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Resumo

Quanto maior a consciéncia de que a capacitagdo tecnoldgica é fator fundamental para o desenvolvimento econdmico,
social e politico das empresas e do pais onde estdo alocadas, mais evidente fica a necessidade de apoio do Estado, no finan-
ciamento de projetos de pesquisa e desenvolvimento. O grande desafio encontrado pelas empresas é o de desenvolver, im-
plantar e aperfeicoar uma metodologia de gestdo de projetos financiados pelos orgdos de fomento, adaptada ao ambiente
organizacional e cultura existente na organizagdo. E neste contexto que este trabalho foi elaborado, apresentando o estudo
de caso realizado na Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial do Instituto Nacional de Metrologia de Normalizagio
e Qualidade Industrial (Inmetro), elaborado a partir de entrevistas com os coordenadores de projetos, funciondrios da
instituicdo e levantamento dos fluxos operacionais relativos aos projetos, além de coordenadores de projetos de uma outra
instituicdo de pesquisa semelhante ao Inmetro. Os resultados da avaliagio de todos estes dados permitiram a elaboragdo de
uma proposta de metodologia, para a gestdo de projetos financiados por drgdos de fomento. O objetivo final deste trabalho
foi o de esquematizar essa proposta de metodologia, em um modelo de gestdo de projetos, com os processos necessdrios para
que sua execugdo seja realizada de forma a atingir os resultados técnicos, fisicos e financeiros esperados.

Palavras-chave: Metodologia de gestio de projetos; Orgdos de fomento; Escritério de projetos. Instituicdo de pesquisa
e desenvolvimento.

Abstract

Currently, one is aware about technological competence as a strategic key to the economic, social and political development
of the industrial enterprises and countries where they are set. But it is clear the necessity of government support in financing
of research and development projects on the defined areas of the technological and scientific policies. Howevet, the big chal-
lenge faced by the institutions that do the scientific and technological research is to develop, introduce and improve a metho-
dology and a management projects model financed by the government fomentation enterprises that fit the organizational
environment and the culture of these institutions. In spite of the amount of literature avaiable about management projects
and some well known models, none fit very well in the reality that interferes with these projects. This is the context that this
work was proposed through a case study developed in the Scientific and Industrial Metrology Board (Dimci) at the National
Institute of Metrology, Normalization and Industrial Quality (Inmetro). It was written after having a diagnosis made out of
the data obtained from a survey. This survey was based on the activities envolving the projects in the institution, interviews
with the coordinators of the projects, and other public research enterprise, similar to Inmetro. The diagnosis resulted in a
proposal for a management model of the projects based on the standardization of the procedures and the controls neces-
sary to provide the clearness of information about how the projects are being carried out. The aim is not only foster better
results and the consequent improvement of the quality of population, but also to offer Brazilian products and services the
opportunity to compete in the international market.

Keywords: Projects management, projects management methodology, Research and technology development institu-
tion, projects office.
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1. INTRODUGAO

Apos a Segunda Guerra Mundial, tornou-se evidente que a capacidade cientifica e tecnolégica era
o grande ordenador de Poder, nos seus desdobramentos politico, econémico e militar, em nivel mundial.
Também, tornou-se evidente que o desenvolvimento desse bindmio sé seria possivel com o suporte do
Estado, pelo volume de recursos envolvidos na aquisi¢do de equipamentos cientificos de alta precisao, ins-
talagdes especiais e mao-de-obra altamente especializada. Para tanto, foram criados os sistemas de ciéncia
e tecnologia, com politicas e estratégias desenvolvidas de acordo com os interesses de cada pais. Longo
(2000). Os mecanismos de financiamento de projetos em ciéncia e tecnologia, atualmente disponiveis, ba-
seados nas politicas definidas no Plano Plurianual (PPA) do Governo Federal, sdo os Fundos Setoriais e
a Politica Industrial Tecnoldgica e do Comércio Exterior (PITCE), articulados, através da Financiadora
de Estudos e Projetos (Finep), além do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico
(CNPq). Também, pode-se citar as Fundagdes de Amparo a Pesquisa de alguns Estados brasileiros, como
financiadores de iniciativas cientificas e tecnoldgicas locais.

