ou programa ajuda a organizagao a atingir seus objetivos estratégicos, dado que estes auxiliam
no processo de selecdo e priorizagdo, reforcando a governanga corporativa tornando o processo
transparente aos gerentes de projeto e a organizacao? ” (24).

Dessa forma, conforme PMI (13), os projetos, ao serem pertencentes a programas
ou a portfolios, sio uma maneira de alcangar metas e objetivos organizacionais, frequentemente
no contexto de um plano estratégico.

A seguir, visto o carater integrador da gestdo de programas e portfélio de projetos
de forma sistémica e coordenada, ¢ relevante levantar os conceitos inerentes a abordagem de

gestao em redes.
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2.7 GESTAO EM REDES

o

Tendo em vista o objetivo do presente trabalho na proposicao de contribuig¢des

formulacdo de um modelo integrado de gestdo de projetos e vide o carater integrador e

O~

transversal do processo de constru¢do da nova institucionalidade da Fiocruz Brasilia,
importante buscar a compreensao sobre o conceito de gestdo em redes, ja que estruturas de
gestdo, como o Nucleo de Apoio a Gestao de Projetos - NUGP, t€m o intuito de auxiliar a gestao
de redes de cooperagdo internas e externas da FIOCRUZ com outras institui¢des, cooperagdes
estas que dao origem aos projetos realizados no ambito da unidade, os quais se caracterizam
pela composi¢ao de redes de cooperagao em ensino, pesquisa, extensao e assessoria técnica.

Segundo Fleury (25), o termo rede tem sido utilizado em diferentes disciplinas
como a psicologia social, a sociologia, a informdatica, e outras areas. Na gestdo
intergovernamental, € visto como um topico emergente de juncgdo das disciplinas de politica e
administracdo, como um modelo estratégico de gestao de politicas ou ainda como um novo
modelo de governanca que envolve os niveis local e global (25).

De acordo com Borzel (26), todas as disciplinas que trabalham com as redes de
politicas compartilham um entendimento comum no qual elas sdo vistas “como um conjunto de
relagdes relativamente estaveis de natureza nao-hierarquica e independente que vinculam uma
variedade de atores que compartilham interesses comuns em referéncia a uma politica, e que
fazem intercambio de recursos para perseguir esses interesses compartilhados, admitindo que a
cooperacao ¢ a melhor maneira de alcancar metas comuns”.

Ja para Jacobi (27) “as redes se inscrevem numa logica que demanda articulagdes
e solidariedade, defini¢do de objetivos comuns e reducdo de atritos e conflitos, horizontalizam
a articulagdo de demandas e se servem das modernas tecnologias de informagao para disseminar

seus posicionamentos”.
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Conforme a teoria tradicional da administracao, o crescimento das redes de gestao
em substituicdo as estruturas tradicionais centralizadas e hierarquizadas ¢ explicado pela
incapacidade dessas estruturas em responder as necessidades atuais de coordenagao flexivel de
multiplos atores interdependentes (25).

Para entendimento do fendmeno das redes, Miller citado por Fleury (25), propde
que na interagdo dos participantes na rede de politicas para além de interesses egoistas
individuais € que as impressdes e experiéncias ganham significado. Nessa mesma linha de
pensamento, a énfase deixa ser a busca dos objetivos comuns e prioriza 0 processo
comunicacional, por meio do qual os membros da rede compartilham um conjunto de valores,
conhecimentos e percepcoes dos problemas.

Rovere (28) primeiramente menciona que “redes sao redes de pessoas, conectam
ou vinculam pessoas; ndo se conectam cargos entre si, instituigdes entre si, ou computadores
entre si, mas sim conectam-se pessoas, concluindo que esta ¢ a linguagem dos vinculos”.
Posteriormente, o autor propde um esquema ascendente de classificacdo dos vinculos em
relacdo ao nivel, as acdes e aos valores envolvidos, que permite monitorar os graus de
profundidade de uma rede.

Os niveis sdo descritos da seguinte forma: o primeiro nivel seria o reconhecimento,
que expressa a aceitacdo do outro; o segundo nivel seria o conhecimento, que apos reconhecer
implica o interesse em conhecer o outro como um interlocutor valido; o terceiro nivel ¢ o de
colaboracdo, ou seja, trabalhar de forma reciproca; o quarto nivel é o da cooperagao, visto como
uma operag¢do conjunta, pressupondo desta forma, a existéncia de um problema comum, ao qual
se organiza um compartilhamento sistemdtico de atividades; e por fim o quinto nivel seria o da
associagdo, no qual a parceria se aprofunda gerando um contrato ou acordo, significando a
partilha de recursos.

As redes sdo formadas por atores, recursos, percepgdes € regras, € suas principais

caracteristicas sao a horizontalidade e interdependéncia entre os multiplos participantes. Aqui
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existe um paradoxo no que diz respeito a preservagao da autonomia dos membros (atores) da
rede e a interdependéncia entre eles. Essa situacdo de interdependéncia ¢ gerada pela
necessidade de compartilhar recursos para atingir um objetivo comum, em que cada ator
especifico tem seus objetivos particulares, entretanto, ¢ limitado condicionar sua participacao
na rede somente em fun¢do de suas caréncias e de seu esfor¢o para atingir seu objetivo pessoal
ou organizacional. Desse modo, a construcao de uma rede requer um objetivo maior que passa
a ser um valor compartilhado, além de objetivos particulares existentes (28).

As vantagens da gestdo em rede sdo: maior mobiliza¢do de recursos e diversidade
de opinides sobre o problema devido a pluralidade de atores; definicdo de prioridades de forma
mais democratica devido a capilaridade; desenvolver uma gestdo adaptativa devido a
flexibilidade; e objetivos construidos por meio de consenso € negociagao implicando maior
compromisso com as metas compartilhadas, como também maior sustentabilidade (29).

Por outro lado, sdo citadas algumas desvantagens na adogao desse modelo de gestao
como: lentidao no processo de negociagdo e consenso, dificultando a acdo imediata a questdes;
responsabilidades muito diluidas; afastamento dos membros dos objetivos inicialmente
pactuados, que causa desercdo de atores; marginalizacdo de grupos, instituicdes, pessoas e
regides devido a ndo exposicao dos critérios de participacdo na rede; e por fim dificuldades de
controle e coordenagao das interdependéncias (29).

No ambito da pesquisa em satde a gestdo em redes emerge como “redes
cooperativas”, entendidas como dispositivos de coordenagdo da atividade de pesquisa num
contexto de disseminacdo da pesquisa colaborativa, que se intensifica com a multiplicacdo de
projetos que requerem grandes volumes de recursos, a expertise em multiplas areas de
conhecimentos, além de instrumentagdes complexas e diversificadas. Dessa forma, a
dissemina¢do do uso de redes cooperativas pode contribuir decisivamente como fonte de

inovacdes organizacionais e/ou tecnoldgicas (31).
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No contexto também da satide, Martins et al (31) cita o Subsistema de Inovacao em
Satde, constituido por empresas, instituicdes de ensino, agéncias de pesquisa e de
financiamento, tanto publicas quanto privadas e diz que estas instituicdes ndo mantém
necessariamente relagdes hierdrquicas entre si por serem diversificadas quanto aos seus
espagos, sejam eles publicos e da sociedade civil, do organizativo formal e informal. Assim,
indica 0 modelo de gestao de redes como o mais adequado ao sistema supracitado, por estar
ancorado na busca da cooperagao e no exercicio da comunicagdo intensiva (31).

Para Fleury citada por Martins et al (31), as organizagdes tornam-se unidades e
atores interconectados cada vez mais dependentes do estabelecimento de uma relagao
comunicacional entre usuarios, fornecedores e concorrentes, ou seja, uma rede de informagao
e comunicagao para a realiza¢ao de acdes pactuadas. Ressalta também que uma estrutura em
rede consiste num conjunto de relagdes estaveis, de natureza nao hierarquica e interdependente,
vinculando seus membros (atores) com interesses comuns € que trocam recursos para o alcance
desses interesses, com base na cooperacao.

Um exemplo de plataforma de redes de informacdo e comunicagdo utilizada pela
Fiocruz Brasilia e outras unidades regionais é a Plataforma Agora Saude', que consiste num
conjunto de servigos virtuais que formam um espaco publico de interagdo e colaboragdo entre
os pilares da ciéncia, tecnologia e sociedade para o apoio as redes cooperativas no complexo
produtivo da saude.

Nesse espago ¢ possivel a criagdo de redes, que na plataforma, sdo definidas como:

uma unidade ndo geografica para troca de informagao, um espaco virtual que possibilita o fluxo

! A Plataforma Agora surgiu em 2012 por iniciativa da Fiocruz Brasilia, tendo como objetivo ser um HUB
virtual na area da satde, ou seja, um agregador e sistematizador das informagdes que fluem no ciberespago
de forma articulada a produ¢do cotidiana do SUS. Com experiéncia acumulada entre 2012 e 2017, foi
necessario reformular o projeto, que com o redesenho conceitual, traz uma forte interlocugao com a Estratégia
Fiocruz para a Agenda 2030. Propondo-se ser o espago virtual onde se confluem-se ideias, iniciativas e
projetos relacionados ao tema da Satde, Ciéncia e Tecnologia que atendam aos Objetivos do
Desenvolvimento Sustentavel da Agenda 2030.
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de conversagdes e interagdo entre os participantes da rede para a construcao de trabalho

cooperativo, unido de ideias e recurso em torno de valores e interesses compartilhados.
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3 MATERIAIS E METODOS
3.1 CARACTERIZACAO DA UNIDADE CASO

3.1.1 Fiocruz Brasilia

A Fiocruz Brasilia ou Geréncia Regional de Brasilia — GEREB iniciou suas
atividades em 1976 como um escritério de representacdo da Fiocruz na capital federal. Sua
missdo atual consiste em “representar a FIOCRUZ junto aos poderes da Unido, organismos
nacionais e internacionais, e contribuir para a consolidagdo do SUS, por meio da formacao de
quadros estratégicos, do desenvolvimento e difusdo de conhecimentos e tecnologias
inovadoras, em cooperacdo interna e externa, que respondam as necessidades da gestdo da
saude, nos ambitos federal e regional”.

Ao longo das ultimas décadas, especificamente a partir de 2003, a unidade expandiu
suas atividades com o surgimento de diferentes possibilidades de atuagdo, inclusive na area de
ensino com direcionamento para a capacitacdo de quadros federais de servidores publicos, a
partir da criagdo do Nucleo Federal de Ensino — Escola de Governo.

Foi assim que, j4 em prol da constru¢do de um projeto coletivo integrador,
transversal a todas as areas que a compoem, a Fiocruz Brasilia promoveu em 2011 a realizagdo
da 1* Oficina de Planejamento Estratégico, que deu subsidio para construcdo dessa “nova
institucionalidade” capaz de agregar as demandas latentes cada vez mais robustas. Como
produto dessa oficina surgiu o Planejamento Estratégico da unidade, pautado no Plano
Quadrienal 2012-15 da Fiocruz, o documento norteador das a¢des da Fundacao, que contém o
conjunto de eixos tematicos dos quais emanam o0s projetos estruturantes para o cumprimento

dos seus objetivos institucionais.

O Plano concebido pela Fiocruz Brasilia priorizou, como uma de suas agodes
elementares, o apoio a integragdo e ao desenvolvimento estratégico da FIOCRUZ, prevendo a

criacdo de estruturas de auxilio a gestdo das redes de cooperacdo internas a fundagdo e dessa
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com outras instituigdes, com o intuito de consolidar-se como uma unidade voltada para a
integragdo e a inteligéncia estratégica e cooperativa na area de saude publica no Brasil e, por
consequéncia, contribuir para o fortalecimento do papel da FIOCRUZ como instituicao

estratégica de Estado.

Isso se deu por meio da concepgdo de trés eixos norteadores: 1) Integracao, 2)
Inteligéncia e 3) Formagao, que, a partir da confluéncia com os trés horizontes de atuacao da
FIOCRUZ (ensino, pesquisa e aplicagao), pudessem gerar produtos inteiramente conectados
com a vocacgao da Fiocruz Brasilia, que foram assim pensados: (i) Modelo de Governanga de
Redes, (i1) Inteligéncia Cooperativa e (iii) Pos-graduacao. Os resultados da interagao de todos
esses componentes concretizaram-se com a visao de uma nova institucionalidade capaz de
prover “inovacao para a Gestdo da Ciéncia, Tecnologia e Sociedade para enfrentar os Desafios
do SUS (figura 4).

Figura 4: Modelo de Negocio da Fiocruz Brasilia.

’ Ensino ‘ ’ Pesquisa ‘ l Aplicagdo ‘

Modelo de
governanga de
Redes

Integragdo

A% Inteligénci Inteligéncia
Cooperativa

Formacdo Pés-graduacdo

Inovagdo para a Gestdo da

RESULTADOS C&T, Satde e Sociedade }

© Para enfrentar Desafio do SUS |

Fonte: Fernandes Neto (5).
Uma das agdes que figuraram no plano foi denominada de “Adequagdo técnico-
administrativa da area de gestao as mudancas institucionais da Fiocruz Brasilia”, com o objetivo
delineado em torno da promocao do fortalecimento e da capacitagdo da area de gestdo para

atendimento das demandas institucionais.
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Essa proposta de uma nova institucionalidade foi baseada nas seguintes diretrizes:
reconhecimento das areas técnico-cientificas existentes; valorizagdo do papel de representacao
institucional junto aos trés poderes; integracao com a Escola de Governo em Saude — EGS, que
posteriormente em 2015, passou a se chamar Escola Fiocruz de Governo EFG; e por fim, a

necessidade de descentralizacao da gestao e fortalecimento da autonomia local.

