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1 - Introducéo

Desde a década de 90 com a mudanca da politica externa brasileira, as
organizacdes e empresas de uma forma geral vém enfrentando profundas mudancas,
principalmente nos aspectos relacionados a competitividade. As mudancas
observadas nos mercados, produtos e servicos sdo cada vez mais rapidas e
constantes, ocasionando o desaparecimento de produtos e até mesmo de empresas

gue ndo conseguiram acompanhar a velocidade de alteracdo dos cenarios.

Para sobreviver em um ambiente coordenado pela produtividade e
competitividade as organizagfes recorrem a métodos e técnicas que as direcionem na
obtencéo dos resultados almejados e desta forma auxiliem a promover uma vantagem
no mercado sobre os demais competidores. Dentro deste contexto encontra-se a
busca constante das organizacdes por processos operacionais eficientes, de alta
gualidade e responsivos, que produzam bens e servigos conforme as necessidades e

expectativas dos clientes.

Para apoiar e suportar esta adequacdo, as organizagbes abrem méao de
inUmeras iniciativas estratégicas, entre elas programas de redesenho de processos de
negdcio, circuitos que promovam melhoria continua, gestdo da qualidade total e outros
esforcos para ajudar a forca de trabalho a melhorar o desempenho dos processos.
Todas estas a¢Bes nada mais sdo que projetos, pois conforme definido pelo Project
Management Institute, “projetos sdo esforcos temporérios levados a efeitos para

produzir um produto ou servigo Unico”.

O que se observa nas empresas onde estas iniciativas sdo tomadas é que,
muitos dos projetos ndo chegam ao seu fim e muitos outros, quando chegam, ndo
apresentam os resultados esperados ou necessitaram despender de tempo ou

recursos superiores ao anteriormente definido.

Cientes destes efeitos crbnicos presentes nos projetos, foram sugeridos
inumeros métodos desde os padronizados e disseminados pela academia até os mais
customizados e praticos conduzidos pelas empresas. Muitos destes padrbes de
trabalho tem apresentando resultados de éxito, entretanto as metodologias hoje
aplicadas focam suas acfes na protecdo do desempenho de cada etapa e por vezes

esquecem o que realmente importa, o desempenho do projeto como um todo.

Para abordar esta falta de foco observada junto aos gerentes de projeto, este

trabalho tem o objetivo de apresentar a aplicacdo em um projeto piloto da implantacéo
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do método de gerenciamento de projetos que utilize a Corrente Critica como método
de gestdo de projetos pautado na Teoria das Restricdes, visto que o conceito basico
por trds do método da Corrente Critica € a mudanga do foco de cumprimento de
etapas, como forma de obtencdo de sucesso na conclusdo dos projetos, para

focalizacdo do projeto como um todo.

1.1 - Objetivo

1.1.1 - Objetivo geral

Aplicar e analisar as vantagens e dificuldades da implantagdo do Método de
Corrente Critica no planejamento e implementacdo de projetos.

1.1.2 - Objetivos especificos

Apresentar o conjunto basico de diferencas entre a Corrente Critica e 0 método

do Caminho Critico;

Apresentar uma analise das vantagens e dificuldades de planejamento e
implantacdo de um método de gerenciamento de projetos focado na Teoria das
Restricdes em uma organizacdo com estrutura funcional em comparagéo aos métodos

considerados padrédo de mercado;

Propor acdes para fortalecimento da metodologia em funcdo das dificuldades

observadas no processo de implementacéo realizado.

1.2 - Leitor da Monografia

Este documento se mostra interessante a todas as chefias que em suas rotinas
necessitam introduzir acdes de melhoria de processos e que se caracterizam como
projetos, visto que a grande maioria é surpreendida por problemas em seu

planejamento e execucgdo que acabam por gerar aumento no tempo de concluséo do



projeto podendo ocasionar um interrompimento e descrenga do grupo envolvido nas

atividades com estes propositos.

Estes contratempos estdo diretamente ligados ao desconhecimento das
atividades de gerenciamento de projeto ou relacionadas a problemas comuns a todos
0s projetos conduzidos em estruturas funcionais sobre os padrdes tradicionais de

gerenciamento de projetos.

Também cabe a apreciacdo de gerentes de projeto profissionais que buscam
alternativas para conseguirem otimizar o seu processo de geréncia, ao mesmo tempo

em que conseguem reduzir os tempos de entrega dos resultados.

O interesse deve se estender aos Diretores da empresa, pois aborda questdes
que permitem que inovagBes ocorram de forma mais rapida na organizacao
aumentando a sua vantagem competitiva perante aos concorrentes.

1.3 - Justificativa e relevancia do trabalho

Aplicar a Teoria das Restricbes ao gerenciamento de projetos permite a
aplicacdo de uma nova filosofia gerencial, baseada em novos métodos de pesquisa e
aplicativos que conduz ao aumento da eficiéncia dos projetos nas principais instancias

de sucesso: prazo, custo e escopo.

A utilizacdo da l6gica de Corrente Critica permite que os gerentes de projeto
focalizem nas restricbes existentes e orientem acfes necessarias para a correcao de
problemas e incertezas identificadas no desenvolvimento do projeto, quando estas
realmente puderem afetar o desempenho de execucéo global do projeto. Em adicdo a
estes fatores, o método da Corrente Critica permite que conceitos antes nao
abordados nos métodos tradicionais de gerenciamento de projetos sejam trabalhados,
como a necessidade de se administrar demandas concorrentes entre projetos e
atividades realizadas dentro de uma mesma empresa, a utilizagdo de um método para
a adocao de coeficientes de seguranca e a consideracdo de solu¢bes para problemas
de cunho comportamental relacionados a gestdo do tempo e da realizagdo de

atividades de projeto.



1.4 - Escopo e delimitacdo do trabalho

O trabalho se limitara ao planejamento de escopo, tempo e recurso e constara
de um més de andlise de um projeto de implementacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade que normalmente sdo configurados para uma duracdo de 2 anos em Bio-

Manguinhos.

2 - Método de Pesquisa

Segundo LAKATOS, MARCONI (2005), método de pesquisa é “um conjunto
de atividades sisteméaticas e racionais que orientam a gera¢do de conhecimentos
validos, indicando um caminho a ser seguido”. Para ANDER - EGG (1978), a
pesquisa é um “procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico que permite
descobrir novos fatos ou dados, relacbes ou leis, em qualquer campo do

conhecimento”.

A pesquisa, logo, € um processo pelo qual se aplica a reflexdo junto a
tratamentos cientificos a fim de se definir a maneira de se entender a realidade ou

verdades parciais.

Ao se considerar as tipologias de pesquisa e por alinhamento ao trabalho a ser
desenvolvido o autor selecionou, levando em consideragdo a classificacdo e a
tipologia, como sendo uma pesquisa de natureza aplicada por buscar a proposicao
de uma solucdo a um problema especifico. Quanto a sua abordagem serd uma
pesquisa qualitativa devido a suas caracteristicas interpretativa do fenbmeno do
gerenciamento de projetos. Quanto ao objetivo, esta classificada como uma
pesquisa exploratdria, por buscar um maior entendimento do processo alvo. E

finalmente quanto aos procedimentos técnicos serd uma pesquisa-acao.

2.1 - Pesquisa Bibliogréafica Exploratéria

Segundo LAKATOS, MARCONI (2006), a pesquisa bibliografica, ou de fontes
secundarias, abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de
estudo. O seu objetivo é proporcionar o conhecimento e aprofundamento do

pesquisador sobre tudo que ja foi abordado em relacdo a um determinado assunto.



Segundo MANZO (1973), a bibliografia pertinente “oferece meios para definir,
resolver, ndo somente problemas conhecidos, como também explorar novas areas
onde os problemas ndo se caracterizam suficientes” permitindo desta forma que o
pesquisador reforce a andlise de suas informacgbes. Para LAKATOS, MARCONI
(2006) a “pesquisa bibliografica ndo € mera repeticdo do que ja foi dito ou descrito
sobre certo assunto, mas propicia o0 exame de um tema sob novo enfoque ou

abordagem”.

Este trabalho estd estruturado no desenvolvimento de uma pesquisa
bibliografica na literatura disponivel, buscando aspectos teoricos e praticos
relacionados a implantacao de métodos de gerenciamento de projetos pelo uso da
I6gica da Corrente Critica, proposto por GOLDRATT (1998) em seu livro de mesmo

nome.

2.2 - Pesquisa - agéo

De acordo com THIOLLENT (2005) “a pesquisa-acao é um tipo de pesquisa social
com base empirica, concebida e realizada em estreita associacdo com uma agéo ou
resolucdo de um problema coletivo no qual os pesquisadores e participantes
representativos da situacao e do problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou
participativo. Num contexto organizacional, a a¢do considerada visa, frequentemente,

resolver problemas de ordem aparentemente mais técnica”.

A escolha por realizacdo de uma pesquisa-acdo visa permitir ao autor
desempenhar um papel ativo no equacionamento de problemas encontrados na
implementacdo do gerenciamento de projetos com a logica da Corrente Critica bem
como acompanhar e avaliar as a¢des desencadeadas em fungdo do problema.

A aplicacdo da pesquisa-acao permite ao pesquisador obter um grande ndmero
de informag0des especificas sobre um tema tomando como base um Unico caso.

Devido a estas caracteristicas, o método de pesquisa-acdo, tem sido
amplamente utilizado no campo das pesquisas para estudos organizacionais e
gerenciais. Este trabalho se enquadra nestas caracteristicas visto que segundo
THIOLLENT (2005) alguns de seus principais aspectos sao:

A - Uma ampla e explicita interacdo entre os pesquisadores e pessoas
implicadas na situacédo investigada;



B - Desta interagao resulta a ordem de prioridade dos problemas a serem

pesquisados e das solu¢des a serem encaminhadas sob forma de acéo concreta;

C - O objeto de investigacdo ndo é constituido pelas pessoas e sim pela
situagdo social e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados nesta
situacao

D - O objetivo da pesquisa-acdo consiste em resolver ou, pelo menos, em

esclarecer os problemas da situacdo observada.

E - H4, durante o processo, um acompanhamento das decisdes, das acdes

e de toda a atividade intencional dos atores da situacao.

F - A pesquisa ndo se limita a uma forma de acao, pretende-se aumentar o
conhecimento dos pesquisadores e o conhecimento ou o nivel de consciéncia das

pessoas e grupos considerados.

2.2.1 - Estrutura da Pesquisa-A¢ao

A estrutura de uma pesquisa-acdo € a organizacdo de forma légica dos

instrumentos de pesquisa a serem utilizados na obtencdo das respostas as perguntas

gue motivaram a realizagdo da pesquisa. Para que uma pesquisa-a¢do atinja seus

objetivos, é necessario que o plano de ag¢do contenha uma estrutura l6gica que

permita obter conclusdes sobre o assunto pesquisado.

YIN (2005) propde a seguinte estrutura inicial para o desenvolvimento de uma

pesquisa:

- Unidade de andlise;

- Planejamento da pesquisa,;

2.2.1.1 - Unidade de analise

As analises serdo conduzidas em um projeto especifico de acreditagdo de

ensaios frente um Sistema de Gestdo da Qualidade e Técnico para uma area de

producdo de Bio-Manguinhos. Detalhes sobre o projeto encontram-se no termo de

abertura disponivel no anexo A.



2.2.1.2 - Planejamento da Pesquisa

Segundo THOILLENT (2005) “a pesquisa - acao trata-se de um método, ou de
uma estratégia de pesquisa agregando varias técnicas de pesquisa social, com os
quais se estabelece uma estrutura coletiva, participativa e ativa ao nivel de captagéo

de informacgéo “.
Para o trabalho a ser desenvolvido, as etapas definidas séo:

1. Elaboracdo do plano de gerenciamento do Escopo, Tempo e Recursos

Humanos do Projeto;
2. Converséao para o modelo de Corrente Critica;
3. Coleta de dados;
4. Andlise e Interpretacédo dos dados e

5. Redacao do relatério da pesquisa.

2.2.1.2.1 - Elaboracao do plano de gerenciamento do  Escopo, Tempo e Recursos

Humanos do Projeto

O Plano de gerenciamento de escopo, tempo e recursos humanos sera
desdobrado ap0s levantamento da situacao atual da unidade de pesquisa que deve
ser encarada como um estudo de viabilidade técnica do projeto. Para tal, deve ser
conduzida uma auditoria de adequacdo dos pontos requisitados pelo Sistema da
Qualidade definido como escopo de acreditacdo. Baseados nestas informagfes o
gerente do projeto com auxilio do responsavel pelo setor devem desdobrar o escopo
do projeto e consolida-lo em uma ferramenta computacional de apoio ao
gerenciamento de projetos, como o MS project. Este etapa deve ser avaliada por um

especialista externo para adequacéo e validacdo do projeto.

Em seguida serd necesséario definir os recursos, tempos para execucdo das

atividades planejadas e suas interdependéncias.
Depois devem ser definidos os responsaveis pela execugao de cada tarefa.

Os resultados devem ser consolidados no MS project.



2.2.1.2.2 - Conversao para o modelo de Corrente Cri tica

Para conducdo desta etapa da pesquisa € necessario a utilizacdo de um
método de trabalho que permita que um projeto formatado conforme logica
apresentada pelo Project Management Institute seja configurado seguindo as diretrizes

da Teoria das Restricoes.
Segundo LEACH (1999) os passos sao:
1 - Realizar as estimativas de duracéo das atividades;
2- Proteger a Corrente Critica;
3 - Dimensionar o pulméo de projeto;
4 - Dimensionar o pulméo de recurso;
5 - Dimensionar o pulmé&o de convergéncia;
6 - Iniciar o mais tarde possivel;
7 - Eliminar o processo multitarefa;
8 - Comunicar o cronograma do projeto e
9 - Gerenciar os pulmdes.

O detalhamento de cada etapa € apresentado no referencial tedrico no item de

metodologia da Corrente Critica para o0 gerenciamento de projetos.

2.2.1.2.3 - Coleta de dados

A escolha dos instrumentos a serem utilizados no desenvolvimento desta
pesquisa para coleta de dados € a aplicacdo de reunides com os envolvidos para
verificacdo do projeto e avaliacdo. A fonte de todos os dados esta concentrada na
Divisdo de Controle de Processos - DICPR que sera a unidade de desenvolvimento da

pesquisa.



As reunifes serdo realizadas todas as segundas-feiras pela manha durante 4
semanas e contard com o gerente do projeto e o recurso principal. Serdo realizadas as
verificagbes de cumprimento do planejamento do escopo, o levantamento das causas
dos desvios encontrados e a contabilizacdo do impacto destes, esta analise sera
documentada em ata de reunido onde serdo definidos os préximos passos. O
parametro de acompanhamento do sucesso do método utilizado sera o consumo dos
Pulmdes de projeto e/ou convergéncia estipulados na implementacédo do plano de

projeto.

A escolha das reunides como ferramenta de condugdo do trabalho busca
estabelecer a participacdo de todos os envolvidos com a pesquisa realizada onde
devem ser centralizadas todas as informacdes coletadas e discutidas as constatacdes

realizadas sobre os fatos evidenciados.

Segundo THIOLLENT (2005) as principais tarefas das reunibes em uma

pesquisa-acdo sdo:
e "Centralizar as informacdes provenientes das diversas fontes e grupos,
« Elaborar as interpretacoes,
e Buscar solucdes e definir diretrizes de acao,
e Acompanhar e avaliar as acoes,

¢ Divulgar os resultados pelos canais apropriados.”.

2.2.1.2.4 - Analise e interpretacdo dos dados

Apés a reunido, a ata € analisada para definicdo dos conjuntos de fatores que
estdo auxiliando ou dificultando a implementacdo do método de gerenciamento de
projetos baseado na Corrente Critica. As possiveis solu¢gbes séo listadas e devem,
caso viavel, ser integradas ao projeto. Em caso de ndo ocorrer esta possibilidade os
motivos e acdes corretivas deverdo ser registrados na redacdo do relatério de

pesquisa. As acdes pertinentes a melhoria do método de implementacao serdo

levantados e propostos no termino deste estudo.



2.2.1.2.5 - Redacéo do relatério da pesquisa

As conclusdes obtidas durante o processo de andlise serdo apresentadas no

corpo do trabalho seguindo a estrutura deste documento.

3 - Referencial te6rico

Segundo LAKATOS, MARCONI (2005) “A finalidade da pesquisa cientifica n&o
€ apenas ser um relatério ou descricdo de fatos levantados empiricamente, mas o
desenvolvimento de um carater interpretativo, no que se refere aos dados obtidos.
Para tal, é imprescindivel correlacionar a pesquisa com o universo teérico, optando-se
por um modelo tedrico que serve de embasamento a interpretacéo do significado dos
dados e fatos colhidos ou levantados”. Logo este capitulo deve englobar tanto
observacdes cientificas quanto um quadro de referencial te6rico conhecido, auxiliando
o autor na andlise e discussdo das informagfes publicadas sobre o tema e no

aprofundamento do objeto desta pesquisa.

3.1 - O que é um projeto

Para CLELAND (1999), um projeto é uma combinacdo de recursos
organizacionais, colocados juntos para criarem ou desenvolverem algo que ndo existia
previamente, de modo a prover um aperfeicoamento da capacidade de performance
no planejamento e na realizac@o de estratégias organizacionais.

Ja para MEREDITH (1995), um projeto € uma atividade Unica e exclusiva com
um conjunto de resultados desejaveis em seu término. E também complexo o
suficiente para necessitar de uma capacidade de coordenacgdo especifica e um
controle detalhado de prazos, relacionamentos, custos e performance.

Para VARGAS (2003) projeto é um empreendimento nao repetitivo,
caracterizado por uma seqiiéncia clara e légica de eventos, com inicio, meio e fim, que
se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro

de parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

10



Quando se referem ao fato de que um projeto tem que ser temporario, significa
estipular que um projeto deve ter um inicio e um final definido para ser considerado
como tal. O final dos projetos s6 € determinado quando os objetivos do projeto tiverem
sido atingidos, quando se tornar claro que os objetivos do projeto ndo serdo ou nao
poderdo ser atingidos ou quando nédo existir mais a necessidade do projeto e ele for
encerrado. Logo, dizer que um projeto € temporario significa estipular que eles tém
gue ter uma duracao finita, pois sua natureza e definicdo impedem que eles sejam
esforgos continuos, mas néo os restringem a serem de curta duracdo podendo existir
projetos de varios anos.

As entregas dos projetos sdo diversas e oscilam entre produtos, servigos ou
resultados. As melhorias em processos que visam uma alavancagem da vantagem
competitiva da empresa sdo consideradas resultados exclusivos. Os projetos podem
criar:

« Um produto ou objeto produzido, quantificavel e que pode ser um item final ou
um item componente;

* Uma capacidade de realizar um servigo, como funcfes de negécios que déo
suporte a producéo ou a distribuigao;

* Um resultado, como resultados finais ou documentos.

E importante ressaltar que a singularidade é uma caracteristica principal, pois
configura o conjunto de esforcos como um projeto, visto que, mesmo que sejam
realizadas milhares de melhorias em processos, cada uma das melhorias obtidas foi
proveniente de um projeto Unico e diferente. A presenca de elementos repetitivos ndo
muda a singularidade fundamental do trabalho do projeto. Logo, para projetos, pode-
se afirmar que os mesmos séo Unicos em esséncia, portanto diferentes entre si quanto
aos seus objetivos, prazos, custos, recursos e produto gerado. Projetos, como as
pessoas, sdo Unicos, mas guardam caracteristicas comuns que podem ser utilizadas
como uma maneira de conhecer e acompanhar suas etapas basicas.