Naio basta, contudo, a definicdo de politicas cientificas e tecnoldgicas e de 6rgaos de fomento que fi-
nanciem o desenvolvimento de projetos. A gestao ou geréncia de projetos é e sempre foi fator essencial para
o sucesso de sua execu¢do. Uma boa gestdo resulta entre outros, na diminuig¢ao do ciclo de vida do projeto,
reducdo de custos e aumento da confianca e satisfacdo do cliente.

Foi constatado, porém, que além da dificuldade de se identificar e adaptar os modelos apresentados,
toda literatura existente, raramente cita a gestao de projetos financiados com recursos dos drgaos de fo-
mento. Os projetos dos 6rgaos de fomento caracterizam-se por serem desenvolvidos com recursos fixados
no momento da sua contratagdo e provenientes da Unido, acompanhamento dos gastos, de acordo com
regras do governo federal, obrigatoriedade de apresentagao de Presta¢oes de Contas, que poderao ser audi-
tadas pelo Tribunal de Contas da Uniio e, finalmente, ndo ter a obrigatoriedade de resultar em produto que
proporcione retorno financeiro a institui¢ao de pesquisa ou ao 6rgao de fomento.

Cabe acrescentar que nédo basta fazer um curso na drea, ler toda a literatura existente e se filiar a uma
institui¢ao, como o Project Managment Institute (PMI), para definir um modelo para este tipo de gestdo
simplesmente “copiado” de algumas dessas fontes. Com o aumento da quantidade de projetos desenvol-
vidos e o reconhecimento da sua importancia para a sobrevivéncia das instituicdes de pesquisa, torna-se
necessario garantir uma forma homogénea de conduzi-los e monitora-los, para obter transparéncia de
informagoes sobre o andamento e a situagiao dos projetos em tempo real. Isto sera facilitado pelo desenvol-
vimento de um modelo de gestao especifico e uma metodologia para a instituicdo de pesquisa onde sera
implantado.

Cada institui¢ao de pesquisa, ligada ao governo estadual ou federal, tem sua missao, estrutura organi-
zacional, cultura e maturidade, em relagdo a gestao de projetos de 6rgaos de fomento, que deve ser levada em
conta e profundamente estudada no planejamento do seu modelo. Este trabalho apresenta uma proposta de
modelo de metodologia, utilizando como estudo de caso, o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizaciao
e Qualidade Industrial (Inmetro), mais especificamente a Diretoria de Metrologia Cientifica e Industrial
(Dimci), que tem entre suas atribui¢des, a de desenvolver padroes metroldgicos nacionais, referenciados
direta ou indiretamente aos internacionais e o desenvolvimento de pesquisas cientificas e tecnoldgicas re-
lativas & metrologia. Para operacionalizar essas atribui¢des, tornam-se necessarios investimentos elevados
para a construgdo e montagem de laboratérios e alocagio de recursos humanos especializados. Portanto, é
imprescindivel o apoio dos 6rgaos de fomento para o financiamento de projetos; apoio que representa, na
Dimci, a maior parte dos recursos investidos em pesquisas e desenvolvimento de novos padroes. Realizar
uma gestdo que resulte no desenvolvimento de projetos bem sucedidos, do ponto de vista da sociedade e
dos 6rgaos de fomento, é fundamental para o Inmetro e para o desenvolvimento do Pais.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Definicao de projeto

Valeriano (2000) define projeto como um empreendimento com objetivo identificavel, que consome
recursos e opera sob condi¢oes de prazo, custo e qualidade. Pode-se definir para cada projeto, uma mis-
sdo, objetivos, produto final, uma estrutura de processos ou atividades e uma forma de funcionamento. A
missdo de todo projeto é, no minimo, satisfazer as expectativas das partes interessadas. O projeto deve ser
organizado com o objetivo de executar a¢des, que tenham como resultado um produto final.

2.2. Gestao de projetos

Quanto a gestdo de projetos, Kerzner (2003) define como sendo o planejamento, programacio e con-
trole de uma série de tarefas integradas, de forma a atingir seus objetivos, com éxito, para os participantes
do projeto.