Como unidade articuladora, a GEREB evoluiu no sentido de favorecer a formagao
de parcerias e apoiar a execucdo de projetos proprios e de outras unidades da Fundagdo.
Ademais, nos ultimos anos, como sede da Escola Fiocruz de Governo e abrigando a Secretaria
Executiva da Universidade Aberta do SUS (UNA-SUS), que tem cumprido papel de destaque
na formacgao de profissionais de saude em todo o territoério nacional. A Geréncia conta, ainda,
com importante produgdo cientifica em areas como direito sanitdrio, alimentagdo e nutrigao,
promocao da saude e iniciativas pioneiras de presencga no territorio, apoio a governanca de
politica publicas entre outros temas.

Em 2016, houve a consolidacdo desta institucionalidade com a aprovagao do texto
do Estatuto da Fiocruz no VII Congresso Interno com a estrutura e competéncias da GEREB,
constantes no art. 30 do Decreto n® 8.932, de 14 de dezembro de 2016 (32):

Art. 30. A Geréncia Regional de Brasilia compete:

I - representar a FIOCRUZ, nas suas areas de competéncia, junto aos 0rgaos
¢ as instituigoes publicas dos Poderes Executivo, Legislativo e Judiciario e
junto ao setor privado e ao terceiro setor sediados em Brasilia;

I - estabelecer parcerias com instituicoes de ensino, pesquisa e saude e de
execugao de politicas publicas para ciéncia ¢ tecnologia, articular e apoiar
redes sociotécnicas e as unidades da FIOCRUZ;

I1I - prestar assessoria técnica nas areas de expertise da FIOCRUZ, com énfase
no desenvolvimento de politicas voltadas para a ciéncia, tecnologia e
informagao em saude;

IV - apoiar a coordenagao de agoes da FIOCRUZ para a integragao técnica-
operacional e o desenvolvimento estratégico da institui¢do;

V - divulgar produtos e servigos da FIOCRUZ em ambito local, regional e
nacional;

VI - prestar suporte gerencial e administrativo de interesse da FIOCRUZ; e
VII - realizar atividades de ensino e pesquisa aplicada, dirigidas a governanca
e a gestdo de politicas publicas e saude.
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Nesse sentido, a partir deste marco a unidade contou com a legitimidade e
reconhecimento institucional para cumprir com o seu papel articulador e de representatividade,
como também amadurecer 0s seus macroprocessos: ensino pesquisa € aplicacdo;

assessoramento e gerenciamento.

3.1.2 Nucleo de Apoio a Gestao de Projetos — NUGP

Com efeito, a fim de que o conjunto de agdes e atribuicdes diversificadas que hoje
caracterizam a GEREB pudesse ser executado de forma a maximizar os objetivos
organizacionais, a dire¢do da Unidade buscou formular e implementar mecanismos de gestao
integradores, que pudessem contribuir para a eficiéncia e a celeridade dos processos de trabalho,
conferindo maior suporte ao ideédrio de uma nova institucionalidade para a Geréncia.

Para a concretizacao dos primeiros movimentos com o escopo nessa parte do Plano
e ja espelhando os pressupostos da nova institucionalidade, algumas questdes ja existentes na
realidade da Fiocruz Brasilia apareceram como pontos de referéncia para o desencadeamento
de acdes, tais como: 1) grande parte das agdes da unidade ja eram realizadas por meio de
cooperagdes com outros entes financiadores, tanto na area de articulagao institucional como nas
de educacdo e de pesquisa; e 2) o rapido incremento na procura pela Fiocruz Brasilia como
fonte de auxilio para um rol diversificado de demandas, sempre vinculadas aos objetivos
institucionais da unidade, representando um acréscimo real na complexidade de atendimento
dessas demandas, tanto no numero de projetos captados, quanto no volume de recursos por eles

representados.

Neste contexto, o clima favoravel da nova institucionalidade revelou-se oportuno e
foi natural entdo aliar a vontade de resolver os principais desafios que se apresentavam para a
GEREB, levando em conta os fatores acima elencados, ao horizonte de atuagdo dentro de

concepgdes mais inovadoras de gestao.
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Dessa interagdo resultou vidvel a concep¢ao de uma estrutura que, ao aproveitar a
vocacao da unidade na gestdo de redes de cooperacdo na area de pesquisa, ensino € assessoria
técnica, concentrasse sua atuagdao na sistematizagdo e padronizacdao de rotinas em todas as
etapas da gestdo dos projetos firmados na Fiocruz Brasilia, desde sua negociacao, até¢ a
prestagao de contas final. Uma estrutura capaz de sistematizar os conhecimentos adquiridos ao
longo de toda a existéncia dos projetos, de forma a aprimorar o aprendizado organizacional e
cuidando, assim, para a preservacao da memoria técnica e institucional dos projetos executados
na unidade, atividades de suma importancia para promover a gestdo do conhecimento, a
sistematizagdo das competéncias instaladas, além de potencializar o fortalecimento a
capacidade de mobilizagdo de recursos, componente central para o bom funcionamento dessa
estrutura e para a sustentabilidade das agdes institucionais. A essa estrutura deu-se o nome de
Nucleo de Apoio a Gestao de Projetos — NUGP.

O NUGP ¢ uma estrutura componente do macroprocesso Gerenciamento e
vinculada ao Setor de Administragdo da Geréncia, capaz de sistematizar os conhecimentos
adquiridos ao longo de toda a existéncia dos projetos executados na unidade, de forma a
aprimorar o aprendizado organizacional, como também contribuir para a preservacao da sua
memoria técnica e institucional.

O foco de concepcdo dessa iniciativa, utilizou a ideia de Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) como uma estrutura para aumentar a maturidade em
gerenciamento de projetos nos tempos atuais e promover a melhoria de métodos e processos
(33).

A fun¢do do NUGP ¢ dar suporte aos pesquisadores e demais areas técnicas
demandantes no planejamento, execucdo e prestagdo de contas de projetos de pesquisa
cientifica, ensino, extensdo e desenvolvimento institucional financiados pela Fiocruz (seja com

recursos proprios ou oriundos de instrumentos de cooperagdo com entes financiadores externos)

(5).
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3.2 METODOLOGTIA UTILIZADA

Ao pensar na metodologia a ser adotada, leva-se em consideracdo tanto o alcance
dos objetivos estabelecidos quanto responder a pergunta de pesquisa deste trabalho. Desta
maneira, as etapas seguidas corroboram o0s objetivos especificos da pesquisa, que
primeiramente foi a constru¢do de um referencial tedrico-metodoldgico sobre a abordagem de
gestdo de projetos de CTIS; posteriormente descrever o estado da arte da atuagdo da Fiocruz
Brasilia na Gestdo dos Projetos de CTIS - descricdo constante nos dados provenientes do
questionario que abordou o processo de gerenciamento de projetos; e por fim cotejar a
experiéncia da GEREB no dmbito da Gestdo de Projetos de CTIS na Fiocruz com demais
unidades da Fundagdo que tenham iniciativas semelhantes, a fim de obter um panorama util a

proposicao de estratégias de integracao intrainstitucional nesse quesito.

De acordo com Severino (34), uma pesquisa, quanto aos seus objetivos, pode ser
do tipo exploratoria, descritiva ou explicativa. A pesquisa de carater exploratorio parece ser o
mais adequado as necessidades do problema a ser estudado, pois busca levantar informagdes
sobre um determinado objeto, delimitando assim um campo de trabalho, mapeando as

condi¢des de manifestagao desse objeto.

Segundo Gil (35), pesquisas do tipo exploratérias tem o objetivo de proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir
hipdteses, por se tratar de um tema de pesquisa pouco estudado ou ndo abordado até o presente,
como ¢ o caso da abordagem de Gestdo de Projetos no ambito publico, principalmente em
projetos de CTIS. Na maioria dos casos, esse tipo de pesquisa assume a forma de pesquisa
bibliografica ou de estudo de caso.

Consequentemente, nesse estudo, por se caracterizar como uma pesquisa de
abordagem qualitativa do tipo exploratoria, optou-se por utilizar o estudo de caso como

estratégia, pois conforme Severino (34), essa modalidade se concentra no estudo de um caso
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particular, considerado representativo de um conjunto de casos analogos, por ele
significativamente representativo.

Yin (36) expde que o estudo de caso ¢ uma das diversas maneiras de realizar
pesquisa de ciéncia social e, tal como cada método, tem suas vantagens e desvantagens
peculiares que dependem de trés condicdes: o tipo de questao de pesquisa proposto, a extensao
do controle que o investigador tem sobre os eventos comportamentais reais € o grau de enfoque
sobre os eventos contemporaneos dos fendomenos em oposi¢do aos eventos historicos.
Geralmente os estudos de caso s@o o método preferido quando:

a) as questdes “como” ou por que” sao propostas;

b) o investigador tem pouco controle sobre os eventos;

¢) o enfoque esta sobre um fenomeno contemporaneo no contexto da vida real.

Como método de pesquisa, o estudo de caso ¢ usado em muitas situagdes, visando
contribuir ao conhecimento de fendmenos individuais, grupais, sociais, politicos e
organizacionais. Quanto as areas de conhecimento, ¢ usado comumente na Psicologia,
Sociologia, Ciéncia Politica, Educacdo e Administracdo. Em geral permite que os
investigadores tenham conhecimento de caracteristicas significativas dos eventos da vida real,
como o comportamento de pequenos grupos, processos organizacionais € administrativos,
como ¢ o caso abordado nesta pesquisa.

Gil (35) diz que o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento, o que ¢ uma
tarefa praticamente impossivel considerando outros tipos de delineamento metodologico ja
considerados.

Segundo Schramm citado por Yin (36), a esséncia e a tendéncia central de um
estudo de caso ¢ que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de decisdes, verificando

“por qué” sdo tomadas, “como” sdo implementadas e qual o resultado. Nessa definicao, o
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téem sido realizados também sobre programas, processos de implementagdo e mudanca

organizacional, processos de trabalho, organizagdes, eventos e individuos.

Yin (36) ainda afirma que a realizacao da pesquisa de estudo de caso consiste num

processo linear, porém iterativo, pois conforme a figura 5, de fato ha interacao entre as etapas

que consistem em: Plano; Projeto, Preparacao do estudo; Coleta de Dados; Analise dos Dados

e Compartilhamento dos resultados e constatacdes (por meio de Relatorio).

Figura S: Processo de realizacao da pesquisa de estudo de caso

[ Compart- "r-——n Anilise |
X Ihamento \ 4

Fonte: adaptada de Yin (36).

Para Yin (36), os cinco componentes de um projeto de pesquisa fundamentais para

a realizacao de um estudo de caso sao:
1) as questdes do estudo;
2) as proposig¢oes, se houver;
3) a(s) unidade(s) de anélise;
4) alogica que une os dados as proposigoes; e

5) os critérios para interpretar as constatagdoes ou achados.

De forma anéloga, Yin e Stake citados por Gil (35) definiram um conjunto de etapas

que podem ser seguidas na maioria das pesquisas definidas como estudos de caso:

e formulagdo do problema;
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e definicdo da unidade caso;

e determinagdo do niumero de casos;
e claboracdo de protocolo;

e coleta de dados;

e avaliacdo e analise dos dados; e

e preparacao do relatdrio.

Para esse trabalho, foram executadas as seguintes etapas para o alcance dos seus

objetivos:
a) Primeira Etapa: Pesquisa Bibliografica

A Pesquisa Bibliogréfica, se deu por meio de revisao de literatura, possibilitou a
construgdo de referencial teérico metodoldgico pertinente a abordagem de Gestao de Projetos,
como também verificar o estado da arte no assunto. Nesse sentido, alguns conceitos foram
expostos nesta etapa da pesquisa com o intuito de colaborar para o entendimento sobre o caso
estudado e com a andlise das informacdes a serem coletadas. Entre os conceitos que foram
abordados, estdo: Planejamento Estratégico; Gestdo de Projetos; Marco legal de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagado; e Gestao em Redes.

De acordo com Yin (36), € essencial o desenvolvimento de teoria, anterior a coleta
de qualquer dado, ou seja, o levantamento de referencial tedrico em trabalhos existentes pode
proporcionar uma estrutura tedrica rica para o projeto do estudo de caso sobre o topico

especifico.

b) Segunda Etapa: Definicao da unidade de analise (Caso)
A unidade de analise do estudo de caso proposto ¢ o Ntucleo de Apoio a Gestao de
Projetos — NUGP, devido ao atendimento de alguns critérios centrais, entre eles estdo: ser uma

estrutura de gestao que possui processos de trabalho que dizem respeito a abordagem de gestao
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de projetos; seu papel estratégico institucional de apoio ao gerenciamento de projetos de CTIS
da unidade; e a possibilidade de servir como referéncia as outras unidades da FIOCRUZ, a

partir de experiéncias exitosas existentes.

¢) Terceira Etapa: Coleta de dados
Para esta etapa foram adotadas as recomendac¢des de Yin (36), o qual diz que a
coleta de dados esta diretamente relacionada a coleta de evidéncias, que podem ser provenientes
de seis fontes, conforme tabela 5.