Também ¢é importante ressaltar que existem familiaridades entre os projetos e
os trabalhos operacionais de uma organizagdo, pois ambos sdo realizados por
pessoas, tem recursos limitados e sdo atividades planejadas, executadas e
controladas. Entretanto, o que os torna diferentes é o fato de que as operagdes séo
continuas e repetitivas, enquanto os projetos sdo temporarios e exclusivos. Os
objetivos dos projetos e das operagfes sao fundamentalmente diferentes. A finalidade
de um projeto € atingir seu objetivo e, em seguida, terminar, enquanto objetivo de uma
operagdo continua e busca realizar o servico ou o produto de forma igual ou mais

produtiva a cada ciclo.
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Além destas semelhancas e diferencas, € observado nas organizagfes que 0s
projetos sdo um meio de direcionar atividades que ndo podem ser abordadas dentro
dos limites operacionais formais da organizag&o. Por fim, uma caracteristica singular
dos projetos é o fato deles normalmente serem autorizados como um resultado de

uma ou mais das seguintes consideragfes estratégicas:

* Uma demanda de mercado;

* Uma necessidade organizacional;
* Uma solicitacdo de um cliente;

« Um avanco tecnolégico;

¢ Um requisito legal.

3.2 - O Gerenciamento de projetos

Segundo o PMBoK (2004) o gerenciamento de projetos € a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de
atender aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos € realizado através da
aplicacdo e da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos:
iniciacdo, planejamento, execugdo, monitoramento e controle, e encerramento.

Para PHILIPS (2004) o gerenciamento de projetos é a supervisdo e controle
do trabalho exigido para completar a visdo do projeto.

Segundo HELDMAN (2003) é um processo que exige varias atividades ,
incluindo planejar, colocar em acdo o plano do projeto e acompanhar o progresso e o
desempenho.

Na atividade de gerenciamento de projetos, acbes especificas sdo demandas e

incluem no minimo as seguintes atividades de seus gestores:

» Identificagdo das necessidades;

« Estabelecimento de objetivos claros e alcancgaveis;

« Balanceamento das demandas conflitantes de qualidade, escopo, tempo e
custo;

* Adaptacdo das especificagbes, dos planos e da abordagem as diferentes

preocupacOes e expectativas das diversas partes interessadas.
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Os projetos sé@o avaliados quanto ao seu sucesso em suas dimensfes basicas que
sdo denominadas pelos gerentes como as “restrigdes triplas” - escopo, tempo e custo
do projeto.

A qualidade do projeto é afetada pelo balanceamento desses trés fatores, projetos
de alta qualidade entregam o produto, servico ou resultado solicitado dentro do

escopo, no prazo e dentro do orgamento.

3.3 - Areas de conhecimento de gerenciamento de pro  jetos “Método PMI”

Para o PMI - Project Management Institute o gerenciamento de projetos € composto

de nove areas de conhecimento:

1 - Gerenciamento de integracdo do projeto - area de conhecimento que focaliza o
desenvolvimento e a execucdo do plano de projeto.

2 - Gerenciamento do escopo do projeto - &rea do conhecimento que lida com o
planejamento, a criagcdo, a protecdo e a realizagdo do escopo do projeto.

3 - Gerenciamento de tempo do projeto - O gerenciamento do tempo é crucial para o
sucesso do projeto. Essa area de conhecimento abrange o prazo das atividades, suas
interdependéncias e como elas se encaixam no planejamento do projeto.

4 - Gerenciamento de custo do projeto - O custo sempre é uma restricdo no
gerenciamento do projeto. Essa area de conhecimento preocupa-se com O
planejamento, a estimativa, 0 orcamento e o controle de custos.

5 - Gerenciamento da qualidade do projeto - Esta area de conhecimento gira em torno
do planejamento da garantia e do controle da qualidade.

6 - Gerenciamento de recursos humanos do projeto. - Essa &rea de conhecimento se
concentra no planejamento organizacional, na aquisicdo de pessoal e no
desenvolvimento da equipe.

7 - Gerenciamento de comunicacfes do projeto - A maior parte do tempo de um
gerente de projeto € gasto com a comunicagdo. Essa area de conhecimento detalha
como a comunicacdo deve ser conduzida e como pode ser melhorada.

8 - Gerenciamento de risco do projeto - Todo projeto possui riscos. Essa area de
conhecimento focaliza o planejamento, a analise, a monitoracéo e o controle de riscos.
9 - Gerenciamento de aquisicbes de projeto - Essa area de conhecimento envolve o

planejamento, solicitacdo, administracdo de contrato e fechamento de contrato.
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Destas nove 4&reas de gerenciamento, apenas serdo aplicados o
gerenciamento do escopo, tempo e recursos humanos, consideradas imprescindiveis

a implementacéo da légica da Corrente Critica.

3.4 - Principais técnicas para o gerenciamento de p  rojetos

Desde a década de 50 que uma vasta quantidade de técnicas de o apoio vem
sendo desenvolvidos e utilizadas no auxilio a geréncia de projetos. Entre os processos
mais disseminados temos o CPM - Critical Path Method ou Método do caminho critico
criado em 1957 por J E Kelly da Remington Rand e M. R. Walker, da Dupont e
utilizado até os dias atuais e o PERT que € a sigla para Program Evaluation and
Review Technique ou técnica de revisdo e avaliagcdo do programa. O PERT foi
elaborado em 1958 pelo Departamento de Projetos Espaciais da Marinha Americana
em conjunto com a empresa de consultoria Booz , Allen & Hamilton. Com o passar dos
anos outros processos relevantes vem sendo desenvolvidos e utilizados para auxiliar o
gerenciamento dos projetos. O PMI - Project Management Institute desenvolveu um
Guia denominado PMBoK - Project Management Body of Knowledge que relaciona os
principais processos de gerenciamento de projetos utilizados. Abaixo s&o

apresentadas as principais definigcoes.

3.4.1-EAP

Segundo VARGAS (2003) EAP significa estrutura analitica de projeto, também
conhecida como WBS - Work Breakdown Struture. Esta ferramenta é utilizada no
apoio ao gerenciamento do escopo do projeto. Cada nivel descendente do projeto
representa um aumento no nivel de detalhamento do projeto, como se fosse um
organograma. A EAP é uma decomposicdo hierarquica orientada a entrega do
trabalho a ser executado pela equipe de projeto, para atingir os objetivos do projeto e
criar as entregas necessarias. Com a EAP o projeto pode ser dividido, através da
técnica de decomposicdo, em seus principais componentes conforme apresentado na

figura 1
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Figura 1 - Exemplo de estrutura analitica do projeto com alguns ramos decompostos
até o nivel de pacotes de trabalho - VARGAS (2003)

Segundo o PMBoK (2004) a decomposi¢do € a subdivisdo das entregas do
projeto em componentes menores e mais facilmente gerenciaveis, até que o trabalho e
as entregas estejam definidos no nivel de pacote de trabalho. O nivel de pacote de
trabalho é o nivel mais baixo na EAP e é o ponto no qual o custo e o cronograma do
trabalho podem ser estimados de forma confiavel. O nivel de detalhe dos pacotes de
trabalho ird variar de acordo com o tamanho e complexidade do projeto.

Sao caracteristicas da EAP:

1. Permitir que se veja a contribuicdo dos pacotes de trabalho (work package) no
projeto principal;
Permitir o direcionamento das equipes, dos recursos e das responsabilidades;
Determinar quais materiais serdo necessarios para execucao de cada pacote;

Determinar o custo final do projeto a partir do custo de cada pacote, ou entrega.

Suas principais vantagens sdo:

1. Permite que os conjuntos de entregas sejam agrupadas de forma simples;
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2. Permite a facil atribuicdo de responsabilidades;

3. Permite o facil desmembramento do projeto em pacote de trabalho.

Suas principais desvantagens séo:

1. Na&o diferencia, visualmente, o prazo e a duracdo de cada pacote, bem como a
importéancia de cada um;
N&o demonstra as interdependéncias entre as entregas e 0s pacotes;
Requer técnica e habilidade para confeccao e

N&o é construida graficamente pelo MS project

3.4.2 - Caminho Critico

Segundo o PMBoK o método do caminho critico € uma técnica de andlise de
rede do cronograma, que é realizada usando o modelo de cronograma. O método do
caminho critico calcula as datas teéricas de inicio e término mais cedo, e de inicio e
término mais tarde, de todas as atividades do cronograma, sem considerar quaisquer
limitacdes de recursos, realizando uma analise do caminho de ida e uma analise do
caminho de volta pelos caminhos de rede do cronograma do projeto.

As datas resultantes de inicio e término mais cedo e mais tarde, ndo séo
necessariamente as do cronograma do projeto; em vez disso, indicam periodos de
tempo dentro dos quais a atividade do cronograma deve ser agendada, quando
fornecidos: duracdes da atividade, relacionamentos légicos, antecipacdes, atrasos e
outras restricdes conhecidas. As datas calculadas de inicio e término mais cedo, e de
inicio e término mais tarde, podem ou ndo ser as mesmas em qualquer caminho de
rede, pois a folga total que fornece a flexibilidade do cronograma pode ser positiva,
negativa ou nula.

Em qualquer caminho de rede, a flexibilidade do cronograma é medida pela
diferenca positiva entre as datas mais tarde e mais cedo, e é chamada de “folga total”.
Os caminhos criticos tém uma folga total nula ou negativa e as atividades do
cronograma em um caminho critico sdo chamadas de “atividades criticas”. Podem ser
necessarios ajustes nas duracbes das atividades, relacionamentos légicos,
antecipacbes e atrasos ou em outras restricbes do cronograma para produzir

caminhos de rede com uma folga total positiva ou nula.
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Quando a folga total de um caminho de rede for nula ou positiva, entdo a folga
livre, 0 atraso total permitido para uma atividade do cronograma sem atrasar a data de
inicio mais cedo de qualquer atividade sucessora imediata dentro do caminho de rede,
podera também ser determinada.

3.4.3 - PERT - Andlise de rede do cronograma

A andlise de rede do cronograma é uma técnica que gera o cronograma do
projeto. Ela emprega o modelo de cronograma e vérias técnicas analiticas, como o
método do caminho critico, o método da Corrente Critica, a anélise do tipo "e se?" e o
nivelamento de recursos, para calcular as datas de inicio e término mais cedo e mais
tarde, e as datas de término e de inicio agendadas para as partes incompletas das
atividades do cronograma do projeto.

Se o diagrama de rede do cronograma usado no modelo possuir loops de rede
ou terminagcBes abertas na rede, entdo esses loops e terminagBes abertas séo
ajustados antes da aplicacdo de uma das técnicas analiticas. Alguns caminhos de
rede podem ter pontos de convergéncia de caminhos ou de divergéncia de caminhos
gue podem ser identificados e usados na analise de compressao do cronograma ou

em outras analises.

3.4.4 - Andlise de cenario do tipo "e se?"

Esta é uma andlise da pergunta “e se a situagéo representada pelo cenario ‘X’
ocorrer?” E realizada uma andlise de rede do cronograma usando o modelo de
cronograma para calcular os diversos cenarios, como 0 atraso na entrega de um
importante componente, extensdo das duragbes especificas da engenharia ou
introducdo de fatores externos, como uma greve ou uma mudanca no processo
capacitante.

O resultado da andlise de cenario do tipo "e se?" pode ser usado na avaliacéo
da viabilidade do cronograma do projeto em condi¢cbes adversas e na preparacdo de
planos de respostas e contingéncia para superar ou mitigar o impacto de situacdes
inesperadas. A simulacdo envolve o célculo de vérias duragbes do projeto com
conjuntos diferentes de premissas das atividades. A técnica mais comum €é a
Simulacdo de Monte Carlo, na qual uma distribuicdo das duracdes possiveis das
atividades é definida para cada atividade do cronograma e é usada para calcular uma
distribuicdo dos resultados possiveis do projeto total.

17



3.4.5 - Paralelismo

Uma técnica de compressao do cronograma na qual as fases ou atividades,
gue normalmente seriam feitas em sequéncia, sdo realizadas em paralelo. O
paralelismo pode resultar em retrabalho e em maior risco. Esta abordagem pode exigir

gue o trabalho seja realizado sem informacdes detalhadas e completas.

3.4.6 - Compressao do cronograma

A compressdo do cronograma reduz o cronograma do projeto sem mudar o
escopo do projeto para atender restricdes, datas impostas do cronograma e outros
objetivos do cronograma.

A técnica de compressdo do cronograma na qual sdo analisadas as
compensacdes entre custo e cronograma para determinar como se obtém o maximo
de compressao para 0 menor custo incremental. A compressdo nem sempre produz
uma alternativa viavel e pode resultar em aumento de custo.

O nivelamento de recursos é uma técnica de andlise de rede do cronograma
aplicada a um modelo de cronograma, que ja foi analisado pelo método do caminho
critico. O nivelamento de recursos é usado para abordar as atividades do cronograma
que precisam ser realizadas para atender as datas de entrega especificadas, para
abordar situacbes em que recursos necessarios criticos ou compartilhados estéo
disponiveis somente em determinados periodos ou em gquantidades limitadas ou para
manter a utilizacdo de recursos selecionados em um nivel constante durante periodos
de tempo especificos do trabalho do projeto.

Essa abordagem de nivelamento da utilizag&do de recursos pode fazer com que
o caminho critico original mude. O célculo do método do caminho critico produz um
cronograma preliminar de inicio mais cedo e um cronograma preliminar de inicio mais
tarde que podem exigir mais recursos durante determinados periodos de tempo do
gue os disponiveis ou podem exigir mudancas nos niveis de recursos que ndo sejam
gerenciaveis. E possivel alocar os recursos escassos primeiro as atividades de
caminho critico para desenvolver um cronograma do projeto que reflita essas
restri¢cées.

O nivelamento de recursos freqlientemente resulta em uma nova duragdo do
projeto, que é mais longa do que o cronograma anterior do projeto. Esta técnica é
algumas vezes chamada de método baseado em recursos, especialmente quando €
implementada usando software de gerenciamento de projetos para otimizagdo do
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cronograma. A realocacdo de recursos das atividades ndo-criticas para as criticas €
uma forma freqiientemente utilizada para fazer com que o projeto volte a ter a duracéo
total originalmente pretendida, ou 0 mais proximo possivel dela. Também é possivel
considerar a utilizagdo de horas extras, fins de semana ou varios turnos para 0s
recursos selecionados, usando calendarios de recursos diferentes para reduzir as
duracdes das atividades criticas.

Aumentos na produtividade dos recursos constituem outra forma de diminuir as
duracbes que estenderam o cronograma do projeto. Alguns projetos podem ter um
recurso do projeto critico e finito. Nesse caso, o recurso é agendado de modo inverso
a partir da data de conclusédo do projeto, o que é conhecido como elaboragdo inversa
de cronogramas de alocacdo de recursos e que pode ndo resultar em um cronograma
do projeto ideal. A técnica de nivelamento de recursos produz um cronograma limitado
por recursos, as vezes chamado de cronograma restrito por recursos, com datas de

inicio e de término agendadas.

3.5 - Teoria das Restricdes

A Teoria das Restricfes traz o conceito de processos, associado a identificacéo
de restricOes, entendidas como atividades ou processos que limitam o desempenho do
negécio - limita a capacidade de “ganhar dinheiro agora e no futuro”. Estas restricdes
estdo especialmente relacionadas ao gargalo de um sistema de producdo, mas podem
ser relacionadas a gestédo de projetos. O principio da teoria afirma que a restricdo deve
ser explorada e o processo melhorado. As atividades devem ser direcionadas de tal
forma, que o ganho seja aumentado do inventario e a despesa operacional diminua

por meio de cinco etapas:

1. Identificar as restricbes do sistema;

2. Decidir como explorar as restricdes do sistema;

3. Subordinar todo o resto a decisdo anterior;

4.  Elevar as restrigbes do sistema;
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5.  Se nos passos anteriores uma restricao foi quebrada volte a (1), mas néo deixe
gue a inércia se torne uma restricdo do sistema.

3.6 - Método da Corrente Critica

A aplicacdo da Logica da Teoria das Restricbes nas atividades de
gerenciamento de projetos permitiu o desenvolvimento de um novo método de gestéo,
denominado Corrente Critica. A Corrente Critica é outra técnica de andlise de rede do
cronograma, que modifica o cronograma do projeto para que leve em conta recursos
limitados. Inicialmente, o diagrama de rede do cronograma do projeto é construido
usando estimativas ndo conservadoras para as duracdes das atividades dentro do
modelo de cronograma, tendo como entradas as dependéncias necessarias e as
restricbes definidas. Em seguida, o caminho critico é calculado. Apés o caminho critico
ser identificado, a disponibilidade de recursos é inserida e o resultado do cronograma
limitado por recursos é determinado. O cronograma resultante freqlientemente

apresenta um caminho critico alterado.

O método da Corrente Critica adiciona pulm@es nas atividades do cronograma
gue ndo séo de trabalho, para se concentrar nas duragcfes das atividades planejadas.
Apés a determinacéo das atividades pulmao do cronograma, as atividades planejadas
sdo agendadas para o momento mais tarde possivel das suas datas de término e
inicio planejadas. Em consequiéncia, em vez de gerenciar a folga total dos caminhos
de rede, o método da Corrente Critica se concentra em gerenciar as duragfes das
atividades pulmao e os recursos aplicados as atividades planejadas do cronograma.

3.7 - Porque os projetos falham com o gerenciamento de projetos convencional

Segundo LEACH (1999) quando se analisa a literatura relativa ao
gerenciamento de projetos é evidenciado que varios projetos falham em alcancar um
dos trés fatores determinantes do sucesso de um projeto. A maioria deles incluem uma
lista de razbes para justificar esta falha entre elas o fato de as causas dos problemas
estarem fora do controle dos gerentes de projeto ou pela falta de dados suficientes
para realizar um planejamento factivel ou que adote mecanismos de prevencdo ao
problema mencionado.

O fato é que as incertezas existem para qualquer projeto por mais que o
gerenciamento tradicional busque aumentar o detalhamento por acreditar que quanto

mais detalhada a tarefa melhor controlada ela serd. O que é observado é a existéncia
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persistente da incerteza, pois o ato de dividi-la em pedagos menores néo facilitou o
gerenciamento do projeto, ao contrario do que a logica tradicional pressupds. Segundo
PATRICK (1999) na maioria das praticas comumente aceitas para o gerenciamento de
projetos, a incerteza é tratada enfocando a conclusdo de cada tarefa, acreditando-se
gue se as tarefas individuais estdo sendo concluidas no prazo, o projeto estara em
bom caminho também®.

Desta forma o que se observa é que para gerenciar efetivamente as incertezas os
gerentes aumentam os prazos concedidos ou aumentam o volume de recursos
disponiveis. Entretanto, muitas das vezes mesmos com estas iniciativas sao
observadas atitudes comportamentais que afetam o resultado final das atividades

sendo elas:

1 - A lei de Parkison: “Todo trabalho se expande para preencher e frequentemente
exceder o tempo disponivel da tarefa”, ou seja, por mais que uma segurancga contra as
incertezas seja fornecida em forma de tempo, ela sera sempre utilizada e por muitas
vezes nao evitard que a tarefa seja executada como previsto.

2 - A sindrome do estudante - A tendéncia de postergar dois tercos das atividades
para o ultimo terco de tempo.

3 - O efeito Multi tarefa - fenébmeno existente quando os recursos sao alocados em
muitas demandas de clientes diferentes e naturalmente tentam se adequar de forma a

satisfazer todas as solicitagdes ao mesmo tempo.

Com base nas referéncias bibliogréficas levantadas neste capitulo o autor elegeu o
método de implementacdo proposto por LEACH (1999) para operacionalizar os
conceitos relacionados a Teoria das Restricbes ao gerenciamento de projetos de
forma a adotar a Corrente Critica no planejamento e conducao de projetos.