Também Kerzner (2003) descreve trés fases historicas da gestdo de projetos: a primeira, comecando
pela gestao de projetos tradicional, passando pela gestao de projetos moderna e chegando a recente gestao
corporativa de projetos. Na gestao de projetos tradicional, os aspectos considerados nos projetos eram
prazos, custos e qualidade. Na gestao moderna, que ¢é a segunda fase, concluiu-se que a satisfagdo do cliente
deveria ser o principal fator de sucesso no projeto. Outro aspecto foi o fator humano, representado pela sa-
tisfagdo dos integrantes da equipe do projeto. Agora, nao sé os prazos, custos e qualidade sdo importantes,
mas outros fatores, como escopo, recursos, comunicagdes, riscos, suprimento/integracio dos projetos. Na
terceira fase, a gestdo corporativa de projetos envolve toda empresa e é uma tendéncia recente na drea de
gestdo de projetos. Isto significa algum tipo de acompanhamento geral de todos os projetos da organizagao,
de acordo com a denomina¢ao em inglés, Enterprise Project Management (EPM).

2.3. Metodologias de gestao de projetos

Ja em rela¢do as metodologias de gestdo de projetos, o Project Management Book of Knowledge (PM-
BOK) ¢ o mais difundido e utilizado. Este guia ¢ publicado pelo Project Management Insttitute (PMI), uma
instituicao fundada em 1969, com sede na Pensilvania, Estados Unidos. O PMI ¢ hoje, a maior institui¢do
no mundo, exclusivamente dedicada ao fomento das atividades de gestdao de projetos, contando, atualmen-
te, com 140.000 filiados, distribuidos em cerca de 125 paises e ja tendo vendido mais de 450.000 exemplares
do guia PMBOK (PMBOK, 2000).

De acordo com Sato (2004), outra metodologia mais conhecida é a veiculada pela International Pro-
ject Management Assotiation (IPMA), uma organizac¢io sem fins lucrativos, registrada na Suica, cuja fun-
¢do principal é promover a gestdo de projetos internacionalmente. Esta institui¢do iniciou suas atividades
em 1965, com o nome de Internet, como um férum para troca de experiéncias entre gerentes de projetos
internacionais. O IPMA Competence Guideline — ICB (1999) é o seu guia de referéncia. Seu enfoque é o
conhecimento, experiéncia e atitudes pessoais esperadas dos gerentes de projeto e sua equipe de apoio.

Além destas, pode-se citar a Association for Project Management Body of Knowledge (APMBOK,
2000), um guia difundido na Inglaterra que apresenta topicos de carater geral sobre a gestdo de projetos
que incluem pontos ndo abordados pelo PMBOK, tais como as dreas estratégicas e comerciais. Final-
mente, Sato (2004) cita o guia P2M (P2M, 2002) desenvolvido pelo Engineering Advancement Associa-
tion (ENAA) - Comitee for Inovative Project Management Development Comitee, elaborado a partir de
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programas desenvolvidos em industrias, academia e empresas de consultoria do Japao. Seu enfoque ¢é a
criagdo de valor para as empresa, tanto comerciais como publicas, e a elaboragdo de uma cadeia de valor
consistente desde a estratégia, passando pela missdo, por programas que implementam essas estratégias,
até os programas que implementam os programas. Assim, o P2M esta alinhado com o conceito de gestdo
corporativa de projetos ou EPM.

2.5. Escritorio de projetos

Outro conceito importante a ser mencionado, é de escritério de projetos, definido por Sampaio
(2004), como sendo um pequeno grupo de pessoas que tem relacionamento direto com todos os projetos
da empresa, seja prestando consultoria e treinamento seja realizando auditoria e acompanhamento do de-
sempenho de projetos.

3. METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa utilizada para o presente trabalho foi o estudo de caso tnico. Tal enfoque é
necessario, quando o pesquisador precisa responder questdes “por que” e “como” e tem pouco controle so-
bre os acontecimentos. O estudo de caso permite uma investigagao para se preservar as caracteristicas dos
acontecimentos da vida real, tais como processos organizacionais e administrativos, mudanqas urbanas,
relagdes internacionais, etc. (YIN, 2005).