Tabela 5 - Seis fontes de evidéncias: pontos fortes e pontos fracos

Fonte de Pontos fortes Pontos fracos
Evidéncia
Documentacio Estavel — pode ser revista Recuperabilidade — pode ser dificil de

Registro em
arquivo

Entrevistas

Observacoes
diretas

Observacao do
Participante

Artefatos fisicos

repetidamente

Discreta — ndo foi criada em
consequéncia do estudo de
caso

Exata — contém nomes,
referéncias e detalhes exatos
de um evento

Ampla cobertura — longo
periodo de tempo, muitos
eventos e muitos ambientes
Os mesmos que os da
Documentacao

Precisos e geralmente
quantitativos

Direcionadas — focam
diretamente os topicos do
estudo de caso

Perceptiveis — fornecem
inferéncias e explanagdes
causais percebidas
Realidade — cobre eventos em
tempo real

Contextual — cobre o contexto
do “caso”

Os mesmos que os das
Observagoes diretas

Discernivel ao comportamento

€ a0s motivos interpessoais
Discernivel as caracteristicas
culturais

Discernivel as operacdes
técnicas

encontrar

Seletividade parcial, se a colecao for
incompleta

Parcialidade do relatério — reflete
parcialidade (desconhecida) do autor
Acesso — pode ser negado deliberadamente

Os mesmos que os da Documentagao
Acessibilidade devido a razdes de
privacidade

Parcialidade devido as questdes mal-
articuladas

Parcialidade da resposta

Incorregdes devido a falta de memoria
Reflexividade — o entrevistado da ao
entrevistador o que ele quer ouvir

Consome tempo

Seletividade — ampla cobertura ¢ dificil sem
uma equipe de observadores

Reflexividade — evento pode prosseguir
diferentemente porque esta sendo observado
Custo — horas necessarias pelos
observadores humanos

Os mesmos que os das Observagdes diretas
Parcialidade devido a manipulacdo dos
eventos pelo observador participante

Seletividade
Disponibilidade

Fonte: adaptada de Yin (28).
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As fontes adotadas neste trabalho foram:

a) adocumentagdo (cartas, memorandos, e-mails, relatorios institucionais, minutas de
reunides, documentos administrativos, processos fisicos), que possibilitaram o
levantamento de informagdes necessarias a descricdo do escopo e rotinas de
trabalho afetos a atuacdo da unidade na abordagem de gestao de projetos de CTIS;

b) registros em arquivos (planilhas, graficos, registros organizacionais);

¢) entrevistas (com roteiro pré-definido e aplicagdo de questionario);

d) observagdo direta (de fenOmenos e situagdes) e observacao participante
(pesquisador membro da equipe de profissionais que compoem o NUGP).

Além da abordagem as seis fontes de evidéncias, foram utilizados os principios de
apoio para qualquer esforco de coleta de dados durante realiza¢do de estudos de caso com o
objetivo de aumentar qualidade da pesquisa. Seguem os trés principios:

e multiplas fontes (evidéncia de duas ou mais fontes, de forma a convergir sobre os
mesmos fatos ou descobertas);

e criacdo de um banco de dados do estudo de caso (estrutura formal de evidéncia
distinta do relatdrio final do estudo de caso);

e um encadeamento de evidéncias (vinculos entre as questdes formuladas, os dados
coletados e as conclusdes a que se chegou).

Para o levantamento dos dados houve a aplicacdo de questiondrio no periodo de
20/09/2017 a 06/11/2017, ao publico especifico chave de participantes que tivessem relacao
com a abordagem de gestdo de projetos de CTIS na Fiocruz Brasilia, ou seja, a Coordenacao
de Gestdo da unidade, a Chefia do Servigo de Administracdo, setor ao qual o NUGP ¢
vinculado, como também o responsavel pelo NUGP e sua equipe.

Os questionarios também foram submetidos, a algumas unidades componentes do
Forum da Unidades Regionais da Fiocruz — FUR, sobretudo naquelas que possuem alguma

estrutura relacionada a abordagem de gestdo de projetos ja em funcionamento e no Escritdrio
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de Projetos da Presidéncia, de forma a avaliar o processo de gerenciamento de projetos, como
também mensurar a maturidade em gerenciamento de projetos, possibilitando assim uma
comparacao do status da Geréncia Regional de Brasilia neste ambito com outras unidades da
Fiocruz.

Dessa maneira, a amostragem dessa pesquisa classificou-se como nao probabilistica
por conveniéncia e julgamento, posto que nao foi utilizado nenhum procedimento de selegao
aleatoria do publico alvo de participantes, que ¢ especifico devido ao teor de sua relagdo com a
abordagem de gestao de Projetos de CTIS na Fiocruz Brasilia e demais unidades da Fiocruz, o
que proporcionou melhor acessibilidade a participantes representativos € as suas respectivas
contribui¢cdes com a presente pesquisa.

O roteiro do questionario para o levantamento de informagdes detalhadas sobre a
abordagem em gerenciamento de projetos foi elaborado com base no referencial tedrico sobre
o tema, de forma a abordar os seguintes aspectos:

e QOperacionais - escopo; processos; rotinas; procedimentos e técnicas em
gerenciamento de projetos;

e Organizacionais — existéncia e caracterizacdo do escritério de gerenciamento de
projeto e sua modalidade; existéncia e caracterizacdo do gerenciamento de
programas; existéncia e caracterizagao dos processos de maturidade organizacional
em gerenciamento de projetos;

e Estratégicos — existéncia e caracterizagdo do gerenciamento de portfolio de
projetos; adequagdo da abordagem em gerenciamento de projetos, programas e
portfolio a estratégia organizacional.

E importante ressaltar que para a realizacio da presente pesquisa, foram cumpridos
os requisitos dispostos na Resolucdo n° 466/2012 — CNS/CONEDP e outros congéneres a respeito
de pesquisas envolvendo seres humanos. Deste modo, as entrevistas serdo precedidas da ciéncia

e assinatura em Termo de Consentimento Livre Esclarecido — TCLE, que ¢ o documento de
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esclarecimento ao respondente sobre os aspectos éticos que envolvem a pesquisa, incluindo a
mencao a existéncia de riscos minimos (que sao aqueles passiveis de existéncia para todos os
seres humanos no cotidiano), beneficios e o cuidado a ser tomado com os dados coletados.

Os dados obtidos foram armazenados em arquivos digitais com utiliza¢do exclusiva
do pesquisador, servindo apenas para o levantamento de informacdes necessarias a conducao
da pesquisa. Referidos dados ficardao arquivados com o pesquisador responsavel por um periodo
de 05 (cinco) anos e apds esse tempo serdo destruidos.

Com efeito, os participantes de entrevistas e etapas realizadas neste trabalho foram
informados que os produtos destas seriam documentados como parte integrante do projeto de
dissertacdo de mestrado e que poderiam ser divulgadas em outros trabalhos cientificos e artigos.

E valido ressaltar que ndo houve identificagdo nominal de participantes, como
também foi garantido o seu anonimato em qualquer divulgacao a ser realizada.

Por fim, convém informar que os instrumentos de pesquisa utilizados neste trabalho
foram submetidos e apreciados pelo Comité de Etica em Pesquisa da Escola Fiocruz de
Governo — EFG com aprovacdo em 21/05/2017 pelo Parecer n° 2.074.653 e CAAE:
66593517.5.0000.8027.

Ato continuo, o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) juntamente
com o questionario, constantes no apéndice I deste trabalho, foram disponibilizados on-line por
meio da plataforma Google docs, que possibilitou a preservagdo do anonimato dos
entrevistados. Os links para acesso foram enviados por e-mail a cada participante e foram
precedidos por um texto contendo a apresentacio da pesquisa.

O questionario aplicado constituiu-se de questdes do tipo aberta, fechadas e mistas,
que visaram mensurar a frequéncia e o grau de conformidade dos entrevistados em relacdo a
abordagem de gestdo de projetos de CTIS empregada na Geréncia Regional de Brasilia, nas

unidades regionais da Fiocruz e Escritorio de Projetos da Presidéncia.
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O questionario abordou o processo de gerenciamento de projetos, que trouxe sua
contextualizagdo em cada unidade; verificou a existéncia da relagdo com o planejamento
estratégico; a existéncia de PMO nas unidades; técnicas utilizadas; avaliou o nivel do
gerenciamento de projetos; como também mensurou a maturidade em gerenciamento de
projetos de cada unidade.

O vertente instrumento foi adaptado e baseado no estudo realizado por Maximiano
(37) para avaliar o nivel do gerenciamento de projetos nas unidades. No que se refere a
mensuracao da maturidade foi utilizado o instrumento descrito e validado (PMMM) por Kezner
(14).

Apos a etapa de coleta, a tabulagdo dos dados também ocorreu de forma eletronica

por meio de planilhas elaboradas no programa Excel.

d) Quarta Etapa: Analise dos dados

Ap6s a coleta dos dados, estes foram organizados em um banco de dados para o
estudo de caso. Essa ferramenta possibilitou documentar e organizar os dados coletados das
fontes de evidéncia supracitadas, como também a elaboracao da discussdo dos resultados, que
conciliou os objetivos e as questdes de pesquisa estabelecidas no referencial tedrico com as
conclusdes do estudo de caso, mantendo um encadeamento de evidéncias, proposto por Yin
(36) nos principios de apoio da coleta de dados.

Segundo Reis e Reis (38), a andlise descritiva ¢ a fase inicial do processo de estudo
de dados coletados, porque sdo utilizados métodos e ferramentas da Estatistica Descritiva como
varios tipos de graficos e tabelas e também medidas de sintese como porcentagens, indices e
médias com o objetivo de organizar, resumir ¢ descrever os aspectos importantes de um
conjunto de caracteristicas observadas ou comparar tais caracteristicas entre dois ou mais

conjuntos.
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Nesse sentido, foi apresentada inicialmente a descrigao das unidades participantes
do presente estudo e posteriormente foram demonstradas as distribuicdes e frequéncias

relacionadas as questdes sobre a abordagem da gestao de projetos e maturidade nesse ambito.

e) Quinta Etapa: Proposicio de Contribui¢des

A tltima etapa prevista foi a de proposi¢do de contribui¢des, diretamente
relacionada ao terceiro objetivo especifico deste trabalho, cuja inten¢do consistiu no
cotejamento da experiéncia da GEREB no ambito da Gestdo de Projetos de CTIS na Fiocruz
com as demais unidades da Fundagdo que tenham iniciativas semelhantes, a fim de obter um
panorama Util a proposicao de estratégias de integra¢ao intrainstitucional uteis a formulagdo de
um modelo integrado nesse quesito. Nesta etapa pretendeu-se efetuar a proposi¢do de
contribuic¢des, a partir da andlise das rotinas, técnicas utilizadas inerentes a gestdo de projetos
de CTIS, como também da avaliacdo do nivel de maturidade em projetos do NUGP e de outras

unidades regionais.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo apresentados os dados obtidos por meio da aplicagao de
questionario eletronico disponibilizado a amostra de participantes por meio da plataforma

Google docs.

4.1 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

4.1.1 Andlise Descritiva dos Participantes

Esta pesquisa contou com a participag¢do de 25 respondentes, sendo pessoas chave
com contato direto no quesito gestdo de projetos de CTIS em sua respectiva unidade.

A presente amostra teve em sua totalidade a representacdo de 10 (dez) unidades
Fiocruz, sendo: 08 (oito) unidades regionais componentes do Féorum da Unidades Regionais —
FUR, que inclui a GEREB, unidade de caso desse estudo; e de 02 (duas) unidades sediadas no
Rio de Janeiro: Presidéncia e Instituto Oswaldo Cruz — IOC.

Na tabela 6 sdao apresentadas as unidades participantes com a respectiva
classificagdo quanto a localiza¢do de sua sede e a porcentagem de respondentes do total de

participantes do estudo.

Tabela 6 - Unidades Fiocruz participantes da pesquisa

Classificacdo quanto a  Quantidade de Porcentagem de

Unidades Fiocruz Localizacao da Sede respondentes resp(zf;)d)entes
Fiocruz Brasilia Unidade Regional 13 52
Fiocruz Mato Grosso do Sul Unidade Regional 1 4
Fiocruz Pernambuco Unidade Regional 1 4
Fiocruz Rondonia Unidade Regional 1 4
IGM/Fiocruz Bahia Unidade Regional 3 12
ILMD/Fiocruz Amazonia Unidade Regional 1 4
ICC/Fiocruz Parana Unidade Regional 1 4
Instituto René Rachou - Fiocruz Minas Unidade Regional 1 4
Instituto Oswaldo Cruz Sediada no Rio de Janeiro 1 4
Presidéncia Sediada no Rio de Janeiro 2 8
Total 25 100

Fonte: Elaboragao Propria.



63

De acordo com a tabela 6 verifica-se que 88% dos respondentes correspondem as
unidades regionais componentes do Férum da Unidades Regionais — FUR.

O FUR foi criado em 2011 e constitui-se em um espago de reflexdo, articulacao,
intercambio de experiéncias e discussao técnico-politica sobre temas comuns as unidades, como
também vém impulsionando o trabalho de constru¢ao de uma agenda coletiva e integrada para
o desenvolvimento estratégico da Fiocruz.

Nesse sentido, € justificavel e compreensivel que a maior porcentagem da amostra
de participantes da pesquisa seja proveniente das unidades regionais, por ser um espacgo de
promocao de discussdes, submissao de propostas/agdes relacionadas a teméatica gerenciamento
de projetos, assim como as unidades que o compdem possuem em suas respectivas estruturas
alguma iniciativa nesse ambito em funcionamento.

O FUR ¢ composto pelas unidades regionais da Fiocruz que sdo: Piaui, Ceara,
Pernambuco, Bahia, Parana, Mato Grosso do Sul, Rond6nia, Amazodnia, Minas Gerais e Brasilia

(39).

4.1.2 Anaélise dos dados das questdes de gerenciamento de projetos

Neste item sdo demonstrados a tabulagdo ¢ a analise dos dados relacionados a
abordagem de gerenciamento de projetos.

Conforme apresentado na figura 06, na presente amostra, 96% dos respondentes
declararam que em suas respectivas unidades possuem metodologia de gerenciamento de
projetos, de forma que 32% informaram que esta ¢ pouco formal, 44% ¢ em boa parte formal,
e 20% que esta ¢ extremamente formal.

De acordo com a 8" edicdo do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos no Brasil realizado pelos chapters (sessdes regionais) brasileiros do PMI em 460
organizagdes participantes (40), o nivel de utilizacdo de metodologias de Gerenciamento de

Projetos ¢ analisado e a maior porcentagem observada (46% da amostra) ¢ a categoria de
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organizagoes de que ha uma metodologia tinica para o gerenciamento de projetos, a qual pode
ser adaptada em funcao das caracteristicas do projeto.