4 - Proposta preliminar de método de gerenciamento de projetos

O trabalho de implementacdo da Corrente Critica admite alguns passos
operacionais descritos por LEACH (1999), que permitem a montagem de um
cronograma de projeto, que atue em funcdo da protecdo do resultado final do projeto
em detrimento da conclusdo das atividades, focando o trabalho dos gerentes na
restricdo do projeto (Corrente Critica) e permitindo o gerenciamento das incertezas, de
forma a gerar ganhos reais ao projeto. Logo os passos propostos pelo método de
LEACH (1999) sao:
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4.1 - Realizar as estimativas de duracdo das ativid ades

Como apresentado por GOLDRATT (1998) no livro Corrente Critica, em
projetos que seguem os métodos tradicionais, os gerentes de projetos normalmente
encorajam todos o0s recursos a estimarem um tempo de duracdo das suas atividades
de forma que eles possam completé-las a tempo. Esta forma de agir contribui para que
se agreguem contingéncias as tarefas, principalmente em projetos em que as
atividades ndo tém uma base histdrica e sdo definidas por experiéncias em trabalhos
similares ou pelas habilidades dos executores. Segundo LEACH (1999) para garantir
um comportamento compativel com a légica da Corrente Critica, 0 gerente de projeto
deve evitar estimativas diretas e perguntar qudo rapido o recurso poderia executar a
tarefa se ele fosse capaz de focar as a¢Oes apenas na tarefa, tendo todas as entradas
necessarias para inicia-la e ndo tendo problemas significantes na performance da

tarefa.

Desta forma, se evita que as estimativas sejam recheadas de seguranca.
Muitas vezes estas segurancas podem representar a maior parte do tempo estimado.
Logo se esta atividade for repetida para cada uma das tarefas de um projeto, a
seguranca estipulada é ainda mais potencializada, quando consolidada para o projeto

como um todo.

4.2 - Proteger a Corrente Critica

O segundo passo no processo de implementagédo da Teoria das Restricdes a
I6gica de gerenciamento de projetos proposto por GOLDRATT (1998) é identificar a
Corrente Critica, ou seja, o caminho critico alinhado a alocagéo recursos. Para esta
atividade, podem ser utilizados softwares disponiveis no mercado que contém
algoritmos capazes de replanejar as etapas do projeto em funcdo dos recursos

alocados e das procedéncias definidas para as tarefas.

4.3 - Dimensionar o pulméo de projeto

Como terceiro passo, a distribuicdo das tarefas ao longo do cronograma de
projeto deve ser feita levando em consideracdo as estimativas agressivas para a
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execucdo das tarefas. A diferenca entre as estimativas agressivas e as estimativas
confortaveis, ao longo da Corrente Critica, devem ser somadas e concentradas onde
realmente sdo Uteis, ou seja, protegendo o0 prazo que realmente importa o prazo final
do projeto. Este serd o Pulméo do Projeto.

4.4 - Dimensionar o pulméo de recurso

O quarto passo diz que, se durante a constru¢do do cronograma de projeto
existirem etapas onde recursos criticos forem identificados e houver risco de falta de
disponibilidade para a execucédo da tarefa, esta protecdo devera ser providenciada. O
pulmao de recurso é, na verdade, um sistema de alerta para que o gerente de projeto
possa enviar sinais aos recursos criticos com antecedéncia de sua necessidade de

estar disponivel para uma tarefa critica do projeto.

4.5 - Dimensionar o pulm&o de convergéncia

No quinto passo devemos subordinar todas as tarefas nao criticas a restri¢céo
do sistema que € a Corrente Critica. A Corrente Critica deve ser protegida de qualquer
problema oriundo do conjunto de atividades néo criticas que fluem para a Corrente
Critica. Esta protecéo é feita através da definicdo dos pulmdes de alimentagéo, que
sdo a aplicacdo do mesmo conceito de dimensionamento do pulmdo de projeto

aplicado as correntes de tarefas néo criticas.

4.6 - Iniciar 0 mais tarde possivel

Apos o dimensionamento dos pulmdes de alimentagéo e de recurso, a corrente
de tarefas ndo criticas deve ser ajustada para comecar o mais tarde possivel, pois ja
esta protegida pelo pulméo de alimentagdo e assim podem-se minimizar conflitos por
utilizacdo de recursos e também se pode ter um impacto positivo em termos de

alocacéo de custos do projeto.
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4.7 - Eliminar o processo multitarefa

Segundo a visdo da Corrente Critica e em concordancia ao método adotado
durante a execucédo das atividades, o gerente do projeto deve estimular as pessoas a
trabalharem em uma atividade até sua conclusdo, para entdo passarem para a
proxima atividade. As negociagBes por prioridades de execucdo de atividades por
parte dos recursos devem ser abordadas no planejamento integrado dos projetos. E
uma questdo de gerenciamento de recursos. Cabe aos gerentes de projeto ajustar o

encadeamento das atividades dos recursos.

4.8 - Comunicar o cronograma do projeto

Os recursos passam a receber a informacédo de quando devem iniciar uma
atividade e qual a expectativa de tempo previsto para sua conclusdo. Esta forma de

comunicacdo elimina a sindrome do estudante.

4.9 - Gerenciar os pulmdes

Os pulmdes de projeto e os pulmdes de alimentagdo sdo gerenciados quanto
ao seu consumo, ao longo do desenvolvimento do projeto. Este tipo de gerenciamento
permite ao gerente de projetos acompanhar o consumo dos pulmdes e agir quando o
consumo estiver ameacando a seguranca do projeto.

Com a definicho do método de implementagdo baseado nos conceitos
apresentados pela Corrente Critica, coube ao autor definir um ambiente de teste capaz
de fornecer os requisitos necessarios ao desdobramento dos passos propostos e
desta forma levantar as principais vantagens e dificuldades. O autor trabalhara com a
proposta de, por meio da andlise dos dados obtidos e analisados, ter a possibilidade

de sugerir melhorias ou a customizacao do método.

Para viabilizar esta etapa do estudo foi selecionado na instituicio um projeto de
implementacdo de Sistema de Gestdo da Qualidade que pudesse ser conduzido por

meio da logica da Corrente Critica.
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5 - Descri¢do do projeto estudado

O projeto de estudo foi conduzido especificamente na DICPR, uma Divisdo do
Departamento de Vacinas Bacterianas ligada a Vice Diretoria de Produg&o. A DICPR -
Divisédo de Controle de Processos é responsavel por realizar ensaios de controle da
qualidade durante o processo de produgdo da vacina conjugada contra Haemophilus
influenzae tipo b (Hib), e verificou a necessidade de demonstrar confiabilidade dos
ensaios aos solicitantes de suas andlises, uma vez que todo processo de producdo
baseia-se nos resultados obtidos por este laboratério. Esta necessidade demandou a
busca de opgbes que garantissem o desenvolvimento e ado¢do de um processo de
gerenciamento das atividades segundo critérios técnicos e de qualidade reconhecidos
e que pudessem demonstrar claramente a preocupag¢do dos envolvidos com a
confiabilidade e constante melhoria continua de seus servigos.

Para esta demanda, o Departamento de Garantia da Qualidade por meio do
colaborador responsavel pela conducéo de projetos de implementacéo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade propds a adocdo da norma NBR ISO/IEC 17025:2005 -
Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo. A
adequagdo aos seus requisitos desta norma confere maior credibilidade aos
resultados apresentados em funcdo do Sistema de Gestdo da Qualidade por ele
preconizado e as acBes de competéncia técnica serem, ambos ,reconhecidos por um
organismo de credenciamento, atualmente o Unico reconhecimento formal existente. O
Departamento de Garantia da Qualidade reforcou a importdncia da obtengcdo do
credenciamento na norma NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais para
Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo para laboratérios que realizam

ensaio e calibragbes baseado principalmente no fato que este projeto permitira:

- Elaboragéo, treinamento e implementacdo de um Sistema de Gestdo da
Qualidade especifico as necessidades dos servicos prestados,

- Confiabilidade nos resultados apresentados, visando melhor aproveitamento de
matérias-primas;

« Melhora no rendimento do processo produtivo;

« Rastreabilidade dos ensaios executados;

« Melhoria continua nos processos executados.

- Satisfacdo dos clientes, uma vez que a acreditacdo confirma e reconhece a
competéncia técnica do laboratorio para produzir dados e resultados
tecnicamente validos, o que aumenta a sua credibilidade, além de monitorar e
agir na melhoria dos dados relativos a satisfagdo dos clientes;
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O laboratorio, por operar em conformidade com os requisitos da NBR ISO/IEC
17025:2005 - Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio e
Calibracéo, pode comprovar que os produtos da organizacdo foram ensaiados
e sdo tecnicamente capazes de atender as especificacdes de desempenho,
seguranca e confiabilidade;

Os resultados de ensaio poderdo ser aceitos em outros paises, desde que o
laboratério utilize os critérios da NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais
para Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo e seja acreditado por
um organismo que estabeleca acordos de reconhecimento mutuo com
organismos equivalentes de outros paises.

O laboratério podera confirmar que atende as exigéncias legais de autoridades
regulatérias, como por exemplo, da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria e
Organizacao Mundial da Saude;

O uso da NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais para Competéncia de
Laboratério de Ensaio e Calibracdo permite a cooperacao entre laboratérios e
outros organismos, auxiliando na troca de informacdes e experiéncias, bem
como na harmonizacao de normas e procedimentos.

proposta sugerida foi bem aceita pela Vice Diretoria de Producdo, que

determinou como objetivo do grupo envolvido solicitar acreditacdo da Divisdo de
Controle de Processos na norma NBR ISO 17025 junto ao INMETRO (Instituto

Nacional de Metrologia e também a REBLAS (Rede Brasileira de Laboratorios

Analiticos em Saude) nos seguintes ensaios:

REBLAS - ANVISA:

Determinacao: Espectrofotometria UV/Visivel para os ensaios:

1) Determinagédo de Ribose pelo método de Bial

2) Determinacgédo de Proteinas Totais pelo método de Lowry modificado.

RBLE - INMETRO:

1) Determinacéo de Ribose pelo método de Bial

2) Determinacgdo de Proteinas Totais pelo método de Lowry modificado.

O Departamento de Garantia da Qualidade, detentor de experiéncia em

projetos de desenvolvimento e implementagédo de Sistemas de Gestdo da Qualidade,

acordou que o planejamento, execucdo e controle deste projeto teria um carater
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experimental, onde seria avaliada o método de gerenciamento de projetos por meio
da légica da Corrente Critica visando, assim, também incutir melhorias aos processos

de gerenciamento de projetos ocorridos no Departamento.

5.1 - Principais fontes de informagéo para o estudo

Como em um projeto tradicional, este foi definido de forma que os envolvidos e
0 gerente realizassem reunides de integracdo a cada semana com dois motivos
basicamente: determinar o andamento das acGes do projeto e verificar os pontos

positivos e problematicos do método adotado.

Os resultados foram consolidados no item 5.3, que descreve historia do projeto
de estudo. Para a realizac@o desta analise o gerente do projeto utilizou um Software
denominado PS8 que permitia que o projeto utilizasse a l6gica da Corrente Critica no
seu planejamento e acompanhamento. Com este software as etapas: 2- Proteger a
Corrente Critica; 3 - Dimensionar o pulmao de projeto; 4 - Dimensionar o Pulmao de
recurso; 5 - Dimensionar o pulméo de convergéncia; 6 - Iniciar o mais tarde possivel e
9 - Gerenciar os pulmdes puderam ser operacionalizadas. Entretanto, este software
era uma versao trial disponivel para 30 dias, fato que limitou o tempo de
acompanhamento do projeto nesta logica, mas se mostrou suficiente para
consolidacdo de dados e para formulacdo de conclusdes sobre o trabalho académico

executado.

5.2 - Premissas e limitagGes para o projeto

O orcamento ndo serd estudado, pelo fato do projeto ndo terminar em um
produto, mas em préticas de garantia da qualidade, cujo retorno sobre o investimento
ndo pode ser mensurado. Além disso, todos o0s recursos estdo disponiveis
participando ou ndo do projeto e serdo remunerados pelo mesmo tempo, dispensado

ao projeto ou a producéo, ndo sendo possivel vincular como especificos ao projeto.
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5.3 - Histéria do Projeto de Estudo

5.3.1 - Fase de Iniciac&o do projeto

O estudo foi iniciado pela necessidade da adog&o de métodos mais efetivos no
planejamento, execugdo e controle de projetos relacionados com a implementacdo de
Sistemas de Gestdo da Qualidade. Fatores relatados por GOLDRATT (1998) em seu
livro Corrente Critica, como a Lei de Parkinson, a sindrome do estudante e o efeito
multitarefa eram sistematicamente presenciados na coordenacdo de agfes de projetos
pelo Departamento de Garantia da Qualidade na Unidade. Ou seja, os projetos
sempre atrasavam ou eram descontinuados mesmo que o0s controles fossem rigorosos
e 0s prazos tivessem amplas folgas. Este estudo foi sugerido para testar a l6gica da
Corrente Critica na conducao de projetos de Implementacao de Sistemas de Garantia
da Qualidade como possivel método para reduzir problemas crénicos observados nos
métodos tradicionais. Com a apresentacdo da demanda por um projeto de
implementacdo de sistema de gestdo da qualidade pela Divisdo de Controle de
Processos foi obtida uma configuracao oportuna pra inicio dos estudos.

Um primeiro entendimento entre os Departamentos foi necessério, para que as
acoOes relativas ao planejamento se iniciassem. Antes de definir o escopo do projeto foi
acordado que um levantamento da situagdo atual, sobre o grau de atendimento aos
requisitos da Norma fosse determinado. Com esta finalidade foram conduzidas duas
auditorias na DICPR para verificar a adequacgéo aos requisitos do Sistema de Gestéo
da Qualidade e técnicos exigidos pela norma. O relatério final das auditorias esta

disposto no anexo B.

5.3.2 - Fase de Planejamento do Projeto

A etapa seguinte, foi iniciar o planejamento do escopo do projeto baseado nos
projetos de Implementacdo de Sistemas de Gestdo da Qualidade realizados
anteriormente. Um modelo comum de seqiiéncia de etapas foi desenvolvido com trés
niveis principais:

1° - Elaboragéo dos Documentos Necessarios;
2° - Treinamento nos documentos desenvolvidos;

3° - Implementacéo.
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Para cada um destes niveis, foram desdobrados no MS project os subniveis e
tarefas referentes aos itens da norma que deveriam ser atendidos. Desta maneira, se
produziu um modelo de facil entendimento e aplicavel a qualquer outro laboratério que
demandasse um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR I1SO IEC 17025
ou ISO 9001.

Apoés elaboracdo de todas as etapas requeridas, o contetido foi avaliado pelo
recurso principal da DICPR e por uma auditora do INMETRO conforme planejamento.
Mediante as observacdes realizadas sobre o escopo, foi necessario executar alguns
ajustes para reforcar a caracteristica desejada, na qual o planejamento apresentado
deveria permitir que o mesmo fosse aplicavel a qualquer outro laboratério interessado
em implementar um Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na NBR ISO IEC
17025. Sendo assim, tarefas definidas como atendidas durante a avaliagdo da
situacao atual foram contempladas no escopo do projeto, porém para néo interferirem
no cronograma de atividades, tiveram o tempo de cumprimento configurado em zero
dias, pois desta forma a tarefa poderia ser mantida como referéncia para proximos
projetos.

O resultado final foi satisfatdrio a todos os envolvidos que acordaram iniciar a
etapa seguinte do planejamento. O resultado parcial no MS Project esta disponivel no
Anexo C.

A fase seguinte foi o levantamento dos prazos necessarios para realizacdo das
tarefas. Para tal, o gerente do projeto necessitou detalhar os fundamentos da atividade
de definicdo de prazo na légica da Corrente Critica, de forma que o responséavel por
esta determinagcdo ndo incutisse seguranca nos prazos estipulados. As principais
dificuldades encontradas foram evitar o0 pensamento multitarefa dos recursos, definir
prazos pensando nas diversas atividades que terd que realizar no periodo e a
Sindrome do estudante, vontade latente dos recursos em pedir mais prazo apenas
para néo utiliza-los.

Para aproximar mais do objetivo pretendido foi seguida a recomendacao
descrita por LEACH (1999), onde para definir os prazos se realizou a seguinte
pergunta: “Em quanto tempo vocé faria esta tarefa se vocé fosse capaz de focar
apenas na realizacdo dela e se todas as entradas que VvOcé precise estejam
disponiveis quando vocé iniciar a atividade e ndo existam problemas significantes na
performance da tarefa?”.

Desta forma foi possivel definir prazos com uma quantidade bem reduzida de
seguranca escondida, fato confirmado, pois a primeira sugestdo dos tempos das

tarefas foi realizada sem orientagcdo de como definir os prazos, enquanto a tentativa
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final considerou uma explicacdo sobre os conceitos da Corrente Critica e um
direcionamento por meio da pergunta apresentada acima. Estes prazos foram
inseridos no MS project e podem ser verificados no Anexo C.

Em sequéncia, o responséavel pelos recursos definiu quem atuaria em cada
tarefa e quais seriam as dependéncias entre elas. Todas estas informacdes foram
alimentadas no MS Project e podem ser verificadas no Anexo C.

Nesta etapa do projeto todas as informacdes necessarias para definir e
proteger a Corrente Critica estavam determinadas, para operacionalizar esta atividade
foi utilizado um software trial denominado PS8 que conta com um algoritmo que
possibilitou o calculo e a redistribuicio das tarefas, criando os pulmdes de
convergéncia, de projeto e eliminando os conflitos entre os recursos. O resultado final
pode ser verificado no Anexo D.

Uma das primeiras dificuldades de aplicagdo da metodologia se apresentou
vinculada a facilidade proveniente da utilizagdo de um Software especifico para
implementar a légica da Corrente Critica. Apesar do PS8 ter aparéncia similar ao MS
project, a maneira de programar € muito diferente, o que provocou uma demora de
uma semana para inicio da execucao das atividades. Entretanto, foi considerado que o
aprendizado desta ferramenta possibilitou uma redugéo na carga de trabalho relativa
ao célculo manual da Corrente Critica.

Para poder utilizar o software no projeto foi necessario que o gerente do
projeto aprendesse a ferramenta de planejamento. Para viabilizar esta atividade o
gerente do projeto utilizou o arquivo de ajuda disponibilizado junto com a versao trial e
fez o estudo de toda documentagdo por uma semana. Somente apds este periodo foi
possivel realizar a migragdo das informag¢Bes do MS project para o novo software,
algumas duvidas ainda permaneceram, entre elas qual pardmetro de seguranca
deveria ser definido para calculo dos pulmdes de convergéncia e projeto. A decisao foi

configurar para 25%.

5.3.3 Fases de Execugédo, Controle e Avaliagdo do Pr  ojeto

Com os dados migrados, o inicio das atividades foi comunicado e o projeto
comecgou a ser executado pelos recursos conforme planejado. A cada semana de
projeto era promovida uma reunido para verificar o andamento e registrar 0s

acontecimentos e agir sobre os desvios observados.

Na primeira semana, o inicio dos problemas comecaram, as atividades

previstas para ocorrerem durante os dias 9, 10 e 11 de outubro ndo foram realizadas.
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O grupo analisou os motivos para o ocorrido e concluiu que as causas estavam
relacionadas a um erro na implementacdo da metodologia que previa a alocacdo de
um banco de recursos para que na auséncia dos envolvidos na tarefa, por qualquer
motivo, o0 recurso adicional seria utilizada e ndo comprometeria a realizacdo da
atividade. Para isso, no momento da definicdo do responsavel pela tarefa um
substituto com a mesma capacitacdo deveria ser disponibilizado e comunicado

devendo estar apto para a tarefa no momento que fosse requisitado.