A pergunta “por que” foi colocada para tentar detectar problemas existentes na execu¢ao operacional
dos projetos financiados por érgaos de fomento, desenvolvidos na Dimci, que envolvem outras Unidades
Operacionais (UO"s) do Inmetro; e a partir dai, “como” resolvé-los. E para responder a estas duas questdes,
a técnica utilizada foi a da observagido direta dos acontecimentos, que estido sendo estudados e entrevistas
propostas igualmente por Yin (2005).

Inicialmente, foram realizados levantamentos dos fluxos de dados de todos os processos envolvidos
na execugdo operacional de projetos, como por exemplo, compras, realizagio de servigos, treinamentos/in-
tercAmbios, aquisi¢do de passagens e liberagdo de didrias , prorrogagdo do prazo e liberagdo de parcelas dos
convénios, remanejamento de itens de despesa, controles existentes, etc. Para tanto, foram entrevistados
funciondrios das unidades envolvidas e consultadas as normas e formulérios relativos aos processos perti-
nentes. Os fluxos operacionais foram descritos passo a passo e formaram a base inicial para o levantamento
dos problemas existentes.

No caso das entrevistas realizadas no Inmetro, um questionario foi formulado, com perguntas rela-
tivas ao planejamento do projeto antes e durante a sua execugdo (recursos humanos, fisicos, financeiros,
técnico e operacional, informacdes que gostaria de ter, problemas encontrados na execugéo das atividades,
envolvendo diferentes UO s, interagdo com fornecedores e possiveis clientes dos resultados do projeto,
etc). O publico-alvo das entrevistas foi definido em fun¢ao de seu envolvimento com a gestao dos projetos
no Inmetro. O publico interno das entrevistas foi: cinco funciondrios do Setor de Material e Compras da
Divisdo de Administragdo, o que representa 40% (do total de funcionarios do setor), quatro funciondrios
do Setor de Apoio a Metrologia Cientifica, o que representa 50% (dos funciondrios do setor) e dez coor-
denadores de projetos (o que representa 90% do universo de coordenadores de projetos da Dimci). Com
este levantamento, tornou-se evidente a necessidade de se formular um modelo que melhorasse a gestdo
operacional dos projetos da Dimci.

Quanto a pesquisa realizada em uma institui¢ao de pesquisa governamental, com caracteristicas seme-
lhantes ao Inmetro, a idéia era fazer uma comparacio das praticas existentes nas duas instituicoes, de forma
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a verificar o seu estagio da gestdo operacional. As boas praticas existentes na instituicdo entrevistada, caso
houvessem, poderiam ser adaptadas ao Inmetro. O questionario continha questdes parecidas as aplicadas
no Inmetro, tais como: quem era a institui¢do responsavel pela gestiao operacional dos projetos e problemas
encontrados nessa gestdo, como era realizado o planejamento dos projetos (recursos humanos, financeiros
e técnicos), interagao com clientes e fornecedores, fluxos operacionais de compras, didrias e passagens,
(interagao com os 6rgaos de fomento, etc). Para tanto, foram entrevistados: o coordenador de um dos
projetos executados na mesma e a chefe da Divisdo de Or¢amento e Finangas, que faz o acompanhamento
dos projetos naquela institui¢do. Esta institui¢ao, tal qual o Inmetro, realiza pesquisa e desenvolvimento e
é ligada diretamente a um Ministério, com colaboradores regidos pelo sistema de Regime Juridico Unico,
existente no Inmetro.

4. GESTAO DE PROJETOS NA DIMCI

Os projetos da Dimci sdo elaborados segundo as demandas detectadas por seus pesquisadores, em
contato com técnicos de outros Institutos Nacionais de Metrologia (INM) do exterior, setores industrial e
governamental, participagdo em seminarios, congressos e workshops no Pais e no exterior. Cada Divisdo
tem um portifélio de projetos previamente elaborados quanto aos seus objetivos, defini¢io dos recursos
fisicos e financeiros necessarios e provaveis fornecedores dos itens a serem adquiridos.