Assim, observa-se que o percentual em ambos os estudos aponta para categorias
similares em relagdo ao processo de gerenciamento de projetos com uma metodologia presente,
porém somente em parte, devido a algumas especificidades ndo citadas, o que remete ao
processo continuo de “projetizacao” que as organizagdes vém passando segundo Barcaui (16).
Essa caracteristica parece coadunar com o crescimento e disseminagao da disposi¢ao em prol
da maturidade e a exceléncia em gestao de projetos que tanto almejam, conforme Kerzner (14).
Importante frisar que os resultados obtidos neste estudo remetem a uma organizagao publica e
suas unidades regionais e o estudo de benchmarking de PMI remete a varias organizagdes de
diversas areas de atuagao.

Figura 6: Metodologia de Gerenciamento de Projetos nas unidades Fiocruz

Sim, sendo
extremamente
formal
20%

Sim, mas pouco -
formal
32%

Sim, sendo extremamente Sim, sendo boa
formal parte formal

m Sim, sendo boa parte formal 44%

m Sim, mas pouco formal

m Nao tem

Fonte: Elaboragao Propria.
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Figura 7: Nivel de Utilizagdo de Metodologias de Gerenciamento de Projetos nas unidades
Fiocruz

13%—\

41%

® A Organizago pessul uma metodelogia dnica para o gerenciamento de seus projeloes, a gual pode ser adaptada em fungao das caracteristicas do projeto. - 46%
@ A Organizacao possul metodeloglas, desenvolvidas em algumas areas especificas. Nem todas as areas utilizam a mesma metodologia. - 41%
A Organizagae ndo possui metodolagia formal. O gerenciamento de prajetos & feite informalmente. - 13%

Fonte: PMI Brasil (40).

A presente amostra ¢ composta em sua maioria, 36%, por unidades que tém suas
atividades divididas entre projetos e processos rotineiros de forma equilibrada, com 50% rotina
e 50% projetos (figura 8).

Este ¢ um resultado diferente do encontrado no estudo de benchmarking PMI (40)
que traz a maior porcentagem, 44%, de organizacdes em que a rotina (processos) sao
prioridades em relagdo aos projetos, o que prejudica algumas vezes a condugdo destes. Essa
situacdo pode ser explicada pela influéncia que os fatores organizacionais como cultura, estilo

e estrutura organizacional tém diretamente na maneira como os projetos sdo executados (13).
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Figura 8: Equilibrio entre projetos e tarefas rotineiras (processos) nas unidades

100% rotina
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100% projetos
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projetos
28%
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W 75% rotina e 25% projetos 50% rotina e 50%
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B 50% rotina e 50% projetos 36%

W 25% rotina e 75% projetos

M 100% projetos

Fonte: Elaboragao Propria.

De acordo com a figura 9, ¢ possivel observar que a integracao entre o planejamento
estratégico e a pratica de gerenciamento de projetos nas unidades acontece de forma parcial em
sua maioria — 44% da amostra, logo seguido por 36% da desta, fato que confirma a interligagdo
dos processos, porém estatui que esse processo deveria ser melhor integrado.

Figura 9: Integracao entre o Planejamento Estratégico e o Gerenciamento de Projetos nas
unidades

Sim,
absolutamente
12%

Sim, mas deveria
Parcialmente ser melhor

44% integrado este
processo
36%

Sim, absolutamente
® Sim, mas deveria ser melhor integrado este processo
M Parcialmente
® Nao

Fonte: Elaboragao Propria.
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O item seguinte diz respeito sobre o envolvimento da pratica de gerenciamento de
projetos no processo de implementacao de estratégias da unidade e os procedimentos foram
diversos de acordo com as especificidades de cada unidade.

Na Geréncia Regional de Brasilia observou-se que esse envolvimento se da por
meio de reunides pontuais e especificas entre a Dire¢do da unidade e/ou area de planejamento
com as areas técnicas de projetos nos espacos de governanca criados na unidade, como a Oficina
Anual de Planejamento Estratégico. Observou-se que essa integragdo entre o planejamento
estratégico e o gerenciamento de projetos se da no momento de iniciagdo dos novos projetos,
quando h4 uma avaliacao prévia, de forma a verificar se o escopo do projeto esta de acordo com
0s objetivos e as estratégias organizacionais da unidade e posteriormente, as metas dos projetos
sdo também avaliadas sob a mesma Otica, em sua maioria.

No Instituto Gongalo Moniz — Fiocruz Bahia esta interacdo se da por meio de
reunides com a Diregdo, Area de Planejamento e Escritorio de Projetos, porém os entrevistados
referiram que esse envolvimento carece ainda de estruturacdo, em alguns projetos hd um
envolvimento mais claro, mas em outros esse envolvimento ¢ quase tangencial. Ademais,
dependem bastante do grau de influéncia do projeto no dia a dia da unidade e ndo ha uma
definicdo prévia de como as questdes serdo tratadas e acompanhadas. Apurou-se também que
atualmente o gerenciamento de projetos de pesquisa com captagdo de recursos
extraor¢gamentarios tem maior foco no ambito operacional e seria importante fomentar uma
maior interacdo entre a drea de gerenciamento de projetos de pesquisa e a de planejamento, que
atualmente dedica-se mais ao gerenciamento de projetos financiados com recursos
or¢amentarios da unidade.

No Instituto René Rachou — Fiocruz Minas, a integragdo acontece por meio de
reunides com a Dire¢do e grupos de pesquisa; ja na Fiocruz Mato Grosso do Sul, o

envolvimento se divide entre reunides entre a coordenagdo do projeto e a area de planejamento,
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além de reunides entre a coordenagdo, area de planejamento e a area finalistica com os
pesquisadores envolvidos em cada projeto.

No Centro de Pesquisas Aggeu Magalhdes — Fiocruz Pernambuco, hd uma “certa
cooperacao”, conforme apontam os respondentes, entre o setor de Planejamento e o Escritério
de Projetos da unidade; na Fiocruz Rondonia a integragcdo acontece por meio de reunides e
divulgacao de resultados e planos, como também por meio da realizagao de algumas oficinas
para buscar orientagdo sobre o preenchimento do Sistema de Apoio a Gestdo Estratégica —
SAGE, visando tal integragao.

No Instituto Oswaldo Cruz, a integragdo ocorre mediante interlocucdo da area de
planejamento com a Plataforma de Apoio a Pesquisa e Inovagdo, Vice Direcao de
Desenvolvimento Institucional, Dire¢ao e Camaras Técnicas. Ja no Instituo Lednidas e Maria
Deane — Fiocruz Amazdnia o processo se da a partir de reunides entre as chefias de laboratorios
do Instituto, Camara Técnica de Pesquisa e levantamento de informagdes direto com
pesquisadores.

No Instituto Carlos Chagas — Fiocruz Parand, verificou-se que os pesquisadores
realizam seus projetos de maneira bastante independente, ficando a cargo de cada um a relacao
com as estratégias institucionais; e, por fim, a Presidéncia da Fiocruz mencionou que existe
integracdo e esta se d4 por meio de oficinas e grupo de trabalho, envolvendo pesquisadores de
outras unidades da Fiocruz.

Com efeito, verificou-se que na maioria das unidades a pratica mais utilizada para
tal interacdo entre o plano estratégico e o gerenciamento de projetos sdo reunides entre a area
interessada do projeto, seja a Coordenagdo Técnica e/ou pesquisadores, escritorio de projetos e
a Direcdo da unidade. Observou-se também a importancia desta interagdo acontecer
prioritariamente desde a fase de iniciacdo do projeto, o que traz a possibilidade de avaliar
previamente se os escopos dos novos projetos estdo em consonancia com 0s objetivos e as

estratégias de cada unidade.
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Desta forma, verificou-se que a avaliagdo e classificacdo dos projetos no momento
da iniciagdo ainda acontece de forma ocasional, representado por 36% da amostra (figura 10).
Nao ¢ um resultado de todo ruim, mas demonstra que ha ainda muito a ser feito. Decourt (41)
cita que, uma vez definidas as estratégias e os objetivos no plano estratégico da organizagao, ¢
de suma importancia que sejam criados critérios de selecao e priorizagdao que funcionarao como
filtro para futuros projetos.

Quando ocorrem, a avaliacdo e classificacdo dos projetos acontecem com o0s
seguintes intuitos: priorizar projetos que estejam relacionados a algum dos eixos de atuacao da
unidade; reduzir projetos que ndo agreguem valor estratégico para a unidade; e nao haver
conflitos de recursos financeiros entre os projetos.

Os critérios de selecdo que mais se aplicam a selecdo de novos projetos nas
unidades pesquisadas sdo: Alinhamento com os FEixos Estratégicos da Fiocruz/Missao
Institucional (32% da amostra); Alinhamento com o Planejamento Estratégico da unidade e
(24% da amostra); e o aspecto Financeiro (24% da amostra).

Na Geréncia Regional de Brasilia esse resultado ¢ demonstrado no procedimento
adotado no inicio das negociagdes dos instrumentos formais de cooperagdo que ddo origem aos
projetos pactuados com entes financiadores. Este consiste no preenchimento do Termo de
Iniciagdo a Cooperacdo - TIC, que ¢ um formulario criado para dar ciéncia da intencdo da
parceria e solicitar autorizag¢do da Direcdo da unidade. O formulario prevé a descricao de todo
o escopo do projeto, como objetivo, metas fisicas e atividades, bem como a informag¢do sobre

seu alinhamento com macro eixo institucional.
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Figura 10: Organizagao dos Projetos nas unidades Fiocruz
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Fonte: Elaboragao Propria.

De acordo com PMI (13), os projetos sao frequentemente utilizados como um meio
de direta ou indiretamente alcancar os objetivos do planejamento estratégico de uma
organizagdo. E as organizagdes gerenciam os portfolios com base em seu plano estratégico,
sendo este o fator principal de orientagdo para investimentos em projetos.

Na presente pesquisa, observa-se que os projetos sao organizados em programas e
portfélio de projetos, sendo representados por 40% e 36% da amostra, respectivamente (figura
10).

Desta forma, infere-se que, para o alinhamento do gerenciamento de projetos ao
planejamento estratégico, a melhor opcao ¢ o gerenciamento de portfélio, que funciona como
ponte entre os projetos e o planejamento estratégico da organizacgao, visto que um objetivo do
gerenciamento de portfélios de projetos ¢ maximizar o seu valor, por meio de um exame
cuidadoso de seus componentes, de forma que os componentes que contribuem menos para os
objetivos estratégicos da organizacdo podem ser descartados, consolidando a ideia de selecdo e

priorizagao desta modalidade de gerenciamento (13).
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Ademais, conforme citagdo de Anselmo (14), constante no referencial teorico deste
trabalho, temas como o gerenciamento de portfolio de projetos sdo encontrados na dimensao
estratégica do gerenciamento de projetos.

Quanto a natureza dos projetos que sao considerados no planejamento estratégico
das unidades pesquisadas, estes sao classificados em 04 grupos:

e Projetos de Desenvolvimento Institucional;

e Projetos de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica;
e Projetos de Ensino;

e Projetos de Extensao.

Figura 11: Natureza dos Projetos considerados no Planejamento Estratégico das unidades
Fiocruz

Sdo considerados os projetos de desenvolvimento
institucional?

Sdo considerados os projetos de extensao?

Sdo considerados os projetos de ensino?

S@o considerados os projetos de pesquisa cientifica?

Sempre ™ Frenquentemente ™ Ocasionalmente ™ Raramente Nunca

Fonte: Elaboragao Propria.

Quanto ao Planejamento Estratégico das unidades pesquisadas verificou-se que os
projetos de desenvolvimento institucional sdo considerados em maior percentual, representando
64% da amostra.

Este resultado ¢ reflexo da preocupacdo constante da Fundagdo em relagdo a sua

politica de desenvolvimento institucional, pauta presente no Relatoério Final de seu VII
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Congresso Interno?, como também em seu estatuto, constante no Decreto n® 8.932, de 14 de
dezembro de 2016, que de acordo com o inciso II do art. Art. 9°, ¢ competéncia da Coordenagao-
Geral de Planejamento Estratégico, promover e acompanhar acdes e projetos estratégicos na
area de desenvolvimento institucional (32).

Quanto as atividades envolvidas no processo de gerenciamento de projetos
(Iniciagdo, Planejamento, Execucdo e Controle), buscou-se verificar se eram executadas
formalmente e em caso positivo e verificar também como se dava este processo em cada
unidade.

Na unidade caso deste estudo, a GEREB, essa formalizacdo na execu¢ao dos
processos existe e se da, conforme relatado, a partir do momento em que a iniciagao dos projetos
¢ autorizada pela direcdo da Unidade por meio de documento proprio, o TIC, conforme ja
mencionado. O planejamento ¢ feito em conjunto com a area demandante do projeto, por meio
da elaboragdo do Plano de Trabalho. Sua execucdo e controle, por sua vez, sdo feitas pelo
Nucleo de Apoio a Gestdo de Projetos - NUGP, juntamente com as areas técnicas da unidade,
todos plenamente alinhados com a legislagdo vigente e normas da Fiotec, que ¢ a fundacdo de
apoio contratada por meio de Dispensa de Licitacdo para operacionalizacdo da execucdo
financeira dos projetos de interesse da Fiocruz.

Na Fiocruz Bahia, verificou-se que ha formalizacdo na maior parte dos processos,
sobretudo na iniciagdo e estes ficam a cargo do escritorio de projetos da unidade, o NEGP
(Nucleo de Exceléncia em Gestdo de Projetos). H4 ainda, conforme relatado, um sistema de
gestdo de projetos em desenvolvimento, que aperfeicoard a integracdo destes processos de

modo formal.

2 Instancia deliberativa, presidida pelo Presidente da Institui¢do, constante no art. 32 do Decreto n°® 8.932/2016
como 6rgdo maximo de representacdo da comunidade da FIOCRUZ, ao qual compete I - deliberar sobre assuntos
estratégicos referentes ao macroprojeto institucional da FIOCRUZ; II - deliberar sobre regimento interno e
propostas de alteragdo do Estatuto da FIOCRUZ; e III - apreciar matérias que sejam de importancia estratégica
para os rumos da FIOCRUZ.
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Na Fiocruz Minas, o SAPRO (Servigo de Apoio a Projetos) atua na elaboragao das
propostas, planejamento, implantacdo dos projetos, acompanhamento da execugdo, controle
financeiro e prestacao de contas.