Este cuidado previsto em literatura ndo foi tomado e o impacto foi um consumo
no pulmao de convergéncia, que pela andlise do grupo de trabalho foi considerado nao
critico ao andamento global do projeto. Além do problema com o método, dificuldades
especificas com infra-estrutura técnica impediram a realizacdo das atividades no
prazo. O laboratério sofreu um pico de luz que danificou a placa dos equipamentos
analiticos necessarios as atividades de rotina da Divisdo. Confirmando o explicitado no
referencial teérico em que GOLDRATT (1998) afirmava “O que pode dar errado
certamente ird dar errado” e ndo tem como impedir as flutuacdes estatisticas entre as
tarefas que ndo tem como ser evitadas, fato conhecido como lei de Murphy.

O grupo sugeriu que as atividades fossem revistas e um substituto com as
mesmas habilidades fosse alinhado ao projeto e toda comunicacdo das atividades
fosse realizada para o grupo de recursos envolvidos, mesmo que o pulméo ndo venha
a ser utilizado, mas desta forma quando um imprevisto ocorrer com qualquer um dos
recursos definidos, outro de igual capacidade poderia assumir a tarefa sem prévio
aviso, ndo permitindo que a mesma ficasse comprometida. Um mecanismo de gatilho
foi definido, para informar a necessidade de substituicdo na atividade. Foi considerado
gue a melhor ferramenta para este projeto seria 0 e-mail, para aviso imediato de

qualquer imprevisto.

Foi verificada a impossibilidade de realizar estas mudancas para a semana
subsequente, pois como a avaliacdo dos resultados passados s6 ocorre na semana
em andamento, as acdes corretivas sO puderam ser implementadas nas semanas
subseqientes, neste caso o levantamento dos substitutos ocorreriam para as agfes
da terceira ou quarta semana e ficaram a cargo do gerente do projeto que realizou a
implementacdo das mudancas no projeto. Este tipo de situacdo ndo mais se repetiu,
provavelmente devido a uma estabilizacdo no nivel de conhecimento das atribui¢cdes

por parte dos recursos envolvidos.

Ocorreu outro impasse relacionado software, pela falta de conhecimento do

gerente do projeto na ferramenta, o projeto ndo foi salvo no modulo de controle e,
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portanto o consumo dos pulmdes ndo pode ser realizada para as primeiras semanas.
Para a quarta semana esta conversdo foi implementada e a analise parcial foi

conduzida para verificar a efetividade do método.

Durante o periodo do dia 16/ 10 a 20/10 uma série de novas tarefas foram
administradas estando as mesmas detalhadas no Anexo D, desta vez a maioria das
tarefas foi realizada dentro do planejado. Durante a reunido de analise foi observado
gue ndo ocorreram problemas na conclusdo das atividades, porem uma duavida
postergou a avaliacdo final. Como saber se o que foi realizado realmente compreende
ao esperado pelo gerente do projeto? Para tal, foi estipulada a necessidade de se
implementar uma etapa de controle de forma que os resultados fossem verificados e
as suas conclusbes validadas como pertinentes ao objetivo final do projeto. Esta
atividade tornou mais morosa a avaliacdo do andamento do projeto e o grupo cogitou

a necessidade de explicitar esta acdo no corpo do projeto.

Como esta situacdo nado pbde ser testada, pois o0 projeto j4 esta em fase de
execucdo a mesma servird de indicacdo para futuros projetos conduzidas por este
método. A légica da Corrente Critica ndo prevé entregas como em projetos conduzidos
pelo método do Caminho Critico, mas mesmo assim, deve existir tarefas planejadas
em que uma atividade de verificacdo ou controle da qualidade dos resultados seja
executada. O risco de ndo se adotar esta pratica esta no fato de se considerar uma
atividade plenamente concluida, e quando o resultado do esforco for requisitado por
outra etapa do projeto, o esforco se mostre insuficiente, ou seja, a qualidade do
trabalho executado ficou aqguém do demandado pelas demais tarefas.

O processo de coordenacéo teve que ser reforgcado, como o gerente do projeto
ndo dominava o software, navegar entre as atividades que devem ser realizadas se
tornou muito moroso. Um aprofundamento no manual foi realizado para obtencéo de

um maior aproveitamento da ferramenta.

Para alinhar novos recursos as atividades do projeto, foi elaborada uma
apresentacdo junto a chefia do Departamento, de forma que nhovos recursos

pudessem ser disponibilizados.

Durante a terceira e a quarta semanas, as atividades foram conduzidas
conforme planejado, sem consumo do pulmé&o de convergéncia e com a atualizacdo
da tarefa atrasada desde a primeira semana de projeto. O grupo acredita que este fato
ocorreu devido ao um erro de planejamento que forneceu um prazo de atuacdo na
tarefa superior ao realmente demandado. Este comportamento se explica, pois a

32



atividade de validagdo do método analitico mesmo sendo um processo complexo para
0s recursos envolvidos era uma demanda remanescente de outras atividades de rotina
na Divisdo. Em resumo, o prazo estipulado seria real se a¢des prévias ao projeto ja
ndo estivessem em andamento. Segundo informagfes coletadas nas reunides esta
tarefa estava com o protocolo ja elaborado e seria preenchido pela segunda vez,
sendo que desta vez, com os dados de um teste mais recente que realmente seria
feito como atividade do projeto. O fato € que nao havia necessidade de definir um
prazo tao extenso para uma atividade que ja havia sido executada antes do inicio do
projeto, mesmo que sua conclusdo para a continuidade das demais etapas do projeto
fosse necesséaria.

O consumo do pulmao de convergéncia foi nulo, pois devido ao prazo super
estimado para as tarefas da terceira e quarta semana foi possivel alocar um periodo
para reconduzir a tarefa em atraso, fato que equalizou o pulm&o consumido.

Foi discutido que a variagdo no consumo do pulmao é uma premissa da légica
da Corrente Critica, entretanto a maneira como 0 grupo conseguiu reverter o processo
de utilizacdo da seguranca do projeto ndo condiz com o estipulado na teoria. Em
outras palavras 0 mau dimensionamento da etapa de validacdo dos métodos de
ensaio introduziram uma seguranca ndo desejada ao projeto e com isso favoreceram a
definicAo de uma data final mais tardia que a realmente possivel. Se o objetivo
principal desta légica é promover a execucdo do projeto de forma mais rapida e
eficiente, desta maneira ndo houve como atingi-lo. Novas abordagens devem ser
propostas para que comportamentos como o relatado possam ser evitados ou pelo

menos reduzidos.

No final da quarta semana, com as atividades de acompanhamento encerradas
e a analise do consumo dos pulm&es concluida, o projeto precisou ser interrompido. A
Diretoria da empresa anunciou a mudanca da Vice Diretora de Producdo para a Vice
Diretoria da Qualidade, enquanto o gerente do Departamento de Vacinas Bacterianas
foi promovido a Vice Diretor de Producéo, deixando o seu cargo sobre o comando de
um novo gerente. Este, por sua vez, determinou que o escopo do projeto fosse
novamente apresentado para verificacdo da pertinéncia e continuidade das atividades.
A decisdo relativa as préximas acdes ficou agendada para marco de 2007.

Para sintese é apresentado a tabela com as principais dificuldades
evidenciadas durante o trabalho para favorecer sua explicitacdo, andlise de

alternativas e melhoria do método implementado.
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1 | Aumento do tempo de seguranca na definicdo dos prazos das tarefas

2 | Desconhecimento do Software de apoio ao método da Corrente Critica

3 | Nao desdobramento do pulm&o de recursos na fase de planejamento

4 | Planejamento do processo de comunicacgéo falho

5 | Falta de etapas de controle da qualidade para o projeto

6 | Prazos super estimados por considerar no projeto atividades ja executadas

Tabela 1 — Principais dificuldades evidénciadas

5.4 - Aprofundamento e desdobramento das principais dificuldades para a

aplicacao do método

Além das dificuldades levantadas no decorrer do projeto e explicitadas na
tabela 1 foi realizada uma reflexdo posterior a etapa de acompanhamento, que
permitiu o aprofundamento e definicho de outros fatores que dificultaram a
implementacdo do método.

O primeiro seria a formalizagdo do projeto. Como as atividades do projeto
estavam vinculadas a conclusao da monografia, o processo de aprovacao formal pela
Diretoria foi subtraido do projeto, tal fato teve impacto no mecanismo de cobranga dos
resultados. Quando apenas o gerente de projetos e o gerente dos recursos envolvidos
apreciam os resultados obtidos ndo existe autoridade para a exigéncia de acdes em
prol de resultados satisfatérios. Desta forma os resultados apenas sdo aceitos sem
gue o gerente de projeto possa exigir um esfor¢o adicional dos recursos envolvidos no
projeto.

Outro ponto considerado problematico a metodologia foi a falta de
conhecimento dos recursos envolvidos na Légica da Corrente Critica, incluindo seus
objetivos e principais meios de adocdo. Além disso, a base de conhecimento
necessario para recalcular as atividades através da Corrente Critica ficou dependente
do software utilizado que néo foi estudado a contento , gerando davidas e dificuldades
na sua utilizagao.

Durante a proposta inicial o gerente do projeto considerou que, apenas 0s
planos de gerenciamento de escopo e gerenciamento de tempo seriam relevantes a
aplicagdo da metodologia. No decorrer das atividades, foi observado que planos
complementares de gerenciamento das comunicacfes, de recursos humanos, de

garantia e controle da qualidade e integracdo também deveriam ter sido desdobrados,
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pois muitas das dificuldades observadas no decorrer das 4 semanas de planejamento
e das 4 de execugdo seriam mitigados, produzindo resultados mais condizentes com o
esperado na adocgdo da Corrente Critica.

Durante o projeto, ficou explicito que o efeito multitarefa ndo foi eliminado
durante a conducgdo das atividades, mesmo com todo o planejamento para que o
recurso evitasse atividades paralelas ou concorrentes durante a execucdo das tarefas
.Na pratica ndo se conseguiu a adocao deste comportamento. O fato de ter que
conciliar o projeto com atividades de rotina criticas a producédo favoreceram a
depreciacdo das atividades relacionadas ao projeto. Evitar a influéncia deste
comportamento poderia auxiliar na reducéo dos tempos estimados pelo gerente de
recursos, pois visto que os prazos foram atendidos e mesmo assim ocorreu a
disponibilizacdo de recursos para outras atividades, acdes focadas permitiriam a

diminuicdo do tempo de implementacédo de projetos desta natureza.

5.5 - Principais beneficios observados na aplicacéo do método

Durante o processo de planejamento das atividades e no decorrer do
acompanhamento das tarefas realizadas, foi observada uma reducédo de 50% dos
prazos estipulados em comparacdo as mesmas tarefas em projetos similares. O fato
de retirar das previsbes o montante de tempo necessario para a seguranca contribuiu
para este novo perfil de prazos, bem como a orientagcdo da utilizacdo do tempo seco
baseado na mediana dos tempos possiveis. Entretanto, se observa que esta redugéo
pode ser ainda maior se a metodologia para alocacdo de recursos for alterada.

Em funcdo dos tempos de inicio e término se mostrarem muito curtos, o
acompanhamento e a comunica¢do do gerente de projetos com Sseus recursos teve
que ter um ritmo acelerado, para que as tarefas fossem realizadas conforme planejado
e isso estimulou o foco dos envolvidos nas atividades de projeto. Os atrasos que se
tornam frequentes durante a realizacdo das atividades levaram 0s recursos a um
sentimento de constante dever a cumprir, 0 qué ndo permitiu que as atividades do
projeto adotassem um ritmo lento de execucgdo. Os recursos ficaram em alerta para
realizacdo das atividades sem tempo para um relaxamento em relagdo as atividades
devido ao tempo extra de seguranga. Sendo assim, o0 projeto pode atrasar devido a
problemas na sua execucdo, mas nao se observa mais 0 desperdicio de tempo
proveniente da seguranca escondida.

A comunicagdo das etapas de projeto por meio de um planejamento
compartilhado, de livre acesso entre os recursos, ndo foi bem aproveitada no caso
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estudado, mas permite um grande ganho no processo de comunicacdo e
acompanhamento das atividades do projeto, embora esta vantagem também se
aplique ao método do caminho critico.

A andlise do consumo do pulmé&o forneceu um mecanismo mais simples de se
avaliar a eficacia das atividades dos projetos. Também permitiu que, acdes corretivas
e preventivas fossem alinhadas, em funcdo do impacto das atividades do projeto no
resultado final requerido pelos clientes, fazendo que o gerente do projeto pudesse
atuar nas atividades realmente criticas ao resultado global do projeto.

De forma geral, foi possivel verificar que no periodo avaliado o conjunto de
atividades foi concluido dentro do prazo programado e com o desempenho almejado,
mesmo tendo uma duracdo inferior a projetos similares ja implementados pelo
Departamento de Garantia da Qualidade. Esta constatagdo permite afirmar que o
método de gerenciamento baseado no Caminho Critico utilizado pela Unidade permitia
a insercdo de grande quantidade de seguranca em tempo e que acabava sendo
disperdicada pelos recursos envolvidos. Esta conduta reflete o pensamento que a
l6gica do Caminho Critico induz nos gerentes de projeto, a preocupagdo Unica em
concluir cada uma das tarefas dentro do prazo conforme estipulado no planejamento.
Fato que os leva a sugerir ou permitir prazos para realizacdo das tarefas super
dimensionados, pois entendem que desta forma diminuem as possibilidades da
atividade atrasar e consequentemente do projeto como um todo.

Com a adocdo do método da corrente critica, este comportamento foi
prontamente evitado desde a fase de planejamento e permitiu que durante a execucgao
o gerente do projeto e os recursos focassem esfor¢os na redugdo do consumo do
pulmdo do projeto, mesmo que, durante o andamento das atividades fossem
observadas variagcdes nos prazos de conclusdo das tarefas. Este procedimento de
acdo permitiu que problemas na conclusdo das atividades fossem contornados e
melhorias fossem implementadas aumentando a performance dos recursos na

realizacdo das tarefas do projeto.

5.6 - Novos elementos para o método

Em conjunto com o grupo de trabalho a metodologia foi analisada criticamente
para verificacdo de solucbes que permitissem uma maior eficacia quando aplicada a
futuros projetos ou mesmo para um replanejamento das atividades atuais. O objetivo
era definir novos elementos que reforcem as vantagens da l6gica da Corrente Critica
contribuindo para implementacgéo eficaz da metodologia na organizacao.
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As propostas de alinhamento do método s&o baseadas nas observagbes
realizadas da conducao do projeto piloto e ndo se restringem a melhoria do processo
de implementacdo da metodologia da Corrente Critica, pretendento abranger
melhorias que permitam uma maior produtividade dos métodos de gerenciamento de
projetos voltados para elaboracdo e implementacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade.

Foi observado como um fator cultural da organizacdo que Sistemas de Gestédo
da Qualidade ndo séo conduzidos como projetos de necessidade da organizacdo e
sim como iniciativas pontuais que refletem as vontades das médias gerencias e por
vezes sem o conhecimento dos resultados, problemas e necessidades pela Diretoria.

Desta forma antes da adocdo da logica da Corrente Critica para o
gerenciamento de projetos uma reestruturacdo do processo de definicdo, escolha,
divulgacéo e posterior controle deve ser conduzida.

O grupo sugere por parte da Unidade Organizacional responsavel pelo
gerenciamento dos projetos em Bio-manguinhos, a GEPRO, um desdobramento do
portifélio de projetos da Vice Diretoria da Qualidade requeridos pela empresa. Este
desdobramento seria orientado pelas diretrizes do planejamento estratégico da

unidade e as necessidades levantadas pela Diretoria.

O grupo observou que existem planejamentos complementares ao
planejamento de escopo, tempo, custo e recursos humanos que devem ser
desdobrados para um andamento eficaz do projeto. Esta tarefa aproxima o processo
de planejamento ao da logica tradicional de gerenciamento de projetos preconizada
pelo PMBoK , porém foi considerado um processo muito burocratico e que demandava
um aumento do tempo disponibilizado pelo recurso principal e pelo gerente de projetos
para operacionalizar estas etapas de planejamento. Como proposta para viabilizacédo
destes planos, porém de uma forma mais efetiva, foi sugerido que para cada etapa de
planejamento, considerada indispensavel ao processo de execucdo e controle do
projeto, fossem elaborados formularios que ao serem preenchidos forneceriam as
informac0des requeridas por cada plano de projeto, tornando o processo padronizado,

rapido e eficaz.

A padronizacéo das atividades de gerenciamento de projetos permite a criagdo
do conjunto de regras que irdo nortear o processo na organizacdo e deve também

compreender:
- Definicdo do ciclo de vida dos projetos

- Criagdo de normas de procedimento;
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- Conjunto de indicadores de desempenho;

Estes conjuntos de regras ja estdo estabelecidos para os projetos referentes a
Vice Diretoria de Desenvolvimento Tecnoldgico, mas ndo foram desdobradas para os
projetos da VQUAL.

Outro ponto analisado pelo grupo de trabalho foi o fato que para uma
metodologia ser aprovada ela deve ser conhecida por quem aprova, desdobra,
controla e executa os Projetos. Ou seja, foi sugerida a ado¢cdo de um processo de
sensibilizacdo da Logica da Corrente Critica para a Diretoria, gerentes de projeto e
recurso principais, que no caso de Bio-Manguinhos sédo os gerentes funcionais das

areas afetadas pelos projetos definidos para a Vice Diretoria da Qualidade.

O grande objetivo da divulgacdo do método da Corrente Critica a alta
administracdo é apresentar uma proposicdo de beneficios a serem obtidos pela
empresa, principalmente voltados a conclusdo com sucesso dos projetos A Corrente
Critica se apresenta como uma ferramenta voltada ha reduzir o tempo previsto para a
execucédo dos projetos, fornecer aos gerentes de projeto e gerentes de Departamentos
ferramentas de gestdo das incertezas e uma focalizacdo ao objetivo principal dos
projetos, que é a entrega de cada projeto no prazo, no custo e com O escopo
desejado.

O grupo considerou que um dos grandes problemas enfrentados durante a
tentativa de implementar a logica da Corrente Critica conforme relatado anteriormente
foi o fato do desconhecimento da légica por parte dos gerentes de projeto e recursos
principais . Desta forma foi sugerido dois médulos de treinamento, um focado na teoria
e na metodologia da Corrente Critica em que os conceitos poderiam ser explicitados e
de preferéncia simulados por meio de exercicios praticos similares aos presentes no
Livro “ The Critical Chain Project Managers’ Fieldbook” LEACH (1999) e outro em
ferramentas de suporte como PS8, pois desta forma a metodologia da Corrente Critica
poderia ser melhor conduzida nos projetos da organizacao favorecendo o sucesso de
sua implementacao.

Durante o acompanhamento do projeto piloto o grupo de trabalho verificou que
era impossivel evitar o efeito multitarefa, ndo existia um mecanismo que permitisse
gue as atividades de rotina fossem interrompidas para dedicacdo do recurso as tarefas
de projeto, tendo o gerente dos recursos que disponibiliza-los apenas no momento em
gue a rotina ndo os requeria. Para viabilizar a adocé@o da ldgica da Corrente Critica
onde se busca evitar diversas atividades simultdneas para um mesmo recurso de duas

possiveis solugdes foram propostas:
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12 - A criacdo de um grupo de trabalho vinculado a VQUAL que iria realizar
todas as atividades de customizacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade requerido
para a unidade funcional que por sua vez so6 precisaria disponibilizar o capital humano
envolvido para as atividades de treinamento. A implementacdo ocorreria em conjunto
com a rotina, pois 0 SGQ passaria a fazer parte das atividades de rotina apds sua
implementacéo.