Tais projetos podem ser financiados por recursos do orgamento do Inmetro, dos Fundos Setoriais ou
outras fontes existentes nos 6rgaos de fomento. No caso dos projetos desenvolvidos com recursos dos Fun-
dos ou de 6rgaos de fomento, podem ser realizados por meio de duas modalidades: editais ou encomenda.
Os editais sdo lan¢ados para suprir uma caréncia tecnoldgica que podera ser resolvida por vdrias institui-
¢oes de pesquisa do setor publico ou privado. Ja a modalidade encomenda financia projetos que s6 poderao
ser executados por institutos de pesquisa especificos, como é o caso do Inmetro. Em qualquer uma destas
modalidades, cada Divisdo seleciona um projeto deste portifélio, que atende as exigéncias do edital ou da
encomenda. O projeto aprovado é contratado pelo 6rgao de fomento, por meio da Fundagao de Apoio
a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Faurgs), tendo o Inmetro como instituigdo executora. A
Faurgs faz as interface com os 6rgaos de fomento, faz os pagamentos das despesas realizadas e movimenta
a conta do convénio. Atualmente, a Dimci tem vinte e trés projetos nas diversas areas da metrologia, com
recursos provenientes, na sua maior parte, dos Fundos Setoriais, do CNPq, de empresas como Petrobras e
Light e em parcerias com outras instituigoes de pesquisa.

5. PROBLEMAS DETECTADOS

No levantamento realizado através de normas, formularios e fluxos operacionais do Inmetro, foram
detectados problemas, tais como:

a) Nao existe um sistema informatizado integrado de gestdo de projetos no Inmetro e na Dimci. Isto
acarreta redundéncia e incoeréncia de informacgdes.

b) As agdes realizadas nas diversas UO s envolvidas na gestio de projetos, nao sdo integradas. Tal fato
resulta em atrasos e falta de controle.

¢) Falta de uma sistematica para realizar o patriménio dos equipamentos dos convénios; e

d) O controle da execugdo do projeto e a sua parte administrativa, é realizado por setores diferentes

(coordenadores de projeto se preocupam mais com a parte técnica e outros setores do Inmetro, com a
parte administrativa).
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Através das entrevistas realizadas no Inmetro, foram detectadas os seguintes problemas:

a) Nao ha um controle financeiro e fisico integrado, tanto dos recursos dos 6rgaos de fomento como da
contrapartida do Inmetro.

b) Dificuldades para se obter informagdes atualizadas e confidveis sobre andamento das atividades téc-
nicas previstas e informagdes financeiras dos projetos, como gastos, compras realizadas e saldos dis-
poniveis.

c) Falta de relatérios gerenciais para tomada de decisoes.
d) Problemas de comunicagdo em nivel interno ao Inmetro e externo, com os érgaos de fomento e Faurgs.
e) Falta de métricas para avaliagdo do desempenho dos projetos e equipes e tomada de decisdo.

f) Falta de uma gestdo do conhecimento gerado e da propriedade intelectual potencial dos resultados
dos projetos.

g) Problemas diversos, em relagdo as compras nacionais e importadas; e

h) O prazo de execugao previsto na assinatura do convénio do projeto nunca é cumprido.

Ja o levantamento realizado na instituicao de pesquisa externa revelou que sua situagao é, em muitos
aspectos, semelhante as encontradas atualmente no Inmetro. O fato de usar uma Fundagao para assinar os
convénios realizados com os 6rgaos de fomento, leva as mesmas dificuldades, em relagio ao seu fluxo de in-
formacdes e os 6rgaos de fomento. As conseqiiéncias destes fatos sdo: atrasos no cronograma de execugao,
falta de controle nas compras realizadas, dados incoerentes dos saldos do projeto, demora na respostas aos
oficios enviados a Fundagdo e aos 6rgaos de fomento, etc.