Na Presidéncia da Fiocruz, essas atividades sdo executadas no Escritorio de
Projetos, instancia que dispde de procedimentos j& estabelecidos. Sua equipe, consoante
apurado no questionario, ¢ separada por fase do projeto e divididas na execucao por processo
de sustentagao.

No Instituto Oswaldo Cruz, tais atividades sdo realizadas no ambito da Plataforma
de Apoio a Pesquisa e Inovagdo (PAPI/IOC), no que se refere aos projetos com recursos extra-
LOA. Referida plataforma esta vinculada a Vice-diregao de Desenvolvimento Tecnoldgico e
Inovacao do IOC. Nesse sentido, a equipe da plataforma adota os procedimentos formais
inerentes as fases de Iniciacao, Planejamento, Execucao e Controle dos projetos.

No escritorio de Mato Grosso do Sul, as atividades referentes ao processo de
gerenciamento nao sdo executadas formalmente. Cada projeto tem seu inicio de uma maneira
distinta, e a unidade, por se tratar de um escritorio técnico, ainda estd em fase de implementagao
de sua abordagem de gestdo de projetos.

Fiocruz Rondonia e Fiocruz Pernambuco nao relataram formalizagao na execucao
dessas atividades. E, por fim, na Fiocruz Amazénia mencionou-se um mecanismo de
implementa¢do de indicadores de produtividade por pesquisador/laboratério que se encontra
em aperfeicoamento para balizar a tomada de decisdo e instituir politicas de apoio institucional,
porém nada foi relatado especificamente relacionado as fases do processo de gerenciamento de
projetos.

Segundo PMI (13) os processos € procedimentos da organizacdo para a condugao
do trabalho do projeto incluem, mas ndo se limitam as atividades: inicia¢do; planejamento;
execu¢ao; monitoramento; controle; ¢ encerramento. Essas atividades, como observadas nos

achados acima, normalmente sdo responsabilidades da equipe do projeto alocadas nos
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Escritorio de Gerenciamento de Projetos - EGP, estruturas organizacionais ja citadas no
referencial tedrico deste estudo, que padronizam os processos de governanga relacionados com
0s projetos.

No vertente estudo, verificou-se que 70% das unidades j& possuem o EGP em sua
estrutura organizacional, em que essa area especifica, conforme apurado, serve ao proposito de
organizar e executar as praticas de gerenciamento de projetos.

E relevante informar que o EGP da Fiocruz Brasilia foi institucionalizado por meio
da portaria n°® 14/2016/GAB/DIREB, de 10 de novembro de 2016, o que corrobora o
entendimento de Barcaui (16), quando diz que a formalizacdo da implantacao de EGP’s nas
organizagoes tem contribuido para o aumento da maturidade em projetos.

Os resultados encontrados estdo proximos do percentual de 61% obtido pelo Estudo
de Benchmarking do PMI Brasil (40), o que traduz que as unidades Fiocruz pesquisadas estao
seguindo a tendéncia do setor publico em investir na constituicdo de estruturas formais que
definam as funcgdes e responsabilidades pelas atividades do projeto nas diversas areas,
especialmente as de planejamento, execucdo e controle dessas atividades, alinhadas e
indispensaveis ao alcance dos objetivos previstos (42).

Entre as atividades realizadas pelo EGP (figura 12), destacaram-se as mais
presentes nas unidades, correspondendo a mais de 50% cada, sendo:

e Acompanhamento Financeiro do Projetos (80%);

e Auxiliar nas fases de iniciagdo, execug¢do e prestacao de contas dos projetos (76%);
e Centraliza¢do de informacdes e comunicac¢do sobre os projetos da unidade (76%);
e Auxiliar os Coordenadores e Gerentes de Projetos (64%);

e Padronizar a metodologia de Gerenciamento de Projetos (60%).
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Figura 12: Atividades realizadas pelos EGP’s das unidades Fiocruz

Atividades realizadas pelo EGP

Acompanhamento Financeiro dos Projetos
Auxiliar nas fases de iniciagdo, execugédo e prestacéo de contas dos projetos
Centralizagdo de informagdes e comunicagao sobre os projetos da unidade
Auxiliar os Coordenadores/Gerentes de Projeto
Padronizar metodologia de Gerenciamento de Projetos
Disseminar licGes aprendidas |
Garantia de entrega dos produtos do projeto
Acompanhamento da Avaliacdo de riscos dos Projetos
Alocacéo de Gerentes de Projetos
Recrutamento e Selegdo
Avaliacdo de Coordenadores/Gerentes de Projeto | 4%

Treinamento e Desenvolvimento 4%
1

10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fonte: Elaboragao Propria.

Em contrapartida, observou-se que as atividades pouco realizadas, que giram em
torno de 4% sdo as seguintes:

e Avaliacdo de Desempenho de Coordenadores/Gerentes de Projeto;

e Treinamento de Desenvolvimento de equipe.

Considerando o referencial tedrico desse trabalho, os achados sobre a Geréncia
Regional de Brasilia revelam que as atividades do Nucleo de Apoio a Gestao de Projetos —
NUGP tais como: apoio e suporte as fases do projeto (iniciagdo, execucao e prestacdo de
contas); acompanhamento fisico-financeiro e de auxilio aos Coordenadores de Projetos; e de
registro e compartilhamento de informagdes na perspectiva do aprendizado organizacional
estdo em consonancia com as caracteristicas relacionadas as atividades mais realizadas nos
EGPs.

Para a avaliacdo do status atual do conceito de gerenciamento de projetos na
amostra estudada, foram elaboradas 26 afirmativas sobre praticas, técnicas e conceitos sobre a
matéria, de forma que os respondentes se posicionassem numa escala de concordancia.

Desse modo, observou-se que algumas praticas sao mais utilizadas nas unidades do

que outras, sendo as mais utilizadas (figuras 13 e 14):
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e Procura-se desenvolver e utilizar as melhores praticas no gerenciamento de projetos
(20% concordam totalmente e 44% parcialmente);

e Ha lideranga efetiva do coordenador/gerente de projetos sobre a equipe (20%
concordam totalmente e 40% parcialmente);

e Ha envolvimento e comprometimento da equipe do projeto para alcance dos
resultados do projeto (16% concordam totalmente e 52% parcialmente);

e H4 conhecimento, habilidades e atitudes adequados do coordenador/gerente de
projetos (16% concordam totalmente e 44% parcialmente);

e H4 conhecimento, habilidades e atitudes adequadas da equipe de projetos (8%
concordam totalmente e 56% parcialmente);

¢ A unidade sabe utilizar as técnicas de gestao de projetos (8% concordam totalmente
e 52% parcialmente).

Figura 13: Praticas, Técnicas e conceitos utilizados no gerenciamento de projetos em
unidades Fiocruz

Estrutura organizacional que dé assisténcia ao coordenador/gerente de projetos
(autoridade e poder necessarios)

Ha procedimentos bem estabelecidos de aprovacao de planos e propostas de projetos

Quando alguém quer preparar uma proposta de projeto, ha um modelo padronizado 24%
ou uma orientacdo que todos conhecem °

Procura-se desenvolver e utilizar as melhores praticas no gerenciamento de projetos 20%

H4 lideranca efetiva do coordenador/gerente de projetos sobre a equipe 20%

Existe uma fung¢do bem definida de gerente/coordenador de projeto 20%

Muitas pessoas sabem preparar um plano/proposta de projeto na unidade 20%
Nenhum projeto comega sem uma clara definig¢do das varidveis de desempenho -

10
escopo, qualidade, prazo e custo e

Ha envolvimento e comprometimento da equipe para o alcance dos resultados dos
projetos

Ha conhecimento, habilidades e atitudes adequados do coordenador/gerente de
projetos

Os dirigentes principais da unidade sabem dizer a qualquer momento, em que situacdo
se encontram os projetos em andamento

Ha informacdes de qualidade para o planejamento, acompanhamento e controle dos
projetos

Ocorre o monitoramento e gestao efetiva da satisfacdo dos envolvidos, durante o ciclo
de vida do projeto, quanto aos resultados esperados

Concordo totalmente ® Concordo parcialmente

Fonte: Elaboragao Propria.

0%

® Nem concordo, nem discordo

16%

16%
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Figura 14: Praticas, Técnicas e conceitos utilizados no gerenciamento de projetos

Ha conhecimento, habilidades e atitudes adequadas da equipe de projetos

A unidade sabe utilizar as técnicas de gestdo de projetos
As responsabilidades dos dirigentes e funciondrios das areas funcionais, em relagdo ao
gerenciamento de projetos estao bem definidos

Sabemos avaliar o desempenho de projetos e aprender com erros e acertos na
geréncia de projetos

As equipes de projetos retinem-se regularmente para planejar, executar e controlar
suas atividades

Os executivos proporcionam o patrocinio efetivo durante todo o ciclo de vida do
projeto

Ha uma sequéncia bem definida de procedimentos e pontos de decisdo para lidar com
o ciclo de vida de projeto

H4d um bom nimero de pessoas preparadas para desempenhar a func¢do de
gerente/coordenador de projeto

A maioria das pessoas sabe distinguir projetos de atividades que ndo sdo projetos

Ha escolha e composicdo criteriosa da equipe para o alcance dos resultados dos
projetos

Ha uso efetivo de indicadores de desempenho de projetos, durante o ciclo de vida

Ha ferramentas e sistemas de informagGes orientadas ao gerenciamento de projetos

Ha certificacdes em gerenciamento de projetos compativeis com as necessidades 16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Concordo totalmente ™ Concordo parcialmente ™ Nem concordo, nem discordo ® Discordo parcialmente ™ Discordo totalmente

(Continuagao)
Fonte: Elaboragao Propria

As praticas, conceitos e técnicas mais utilizadas foram categorizadas em trés
subgrupos, de forma a facilitar a discussao e o entendimento dos dados:

e Praticas e técnicas em gerenciamento de projetos: as unidades estdo desenvolvendo
e utilizando as melhores praticas e técnicas de gestdo de projetos;

e Coordenadores/Gerentes de Projeto: os coordenadores/gerentes de projeto possuem
conhecimento, atitudes e habilidades e estdo os aplicando numa lideranca efetiva
sobre a equipe técnica dos projetos;

e Equipes de Projeto: as equipes de projeto sdo capacitadas e dedicadas para o

alcance dos resultados do projeto.
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Outras praticas identificadas tiveram um grau de concordancia significativo, como
“Estrutura Organizacional que da assisténcia ao coordenador/gerente de projetos”; “Modelo
padronizado de proposta e Procedimentos bem estabelecidos de aprovacao de planos de
projeto”; “Muitas pessoas sabem preparar um plano/proposta de projeto na unidade”
demonstram que as unidades tém procurado padronizar as praticas e técnicas em gerenciamento
de projetos, normalmente por meio do EGP, conforme citado por PMI (13).

Porém, ¢ relevante destacar alguns dados que contrastam com os subgrupos de
atividades mais utilizadas. Tais dados apontam para o fato de que, apesar da utilizacao das
melhores praticas em gerenciamento de projetos nas unidades, os seus dirigentes principais ndo
sabem o status imediato de cada projeto em andamento (grau de discordancia parcial de 24% e
total de 24%), o que retrata uma certa deficiéncia no reporte deste status por parte do EGP aos
dirigentes de sua respectiva unidade. Isto dificulta o acesso rapido as informagdes dos projetos,
contrariando o que foi mencionado por Kerzner (14), ao listar as atribuicdes de um EGP.

Outro fator com grande grau de discordancia, 60%, foi que a maioria das pessoas
ndo sabe distinguir projetos de atividades que nao sdo projetos, algo que reflete certa deficiéncia
no processo de disseminacdo da metodologia de gerenciamento de projetos, treinamento e
capacitacdo de equipe, ja que a sistematica ndo tem se transformado em aprendizado.

Verificou-se também que apesar dos coordenadores/gerentes de projeto possuirem
conhecimento, atitudes e habilidades adequados, ndo h4 um bom niimero de pessoas preparadas
para desempenbhar tal fun¢do, dado o grau de discordancia da afirmativa de 44%.

Por fim, verificou-se a discordancia parcial de 40% e total de 12% em relagdo a
existéncia de ferramentas e sistemas de informagdes orientadas ao gerenciamento de projetos.

Entretanto, esta matéria ja ¢ preocupagdo das unidades vinculadas ao FUR, posto
que em um encontro especifico do grupo, o principal problema identificado foi o inadequado
arranjo de gerenciamento de projetos de captagdo de recursos externos. Para a sua resolugdo, a

principal ideia do grupo desenhou-se em torno da proposicao de uma rede de gerenciamento de
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projetos, com a integragao dos processos de captacdo e gerenciamento de recursos, observando
e mantendo adequagdes aos contextos locais de cada unidade. Nesse sentido, houve o
investimento no desenvolvimento colaborativo de uma plataforma de Gestao da Pesquisa que
proporcionara a discussao e compartilhamento de informagdes pelas unidades envolvidas, o

Sistema de Gestao de Projetos - SGP.

4.1.3 Analise dos dados das questdes de maturidade em gerenciamento de
projetos

Neste item sdo demonstrados a tabulagdo ¢ a analise dos dados relacionados a
abordagem de maturidade em gerenciamento de projetos.

O instrumento utilizado para verificar a maturidade das unidades respondentes foi
descrito e validado (PMMM) por Kezner (13) e abrange as nove areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos (gerenciamento de integracdo, de escopo, de tempo, de custos, de
qualidade, de recursos humanos, de comunicagao, de riscos e de aquisi¢des) e para cada area
de conhecimento foi respondida uma pergunta dentro de uma escala de 1 a 5, que representam
os niveis de diferentes graus de maturidade: Nivel 1 — Linguagem Comum; Nivel 2 — Processos
Comuns; Nivel 3 — Metodologia tinica; Nivel 4 — Benchmarking; Nivel 5 — Melhoria Continua.