22 - Deslocamento temporario de um ou mais recursos da rotina para o projeto
de forma que eles atuem apenas nas tarefas de elaboracdo e customizacdo do
Sistema de Gestéo da Qualidade preconizado pela Unidade.

Ambas as propostas permitiiam a reducdo do tempo de implementacdo de
projetos desta natureza e eliminariam o efeito multitarefa.

O processo de comunicacdo do projeto deve ser reforgado pela utilizacdo de
ferramentas mais dindmicas, foi sugerido pelo grupo na falta de um software que
suprisse esta necessidade que as atividades fossem comunicadas aos recursos por
meio de tarefas do Outlook, pois desta maneira permitiria 0 conhecimento das ac¢des
pelos envolvidos com o auxilio de um sistema de lembrete periédico executado pelo
sistema. Para o gerente do projeto esta € uma solucdo paliativa que nao resolve os
problemas enfrentado na atividade de manter 0s recursos cientes das suas obrigacdes
no decorrer do projeto. O grupo sugere a utilizacdo de ferramentas de comunicacao
mais robustas e participativas a serem pesquisadas no mercado, bem como o
desdobramento do plano de gerenciamento das comunica¢gdes no planejamento do
projeto.

Por dltimo o grupo concluiu que a Unidade Organizacional responséavel pelo
Gerenciamento de projetos em Bio-Manguinhos - a GEPRO, em conjunto com a
Diretoria devem implementar um processo de acompanhamento dos resultados para
favorecer a continua motivacdo dos envolvidos na atuacdo em prol de resultados
condizentes com ao planejamento. Quando a Direcdo ndo se mostra ciente dos
acontecimentos, se observa uma descrenca na importancia das acbes e uma

dificuldade maior em exigir que 0s recursos executem suas atividades.

6 - Conclusao

Este trabalho surgiu da constatacdo de que o gerenciamento de projetos é um
dos campos do conhecimento aplicado a administracdo que tem apresentado grande
desenvolvimento tanto no meio académico quanto no meio empresarial. A
necessidade das empresas em aumentar sua competitividade e melhorar seus
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desempenhos perante seus clientes serve como estimulo para o desenvolvimento de

trabalhos desta natureza.

O presente trabalho analisou e apresentou, um conjunto de fatores que
dificultam a implantacdo da Corrente Critica como ferramenta de gerenciamento de
projetos e apresentou um conjunto de acdes e recomendacdes para que estes fatores
dificultadores sejam eliminados ou tenham seus efeitos minimizados. Abaixo séo

apresentadas as conclusdes obtidas através da pesquisa.

Este trabalho visou aplicar e analisar as vantagens e dificuldades das etapas a
serem seguidas para implantacao do método da Corrente Critica como ferramenta de
gerenciamento de projetos em um ambiente de projetos de Sistema de Gestdo da
Qualidade como objetivo geral.

Os objetivos especificos desta pesquisa compreendiam apresentar as
diferencas entre o método da Corrente Critica e a método do Caminho Ciritico,
apresentar um conjunto de fatores que dificultam a implantacdo da Corrente Critica
como ferramenta de gerenciamento de projetos e um conjunto de acdes voltadas a
minimizar as dificuldades na implantagdo do método de gerenciamento de projetos na
empresa.

O desenvolvimento da pesquisa bibliografica apontou direcdes que foram
comparadas com o estudo de caso. Durante o processo de pesquisa bibliogréafica
pode-se responder o primeiro objetivo especifico da pesquisa que é identificar o
conjunto de diferencgas entre os métodos da Corrente Critica e do Caminho Critico.

O método da Corrente Critica difere do caminho critico em alguns pontos
importantes.

O caminho critico leva em consideracdo o conjunto de atividades de maior
duracdo que estabelecem a duragcdo minima do projeto. De acordo com o
desenvolvimento do projeto o caminho pode variar deslocando-se entre o grupo de
atividades que compde o projeto.

A Corrente Critica leva em consideracdo ndo apenas as dependéncias de
tempo na determinagcdo do prazo minimo de duracdo do projeto, mas também as
dependéncias associadas a aplicacéo dos recursos. A Corrente Critica nunca muda
durante o desenvolvimento do projeto.

Outra diferenca entre a Corrente Critica e o Caminho Critico reside na troca do
principio ASAP (as-soon-as-possible - o mais cedo possivel), na inicializacdo da
execucdo de uma atividade, pelo principio JIT (just-in-time - exatamente quando

necessario), ou seja, a tarefa deve ser iniciada quando necessario.
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A Corrente Critica inova ao abordar os problemas comportamentais que afetam
a gestdo das incertezas associadas ao desenvolvimento dos projetos. GOLDRATT
(1998) descreve trés processos comportamentais que dificultam a obtencdo do
sucesso ao gerenciar projetos:

- A Lei de Parkinson diz: “O trabalho se expande para preencher e
freqlientemente exceder o tempo disponivel para a tarefa”.

- A sindrome do estudante € o processo conhecido por procrastinagdo. E a
tendéncia de postergarmos dois tercos de nossas atividades para o Ultimo terco de
tempo disponivel para a sua execugao

- O efeito Multitarefa - fenébmeno existente quando os recursos sdo alocados
em muitas demandas de clientes diferentes e naturalmente tentam se adequar de
forma a satisfazer todas as solicitacées ao mesmo tempo.

Finalmente a método da Corrente Critica inova ao propor algumas solucdes
para gue O sucesso em gerenciar projetos seja atingido. A proposicdo mais
abrangente é a mudanca da forma como a distribuicdo dos coeficientes de seguranca
€ realizada ao longo do cronograma do projeto. As margens de segurancas antes
aplicadas ao longo de todas as atividades de forma empirica agora devem ser
concentradas para proteger a data mais importante do projeto, a data prevista de
entrega. Esta proposi¢do se vale da aplicacdo de pulmdes de tempo ao longo do
projeto. Estes pulmdes ndo apenas servem como instrumentos de prote¢céo contra as
incertezas, mas seu consumo e gestdo se transformam em um poderoso sistema de
indicadores para a tomada de decisGes na gestdo das incertezas a que 0s projetos

estdo expostos.

O segundo obijetivo especifico foi respondido durante o processo de analise de
um projeto piloto em Bio-Manguinhos, onde se verificou os fatores que dificultaram a
implantacdo da Corrente Critica na empresa. Entre eles é possivel listar:

- Falta de apoio por parte da alta administragdo da empresa;

- Falta de apoio dos profissionais da empresa;

- Falta de conhecimento sobre os métodos de gerenciamento de projetos
baseados na légica da Corrente Critica

O terceiro objetivo especifico foi definir novos elementos para implementagéo
da Idgica da Corrente Critica para o gerenciamento de projetos de Bio-Manguinhos por
meio da analise dos resultados do projeto piloto conduzido neste estudo. Tendo como

saida deste trabalho uma sequéncia de agbes que reforcam a adogdo do método
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1 - Definicdo do portifélio de projetos do VQUAL - alinhamento da estratégia da
unidade as necessidades de sistema de gestdo da qualidade para Bio-Manguinhos
pela Diretoria e GEPRO;

2 - Sensibilizagdo da Diretoria , Gerentes de Projetos e gerentes de Unidade
para a metodologia da Corrente Critica;

3 - Padronizacdo por meio de formularios dos documentos de planejamento
necessarios ao sucesso do método de gerenciamento de projetos e criando
indicadores de desempenho;

4 - Treinamento tedrico e préatico dos conceitos basicos da Corrente Critica;

5 - Adocéao de ferramentas de apoio computacionais como o PS8 e treinamento
dos gerentes de projetos e gerentes de recursos;

6 - Formacao de grupos de projeto dedicados por meio da criagdo de equipes
oriundas da VQUAL ou por disponibilidade de recursos pela unidade onde o projeto
esta ocorrendo apenas para trabalho nas atividades de projeto.

7 - Acompanhamento sistematico da Diretoria e da GEPRO dos projetos em
andamento da VQUAL.
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8 - Anexos

Anexo A - termo de abertura

Projeto de Acreditacdo de ensaios da Divisdo de Controle de Processos na Norma
NBR ISO/IEC - 17025:2005 - Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de
Ensaio e Calibragéo

1 - Resumo das Condi¢bes de Projeto

A DICPR - Divisdo de Controle de Processos é responsavel por realizar ensaios de
controle da qualidade durante o processo de producdo da vacina conjugada contra
Haemophilus influenzae tipo b (Hib), observou ser necessario demonstrar
confiabilidade aos solicitantes, uma vez que todo processo de producgéo baseia-se nos
resultados obtidos por este laboratério. Para tanto, vislumbra-se o desenvolvimento
de um sélido processo de gerenciamento das atividades segundo critérios técnicos e
de qualidade reconhecidos que demonstrem claramente a preocupagdo dos
envolvidos com a confiabilidade e constante melhoria continua de seus servicos.

Nesse contexto, a aplicacdo da NBR ISO/IEC 17025:2005 ¢ de grande relevancia, pois
confere um valor diferenciado aos resultados apresentados cuja competéncia técnica €
reconhecida por um organismo de credenciamento, sendo o0 Unico reconhecimento
formal existente. A importancia da obtencdo do credenciamento na norma 17025
reflete-se principalmente:

- Confiabilidade nos resultados apresentados, visando melhor aproveitamento de
matérias-primas;

« Melhora no rendimento do processo produtivo;

« Rastreabilidade dos ensaios executados;

« Melhoria continua nos processos executados.

- Satisfacéo dos clientes, uma vez que o credenciamento confirma e reconhece
a competéncia técnica do laboratério para produzir dados e resultados
tecnicamente validos, o que aumenta a sua credibilidade;

« O laboratério por operar em conformidade com os requisitos da ISO/IEC 17025
poderd comprovar que 0s produtos da organizagcdo foram ensaiados e séo
tecnicamente capazes de atender as especificacdes de desempenho,
seguranca e confiabilidade;

« Os resultados de ensaio poderdo ser aceitos em outros paises, desde que o
laboratorio utilize os critérios da NBR ISO/IEC 17025 e seja credenciado por
um organismo que estabeleca acordos de reconhecimento mutuo com
organismos equivalentes de outros paises.

« Atender a exigéncias legais de autoridades regulatérias, como por exemplo, da
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria e Organizacdo Mundial da Saude;

« O uso da ISO/IEC 17025 facilitard a cooperacdo entre laboratorios e outros
organismos, auxiliando na troca de informacdes e experiéncias, bem como na
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harmonizagédo de normas e procedimentos, o que podera significar reducéo de
custos.

Em suma, a adequacdo das atividades gerenciais e técnicas do laboratorio de
acordo com os critérios da ISO/IEC 17025 é vista como um investimento de médio e
longo prazos e cujo retorno comercial certamente sera garantido pela comprovacéo da
competéncia técnica do laboratdrio e dos produtos da Unidade perante o mercado.

2- Objetivos:

Solicitar acreditacdo da Divisdo de Controle de Processos na norma NBR ISO IEC
17025 junto ao INMETRO (Instituto Nacional de Metrologia e também a REBLAS (

Rede Brasileira de Laboratérios Analiticos em Saude) nos seguintes ensaios:
REBLAS - ANVISA:

Determinacao: Espectrofotometria UV/Visivel para os ensaios:

1) Determinacgéo de Ribose pelo método de Bial

2) Determinacédo de Proteinas Totais pelo método de Lowry modificado.
RBLE - INMETRO:

1) Determinacéo de Ribose pelo método de Bial

2) Determinacédo de Proteinas Totais pelo método de Lowry modificado.
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3- Premissas e Restri¢oes:

Premissas Restricbes
1. Pessoal qualificado e treinado na 1. Aquisicdo de padrdes certificados
rotina
2. Infra estrutura adequada 2. Programa interlaboratorial com
3. Sistema de gestao ja desenvolvido mesmo tipo de ensaio:
para o LAMEV pode ser adaptado Identificacdo e parceria com
a DICPR. laboratérios externos.

4 - Descricao do Projeto

a - Produto do projeto

Implementacédo de metodologia de gestdo da qualidade e técnica para posterior
certificacdo da DICPR na Norma ISO/IEC 17025, dos ensaios de determinacdo de

ribose e de proteinas totais.

b - Cronograma bésico do projeto

A execucao dos trabalhos tera inicio em julho de 2006. A etapa de planejamento
se estendera até 30 de agosto de 2006. A partir de setembro de 2006,
implementacdo, execucdo, avaliagdo interna/externa e solicitacdo de
credenciamento até setembro de 2007.

¢ - Estimativas de Investimento

E necessario o investimento em capacitacdo técnica dos envolvidos na

execucdo das tarefas do projeto na Norma estabelecida.
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A contratagdo de empresa de acreditagdo externa para cada servico definido

No eSsCcopo.

O orgamento previsto:

ACAO CUSTO (R$)
Capacitacdo

Treinamento na norma 17025 - minimo 24 horas de treinamento (in | R$ 4000,00
company)

Treinamento em auditoria interna - norma 19011 (in company) R$ 5000,00
Treinamento em estatistica (2 pessoas) R$ 1800,00
Treinamento em validacdo analitica (2 pessoas) R$ 1000,00
Treinamento em incertezas de medicéo ( 2 pessoas) R$ 1560,00
Diaria e estadias R$ 5000,00
ACAO CUSTO (R$)
Servigos

Auditoria externa R$ 3000,00
ACAO CUSTO (R$)

Calibracdes nos instrumentos de medicdo em laboratd rios credenciados pela

RBC

10 Micropipetas Monocanal (2 unidades de P20 - 200 uL, 2 unidades | R$ 800,00
de P100, 2 unidades de P1000, 2 unidades de P5000)

2 espectrofotbmetros (1 Beckman, 1 Genesys) R$ 1600,00
1 unidade Balanca analitica R$ 300,00
ACAO CUSTO (R$)

Material de referéncia certificado:
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D- Ribose: 12,759 ( pote com 50g) R$ 300,00

BSA consumo 0,2 mL por lote. Aquisicdo em caixas com 10 ampolas | R$ 300,00
contendo 1,0 mL cada ampola: Total para 12 meses de uso: (aprox.
46 lotes + 10% de excedentes)= 11 ampolas

TOTAL R$ 24.060,00

d- Necessidade de suporte pela organizacéo

Suportes necessarios:

uo ACAO

DEGAQ (LAMEV) Planejamento, controle e encerramento do Projeto

DEBAC(DICPR) Execucéo

GEPRO Coordenacéo geral do projeto

DEREH Treinamento

DITIN Disponibilizar ferramentas para controle do projeto

e - Controle e gerenciamento das informacdes do pr  ojeto

As informacdes relativas ao projeto sédo de responsabilidade do coordenador e
serdo armazenadas fisicamente no LAMEV nas pastas gerais de projeto e

eletronicamente na estrutura: Restrito, com seguinte caminho: R: DICPR.
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6 -Responsabilidades e autoridades

a - Coordenadores do Projeto:

Daniel Aréas da Silva Pinto
Rosane Cuber Guimaraes(substituto)

Responsabilidades:

Produzir o produto final do projeto dentro dos prazos, custos e performances

exigidos pelo cliente do projeto;

Solicitar os recursos adequados para o projeto, em quantidade e qualidade;
Selecionar e motivar os integrantes do grupo e

Desenvolver canais de comunicagédo efetivos

Autoridades:

Definir a Coordenacéo dos grupos de trabalho;
Ligar e desligar membros dos grupos de trabalho e

Determinar o envolvimento de gerentes funcionais nas atividades de projeto.

b - Equipe de Projeto

Carla Franca Wolanski de Almeida (representante)
Débora Elias de Oliveira
Nathalia Ferreira Valentim da Silva (substituto)

Responsabilidades:

Realizar as atividades técnicas de projeto durante fases iniciacéao,

planejamento, execucgéo e controle.
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Autoridades:

Delegar tarefas a equipe para que as atividades sejam realizadas conforme o

planejamento;

Verificar o cumprimento das tarefas propostas no que se refere aos prazos e

gualidade do trabalho;

Repasse de informag¢des a coordenagdo do projeto.
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Anexo B - Relatério final da auditoria

PROJETO DE ACREDITACAO DE ENSAIOS DA DIVISAO DE CON TROLE DE
PROCESSO NA NORMA NBR ISO/IEC 17025:2005 - REQUISIT OS GERAIS PARA
COMPETENCIA DE LABORATORIO DE ENSAIO E CALIBRACAO

RELATORIO DE ANALISE DA SITUACAO ATUAL

1 - INTRODUGAO

O presente relatério é parte da etapa de iniciacdo de projetos e descreve a
avaliacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade e técnico realizados pela Divisdo de
Controle de Processo do Departamento de Vacinas Bacterianas, com o intuito de
determinar as reais necessidades de desenvolvimento para melhor definicdo do

escopo do projeto.

O objetivo é definir quais acBes e quanto tempo serdo requeridos para
adequacdo da Divisdo aos requisitos existentes na Norma NBR ISO/IEC 17025:2005 -
Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo e
capacita-la a requerer a acreditacdo dos ensaios definidos no termo de abertura de

projeto.

O processo de levantamento foi realizado por meio da utilizagdo de listas de
verificacdo para avaliagcdo dos requisitos gerenciais e tecnicos da NBR ISO/IEC
17025:2005 - Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio e

Calibracéo, anexados a este relatoério.

2 - RESULTADOS OBTIDOS

2.1 - Avaliagdo dos requisitos gerenciais

2.1.1 - Organizacdo - Este item verifica se a Divisdo estabele qual deve ser a

estrutura necessaria para acreditacdo de seus ensaios.

Durante avaliag&o foi evidenciado que laboratério tem a organizagéo requerida,
mas precisa documentar informacgdes referentes as responsabilidades das pessoas
chaves e a estrutura de seu organograma, a fim de comprovar a inexisténcia de
conflitos de interesse. Além disso, necessita definir um gerente da qualidade para
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coordenagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade. De forma pratica € necessario
preparar as documentacgdes legais exigidas e divulga-las aos demais colaboradores da
equipe. Muitas das informacdes exigidas nesta etapa podem estar disponibilizadas no
Manual da Qualidade da Diviséo.

2.1.2 - Sistema de gestdo - Este item verifica se esta estabelecido, implementado e

se é mantido um sistema de gestéo, para tal exige a definicdo dos seguintes itens:

« Politica da Qualidade
* Manual da Qualidade

¢ Declaragédo de comprometimento da Direcéo

Este item ndo estd contemplado pela Divisédo e ir4 requerer uma etapa de
desenvolvimento. Na pratica deve ser elaborado um Manual da Qualidade para a
Divisdo de Controle de Processos que contemple a politica da qualidade, as
responsabilidades dos colaboradores do Laboratério as politicas relativas as praticas

de gerenciamento e técnicas e que oficialize junto a organizacdo estas
responsabilidades e atribui¢cdes e descricdo do comprometimento da diregdo.

Esta € uma atividade de elaboracédo de documentagéo que exige capacitacao e
tempo para correto desenvolvimento, como ja existe um documento similar para o
Laboratério de Metrologia e Validacdo apenas uma adequacdo do contelido sera

necessaria diminuindo o tempo requerido.

2.1.3 Controle de Documentos - Este item verifica se a Divisdo de Controle de
Processos controla todos os documentos do sistema de gestdo garantindo:

» A disponibilidade de documentos autorizados ao usuario
* Aremocao de obsoletos

« A manutencao do histérico de alteragdes
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Durante andlise ficou configurado que existe um processo para controle dos
documentos internos que é executado em conjunto com o Departamento de Garantia

da Qualidade. Entretanto, é necessaria a sua adequacédo, pois foram evidenciadas
N&o-Conformidades durante a avaliagéo.