Também, em relagdo ao planejamento dos projetos dessa Institui¢do, ha uma sistematica semelhante
as do Inmetro, ou seja, os coordenadores de projeto tém um portifélio de projetos a serem executados, com
informagoes obtidas através de contatos com empresas, participagdes em congressos e visitas/treinamento
em institui¢oes do exterior. Ultimamente, a institui¢ao tem realizado projetos com recursos do setor in-
dustrial, o que tem facilitado o processo de gestdao destes projetos, por exigir menos burocracia para essa
execucao.

Na gestdo das suas atividades técnicas, cada coordenador faz seus controles, sem uma homogenizagao
de registro das informagdes. Quando solicitado, faz relatérios técnicos e fisicos que sdo enviados a Divisao
de Or¢amento e Finangas. Esta Divisao tem algumas atribui¢oes de um escritdrio de projetos, mas pelo fato
de ndo ser a gestao de projetos sua atribui¢do principal, todas as suas agdes sdo mais no sentido de cum-
prir as exigéncias de documentagdo dos 6rgaos de fomento e do governo federal, do que realmente fazer o
acompanhamento técnico e financeiro dos projetos. A implantagdo de um software de acompanhamento
de projetos, desenvolvido pela Unicamp, devera melhorar esta situagio em relagdo a algumas informagdes
gerenciais. A constatagdo da realidade da gestdo de projetos dessa institui¢ao permite observar que os pro-
blemas das institui¢oes publicas de pesquisa, quanto a esse tema, sdo relevantes, e muitas vezes, semelhan-
tes, 0 que permite a proposta de um modelo que possa ser aplicado ao Inmetro e a outros drgaos publicos.

6. MODELO DE GESTAO PROPOSTO

Baseado nas entrevistas realizadas com publico-alvo interno e externo, documenta¢io, normas e for-
mularios existentes, o modelo a ser proposto se inicia com a utilizagdo do Grupo Operacional de Projetos
da Dimci (GPROD), um grupo de pessoas formado com as caracteristicas de um escritério de projetos, que
fara a interface entre a Faurgs e os drgaos de fomento e realizara as atividades de controle da execu¢ao dos
projetos.
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O trabalho a ser desenvolvido pelo GPROD, sera o de assessorar tanto o diretor, como todas as divi-
soes que compdem a Dimci. Para o diretor, é fundamental uma assessoria que faga, entre outras atividades,
o planejamento da carteira de projetos, controle dos recursos dos 6rgaos de fomento e da contrapartida do
Inmetro e fornega informagdes gerenciais atualizadas. Para as Divisoes, é necessario a assessoria para fazer
a interface entre a Faurgs e os 6rgdos de fomento, além de auxilia-los na operacionalizagdo dos projetos

Os processos para a gestdao de projetos da Dimci foram organizados pela autora, baseados no PMBOK
(2000) e na realidade encontrada na instituicdo, em relagiao a gestdo de projetos. Conforme ilustrado na
Figura 1, abaixo, os processos foram organizados em oito areas do conhecimento:

Gestao de projetos
Inmetro/Dimci

1. Gestao da apresentacao/ 2. Gestao do tempo 3. Gestao de z_lquisigﬁes
contratacao de convénios do projeto do projeto

1.1. Controle de editais 2.1. Planejamento dos 3.1. Planejamento das
1.2. Controle de outras possibilidades cronogramas (fisico e aquisicdes

|, | de financiamento (encomenda, 5 financeiro) > | 3.2.Selegdo de
demanda especifica) 2.2. Controle dos prazos fornecedores
1.3. Controle da contratacio de do projeto (execucdo, 3.3. Controle das compras
convénios prorrogagao, relatorios, oficios 3.4, Patriménio

enviados e liberagdes)

2.3. Avaliagao da gestao dos
tempos do projeto

5. Gestao financeira 6. Gestao das
do projeto comunicacoes

1.4. Avaliagdo da gestao de
apresentacao/contratacéo de
convénios

3.5. Avaliagao do sistema
de aquisicoes

4. Gestao da
execucao do projeto
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4.1. Controle do 5.1. Planejamento de custos 6.1. Planejamento das
cronograma fisico e 5.2. Elaboragdo e controle de comunicacoes
| atividadesdoprojeto | | recibos & Fundagéo .| 62 Cronogramada
4.2, Controle de 5.3. Controle financeiro (Plafic) distribuicéo das informagoes
mudangalls ) 5.4. Avaliacdo do sistema de 6.3. Avaliagao das
4.3. Avaliagao da gestéo financeira informagdes e sistema
execugdo do projeto de distribuicao
7. Gestao da 8. Gestao dos resultados
qualidade do projeto do projeto
7.1. Definigao de indicadores 8.1. Controle das publicagoes
de desempenho 8.2. Controle da participacéo
—— > | 7.2. Elaboracéo de normas ——>| em congresso/seminarios