Na tabela 7, observa-se o percentual de participantes da pesquisa por nivel de
maturidade e area de conhecimento, em que as médias mais baixas em maturidade sdo
gerenciamento de risco e de comunicagdo e com mais de 50% dos respondentes no 1° nivel, a
saber, linguagem comum.

A érea de conhecimento com a maturidade mais alta foi de gerenciamento de

integragao com um ter¢o dos respondentes no 2° nivel.
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Tabela 7 - Percentual de respondentes por nivel de maturidade e drea do conhecimento
Nivel de maturidade

Area do Conhecimento

1 2 3 4 5 Média
Gerenciamento da integracao 17% 33% 25% 4% 21% 2,8
Gerenciamento do escopo 50% 8% 17% 17% 8% 2,3
Gerenciamento do tempo 38% 50% 4% 0% 8% 1,9
Gerenciamento do custo 33% 29% 13% 8% 17% 2,5
Gerenciamento da qualidade 50% 33% 4% 4% 8% 1,9
Gerenciamento de RH 38% 29% 0% 8% 25% 2,5
Gerenciamento da comunicagao 63% 25% 0% 4% 8% 1,7
Gerenciamento do risco 63% 21% 8% 4% 4% 1,7
Gerenciamento das aquisigoes 17% 25% 50% 4% 4% 2,5

Fonte: Elaboragao Propria.

As médias mais baixas das areas de gerenciamento de risco ¢ de comunicagao
demonstram certa deficiéncia, respectivamente, nos processos de identificar € minimizar o
impacto de eventos negativos no projeto € em processos necessarios para assegurar uma
comunicagdo eficaz entres as partes interessadas do projeto.

Este resultado coaduna diretamente com o achado na pesquisa de Vidal (43), que
teve por objetivo identificar o problema mais frequente em projetos no Brasil nos anos de 2007-
2013, e se este foi também ponto critico nas demais se¢oes dos Estudos de Benchmarking.

Realizado o estudo, chegou-se a conclusdo de que o problema mais frequente em
Gerenciamento de Projetos no Brasil ¢ a Comunicagao, sendo apontada como o maior problema
enfrentado pelas organizagdes nos anos de 2009, 2011, 2012 e 2013, superando, inclusive, o
problema cléssico da triplice restri¢ao: tempo, escopo, custo do projeto.

Constatou-se também que o quesito “comunicac¢ao” foi eleito nos trés tltimos anos
da pesquisa de Benchmarking - 2011, 2012 e 2013 como a habilidade mais desejada e
valorizada em relagdo aos Gestores de Projetos, além de considera-la sempre em primeiro lugar
e em todos os anos objetos de estudo deste artigo —a de 2007 a 2013 — a principal deficiéncia
dos Gestores de Projetos, superando inclusive habilidades técnicas como “Conhecimento em
Gerenciamento de Projetos” e “Dominio de ferramentas em Gestao de Projetos™ (43).

Ainda que PMI (13) traga as boas praticas no Gerenciamento de Comunicagao por

meio de trés processos (Planejar Gerenciamento das Comunicagdes, Gerenciar Comunicagdes
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e Controlar Comunicagdes), infere-se que a solucao para uma boa comunica¢ao no ambito de
projetos ¢ a realizagdo de um Plano de Gerenciamento das Comunicacdes que identifique a
informacao a ser repassada, o seu destinatario, a frequéncia e a forma que sera repassada, sendo
de extrema importancia a atualizacao e monitoramento desse plano.

No entanto, a area de integracao, que inclui os processos e as atividades necessarias
para identificar, definir, combinar, unificar e coordenar os varios processos ¢ atividades dos
grupos de processos de gerenciamento (13) apresentaram certa eficiéncia com uma maior
maturidade.

A tabela 8 apresenta o nivel de maturidade por unidade pesquisada. Constatou-se
que a maturidade geral das unidades foi de 2,05. Aquelas com maior indice se encontram entre
o nivel 2 e o nivel 3 — metodologia inica e processos institucionalizados. A Fiocruz Brasilia
teve maturidade média de 2,2, ficando em terceiro lugar no ranking obtido.

Tabela 8 - Nivel de Maturidade por unidade pesquisada

Unidade Pesquisada Nivel de maturidade

Instituto René Rachou 2,8
Presidéncia 2,5
Fiocruz Brasilia 2,2
Instituto Oswaldo Cruz 2,1

IGM/Fiocruz-BA 2

ILMD/Fiocruz Amazonia 2

Fiocruz Mato Grosso do Sul 1,9
Fiocruz PE 1,9
Instituto Carlos Chagas/FIOCRUZ-PR 1,9
Fiocruz Rondonia 1,2
Maturidade Geral das unidades pesquisadas 2,05

Fonte: Elaboragao Propria.

Observou-se que a maturidade geral entre as unidades Fiocruz pesquisadas e a
maturidade média da Fiocruz Brasilia remeteram ao nivel 2 — Processos Comuns, nivel em que
se depreende claramente o apoio aos projetos por parte da alta administracao, porém observa-
se que nao ha padronizagdo nos processos de gerenciamento, porém hd uma documentacao
basica do projeto e medidas basicas para acompanhar custos e prazos e desempenho. Nesse
nivel a organizagao reconhece os processos comuns dos projetos procurando identificar algum

padrao que conduza ao sucesso nos projetos (14, 44).
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De acordo com a ultima Pesquisa Nacional sobre o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos realizada em 2014 com a participagdo de 415 profissionais de
organizagdes brasileiras, gerou um relatorio geral e outro especifico para o Governo
(Administra¢dao Direta e Indireta), em que a média brasileira obteve 2,64 de maturidade e a
Administragdo Publica obteve pontuagao 2,50, (44, 45).

E relevante ressaltar que 72% das organizagdes constantes nessa pesquisa possui
EGP em sua estrutura, com mais da metade destas composto por no minimo 5 pessoas,
coincidindo com o achado do presente estudo, em que as trés unidades que obtiveram maior
nivel de maturidade dentro da amostra possuem também em sua estrutura um escritério de
gerenciamento de projetos. Isto nos leva a inferir que a formalizagdo da implantacdo de
escritorios de projeto nas organizagdes tem contribuido para o aumento da maturidade em
geréncia de projetos e sua importancia tem sido crescente em funcao dos beneficios produzidos
(16).

No estudo proposto por Silveira et al (46), cujo objetivo foi identificar os principais
fatores condicionantes da maturidade em gerenciamento de projetos em organizagdes
brasileiras, em sua analise referente a distribuicdo das empresas pesquisadas quanto a seu nivel
de maturidade percebida em gerenciamento de projetos, a partir do modelo PMMM (47), o
mesmo utilizado na presente pesquisa, observou-se, por ordem descendente de presenca, que
186 (39,3%) das empresas se classificavam no nivel 2 de maturidade em gerenciamento de
projetos — processos estruturados e padrdes.

Os referidos autores citaram que organiza¢des nesse nivel possuem geralmente
baixo suporte executivo, razoavel nivel de gestdo de escopo, tempo, custo e qualidade,
entretanto, ja& deram os primeiros passos rumo a profissionalizacdo em gerenciamento de
projetos — a mesma tendéncia observada na unidade caso deste estudo (46).

E, por fim, esse resultado também pode ser cotejado com o Estudo de

Benchmarking em Gerenciamento de Projetos de 2010 (40), em que a maioria das organizagdes
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participantes, 43%, (ptblicas e privadas) se encontram no “nivel 2 — existem diversos processos
de Gerenciamento de Projetos na organizacdo, porém ndo considerados como padrdes
organizacionais”.

Ato continuo, ¢ perceptivel que os valores encontrados para a Fiocruz Brasilia estao
alinhados com esses resultados, ficando pouco abaixo do resultado nacional e da Administragao
Publica. Por outro lado, apesar deste valor poder ser admitido como bom, pelo fato da
abordagem de Gerenciamento de Projetos ser recente no Brasil, ainda ha um grande caminho
de melhorias a ser percorrido nesse ambito, posto que o ranking de valores para a avaliagao da

maturidade em projetos vaide 1 a 5.

4.2 PROPOSICAO DE CONTRIBUICOES

Conforme visto acima, a aproximag¢ao ao nivel 5 indica uma trajetéria rumo a
exceléncia que passa necessariamente por algumas etapas. Nesse sentido, a proposi¢dao de
contribui¢des para um modelo integrado de GP, coaduna diretamente com esse achado.

Essa proposi¢do consiste na ultima etapa da metodologia a ser levada a termo neste
estudo, como também estd diretamente relacionada ao alcance de seu terceiro objetivo
especifico, visto que por meio dos resultados obtidos a partir das questdes dos questiondrios de
gerenciamento de projetos e maturidade em gerenciamento de projetos, apresentados
anteriormente na se¢do 4.1 deste trabalho, foi possivel o cotejamento das experiéncias em
Gestao de Projetos de CTIS entre as unidades pesquisadas, de forma a possibilitar a proposi¢ao
de contribuigdes uteis a formulagao de um modelo integrado em gestao de projetos.

Com efeito, a partir da andlise das rotinas, técnicas utilizadas inerentes a gestao de
projetos de CTIS, como também da avaliagao do nivel de maturidade em projetos da Fiocruz
Brasilia e de outras unidades regionais, foram selecionados alguns achados, que, de acordo com

0 marco tedrico estudado, seriam pontos relevantes na formulacdo de um modelo integrado.
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Sao eles:
e Formalizacdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos nas unidades;
e Integracdo do Planejamento Estratégico e a pratica de gerenciamento de projetos;
e Avaliacao e Classificacao de Projetos;
e Projetos com a natureza de Desenvolvimento Institucional sdo os mais considerados
para o Plano Estratégico de cada unidade;
e Formalizacdo na execugao dos processos de gerenciamento de projetos (Iniciagao,
Planejamento, Execu¢ao e Controle);
e Existéncia de EGP na estrutura fisica das unidades;
e Reporte imediato do status do projeto a Dire¢ao da unidade;
e Distingao entre atividades de projetos e atividades de rotina (processos);
e Preparagdo de servidores e colaboradores para desempenhar o papel de
Coordenador/Gerente de Projeto;
e Auséncia de ferramentas e sistemas de informacgao orientadas ao gerenciamento de
projetos;
e Maturidade baixa na area de gerenciamento da comunica¢ao em projetos.
A tabela 9 abaixo elenca a as contribuigdes propostas relacionadas aos resultados
compilados em grupos congéneres, conforme as contribuigdes correspondentes, de forma a se
ter um panorama da situacao da abordagem de gerenciamento de projetos de CTIS na Fiocruz

Brasilia e outras unidades relacionadas na amostra deste estudo.
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Tabela 9 — Resultados da pesquisa X Contribuicdes propostas

Resultados

Contribuicoes

Formalizagdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos
nas unidades;

Formaliza¢do na execugdo dos processos de gerenciamento de
projetos (Iniciacdo, Planejamento, Execugdo e Controle).

Distingdo entre atividades de projetos e atividades de rotina
(processos);

Preparagdo de servidores e colaboradores para desempenhar o
papel de Coordenador/Gerente de Projeto.

Existéncia de EGP na estrutura fisica das unidades.

Avaliagdo e Classificagdo de Projetos;

Projetos com a natureza de Desenvolvimento Institucional sdo
os mais considerados para o Plano Estratégico de cada
unidade.

Auséncia de ferramentas e sistemas de informagao orientadas
ao gerenciamento de projetos.

Maturidade baixa na area de gerenciamento da comunicagao
em projetos;
Reporte imediato do status do projeto a Diregao da unidade.

Implementagdo e difusdo de uma
metodologia tnica de Gerenciamento
de Projetos adaptada em fungdo das
caracteristicas de atuacdo de cada
unidade.

Treinamento e capacitagdo continua
para equipes e
Coordenadores/Gerentes de Projetos.

Criagdo e implementagdo de um EGP
institucionalizado de forma a dar
legitimidade as suas acdes
consonantes com plano estratégico
de cada unidade em busca da
maturidade e exceléncia em
gerenciamento de projetos.

Adogao da logica de gerenciamento
de portfolio de projetos, por
possibilitar melhor alinhamento com
o planejamento estratégico por meio
da ideia de selecao e priorizagdo de
projetos.

Investir no desenvolvimento
colaborativo de uma ferramenta de
Gestao de Projetos que
proporcionara a discusso e
compartilhamento de informagoes
nessa conjuntura pelas unidades (em
andamento).

Instituir um Plano de Gerenciamento
de Comunicagdo em projetos que
identifique claramente o que deve ser
dito, a quem, a periodicidade e a
maneira que sera repassada a
informagao, com atualizacao e
monitoramento continuo.

Fonte: Elaboracdo propria.

Entre as seis contribui¢cdes apresentadas que trazem em seu teor a abordagem de
temas relacionados as técnicas e praticas do gerenciamento de projetos de CTIS na Fiocruz
Brasilia, como também a sua relagdo com o planejamento estratégico da unidade, destacam-se
duas. A primeira esta diretamente ligada ao processo de comunicacao que compde o idedrio
colaborativo da gestdo de redes cooperativas em C&T, ja citado no referencial teorico deste
estudo. A outra contribui¢ao esta diretamente relacionada ao desenvolvimento colaborativo de

um sistema de informagdo em Gestdo de Projetos, que proporcionara a discussao e
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compartilhamento de informacdes, de forma a favorecer a identificagdo de conhecimentos e
competéncias, facilitando a integragcdo na concepc¢ao do modelo de gestdao de projetos em CTIS
na Fiocruz.