Para adequacédo é aconselhado a construcdo e gerenciamento de uma arvore
de documentos no software de apoio a geréncia “mind manager” para garantir, durante
a etapa de elaboracgédo, que todos os documentos internos e seus registros estejam de
acordo com o preconizado no processo de controle exigido pela norma. Como a arvore
de documentacgéo é controlada pelo gerente da qualidade é necessario a definicdo
deste papel para instalagédo do aplicativo e execucéo da tarefa.

Durante implementacdo algumas ac¢des deverdo ocorrer:

* Adequacéo das pastas de arquivamento,

¢ Mecanismos mais efetivos de revisdo dos documentos ( utilizacdo de
computador)

e Adequacdo das listas mestra de documentos elaborados e documentos de
clientes.

2.1.4 Analise critica de pedidos propostas e contra  tos.

Este item verifica se a Divisdo de Controle de Processos realiza uma analise
critica dos servicos demandados em funcdo da sua disponibilidade de recursos (infra-

estrutura e humanos).

Durante avaliacéo foi registrado que o Laboratério foi construido para atender
as demandas pre-estabelecidas da producéo, tendo capacidade instalada maior que a
requerida para atender prontamente todos os pedidos de seus clientes. Sendo assim,

este item da norma foi considerado nao aplicavel ou de total atendimento.
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E necessario verificar a pertinencia desta conclusdo e como proceder no
Manual da Qualidade. Verificar se o sistema de solicitacdo de servicos on-line pode
ser operacionalizado e se a intranet pode ser utilizada para expbr aos clientes os

métodos utilizados e os critérios para atendimento de seus requisitos de analise.

2.1.5 Subcontratacdo de ensaios e calibragbes - Este item verifica se o laboratério
tem mecanismos para assegurar a qualidade dos servicos de ensaio e calibracédo

subcontratados pelo laboratorio.

Durante a avaliacao foi verificado que o laboratério néo realiza subcontratacdes
dos ensaios que realiza, este item ndo serd implementado, entretanto deve estar

reportado no Manual da Qualidade os motivos de sua excluséo.

2.1.6 - Aquisicdo de servicos e suprimentos. Este item verifica se o laboratorio
assegura a qualidade dos servicos e suprimentos que tenham influéncia no resultado

do ensaio ou calibracéo.

Neste item foi verificado que os mesmos mecanismos de compra que regem 0S
demais orgaos do servi¢co publico se aplicam a realidade do Divisao de Controle de
Processos. Ou seja, 0s insumos necessarios sao adquiridos por meio de licitagdo ou
processo de padronizacdo. Esta pratica é realizada e ndo apresenta problemas em
sua implementacéo, entretanto, a documentacdo a deve ser relacionada no Manual da
Qualidade, sugiro a leitura do guia do usuario de compras disponivel na intranet da

organizacao.

Durante avaliacdo foi evidenciado que é realizada a contratacéo de servicos,
sendo necessario 0 desenvolvimento de instru¢des de trabalho para operacionalizar e
registrar a qualificacdo dos prestadores contratados e avaliacdo dos servigos
execuados. Verificar a aderéncia entre 0 mecanismo adotado no Laboratério de

Metrologia e Validag&o para a Divisédo de Controle de Processos.
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2.1.7 - Atendimento ao cliente - Item verifica se o laboratério dispde de mecanismos
para avaliar a satisfacdo dos clientes atendidos e se oferece cooperacdo no intuito de

esclarecer quaisquer duvidas.

Este item n&o é oficializado dentro do Divisdo de Controle de Processos. A
divisdo se coloca a disposi¢do para esclarecimentos dos clientes, mas ndo existe nada
descrito que reafirme e divulge esta posicdo. Além disso, € necessario elaborar um
procedimento que periodicamente avalie o nivel de satisfacdo dos clientes atendidos.
Este procedimento pode ser elaborado com base no ja existente para o Laboratério de

Metrologia e Validagéo.

2.1.8 - Reclamacdes - Este item verifica se existe um procedimento para registro das
reclamacdes dos clientes de forma que os problemas sejam resolvidos e as acdes
corretivas sejam implementadas ao sistema de gestdo e técnico.

O tratamento de reclamacgdes existe, mas é informal, sem processo definido e
nem relacionamento com o processo de tratamento e controle de ndo conformidades.
O processo do Laboratério de Metrologia e Validagcdo pode servir de referéncia,
entretanto o sistema de informagdo que suporta os servicos do Laboratorio de
Metrologia e Validacdo talvez ndo possa ser replicado para utilizagdo da Divisdo de
Controle de Processos. Existe a necessidade de verificar se o sistema existente de
solicitacdo de servigcos on-line pode ser replicado para os servigos prestados pela
Divisdo de Controle de Processos. Para esta atividade existe a necessidade da
instalacdo de um computador no laboratério para gerenciar e aperfeicoar a
comunicagdo com os clientes. Precisamos verificar se esta opcao é valida e se for
guanto tempo sera necessaria para coloca-la em prética e a quem deveremos

recorrer.

2.1.9/10/11/12 - Tratamento de ndo-conformidades to mada de a¢bes corretivas e

preventivas - Este item verifica se o laboratério tem um processo para controle de
trabalho ndo conforme, descricdo e registro das ndo-conformidades, andlise das
causas, elaboracéo de um plano de acdo para implementacdo de a¢des corretivas ou
preventivas e se processos onde as nado-conformidades s&o identificadas estdo
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fazendo referéncia a este processo (auditoria, reunido de andlise critica, atividades

técnicas)

Foi verificado que o procedimento institucional POP 0002 nédo é utilizado pelo
Divisdo de Controle de Processos., sendo necessario o treinamento e utilizacao pelos
colaboradores do Setor.

Como a Divisdo de Controle de Processos ndofaz parte do Departamento de
Garantia da Qualidade existe a necessidade de estabelecer quem ficara responsavel
pela coordenacédo dos Relatérios de melhoria e ndo-conformidade relacionadas a NBR
ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio
e Calibragdo, pois eles serdo de responsabilidade do gerente da qualidade

estabelecido no Manual da Qualidade da Diviséo.

2.1.13 - Controle de registros - Este item verifica se a divisdo tem processo para
garantir que o0s registros sejam corretamente identificados, coletados, indexados,

acessados, arquivados, armazenados, mentidos e dispostos.

Durante avaliacdo foi evidenciada que os registros técnicos seguem o sistema
adotado para a producdo definido pelo Departamento de Garantia da Qualidade.
Entretanto, este sistema néo se aplica a NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais
para Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibragdo sendo necessario a
utilizacdo do processo institucional disposto no POP 0003 - Controle de registro. Desta
forma existe a demanda de adequacdo dos registros existentes ao novo processo e
implementacdo da utilizacdo e controle dos registros da qualidade que ndo séo
utilizados internamente pela Divisdo de Controle de Processos.. Nao existira
necessidade de elaboracdo de procedimento, mas o treinamento e a adequagdo
deverdo ser conduzidas, a arvore de documentacdo ajudara na definicdo das acOes
pendentes, portanto € indicado que ela seja considerada como uma atividade de

iniciacdo saindo do planejamento do escopo do projeto.
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2.1.14 Auditorias - O item verifica se existe um processo estabelecido para vericagéo
do atendimento dos requisitos existentes nha NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos

Gerais para Competéncia de Laboratorio de Ensaio e Calibracéo

A instituicdo tem um procedimento para realiza¢do de auditorias POP 0004 que
atende ao preconizado pela NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais para
Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo. A Divisdo de Controle de
Processos ndo realiza auditorias internas em seu sistema, entretanto poderia
perfeitamente operacionalizar esta atividade para o setor. Esta atividade deve estar

alocada como execucgéo.

2.1.15 Analise critica pela Gerencia - Este item verifica se a Divisdo efetua
periodicamente uma andlise do Sistema de Gestdo da Qualidade e das atividades

técnicas em conjunto com a gerencia executiva

Foi verificado que este processo ndo é conduzido na Divisdo de Controle de
Processos e que o processo institucional POP 005 deve ser treinado e implementado

e a reunido de andlise critica deve ser uma atividade alocada como execucgao.

2.2 - Avaliacdo dos requisitos Técnicos

2.2.1 - Pessoal este item verifica se os recursos humanos tem suas atribuicdes
claramente definidas e se os mesmos tem a qualificagdo exigida para executa-las

Foi verificado que os técnicos estdo aptos a exercer suas fungdes, entretanto
nao existe um processo que garanta todos os registros requeridos pela NBR ISO/IEC
17025:2005 - Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio e
Calibracdo. Durante avaliacdo foi considerado que deve ser elaborado um
procedimento que defina os registros para:

1 a descricao funcional,

2 0s treinamentos internos;
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3 os treinamentos externos e

4 a habilitacdo de realizacdo do trabalho pela chefia imediata.

Estes pontos podem ser obtidos por meio da utilizagdo do Banco de Dados
desenvolvido para o Laboratério de Metrologia e Validagdo ou por meio do
Departamento de Recursos Humanos. Na segunda op¢do a necessidade de
participacdo do RH nas atividades de adequagé&o do setor a NBR ISO/IEC 17025:2005
- Requisitos Gerais para Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo

aumentam o que aumenta o risco de concluséo da tarefa.

2.2.2 - Acomodacfes e condicbes ambientais - Este item verifica se a divisdo é
capaz de Monitorar, controlar e registrar as condicdes ambientais que possam
influenciar a qualidade dos resultados.

Durante a avaliagdo foi informado que 0s ensaios sdo realizados em
equipamentos que garantem as condicfes ideais para realizacdo dos ensaios, nao
sendo dependente das condigbes ambientais do laboratério. As condi¢des de conforto
sdo mantidas para todo o laboratério. As informacfes necessdarias a comprovacédo do
atendimento deste item podem estrar descritos no Manual da Qualidade. E necessario

informar como é realizado o atendimento a todos os subitens listados na norma.

2.2.3 - Métodos de ensaios e validacdo dos métodos - Este item verifica se a
divisdo é capaz de assegurar a adequacao e a disponibilidade da versdo mais atual da

metodologia utilizada para realizar os servigos de ensaio e calibracéo.

Foi evidenciado que os ensaios estdo respaldados por procedimentos, mas a
estrutura dos procedimentos deve se adequar ao padrdo da Unidade e devem ser
complementados com as informacdes requeridas na norma. Verificar a necessidade
de se padronizar e controlar o processo de amostragem que ndo € realizado pelo
laboratério. A interface entre a divisdo e as demais areas que enviam as amostras
deve ficar definida e o processo de amostragem deve ser documentado e verificado

sua correta execucdo, pois a qualidade deste processo define a qualidade dos
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resultados obtidos pelos ensaios. Todas as instrucdes de equipamentos relevantes
aos ensaios devem estar atualizadas o que recai novamente na necessidade de
elaboracdo da arvore de documentacdo e modelagem dos processos relativos do
ensaio. A area deve estar inventariada no Mind manager para correta definicdo das

necessidades. Utilizar a l6gica do projeto de reestruturacéo do Setor de Calibracéo.

Foi evidenciado que a pratica de anélise dos desvios ndo esta sistematizada. E
necessario levantar se todas as normas utilizadas para elaboracdo dos procedimentos
de andlise estdo disponiveis e atualizadas. Todos os métodos sdo executados
conforme definidos durante processo de transferéncia de tecnologia e se aplicam
somente as necessidades da producdo ndo havendo a necessidade de informar aos
clientes a pertinéncia do método proposto. Os método sédo padronizados e ndo existe
desenvolvimento de novos testes, todos os métodos utilizados sdo normalizados.
Estas informacdes devem constar do Manual da Qualidade. Os registros de validacéo
dos métodos devem ser revistos e se existir necessidade, adequados ao controle de
registros definido para NBR ISO/IEC 17025:2005 - Requisitos Gerais para
Competéncia de Laboratério de Ensaio e Calibracdo. Estes documentos nao iréo
necessitar de nova elaboracdo apenas de inclusdo das informag8es pendentes pelo

coordenador da qualidade. Montar pasta com os registro de validacdo dos métodos.

O laboratério ndo realiza o célciulo de estimativa das incertezas dos ensaios, é
necessario definir quais qualificacdes serdo requisitadas para realizagcao desta tarefa e
quanto tempo ela necesitara, esta elaboracdo dos calculos faz parte da etapa de
elaboracao e ira requerer o suporte da Rosane Cuber na definicdo correta das etapas
do escopo e do tempo de execucado. A implementacgéo ira requerer reestruturacdo dos

relatérios de ensaio e das Instrucbes de trabalho de realizacao dos testes.

E necessario verificar como s&o realizados os céalculos que o método requisita.
Caso ocorra a utilizacdo de planilhas em excel havera a necessidade da Instrugao de
trabalho de validagdo de célculos eletrénicos e a execucdo das validacdes destes

calculos.

Caso o Departamento utilize planilhas de calculo, fato que deve ocorrer para o

célculo da incerteza a protecéo das formulas utilizadas devera ser conduzida.
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2.2.4 - Equipamentos - Este item verifica se a divisdo é capaz de assegurar a
adequacdo do equipamento do laboratério para realizar os servicos de ensaio e

calibracéo.

Durante avaliacao foi verificado que o laboratorio tem todos os equipamentos
requeridos, entretanto é necessério verificar o processo de amostragem ou garantir
gque o mesmo ndo pode comprometer a qualidade dos ensaios realizados. O
laboratério ndo permite a saida dos equipamentos e acompanham no préprio local
todas as intervencdes realizadas. E preciso verificar os registros dos equipamentos e
compara-los ao requerido na Norma para verificar a necessidade de adequacéo. De
qualquer forma, o registro atual deve ser revisto em funcdo das praticas de controle de
registro que serdo implementadas. Se o processo de criacdo de um log book é
requerido entdo ele deve ocorrer na chegada de um equipamentoou seja deve ser
realizado como parte do processo de recebimento do equipamento na Divisdo |,

verificar se existe esta sistematica.

A divisédo necessita implementar o processo de abertura de um Relatério para

melhorias e Nao-conformidades para qualquer defeito ou desvios do equipamento.

E preciso apds inventéario da divis&o, verificar como é gerenciado o controle de
calibracbes e manutencdes dos equipamentos, serd necessario conferéncia das

etiquetas e certificados de calibragcdes dos equipamentos utilizados pelo método.

N&o sao realizadas verificacGes intermediarias, ver se existe necessidade de

implementacéo desta pratica.

2.2.5 - Rastreabilidade de medicdo - Este item verifica se a divisdo é capaz de

garantir a rastreabilidade dos parametros criticos exigidos pelo ensaio.

Durante avaliacdo foi possivel constatar que a inexisténcia do calculo de
incerteza de medicéo ndo permite a Divisdo assegurar que 0 equipamento usado pode
fornecer a incerteza de medi¢do necessaria, sendo a principio necessario estabelecer

as contribuicbes associadas as calibracdes dos equipamentos de medigéo. Caso elas
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contribuam para incerteza € necessdario garantir que o equipamento utilizado pode

fornecer a incerteza de medigéo necessaria.

E preciso estabelecer procedimentos para verificacdes sistematicas dos

materiais de referéncia, um cronograma é requisitado.

E preciso elaborar um procedimento para definir os parametros de manuseio,
transporte, armazenamento e uso dos materiais de referéncia. Verificar o que é
realizado para os padrbes do Setor de Calibracdo, e materiais de referéncia da area
de calibragdo de medidores de pH. Acredito que estes detalhes estdo contidos no
préprio Documento Interno de realizacdo da Calibracdo, logo pode a constar da

instrucao de trabalho de realizag&o do ensaio.

2.2.6 - Amostragem - Este item verifica se a divisdo é capaz de assegurar a
adequacdo do método de amostragem: coleta e preparacao.

Embora n&o realize a amostragem ¢é preciso verificar se existem
procedimentos especificos para tal e se eles sdo condizentes com o0s ensaios
realizados. O fato de a amostragem ser realizada por outra Unidade Organizacional
ndo desonera a Divisdo de Controle de Processos de somente aceitar amostras que
cumpram um correto plano de amostragem e mantenham registros.

Verificar estas interfaces. Durante modelagem verificar documentos existentes

NO Processo de amostragem.

2.2.7 - Manuseio de itens de ensaio - Este item verifica se a divisdo é capaz de

proteger a integridade do item de ensaio.

De acordo com o informado o sistema de identificacéo é realizado por meio de
registro em uma “agenda’. E preciso verificar se este mecanismo garante que
amostras ndo serdo confundidas durante sua passagem pelo laboratério. Apenas uma
analise do processo no local de execucdo podera confirmar tal fato. E necesséario um a
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fase de modelagem seguida de acompanhamento da pratica no local. Ou a conducgéo

de uma auditoria horinzontal para os métodos.

Verificar se existe procedimento para evitar deteriorizacdo , perda ou dano no

item de ensaio durante armazenamento , manuseio e preparagao

2.2.8 - Garantia da qualidade de resultados - Este item verifica se a diviséo é capaz
de monitorar a validade dos ensaios e calibra¢des realizados.

E necessario a realizacdo de um procedimento que descreva as atividades que
serdo executadas para que o0 processo de garantia da qualidade dos ensaios seja
operacionalizado. Existe a possibilidade da Instrugcdo de Trabalho do Setor de
Calibracéo referente a este item se adequar a Divisdo de Controle de Processos é
preciso uma analise de aderéncia e elaboracdo do documento. Além disso, sera
necessario definir parceiros ou encontrar programas de comparacao interlaboratorial

exigido para realizacdo de um dos processos de garantia da qualidade dos resultados.

2.2.9 - Apresentacdo de resultados - Este item verifica se a divisdo é capaz de
relatar resultados com exatiddo, clareza e objetividade e de incluir informactes

necessarias para a interpretacao dos resultados.

Nao avaliado

3 - CONCLUSAO

O processo de levantamento das pendéncias nado foi suficiente para definir todas as
acOes para acreditacdo é necessario um aprofundamento que exigira:

1. Estruturacdo da &rea comum de trabalho (pasta no R e instalagcdo do Mind
manager)

2. Elaboracado de uma arvore de documentacéo
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N o g A

Elaboracdo de um inventério da area que apresente equipe, servicos, clientes,
materiais e equipamentos da Divisédo de Controle de Processos.
Modelagem dos processos de ensaio da divisdo
Acompanhamento dos ensaios (AUDITORIA HORIZONTAL)
Montagem do Escopo de acreditagédo

Determinacdo dos prazos de execucao das tarefas.
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Anexo C - Planejamento MS project (Caminho Critico)

Id e Mome da tarefa Curacdo Inicic Término Predecessoras Momes de recurses
a Projeto NBR I1SO 17025 DICPR 127 dias Seg 2M10/06 Qui 12/4/07
1 Documentagao do Sistema de Gestao da qualidade 80 dias Seg 2M0/06 Ter 612107
2 Requisitos da Diregao (4) 80 dias Seg 21M0/06 Ter 612107
3 Organizagéo - definigio do escopo (4.1) 2 dias Seg 2M0/06 Ter 310/06
4 Criagéo da portaria com os responsaveis substitub 1 dia Seg 2M0V06 Seg 211006 Carla Wolanski
3 Simular preenchimento de pedidos para o INMETF 1 dia Ter J10/D5 Ter 310006 4 Carla Wolanski
[ Sistema de Gestao ( 4.2) 13 dias Sex 19M1/07 Ter 612107
7 Manual da Qualidade (4.2.2) 13 dias Sex 19M/07 Ter 612107
E] Elaboragao 10 dias Qua 24M1/07 Ter 6/2/07 |9 Carla Wolanski
9 Definir chjetivos da qualidade e projetar as 3 dias Sex 19/M1/07 Ter 2371107 | 74 Carla Wolanski
10 Controle de documentos (4.3) 1 dia Seg 2M0/06 Seg 2M10/06
11 Elaboragao do procedimento controle de documer 1 dia Seg 2M0V06 Seg 211006 Carla Wolanski
12 Analise critica de pedidos propostas e contratos (4. 2 dias Ter 310/06 Cua 410/06
13 Definir & documentar os critérios de aceitagdo dos 1 dia Ter 3110/08 Ter 3110006 | 11 Carla Wolanski
14 Elaborar procedimento para analize de pedidos pri 1 dia Qua 410/06 Cua 411006 13 Carla Wolanzki
15 Subcontratagdo de ensaios e calibragoes (4.5) 2 dias Qui 510/06 Sex 6M10/06
16 Elaborar procedimento de subcontratagao 2 dias Qui 510/06 Sex 6/10/06 | 14 Carla Wolanski
17 Aquisigao de servigos e suprimentos (4.6) 4 dias Seq 910/06 Seg 1610/06
18 Elaborar procedimento para avaliag&o dos servige 2 dias Seg 9M10/06 Ter 10710006 | 16 Carla Wolanski
19 @ Elaborar procedimento para recebimento de mater 2 dias Qua 111008 Seg 161006 18 Carla Wolanski
20 Atendimento ao cliente (4.7) 5dias Ter 17/10/06 Seg 23M10/06
pa| @ Drefinir meeanismo para infermar acs clientes os & 2 dias Ter 1711008 Qua 18/M10/06 19 Carla Wolangki
22 Elaborar procedimento para verificagéo da safisfag 3 dias Qui 191 0/08 Seg 2311006 | 21 Carla Wolanski
23 Reclamagoes (4.8) Jdias Ter 24/10/06 Qui 261 0/06
24 @ Elaboragao de procedimentods tratamento de rech 3dias Ter 24/10/06 Qui 26/10/06 22 Carla Woalanski
25 Controle de trabalhos de ensaio ou calibragoes nao 0 dias Qui 26/10/06 Qui 26/10/06
26 Leitura do POP 002 0 dias Qui 261 0/08 Qui 26/10/06 24 Carla Wolanski; Mathalia Ferr
27 Melhoria (4.10) 0 dias Qui 26/10/06 Qui 26/10/06
28 Leitura do POP 002 e do POP 0017 LAMEY 0 dias Qui 26M0V08 Qui Z6/10106 | 24 Carla Wolangki; Nathalia Ferr
29 Agaio corretiva (4.11) 0 dias Qui 26/10/06 Cui 26/10/06
30 Leitura do POP 002 0 dias Qui 26/10/06 Qui 26/10/06 24 Carla Wolanski; Mathalia Ferr
3 Acdo preventiva (4.12) 0 dias Qui 26M0/06 Qui 261 0/06
32 Leitura do POP 002 0 dias Qui 26/10/06 Qui 26/10/06 24 Carla Wolanski; Mathalia Ferr
33 controle de registro (4.13) 2dias Sex 27M10/06 Seg 30M10/06
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Id o Mome da tarefa Duragéo Inicio Teérmino Predecessoras Nomes de recursos
34 Elaborar ¢ documentc da DICPR de controle de re 2 dias Sex 27THODE Seg 30/10/06 | 32 Carla Wolanski
35 Auditorias internas (4.14) 0 dias Seg 30M10/06 Seg 30M10/06
36 Leitura do POP 004 0 dias Seq 30M10/0E Seg 20110006 24 Carla Wolanski;Nathalia Ferr
37 Analige critica pela diretoria {4.15) 0 dias Seg 30M0/06 Seg 30M0/06
38 Leitura do POP 003 0 dias Seqg 30MNVOE Seg 30/10/06 | 36 Carla Wolanski

[ 38 | Requisitos Tecnicos (5) 67 dias Seg 2110/06 Qui 18M1/07
40 Pessoal (5.2) 1dia Ter 31/10/06 Ter 3110/06
41 Elaborar procedimento de gestic dos recursos hu 1 dia Ter 311006 Ter 3110006 | 38 Carla Wolangki
42 Acomodagoes e condigoes ambientais (5.3) 2 dias Qua 1/11/06 Seg 611/06
43 Definir as condigdes ambientais necessarias 1 dia Qua 111/08 Cua 111/06 41 Carla Wolanski[87%]; Nathali:
44 Elaborar procedimanto de limpeza do Laboratorio 1 dia Seg 6M1/06 Seg 61106 43 Mathalia Ferreira ;Debora Eli
45 metodos de ensaio e validagao de metodos (5.4) 33 dias Ter 7i14/06 Ter 21107
45 Elaborar procedimento de calculo da incerteza dos 5 dias Ter 7111/06 Seg 13M11/06 44 Carla Wolanski
47 Pedir clientela do POP de TAG de BioManguinhos 1 dia Ter 14/11/06 Ter 14/11/06 | 46 Carla Wolanski
43 Elaborar procedimento para validagéo de calculos 5 dias Seq 20011/08 Sex 24/11/06 | 47 Carla Wolanski;Debora Elias
45 Elaborar procedimento para o metodo de ensai 11 dias Seg 27M11/06 Seg 1112/06
50 Maodelagem do Metodo 1 1 dia Seq 27M11/08 Seg 2711106 48 Carla Wolanski;Daniel Areas
31 verficar s as normas utilizadas como referer 1 dia Ter 28/11/06 Ter 28/11/06 50 Carla Wolanski
52 adaptar relatério de ensaios a norma 2 dias Qua 29/11/08 Qi 30711706 | 51 Carla Wolanski
53 Elahorar a planiiha de calculo de incerieza do 5 dias Sex 1/12/06 Qui 7206 52 Carla Wolanski;MNathalia Ferr
54 alidar o caculo eletrGinico de incerteza do Mé 1 dia Sex 8/12/05 Sex 812006 | 53 Carla Wolanski[30%];Rosane
55 Elaborar protocolo para validagdo do matodo 1 dia Seg 11/12/08 Seg 11112106 54 Carla Wolanski;Rosane Culx
58 Elaborar procedimento para o método de ensai 11 dias Ter 12/12/06 Ter 21107
57 Modelagem dos Método 2 1 dia Ter 12112/06 Ter 12/12/06 | 55 Carla Wolanski;Danie! Arsas
) Werificar se as normas utilizadas como refers 1 dia Qua 121208 Qua 1312006 | 57 Carla Wolanski
59 Adaptar relatorio de ensaios a norma 2 dias CQui 14/12/06 Sex 15/12/06 | 58 Carla Wolanski
[1] Elaborar a planilha de calculo de incerteza do 5 dias Seq 181208 Sex 2211206 | 58 Carla Wolanski;Nathalia Ferr
[:] ‘alidar o caculo eletronico de incerteza do Mé 1 dia Seg 1/1/07 Seq 1/1/07 | 60D Carla Wolanski;Rozane Culx
62 Elabaorar protocolo para validaggo do metodo 1 dia Ter 241/07 Ter 2/1/07 | 61 Carla Wolanski;Rosane Culbe
63 Equipamentos (5.5) G dias Qua 31707 Qua 10M1/07
64 Elaborar procedimento para Definicéo da periodici 1 dia Qua 107 Qua 31107 | 62 Daniel Areas;Carla Wolanski
B3 Elaborar IT para todos os eguipamentos que inferf 5 dias Qi 411/07 Qua 1071/07 64 Carla Wolanski

| 86 | Rastreabilidade de medigio (5.6) 2 dias Qui 11/1/07 Sex 1211/07
&7 Elaborar procedimento para verficagao sistematici 1 dia Qui 11107 Qui 117107 | BS Carla Wolanski
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Id o Nome da tarefa Duragéo Inicio Término Predecessoras Nomes de recursos
[:1:) Elakorar procedimento que defina come os materi 1 dia Sex 12M1J07 Sex 12/1/07 67 Carla Wolanski
B9 Amostragem ({ 5.7) 0 dias Seq 2/10/06 Seqg 2110/06
70 M&o aplicavel a DICPR 0 dias Seg 2M10/06 Seg 21006 Daniel Areas
71 Manuseic dos itens de ensaio (5.8) 2dias Seg 15/1/07 Ter 16M1/07
72 Elaborar procedimento que defina come os itens d 2 dias Seg 15M1/07 Ter 16/1/07 | 68 Carla Wolanski;Debora Elias
T3 Garantia da qualidade de resultados de ensaio (5.9) 2 dias Qua 171107 CQui 181107
T4 Elakorar o di to com os processo de gatran 2 dias Qua 171/07 Qui 18/1/07 | 72 Carla Wolanski;Debora Elias
75 Apresentagdo de resultados (5.10) 1 dia Ter 28/11/06 Ter 26M11/06
6 \erificatao da adequagio dos relatorios de ensaic 1 dia Ter 28/11/06 Ter Z3/11/06 | 50 Debora Elias;Carla Wolanski
7T Treinamento e capacitagao 93 dias Seg 210/06 Sex 2372107
7a Treinamentos externos 11 dias Seq 2110/06 CQua 18M10/06
79 Preparagio dos treinamentos 11 dias Seg 2110/06 CQua 18M10/06
80 Levantamento dos recursos para treinamento (equ 2 dias Seg 2M10/06 Ter 310006 Carla Wolanski;Maria do Car
31 Solicitagao de curso ao RH 1 dia Qua 410/06 Cua 410006 | B0 Carla Wolanski
B2 Levantamento de propostas { 3 ) 5 dias Qui 51 V06 Qua 1110006 81 Carla Wolanski
83 Conftratagdo dos palestrantes 2 dias Seq 16/M10O/DE Ter 17/10/06 82 Maria do Carmo
54 Reserva dos Locais 1 dia Qua 18/10/08 Qua 1810/06 | 83 Maria do Carmo
85 Execucao do trieinamento na Norma NBR IS0 IEC S dias Seg 210/06 Sex 6/10/06 Daniel Areas
86 Execugéo do treinamento em Calculo de Incerteza Sdias Seg 2110/06 Sex 6/10/06 Daniel Areas
a7 Atualizagéo do Banco de dados” Pessoal” 1 dia Seg 9M10/DE Seg 910/06 | BEBS Carla Wolanski
83 Atualizagio do sistema e das pastas funcicnais com o 1 dia Ter 10/1V05 Ter 10/10/06 &7 Carla Wolanski[57%];Daniel .
85 Treinamentos Internos 13 dias Qua TI2/07 Sex 23/2/07
a0 Requisitos da diregao 8 dias Qua 7/2/07 Sex 16/2/07
9 Preparacdo dos freinamentos | Apresentagdes - P 1 dia Qua 7/2/07 Qua 77207 | 7 Carla Wolanski[67 %], Daniel .
92 Praparacao do material de registro (Lista de prese 1 dia Chun 812707 Qui 872107 | 91 Carla Wolanski;Maria do Car
93 Reserva do Local 1 dia Sex Q1207 Sex S/2/07 | 92 Maria do Carmo
G4 Execugao dos Treinamentos S dias Seg 127207 Sex 16/2/07 | 93 Carla Wolanski
95 Requisitos técnicos Jdias Seg 19/2/07 Qua 21/2/07
96 Preparagdo do material de registro (Lista de prese 1 dia Seg 19/2/07 Seg 1972007 94 Maria do Carmo
a7 Realizagéo do Sizatema TQS 1 dia Ter 2002107 Ter 2042007 | 96 Carla Wolanzki
a3 Realizagao dos estudos estatisticos para aprovagé 1dia Qua 21/2/07 Qua 21/207 | 97 Carla Wolanski
=] Atualizagdo do Banco de dados” Pessoal” 1 dia Qui 2212007 Qui 22,2007 | 98 Carla Wolanski;Maria do Car
100 Atualizagdo do sistema e das pastas funcionais com o 1 dia Sex 23207 Sex 23/2/07 | 99 Maria do Carmo;Daniel Arsa:
101 Implementagao do SGQ 126 dias Seg 210/06 Qua 11407
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Id Mome da tarefa Duragéo Inicio Termino Predecessoras Momes de recursos

102 Requisitos da Diregao (4) 114 dias Seg 2110/08 Seg 26/3/07

103 Sistema de Gestao ( 4.2) 2 dias Qua 7/2/07 Ciui 8/2107

104 Manual da Qualidade [4.2.2) 2 dias Qua 7/2/107 Clui 8/2/07

105 Disfribuico do Manual as UO de interface 1 dia Qua T/207 Qua 712007 | 7 Maria do Carmo

106 Divulgar aos colaboradores a politica da quali 1 dia Qi 812107 Qui B/2/07 | 105 Maria do Carmo

107 Controle de documentos (4.3) 2 dias Seg 26/2/07 Ter 2772107

108 Adequar area as definigoes do POP 001 2 dias Seg 26/2/07 Ter 2772107

109 ‘Verificar e adeguar Lista mestra 1dia Seg 26/2/07 Seg 26/2/07 | 100 Maria do Carmo

110 ‘Verficar e adeguar IT de processo 1dia Ter 27/2/07 Ter 277207 | 109 Carla Wolanski

111 Analise critica de pedidos propostas e contratos (4. 1dia Qua 28/2/07 Gua 282107

112 Operacionalizar atividades conforme descritc em [ 1dia Qua 28/2/07 Cua 28/2/07 | 110 Carla Wolangki

113 Subcontratagéo de ensaios e calibragoes (4.5) 0 dias Seg 2110/06 Seg 2M0/06

114 Ngo aplicavel a DICPR 0 dias Seg 211V06 Seg 2M10/06

115 Aquisigao de servigos e suprimentos (4.6) 12 dias Qui 1/3/07 Sex 16/3/07

116 Montar o banco de dados de fornecedores de serv 2 dias Qui 17307 Sex /3007 | 112 Carla Wolanzski;Maria do Car

17 Realizar visitas de qualificagdo de fornecedores de 10 dias Seg S/A07 Sex 168/3/07 | 116 Carla Wolanski;Maria do Car

118 Atendimento ac cliente (4.7) 1 dia Seq 19/3/07 Seg 19/3/07

119 Realizar a pesquisa de safisfagdo 1 dia Seg 19/307 Seg 190307 117 Maria do Carmo

120 Reclamagoes (4.8); Controle de trabalhos de ensaio 3 dias Ter 20/3/07 Chui 2203107

121 Montar pasta 1 dia Ter 2003707 Ter 20V3/07 | 119 Maria do Carmo

122 Montar estrutura de controle 1 dia Qua 21/307 Qua 21/3f07 | 121 Maria do Carmo

123 Comunicar técnico responsavel ao DIGAQ 1 dia Qi 22307 Qui 2273107 | 122 Carla Wolanski

124 Controle de registro (4.13) 2 dias Sex 23/3/07 Seg 26/3/07

125 Crganizar registros conforme logica definida no pro 1 dia Sex 23307 Sex 23/3/07 | 123 Carla Wolanski[503%];Maria d

126 COrganizar o arquivamento eletronico 1 dia Seg 26/307 Seg 26/3/07 | 125 Carla Wolanski[503%];Maria d

127 Auditorias internas (4.14) 4 dias Seg 2110/06 Gui 51006

128 Auditoria horizontal para o metodo 1 1dia Seg 21006 Seg 2010/06 Danigl Areas

129 Auditoria horizontal para o método 2 1 dia Ter 3M1M1DV0E Ter 3710/06 | 128 Danigl Areas

130 17 Auditoria interna do sistema 1 dia Cua 41008 Cua 4110006 | 128 Daniel Areas

13 22 Auditoria interna do sistema 1 dia Qui 51008 Qi 5/10/08 | 130 Daniel Areas

132 Analise critica pela diretoria (4.15) 1 dia Seg 21M0/06 Seg 2M10/06

133 Conszolidar os resultados das metas referentes ao 1dia Seg 2M0V0E Seg 210/06 Carla Wolanzki

134 Reunific com o8 técnicos 1 dia Seg 21MIVDE Seg 2/10/06 Carla Wolanski[S0%],Maria d

135 reuniac com o chefe de departamentc 1dia Seg 2108 Seg 2/10/06 Carla Wolanski;Maria do Car
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Id ° Nome da tarefa Duragéo Inicio Termino Predecessoras Nomes de recurzos
136 Reunifo com a diretoria 1 dia Seg 21M1IVO8 Seg 2/10/06 Carla Wolanski;Maria do Car
137 Requisitos Tecnicos (5) 126 dias Seg 210/06 Cua 1114107
138 Pessoal (5.2) 4 dias Seq 26/2/07 Gui 113107
139 Preenchimento do Banco de dados Pessoal | cads 1 dia Seg 26/2/07 Seg 26/2/07 | 100 Carla Wolanski
140 Preparar perfil funcicnal por preenchimento das fic 1 dia Ter 271207 Ter 2772407 | 139 Carla Wolanski
141 COrganizar no DEREH as pastas funcionais 1 dia Qua 28/2/07 Qua 28/2/07 | 140 Maria do Carmo
142 Verificar adequagao dos registro dos treinamentos 1 dia Qi /07 Qui 173007 | 141 Maria do Carmo
143 Acomodagdes e condicdes ambientais (3.3) 1 dia Seg 210VOE Seg 2/10/06
144 metodos de ensaio e validagao de metodos (5.4) 3dias Seg 26/2/07 Cua 282107
145 Realizagéo dos ensaios 3 dias Seg 26/2/07 Qua 28/2/07 | 100 Mathalia Ferreira ;Debora Eli
146 Equipamentos (5.5) 2dias Qui 17307 Sex 213107
147 Preparar as pastas com os documentos de todos 1 dia Qui /307 Qui 173707 | 145 Maria do Carmo
145 Preparar ¢ cronograma de manutenc e preventiva 1 dia Sex 2N0OT Sex 20307 147 Carla Wolanski
149 Rastreabilidade de medigdo (5.6) 2dias Seg 5/3/07 Ter 63107
150 Elaborar o cronograma de calibracéo (verficar con 1 dia Seg SIA0T Seq 5/3/07 | 148 Carla Wolanski
151 Elaborar cronograma de verificagdo sistematica dc 1 dia Ter GIN0T Ter 6/3/07 | 150 Carla Wolanski
152 Amostragem { 5.7) 0 dias Seg 210/06 Seq 2M110/06
133 MNao aplicavel a DICPR 0 dias Seg 2/110V05 Seg 2010106
154 Manuseic dos itens de ensaio (5.8) 1 dia Seg 26/2/07 Seq 26/2/0T

155 | Operacicnalizar atividades conforme descrite em [ 1 dia Seg 26/2/07 Seg 26/2/07 | 100 Mathalia Ferreira ;Debora Eli
156 Garantia da qualidade de resultados de ensaio (5.9) 33 dias Seq 262/07 Gua 11407
157 Reenzaio de itens refidos 1 dia Seg 26/2/07 Seg 26/2/07 | 100 Carla Wolangki
158 | Intralaboratorial 30 dias Ter 27/2/07 Seg 9/4/07 157 Carla Wolanski
159 Interlaboratorial 26 dias Qua 7/3/07 Clua 11/4/07
160 Leventar programas existentes 10 dias Qua 71307 Ter 20/3/07 | 151 Carla Wolanski
181 Lista de programas 1 dia Qua 21/307 Qua 21/3/07 | 160 Carla Wolanski
182 Solicitar convites 1 dia Qui 221307 Qui 22/3/07 | 161 Carla Wolanski
163 Apresentagdo das solicitagdes enviados 1 dia Sex 2307 Sex 23307 | 162 Carla Wolanski
164 AprovagEo do convite 1 dia Seg 26/2/07 Seg 26/3/07 | 162 Carla Wolanski
183 Apresentagéo dos resultados 10 dias Ter 271307 Seq 9/4/07 164 Carla Wolanski
166 Andlise critica dos resultados 1 dia Ter 10/4/07 Ter 10/4/07 | 165 Carla Wolanski
167 Relatorio de analize critica 1 dia Qua 11407 Cua 11/4/07 | 166 Carla Waolangki
163 Apresentagio de resultados (5.10) 1 dia Seq 26/2/07 Seg 26/2/07
169 Executar a distribuicdo dos novos relatonio aos clie 1 dia Seg 26/2/07 Seg 26/2/07 | 100 Carla Wolanski
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Id Nome da tarefa Duracéo