Isto vai ao encontro daquilo que expde Martins (48) em seu estudo, em relagdo ao
quesito comunica¢do, quando diz que esta serve a fomentar a “compreensdo”, exercendo o
papel de um mecanismo de coordenacao da agdo que torna possivel a agdo cooperativa. Além
disso, ao propor ao SNCTIS uma plataforma digital baseada num modelo de gestdo comunicativa,
a fim de facilitar a interacdo entre saberes e comunidades de linguagens distintas destinada a
elaboragdo e execucdo de planos e projetos comuns, Martins (48) reafirma a importancia da adogao
de um sistema de informag¢do que conforma a ideia de modelo integrado. Sim, porque a ferramenta
proposta por ele também possibilita o encontro entre parceiros e colaboradores, permitindo o acesso
a informacodes estratégicas sobre o ambiente de atuacdo, tornando mais rapida a obtengdo de apoio
para resolugdes dos nos criticos da execu¢dao dos projetos, o que ampara totalmente o carater

integrador de um modelo de gestdo de projetos a ser formulado.
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5 CONCLUSAO

Com a utilizagdo de ferramentas e praticas de gestao, concebidas por uma “Nova
Gestao Publica” como alternativas de enfrentamento aos desafios e tendéncias existentes no
contexto atual do pais, a utilizacdo do planejamento estratégico e do gerenciamento de projetos
na administragdo publica vém favorecer ganhos de eficiéncia, eficacia e efetividade nos
resultados, como também otimizar os recursos no alcance de seus objetivos, apresentando-se
como um grande diferencial estratégico para o poder publico no Brasil e em outros paises.

Este trabalho teve como objetivo principal analisar a experiéncia da Fiocruz
Brasilia em gestdo de projetos de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo em Satde (CTIS) a fim de
propor contribuigdes a formulacdo de um modelo integrado para a Fiocruz.

A fim de atingir esse objetivo, foram realizadas as etapas previstas nos objetivos
especificos que foram: construir um embasamento tedrico-metodoldgico sobre a abordagem de
gestdo de projetos de CTIS; descrever o estado da arte da atuacao da Fiocruz Brasilia na Gestao
dos Projetos de CTIS; e finalmente cotejar a experiéncia da GEREB no ambito da Gestao de
Projetos de CTIS na Fiocruz com demais unidades da Fundacdo que tenham iniciativas
semelhantes, a fim de obter um panorama util a proposicdo de estratégias de integracao
intrainstitucional nesse quesito.

Primeiramente para atendimento ao 1° objetivo especifico foi feita uma Pesquisa
Bibliografica que se deu por meio de revisao de literatura sobre os temas a seguir: Planejamento
Estratégico; Gerenciamento de Projetos; Escritorio de Gerenciamento de Projetos; Marco legal
de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao; Maturidade em Gerenciamento de Projetos; Gerenciamento
de Programas e Portfolio; e Gestao em Redes.

A construgdo do referencial tedrico-metodologico possibilitou embasar a discussao
dos achados constantes neste estudo, o que proporcionou um melhor entendimento sobre os

conceitos e teorias relacionados a gestao de projetos de CTIS praticada.
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Posteriormente para atendimento ao 2° objetivo especifico deste estudo foi
realizado o levantamento de dados, que consistiu na aplicagdo de questionario ao publico
especifico chave de participantes que tinham relagdo com a abordagem de gestao de projetos
de CTIS na Fiocruz Brasilia, algumas unidades componentes do Forum da Unidades Regionais
da Fiocruz — FUR, unidades que possuam alguma estrutura relacionada a abordagem de gestao
de projetos ja em funcionamento e no Escritorio de Projetos da Presidéncia, o que possibilitou
a avalicdo do processo de gerenciamento de projetos e suas praticas, como também da
maturidade em gerenciamento de projetos, o que proporcionou o cotejamento das experiéncias
entre a Fiocruz Brasilia e outras unidades.

A aplicacdo do questionario proporcionou acesso ao estado da arte de cada unidade
em relacdo a matéria de Gerenciamento de Projetos; metodologia utilizada em projetos; praticas
e técnicas adotadas; integracao do Planejamento Estratégico e a pratica de gerenciamento de
projetos; oportunidades e deficiéncias; e por fim, a mensuragdo da maturidade em projetos nas
unidades.

A analise e discussdo dos dados obtidos possibilitou o alcance do 3° objetivo
especifico deste estudo e viabilizou a comparagao entre os dados encontrados e a identificagdo
de peculiaridades que, congregadas aos pressupostos estabelecidos pela literatura tradicional,
possibilitaram a proposi¢ao de seis contribuigdes que apontam para um diagnodstico sobre o
gerenciamento de projetos de CTIS na Fiocruz Brasilia e demais unidades Fiocruz pesquisadas
neste estudo.

No que diz respeito as limitag¢des do estudo, cita-se como principal a dificuldade de
contato e retorno dos respondentes das unidades regionais, uma vez que o link do questionario
eletronico foi encaminhado via e-mail aos participantes. Outro ponto que pode ser citado
relaciona-se a abrangéncia da pesquisa, com o fato de ndo ter sido possivel realiza-la em todas
unidades da FIOCRUZ por conta da complexidade e do tempo disponivel para a realizagdo de

tal acdo que, contudo, podera vir a ser objeto de um estudo futuro.
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Em sintese, esse estudo proporcionou uma maior compreensao da instituigao sobre
a abordagem de projetos de CTIS aplicada e percepgao dos gargalos existentes na execugdo das
praticas e técnicas de gerenciamento de projetos adotadas, assim como foi possivel verificar o
nivel de maturidade (nivel 2), e por meio do cotejamento das experiéncias propor contribuicdes.
Visto o embasamento teorico-metodologico construido no inicio deste estudo, vale ressaltar
que o gerenciamento de projetos ¢ uma pratica que deve estar sempre em consonancia com o
plano estratégico da organizacdo e com principal participacdo e patrocinio da alta
administracao, de forma a alavancar a sua maturidade e exceléncia em projetos.

Por fim, em resposta a pergunta desta pesquisa, concluiu-se que a experiéncia da
Fiocruz Brasilia e de outras unidades puderam de fato propor contribui¢des para a formulagado
de um modelo integrado nesse ambito para a Fiocruz, vez que foram propostas seis
contribui¢cdes que respondem, inclusive, a uma demanda muito particular do Forum de
Unidades Regionais da Fiocruz — FUR, sediada na Fiocruz Bahia, de 14 a 16 de abril de 2015,
em que um dos temas elencados foi a proposi¢ao de uma Oficina estratégica de gerenciamento
de projetos com recursos externos.

Referido evento se realizou em setembro de 2015 na Fiocruz Brasilia e, com o tema
“Gestdo Integrada no Planejamento e Captacdo de Recursos de Projetos de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagdo”, aventou a possibilidade de coletar em todas as unidades
participantes subsidios que pudessem integrar suas acdes no quesito Gestao de Projetos.

Nessa oportunidade, alguns outros pontos foram ventilados, como: (i)
desenvolvimento de um sistema de informacdes que possibilite o acompanhamento da
execucao orgamentaria, a forca de trabalho, ao portfolio de acdes, as atividades e publicagdes,
por unidade, e uniformizagdo de critérios de avaliagdo institucional; (ii) implementacao de
financiamento induzido de projetos multicéntricos e cooperativos e; (iii) criagdo de
instrumentos para integragdo do fomento na Fiocruz com o fortalecimento de canais de

atendimento e comunicagao mais ageis e eficientes a Fundacao de Apoio (FIOTEC).
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Os achados desse estudo corroboram diretamente com os temas suscitados no
movimento realizado pelo FUR. Objeto dessa pesquisa, a proposi¢ao de contribui¢des a um
modelo integrado de gestao de projetos de CTIS encontrou amparo em suas etapas precedentes,
mormente a descricao da experiéncia da unidade de caso e o diagnoéstico feito com as demais
unidades do FUR, essenciais para a defini¢do de bases para encaminhamentos futuros, tudo
feito a luz da literatura e legislacao atuais.

De maneira geral, os resultados dessa pesquisa apontam para uma oportunidade de
melhoria continua das praticas de Gerenciamento de Projetos realizadas, visto a percepgao de
um esforco coletivo que favorece a disseminacao de uma cultura de exceléncia em gestao de
projetos na Geréncia Regional de Brasilia e outras unidades, e que possa, como aspiragao,
percorrer o caminho para o alcance da gestdo integrada de projetos de CTIS e

consequentemente a formulagao do modelo integrado para a sua execucao na Fiocruz.
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APENDICE I
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado (a) senhor (a),

Convido-o(a) a participar da pesquisa “Contribui¢des a Formulagdao de um Modelo Integrado
de Gestao de Projetos de CTIS para a Fiocruz: O Caso da Diretoria Regional de Brasilia”, desenvolvida
por Raphael Alexandre Henriques Patricio, discente do Mestrado em Politicas Publicas em Saude, da
Escola Fiocruz de Governo (EFG/FIOCRUZ), sob orientagdo do Prof. Dr. José Antonio Silvestre
Fernandes Neto.

OBJETIVO: Analisar a experiéncia da Fiocruz Brasilia em gestdo de projetos de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo em Satde (CTIS) a fim de propor contribuigdes a formulagdo de um modelo integrado para
a Fiocruz.
PROCEDIMENTO DE COLETA: Vocé sera submetido a uma entrevista com aplicagdo de
questionario constituido de questdes do tipo aberta, fechada e mistas, sendo algumas das questdes
voltadas a mensurar frequéncia e o grau de conformidade dos entrevistados, em relagdo a abordagem de
gestao de projetos de CTIS empregada em sua unidade de lotagdo, como também mensurar a maturidade
de gerenciamento de projetos na unidade, sob o prisma do desenvolvimento estratégico nos termos do
novo marco de CT&I.
SIGILO: Suas respostas sao sigilosas e serdo analisadas em conjunto com os dados fornecidos pelos
demais pesquisadores. Toda pesquisa que envolve seres humanos, conforme o disposto na normatizagao
brasileira sobre o tema, envolve riscos, contudo, para esta pesquisa o grau de risco definido ¢ minimo.
Os dados desta serdo disponibilizados sempre de modo agrupado, sem identificacdo pessoal dos
participantes. Esclarece-se ainda que esses dados serdo armazenados em arquivos digitais com utilizagao
exclusiva do pesquisador e servirdo apenas para o levantamento de informagdes necessarias a condugao
da pesquisa. Sinta-se a vontade para responder as questdes, pois sua opinido sincera ¢ muito importante.
O sigilo serd mantido por meio da omissdo total de informagdes que permitam identifica-lo(a),
preservando assim o anonimato de sua resposta. Além disso, lhe ¢ assegurada a liberdade em recusar ou
retirar o consentimento para sua participagao na pesquisa a qualquer momento.
COMITE DE ETICA: Este projeto foi Aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa envolvendo seres
Humanos da Fiocruz Brasilia. As duvidas em relagdo a assinatura do TCLE ou aos direitos do
participante da pesquisa podem ser esclarecidas por meio dos telefones (16) 3329-4607 e (61) 3329-
4638 ou do e-mail cepbrasilia@fiocruz.br. O objetivo do Comité de Etica ¢ defender os interesses dos
participantes da pesquisa em sua integridade e dignidade e para contribuir no desenvolvimento da
pesquisa dentro de padrdes éticos. Dessa forma, o comité tem o papel de avaliar e monitorar o andamento
do projeto de modo que a pesquisa respeite os principios éticos de protecdo aos direitos humanos, da
dignidade, da autonomia, da ndo maleficéncia, da confidencialidade e da privacidade.
DEMAIS INFORMACOES: Ressalta-se que os participantes da pesquisa que vierem a sofrer qualquer
tipo de dano previsto ou ndo no TCLE e resultante de sua participagdo no estudo, além do direito a
assisténcia integral, tém direito a indenizacdo, conforme Resolugdo CNS 466/12. Este TCLE sera
disponibilizado em duas vias eletronicas: uma sera arquivada pelo pesquisador e a outra sera fornecida
ao Sr.(a). Os dados e instrumentos utilizados no ambito deste estudo ficardo arquivadas com o
pesquisador responsavel por periodo de 05 (cinco) anos, e apos esse tempo serdo destruidos.

Brasilia, / /2017.

Raphael Alexandre Henriques Patricio (Pesquisador)
Telefone: 61 3329 4614/ 61 996116969 - E-mail: raphael.patricio@fiocruz.br

Declaro que entendi os objetivos e condi¢cdes de minha participagdo na pesquisa e concordo em
participar.

Assinatura do participante da pesquisa
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Nome do participante em letra legivel:

Endereco do Comité de Etica em Pesquisa

Fiocruz Brasilia - Escola Fiocruz de Governo: Avenida L3 Norte s/n, Campus Universitario Darcy
Ribeiro, Gleba A
70.904-970 — Brasilia — DF

Telefone: (61) 3329 4607/3329 4638
cepbrasilia@fiocruz.br

QUESTIONARIO SOBRE A ABORDAGEM DE GESTAO DE PROJETOS DE CTIS
NA FIOCRUZ BRASILIA

1. Em sua opinido, a sua unidade Fiocruz de lotagdo tem uma metodologia de gestédo de projetos
formal?

a) Sim, sendo extremamente formal

()
b) () Sim, sendo boa parte formal
c) () Sim, mas pouco formal
d) () Naotem.

2. Como se divide o trabalho entre projetos e atividades rotineiras na unidade? Informar se projetos
sao parte complementar na rotina de trabalho da unidade ou nao.

a) () 100% rotina

b) () 75% rotina e 25% projetos
c) ()50% rotina e 50% projetos
d) () 25% rotina e 75% projetos
e) () 100% projetos

3. Haintegracao entre o planejamento estratégico e a pratica de gerenciamento de projetos na

unidade?

a) () Sim, absolutamente

b) () Sim, mas deveria ser melhor integrado este processo
c) () Parcialmente

d) ()Nao

4. De acordo com a questao anterior, como se da o envolvimento da pra‘tica de gerenciamento de
projetos no processo de implementagéo de estratégias da unidade? Ex.: Pormeio de reunides
especificas entre a Direcdo da unidade e/ou area de planejamento com as areas técnicas de
projetos?

5. Quanto ao planejamento estratégico da unidade, responda:

Sempre | Frequentemente | Ocasionalmente | Raramente Nunca

a) Sao considerados os projetos de
pesquisa cientifica?

b) Sao considerados os projetos de
ensino?

c) Sao considerados os projetos de
extensao?

d) Séo considerados os projetos de
desenvolvimento institucional?

6. Os projetos sao organizados em
portfélio?
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7. Os projetos sao organizados em
programas?

8. Os projetos sao
avaliados/classificados no momento
da iniciagdo?

9. De acordo com a questéo anterior, os projetos sdo avaliados/classificados previamente com o
intuito de (Marcar todas que se aplicam):

() ndo haver conflitos de recursos financeiros entre os projetos.

() reduzir projetos que ndo agreguem valor estratégico para unidade.

(') priorizar projetos que estejam relacionados a algum dos eixos de atuagéo da unidade.
() nenhuma das afirmacgdes.

() Outro:

10. Em sua opinido, que critérios de selegdo amis se aplicam a sele¢cao de novos projetos na sua
unidade?

a) () Alinhamento com o Planejamento Estratégico da unidade.
b) () Alinhamento com os Eixos Estratégicos da Fiocruz/Miss&o Institucional.
¢) () Financeiro

11. As atividades envolvidas nas etapas de Iniciagao, Planejamento, Execugéo e Controle dos

Projetos sao executadas formalmente na unidade? Em caso positivo, informar como acontece.

12. A unidade possui um escritério de gerenciamento de projetos?

a) ()Sim
b) ()Nao

13. Quais as atividades séo realizadas pelo escritério de gerenciamento de projetos?

a) () Recrutamento e Selecéo

b) () Treinamento e Desenvolvimento

c) () Auxiliar os Coordenadores/Gerentes de Projetos

d) () Alocacdo de Gerentes de Projetos

e) () Avaliagdo de Coordenadores/Gerentes de Projeto

f) () Garantia de entrega dos produtos do projeto

g) () Padronizar metodologia de Gerenciamento de Projetos

h) () Centralizagédo de informagbes e comunicagéo sobre os projetos da unidade

i) () Disseminar licbes aprendidas

i) () Acompanhamento Financeiro dos Projetos

k) () Acompanhamento da Avaliagdo de riscos dos Projetos
)

Auxiliar nas fases de iniciagéo, execugao e prestacido de contas dos projetos

Avaliagao da unidade

14. Qual é a sua opini&o sobre Concordo Concordo Nem Discordo Discordo
(Marcar apenas uma alternativa totalmente parcialmente concordo, parcialmente totalmente
por linha): nem discordo

a) A maioria das pessoas sabe
distinguir projetos de atividades
que néo sao projetos

b) A unidade sabe utilizar as técnicas
de gestao de projetos

¢) Quando alguém quer preparar uma
proposta de projeto ha um modelo
padronizado ou uma orientagao
que todos conhecem
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d)

Muitas pessoas sabem preparar
um plano de projeto na unidade

Ha procedimentos bem
estabelecidos de aprovacao de
planos e propostas de projetos

f)

Nenhum projeto comega sem uma
clara definicdo das variaveis de
desempenho — escopo, qualidade,
prazo e custo

)]

Os dirigentes principais da unidade
sabem dizer a qualquer momento,
em que situagao se encontram os
projetos em andamento

h)

Existe uma fungédo bem definida de
gerente/coordenador de projeto

Ha um bom n° de pessoas
preparadas para desempenhar a
fungéo de gerente/coordenador de
projeto

Ha uma sequéncia bem definida de
procedimentos e pontos de
decisdo para lidar com o ciclo de
vida do projeto

k)

As equipes de projetos reunem-se
regularmente para planejar,
executar e controlar suas
atividades

As responsabilidades dos
dirigentes e funcionarios das areas
funcionais, em relagao ao
gerenciamento de projetos, estao
bem definidos

Sabemos avaliar o desempenho de
projetos e aprender com erros e
acertos na geréncia de projetos

Ha escolha e composigéo
criteriosa da equipe apara o
alcance dos resultados dos
projetos

0)

Ha envolvimento e
comprometimento da equipe para
o alcance dos resultados dos
projetos

P)

Ha conhecimento, habilidades e
atitudes adequadas da equipe de
projetos

q)

Ha lideranca efetiva do
coordenador/gerente de projetos
sobre a equipe

r)

Ha conhecimento, habilidades e
atitudes adequadas do
coordenador/gerente de projetos

Ha certificagbes em gerenciamento
de projetos compativeis com as
necessidades

Estrutura organizacional que dé
assisténcia ao
coordenador/gerente de projetos
(autoridade e poder necessarios)
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u)

Os executivos proporcionam o
patrocinio efetivo durante todo o
ciclo de vida do projeto

Procura-se desenvolver e utilizar
consistente as melhores praticas
no gerenciamento de projetos

Ha uso efetivo de indicadores de
desempenho de projetos, durante
o ciclo de vida

Ha ferramentas e sistemas de
informacgdes orientadas ao
gerenciamento de projetos

Ha informacodes de qualidade para
o planejamento, acompanhamento
e controle dos projetos

Ocorre o monitoramento e gestao
efetiva da satisfagao dos
envolvidos, durante o ciclo de vida
do projeto, quanto aos resultados
esperados
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Avaliagado da organizagao — Maturidade (Modelo PMMM (Project Management

Maturity Model)
Areas do Processos Processos Metodologia Processos Melhoria
conhecimento — | iniciais/Lingua comuns unica/Processo Gerenciados/ Continua/Proces
gerenciamento gem comum s Benchmarking sos de
de projetos Institucionaliza Otimizagao
dos e Padroes
Organizados

Gerenciamento | () Ndo ha ()Ha () As iniciativas | () Sao utilizados () Séo utilizados
da integragao pratica, padréo documentagéao de integracao processos/padroes procedimentos

ou PMO* basica dos do projeto sao para todos os para melhoria da

estabelecido. O
trabalho é feito
pontualmente
ou conforme
necessidade.

processos para o
planejamento e
monitoramento do
projeto. A Alta
Direcao é
envolvida
somente em
projetos de alta
visibilidade/grand
e porte.

institucionalizad
as, incluindo
procedimentos e
padrées.

projetos e sao
integrados com os
processos e
sistemas
corporativos.
Decisbes sao
baseadas em
métricas de
desempenho.

integragao do
projeto. Li¢cdes
aprendidas séo
regularmente
revisitadas e
utilizadas para
melhorar os
processos
documentados.

Gerenciamento
do escopo

()Ha
requerimentos
gerais de
negaocio. Nao ha
ou ha em menor
escala a gestao
do escopo ou
documentagéo.
A Alta Diregao

()Ha
gerenciamento
basico do escopo.
As técnicas de
gerenciamento do
€scopo sao
aplicadas
regularmente em
projetos de

(YHao
processo de
gerenciamento
inteiramente
documentado e
utilizado na
maioria dos
projetos. Os
stakeholders

() Os processos de
gerenciamento sao
utilizados em todos
os projetos. Os
projetos gerenciados
e avaliados a luz de
outros projetos.

() Medidas de
efetividade e
eficiéncia guiam
as decisdes
relativas ao
gerenciamento do
escopo. Foco na
alta utilizagao do
valor.

esté a par dos grande porte ou participam
principais de alta ativamente nas
marcos do visibilidade. decisdes de
projeto. €scopo.
Gerenciamento | () Nao ha () Existem () Os processos | () O gerenciamento | () Ha processo de
do tempo planejamento ou | processos de do tempo utiliza melhoria continua
padrao basicos mas ndo | gerenciamento dados histéricos para | dos
estabelecido O necessario para | do tempo séo prever o procedimentos
para o o planejamento documentados e | desempenho (em utilizados para o

gerenciamento
do tempo. Falta

do tempo. Ha
padrées para

utilizados para a
maioria dos

projetos) futuros. As
decisdes da alta

gerenciamento do
tempo. Licbes

documentagao projetos de projetos. Ha diregao sao aprendidas sao
cria dificuldade grande porte ou integragdo do baseadas em examinadas e
para atingir de alta projeto com a métricas de utilizadas para
sucessos em visibilidade. organizagao eficiéncia e eficacia. | melhorar os
projetos incluindo a processos
repetitivos. relagédo de documentados.
dependéncia
entre projetos.
Gerenciamento | () Nao ha () Existe () Os processos | () O planejamentoe | () As licdes
do custo praticas ou processo para de acompanhamento aprendidas
padrdées estimar, controlar | gerenciamento dos custos sao melhoram os
estabelecidos. A | e a gestédo do de custos sao integrados com o processos
documentagao desempenho dos | padronizados e | PMO e os sistemas documentados. A
dos processos custos. O utilizados na de RH e financeiros. | Alta Diregao
de custos é gerenciamento maioria dos Os processos estdo | ativamente utilize
pontual ou é dos processos de | projetos. Os integrados com os métricas de
realizado custos é utilizado | custos séo processos eficiéncia e
conforme em projetos de inteiramente corporativos. eficacia para a
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necessidade, e
as equipes do
projeto seguem

grande porte ou
de alta
visibilidade.

integrados com
as fontes de
recursos do

tomada de
decisao.

praticas PMO*.
informais.
Gerenciamento | () Nao ha () E adotado uma | () Os processos | () Todos os projetos | () Os processos
da qualidade padrao ou politica basica da | da qualidade requerem o uso de de gerenciamento
pratica qualidade do sao uma metodologia de | de projetos engaja

estabelecida do
gerenciamento
da qualidade. A
Alta Direcao
esta procurando
definir o que é

projeto. A Alta
Direcao encoraja
a aplicagao da
politica da
qualidade em
grandes projetos

documentados e
sao definidos
como padrao
dentro da
organizagdo. A
Alta Direcao é

processos de
planejamento da
qualidade. O PMO*
coordena e assegura
os padrdes de
qualidade.

as equipes de
projetos para
realizarem a
documentacéao
das licoes
aprendidas. A

qualidade. ou de alta envolvida na melhoria continua
visibilidade. visdo geral da € incorporada no
maioria dos processo de
projetos. gerenciamento
dos recursos
humanos.
Gerenciamento | () Nao ha () Ha processos () A maioria dos | () Ha previsao de () O processo de
dos Recursos processos passiveis de projetos segue recursos utilizados gerenciamento de
Humanos repetitivos repeticdo que processos para planejar e projetos engaja as
aplicados para o | define como estabelecidos priorizar projetos. O equipes de
planejamento de | planejar e de desempenho da projetos para
recursos gerenciar o0s gerenciamento equipe do projeto é realizarem a
humanos. As recursos de recursos mensurado e documentacéao
equipes de humanos. Ha humanos. Ha integrado com o das licoes
projetos sao acompanhamento | programas de desenvolvimento de | aprendidas. A
pontuais e dos recursos desenvolviment | carreira. melhoria continua
conforme somente para o profissional € incorporada no
demanda. Os projetos de alta estabelecidos processo de
custos e os visibilidade. para a carreira gerenciamento
tempos dos de gerente de dos recursos
recursos projetos. humanos.
humanos nao
séo
mensurados.
Gerenciamento | () A () Sao adotados ()AAlta () O plano de () Ha um

da comunicagao

comunicagao &
feita
pontualmente
ou conforme
necessidade,
procurando
oferecer pelo
menos o status
atual do projeto

alguns processos
basicos. Projetos
de grande porte
ou alta
visibilidade
seguem 0s
processos de
comunicagao e
oferece status do

Direcao tem um
envolvimento
ativo no
desempenho do
projeto. A
maioria dos
projetos executa
um plano formal
de

gerenciamento de
comunicagao &
utilizado em todos os
projetos. O plano de
comunicagao €
integrado com a
estrutura corporativa
de comunicacgao.

processo de
melhoria continua
do gerenciamento
da comunicagéo
nos projetos. As
licdes aprendidas
sao capturadas e
incorporadas.

de forma progresso comunicacgao.
informal. mostrando
inclusive as
restricbes do
projeto.
Gerenciamento | () Nao ha () Os processos () O processo () A Alta Diregao é () Os processos
do risco padrao ou de gerenciamento | de envolvida ativamente | de melhoria
pratica sao gerenciamento na gestado dos riscos | continua sao

estabelecida do
gerenciamento
dorisco. A

documentados e
utilizados em
projetos de

de riscos é
utilizado na
maioria dos

da organizagao. Os
sistemas de risco
sdo integrados com

utilizados para
assegurar que 0s
projetos sdo
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documentagao
dos riscos é
minima e os
resultados nao
séao
compartilhados.
A resposta ao
risco é reativa.

grande porte. A
Alta Direcao é
consistentemente
envolvida com os
riscos de grandes
projetos ou de
alta visibilidade.

projetos. Séo
utilizadas
métricas para
suportar as
decisdes de
riscos no nivel
do projeto e de
programa.

os sistemas de
tempo, custo e
recursos.

continuamente
mensurados e
gerenciados com
base em métricas
de desempenho e
valor agregado.

Gerenciamento
das aquisi¢coes

() Nao ha
processo
estabelecido de
aquisicoes. Os
Métodos sao
pontuais e
conforme
necessidade.
Os contratos
sao gerenciados
somente apos a
entrega.

() Ha processos
basicos
documentados
para compras de
produtos e
servigos. Ha
processos de
aquisi¢oes
somente para
grandes projetos
ou de alta
visibilidade.

() Ha processo
organizacional
padronizado e
utilizado pela
maioria dos
projetos. A
equipe do
projeto e o
departamento
estdo integrados
€m um processo
de aquisicoes.

() As decisoes de
fazer/comprar sédo
feitas na perspectiva
da organizagao. O
fornecedor esta
integrado nos
mecanismos de
gerenciamento de
projetos da
organizagao.

() O processo de
aquisicao é revisto
periodicamente. A
melhoria continua
foca nas métricas
de eficiéncia e
eficacia das
aquisicoes.

(*) PMO — Project Management Office — Escritério de Projetos