Inicio

Termino Predecessoras

Momes de recursos

170 Enviar pedido de acreditagdo dos ensaios ao INMETRO 1 dia

Qui 124407

Qui 12/4/07 | 167

Daniel Areas

Pagina &

70



Anexo D - Planejamento PS8 (Corrente Critica)

Resource: Daniel Aréas
Task # Task Name Predecessor 3 Resource Names Dwration Schedule Start Schedule Finish % Complete
1Documentagio do Sistema de Gestio da qualidade 117d 10/08/0§ 06/01/07
2 Requisitos da Diregio (4) 954 11711410§ DE/01/07]
A Organizagio - definigio do escopo (4.1) 3,5d| 05/28/07] 05/31107]
4 Criagss portaria com os responsaveis substifutos e gerents (Carla Wolansnk 0,5d| 05/28/07]
174 Elsboragio Terma de abertura stualizado (Carla Wolansnk
173 Apresentar o projeto para Chefia [Dianiel Aréas 1d|
181 Feeding Buffer 24|
5 Simular preenchimento de pedidos para o INMETRO (Carla Wolansnk 1d|
182 Feeding Buffer 5 1d| 08, 07|
| Sistema de Gestio | 4.2) B6d| 05/31/07]
7l Manual da Qualidade (4.2.2) 11:14;18:18;14 26d| D5/21/07]
E Elaboragio (Carla Wolansnk 10d| 12/14/D8f
a Definir objetivos da qualidade e projetar as metas para acompfs (Carla Wolansnk 3 7]
10 Controle de documentos (4.3) 1| 11/29/0§ 11730108
11 boracdo do procedimento confrole de documentos extermas (Carla Waolansnk 1d| 11/28/05 11/20/08]
12 Analise critica de pedidos propostas e contratos (4.4) 87d 11/29/0§ 05/31107]
13 Definir & documentar os critérios de aceitagio dos ensaios reali (Carla Wolansnk 1d| D05/30/07] D5/20/07)
123 Feeding Buffer 13 1d| 05/31/07| 07
14 Elaborar procedimento para analise de pedidos propostas e con|15 (Carla Wolansnk 1d| 11/28/0§ 11/20/08]
15 Subecontratagio de ensaios e calibragbes (4.5) 2d| 1112710§ 11129108
18| Elaborar procedimento de subconiratagac 15 (Carla Wolansnk 2d 11/27/04 11/28/D8|
17] igio de servigos e sup tos (4.6) ad 11721108 11127108]
18 borar procedimento para avaliagio dos servigos prestados o198 (Carla Wolansnk 2d| 11/23/0§
19 Elaborar procedimente para recebimento de materiais e aprovag®4 (Carla Wolansnk 2d| 112105
20 Atendimento ac cliente (4.7) 29| 1112710§ 05/31/07]
21 Definir mecanisme para informar o5 clientes os servigos prastal (Carla Wolansnk 2d| 05/30/07| 05/21/07]
e Elaborar procedimento para verificagdo da satisfag3o dos clienty (Carla Wolansnk 3d 1172709 11/20/08]
23 Reclamagbes (4.8) 3| 1112710g 11130008
24 Elsboragio de procedimentode tratamento de reclamagées (Carla Wolansnk 3dl 11/27/04 11/20/D8|
25 Controle de trabalhos de ensaio cu calibragées ndo conforme 2d| 05/30/07| 05/31107]
26 Leitura do POP 002 (Carla Wolansnki;Maria do Carmef 1d| 05/30/07] 05/20/07]
124 Feeding Buffer 26 1d 05/31/07] 05/21/07]
27| Melhoria (4.10) Ad| 11724/0§ 11127108 0%
25 Leitura do POP 002 e do POP 0017 LAMEY 19 (Carla Wolansnk 1d 11/24/0§ 11727106 0%
23 Agdo corretiva (4.11) 0| 0&r01/07| DB/01/07] 0%
20 Leitura do POP (Carla Wolansnk O 0&/01/07] DB/D1/07) 0%
3| Agdo preventiva (4.12) Ol 0&01/07) 0601107 0%
23 Leitura do POP 002 (Carla Wolansnk O 0&/01/07] DB/D1/07) 0%
x| controle de registro (4.13) 2d| 11/14/0§ 11721108 0%
24 borar o documento da DICPR de controle de registros basea: (Carla Wolansnk 2d| 11/14/0§ 11/21/08] 0%
35  Auditorias internas (4.14) 1d 11/27/0§ 11/28/08) 0%
2 Leitura do POP 004 25 (Carla Wolansnki;Maria do Carmef 1d| 1172705 11/25/D8| 0%
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Resource: Daniel Aréas

Task & Tagk Name [Pragieceasor 4 Fapourcs Names Duratlon | Scheduls Start Scheduls Finleh % Complets |
37| Anallsa critica pela dirstorla (4.15) id 11728804 11723004 0%
E Leiura do POF D02 35 Caria Walansnkt Waria gio Cammg 1d 11/26704 1172904 ]
35 Ragulziios Tacnlcoes 5) 17d 10005404 DEN107) s
40 Pezanal [5.2) 1 1172504 11730004 0%
41 Elaborar procedmento de gesido 0os recurs0s humanas para of3d Caria Walanank: id 11/26704 11720004 0%
43 Acomodagies 8 condigies ambiantals [5.3) 57d 11125004 D5RA07 s
43 Cefinir @5 condlpies amblentals necessanas Caria Walanenk 1d (0520077 0520007 i
1B Fesglng Buffer B3 1 05731477 053107 0%
44 Elaborar procegimento de Impeza do Laboratonio Caria Walansnk: i 1172604 1172004 0%
43  metodos oo ensalo & valldagdo de mékodos [5.4) 117d 10005404 D5RA07 s
45 Inclulr DIC2R como clismie do procedmento de caleule da inesl Roeane Cuber 1d (0520477 0520007 P
1BH Fesglng Buffer [ id 05731477 0531407 0%
47| Inclulr CICPR clientela do FOF de TAG de SloManguinhoe Roeane Cuber 1d 0520077 10520407 ]
1E7| Fagding Buffer 17 1d 0521477 0521407 P
| Inciulr DICPR como cliente oo procesimento para valdagio de Rosane Cuber 1 05720107 0572007 0%
168 Feeging Buffer ] id 0521407 0531407) 0]
49 Elaborar procedimento para o método de ensako 1 117 0521407 %
=0 Wodzlagem oo Metods 1 Caria Walansnkl Danil Aréas 1 P
51 \erticar € a5 nomas utllizadas como referencla 3o atuals g5 Caria Walanank: id 0%
2 Adapiar reladno de ensalos a noma 51 Caria Walansnk! E: %
53| Elaborar o procedimento oo Mtooa 2 Caria Wialansnk: 2 E i
=4 \alldar o caculo eketndnion de Incerteza do Metngo Rosane Cuber B 0572407 0%
1E9 Faeging Sulfer = 3 0529477 i
5| Elaborar protocolo para valdago do método de ensalo 1 Rosang Cuber 1 03722407 0%
175 Anallar o protocolo =] Caria Walansnk id (03726477 0%
17 \'alldar o método 1 175 Roeane Cuber 104 03728007 ]
S Elaborar procegimento para o método de ensaky 2 111 10180 0%
=7 Kodelagem dios Matodo 2 [53 Caria Walansnki Daniel Aréas id 1 0%
= \Verticar 5€ &5 nomas utllizadas coma referencla s3o atuals 57 Caria Walansnk: i 10020 0%
=9 Adaptar relaidno de ensalos 3 noma = Caria Walanenk 1d 10 E 10:24/04 100
17E Fasging Sufler == = | 1072440 1024404 100°%
ED) Elaborar o procedimento do Melodo =] Caria Walanenk 2 11/26704 1173004 ]
E1 Walldar o cacuio ektrinico de Incerteza do Meloo Rioeans Cuber 3 0524477 [ i
1E0) Fasging Sufler 1 3 0%
[= Elaborar protocolo para valdagdo do metodo de ensalo 2 Caria WalansnkiRosane Cuber id 100%
17 Awaliar o profocoio = 1d i
173 Walklar o M&todo 2 176 Rosans Cuber 10 0%
EY  Equipamentoa [5.5) &0y 110804 1172104 0%
£4 Elaborar procecimento para Detnigdo da perodicliads de VallfiTZ 173 Canied Ardas Cara Wolansnk 1d 11/06704 1170504 ]
ES| Elaborar IT para todos o equipamentos que Interferem, na qualfss Caria Walansnk! B 11/060 1121404 %
E5  Rastraabilidacs oa madiiio (55) 20 1121804 11720Y 0%
7] Elaborar procenimento para verficagio slelemalica oos materdalss Caria Walansnk: 1 1172104 112204 0%

Page[ 1 , 2 Jof[ 1 , 5 1]

72



Resource: Daniel Aréas
Task # Task Hams [Pragecassor 4 Rapource Names Dwration Schedula Start Schedule Finlsh % Complets |
E| Elaborar proceiments que d2ina coma s materak de retersnis? Caria Wilansnk 1) 11/22/08] 1172304 0%
£5  Amosiragem | 5.7) 0d DaI01407) D&MD) 0%
70 W&z apllcavel a DICPR [ D147 05T ]
71  Manuselo dos ltans o= ensalo [5.8) 24 1112308 1112704 03
74 Elaborar procegiments que defing coma of Ilens de ensalo & m#Es Caria Walansnk X 11723008 11 0%
L Garantia da g de rasuitadon de enasks (5.3) 2d 1112704 11723004 0%
74 Elaborar procecimentn com o processo de garsnta da qualdagi? Caria Walansnk o 11727108 11725004 0%
79 Apresentagdo de resultados [5.10) 1d 11723008 11730¢0¢ 0
7| Verficagdio 0a atequacdo dos relatonos de ensala i Caria Watansnk 1) 11725008 11720004 %
TiTreinamanto a capacliagio Ted 121404 DErE1/07) [
78 Trelnamanios extemos 1604 121408 Q20307 03
78  Preparagio dos trelnamanitos 11d 121408 Q20207 D%
[ Levartamanto o6 ISCUrEns para franamento (2gups tema & Caria Wilansnk o 1214008] 012 0%
B Solleiagdo de cursa ao RHE =] Caria Walanenk i 0122477 ]
E Levantamento de proposias | 3 ) 1 Caria Watansnk B 01423007 %
[E Contratagio dos pakesianizs 2 Caria Walansnk X 01/20007] 0%
B Resana dos Locals 3 paria do Cammo 1d (201407 22T P
L& Exacugio oo trisinamento na Morma MBS 150 IEC 17025200554 Marla do Carmo 5d 22T om0 0%
85 Exscugdo oo tralnamanio am Calculy de Incerteza de medigagid Maria do Carmo 54 A0 Q20307 0
89 Trelnamantos Intsrnos T2 2407 Q5 0
5 Raguleios da diregso T2 2407 Q5107 03
El Praparagdo dos reinamantos | Apreseriagies - Power Point) Caria Walansnkl Danil Anéas o 01729107 0172177 0%
E= Freparagao do material de raglsin (Usta de presenga  avallagd Maria do Camo 11} [EEE 0%
18] Faeging Bulier o2 id 521407 0]
= Resana do Loca Maria do Camo 1 01720477 ]
4 Exgcugdo dos Tramamenios Caria Walansnkl Daniel Anéas B 01724407 0%
179 Fasging Buffer [ 3 [1eliving 0%
¥y Ragulaitos thenicos sl | &7 WIANT 0%
B Preparagdo do material dz reglsin (Usta de presenga & avallag) Maria do Camao x D5/2107] %
153 Fagging Bufter =] i 52347 [
&7 Faalzagho o0 Sisema TaS Cara Walansnk 2 Q5721407 %
153 Fesding Buffer = d 05723407 P
E= Reallzagsn 005 e5lutas esiatisticos para aprovagio dos técnicg Caria Walanank 1) 01421007 0%
1EQ) Fagging Bufter 3 & 2701477 [
=2 Atuaizacdo do Banco de da00s” Pessoal” [65;ES, 175,150 |Cara Walansnk: 1d [1eEsta g %
100 Aluaizacdo do slstema & das pastas Junclonas com o R ] Mara do Camo 1) 0212407 0%
10gmplamantagae do 5GQ S84 021307 05131107 %
103 Raquisiios da Diragdo 4) 120y ER3N0T) 0420007 0
104 Sistemna de Gestlo [4.2) 100 1d QL0 0413007 0
104 Manual da Qualidade (£2.2) 1 0418477 [
105 DistrbuigSe do Marual 38 UD de Inferfacs aria do Camo 1 10418477 ]
106 Divulgar a5 colaboradones a poliiica ca qualidade |, objethos| Mara do Camo 1) 04779107 0%
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Resource: Daniel Aréas
Tagk # Task Mams [Pradecaasor 4 Fagource Names Duration Scheduls Start Schedules Flnlsh % Complets |
107 Controle de documentos 4.3 s | DAS0T 04507 0%
109 Wertficar e adequar Lista mesTa paria do Camo id [ Stab=t g [ b=Ral e
111 Anallsa critica de pedides propostas a contratos [4.4) id 0ar 50T LETRENT 0%
113 Irlciar athvidades confome Sescro em D Cara Walansnk! 19 D197 041907 0%
113 Subcontratagio de ansalos & callbraghes [4.5) od DA odrzo 0%
114 Mo apilcavel a DICPR od ez D4z e
113 Agusigao da Bervigos & sUPrimentos (4.6) 12d] 0330007 0411507 0%
115 Woamiar o banco de dadas de famecadorss de s2nigo Caria Wialansnk X o320 040 e
117 Faalizar visitas de qJ]I‘C&;&D oe fomscedores de SEF-1I;$- 118 Caria Wialangnk 104 [ttt 419:07 0%
11§ atandiment a0 cliante 4.7 50 D437 04507 0%
1149 Fealzar a pesquisa de salisfagdo paria do Camo B D8r1307 [ b=Ral e
120 "Reciamagdas [4.8); Confroda de trabalhos de ensalo ndo cor) s | DAS0T PETRENIT 0%
121 Wioniar pasta \aria do Carmo 1 D4raam 0%
123 Momiar estrutura de cantrale paria do Camo id [ Stab=t g e
133 Comunicar tecnico responsavel 30 DIGAQ Mara do Camo s | [iEAR=Ra 4907 0%
124 Controle de registro [4.13) id DA 30T LETENT 0%
125 C'g]"llz.]" '\Egil.l:E confiorms -};I}! defnikda er'D}&jITEﬁ'.: o Caria Wialansnkiharia o Cam 14 4r9am 0%
12 E:'ga'll:a'o 3r-:|.1|.'3r'|e11: EeTirico Cara Walansnk! 1d 071907 %
127 Auditorias Inkarnas j£.14) 4d L= LETENT 0%
1Zg Auditona horzontal para o metodo 1 Daniel Argas id DareTT 04MEA0T %
129 Auditora horlzontal para o método 2 123 Danie Areas id [ g e
120 1® Audlioria iniema da sistema 123 Daniel Andas id [t e
13 2® Audiona inlema oo BEEma 130 Danie AreaEs 19 nareaT 0%
133 Anallsa criflca pela dirstorla (4.15) 4d L= 0%
133 Conssldar o resutatos das metas referantes 305 :t{t—ﬂ\'ﬁ da Carta Wialangnk hls | [t 41607 0%
134 Faurldo com os Senieos 133 Cara Wialansnkkara oo Canm 1d [ P 0%
124 reunlan com o chefe de :ep:raTe‘ﬂ: 134 Carta WialansnkiWaria do Cam 14 [ S 0%
135 Feaurldo com a dretana 135 Cara Wialanenkiara oo Canm 1d D197 0%
137| Ragulsiios Tacnicos (5) (o0 i | 2307 04207 0%
134 Pesagal (3.2) 4d L= LETENT 0%
129 Praenchimento do Banco oe dadce Peesoal | cadasiro de o0 Carta Wialanenk 14 41607 0%
140 Praparar perfl funclona par preenchiments as fchas de seleg133 Caria Walanenk i 04dr P
141 C'gJ"IlEJ" i DEREH a8 |:a5'.3511.mi:m =3 40 Waria do Camo hls | D4MEAT 0%
143 'JEF'-H'&JECLIG;}] [+ 411 ‘Egitl': 035 Ireinamentos IntEmes na /121 WMara do Camno 19 041907 0%
143 Acomodagies a condlipies amblantals |5.3) id LETENT 0%
144 matedes e ensalo & valldagio de matodos [5.4) 3d LETRENT 0%
145 Ré!l!&}h oos ane3loe 171,172 Cara Walansnk! s | 041907 0%
148  Equipamentos [5.5) 1d 0415007 [
147 Preparar as F\&EIGE- com o documentos de todes o6 EquUipamer| Waria do Camo hls | 497 4r9:07 0%
145 Praparar o cranograma de TI.!FLI'.EI'I,'JO pravantiva, 'u'alt&:.,‘-}: e Cara Walansnk! 19 D197 041907 0%
145 Rastraabllldads ¢a madigio (2.5 id DA 30T LETENT 0%
1504 Elabiorar O cronograma e o3l b?l;..?ltl [werificar com o LAMEW] Caria Wialangnk 14 4r9am 419:07 0%
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Resource: Daniel Aréas
Task # Task Hame [Fradecessor 4 Fasource Names Dwrathon Scheduls Start Schedule Finlsh % Completa |
151 Elaborar cronograma de 'pE"H'-:E;}: slstemalica dos materals o iCaria Walansnk 1d draan 04 %
159 Amostragem | 5.7) od DA o4y 0%
153 RES apilcavel a DICPR [ | 047207 04720007 0%
154 Manussio dos Ikans oe ansalo [5.8) 20 DAMEDT 0%
154 Cperaclonallzar atividades conforme descrtic em D iCaria Walansnk b [ B | %
155 Garantla da qualidade de rasuttados da enealo [5.9) 30d 02 30T 0%
157 FReensalo de Hers retioos Caria Wialanenk 1d [ St beta e
15 Irfralaboratanal ICara Walanenk i a2r307 0%
155 Intertaboratorial 26d D2230T 0%
16 Lewentar Brogramsas axslEnies iCaria Walansnk 10d X22307 %
161 Lisia de programas 1560 Caria Walansnk 1d 03720007 e
16 SollcRar comviizs 161 Caria Wialanenk 1d D3z e
163 Aprzsentagio das soliciagdes envlanos 162 Cara Wolanenk 1 032607 0%
TE4 Aprowagan do convite 163 Caria Walanenk 1d [ukterdn g e
165 A;fsserra;i:-dc-a rezunados 154 iCaria Walansnk 10d 03730007 %
TER) Andlse critica gos resullzdos 165 Caria Wialanenk 1d D4r BT %
1E7] Ralatano de analsa oriica 168 ICara Walanenk 1d naread 0%
168  Apresentagdo da resulfados (5.10) 1 0415007 0%
== Exzcutarad ST|=LII;,50 das noos relatdno 308 dlemss iCaria Walansnk 1d draan %
170 Ermvlar pedido de acraditagio dos ensalos ao INMETRO o2 137 id DA o4y 0%
184 Faeding Sufer 7o 27d DA o5 0%
177Project Buffer 21,30, 761 534 Deia1/7 10M 507 0%
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