€ manuais 8.3. Propriedade intelectual

7.3. Controle de riscos dos resultados

7.4. Treinamento 8.4. Avaliagdo dos impactos

7.5. Avaliacdo do desempenho dos resultados dos projetos

FIGURA 1 - Modelo de gestao proposto para o Inmetro/Dimci.
Fonte: a autora, adaptado do PMBoK (2000).
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O modelo pretende atender todos os pontos relevantes na gestao operacional de projetos. O titulo de

cada drea do modelo ¢ significativo quanto ao seu objetivo e atividades envolvidas. Hd uma interdependén-
cia entre eles que pode ser descrita da seguinte maneira:

Todo projeto surge de uma necessidade a ser atendida e uma possibilidade de financiamento, seja por
meio de um edital seja por recursos provenientes de uma encomenda. Para tanto, ha de se ter uma
estrutura que esteja preparada para atender estas possibilidades e que realize agdes para o planeja-
mento do projeto e a elaboragdo do formuldrio préprio para atender a situagido encontrada (edital ou
encomenda) até a sua contratagdo. A drea do conhecimento 1 contém este detalhamento.

Apos a contratagdo do projeto, estd prevista nas areas do conhecimento 2 e 3, uma avaliagdo inicial
detalhada do projeto o que devera ser realizada em conjunto com a equipe e o grupo responsavel
pela sua gestio operacional na institui¢ao. Todos os itens do projeto deverao ser revistos, tais como:
prazos estabelecidos, aquisi¢oes a serem realizadas, equipe, atividades previstas, treinamentos neces-
sarios, etc. Nesta fase, sao estabelecidos mecanismos de controle dos fornecedores, prazos de entrega,
patrimonio no ato da entrega, etc. Também, nesse periodo, sdo identificados os mecanismos a serem
implementados para o acompanhamento da execugio do projeto.

Periodicamente, serdo realizadas reunides de avaliagdo da execugdo do projeto, com o grupo res-
ponsavel pela gestao operacional dos projetos e a equipe executora. Este é o objetivo da area de co-
nhecimento 4, quando serdo avaliadas as atividades previstas e realizadas do projeto, como um todo
(compras, servigos, problemas encontrados, etc), de forma a redireciona-las, quando necessario. Tam-
bém nessas reunides, poderd haver troca de informacdes sobre participacdo dos pesquisadores em
congressos, para apresentagdo de artigos, treinamentos/intercimbios, publicagdes em revistas Estas
agoes sdo necessdrias para fazer o acompanhamento do projeto, avaliar os resultados obtidos, garantir
cumprimento de prazos e melhoria continua dos processos envolvidos no modelo.

Simultaneamente, como parte da drea de conhecimento 4 , 5 e 6, 0 grupo responsavel pela gestao ope-
racional do projeto fara seu controle financeiro. Este controle dependera dos recursos existentes na
instituicdo e pode ser realizado por meio de um sistema informatizado institucional ou de planilhas
que conterdo informagdes gerenciais. As informagdes obtidas deverdo ser periodicamente avaliadas,
de modo a alertar o coordenador/dire¢ao dos problemas que possam surgir. A comunicagio de infor-
magcdes gerenciais e técnicas dos projetos, também devera ser planejada e controlada por este grupo
em todas as fases de execugdo do projeto.

Em relagdo as dreas de conhecimento 7 e 8, também o grupo responsavel pela gestao operacional do
projeto devera realizar tarefas, em todas as outras dreas do conhecimento, desde o inicio da sua execu-
¢do, para controlar os indicadores de desempenho anteriormente definidos, propor normas, elaborar
manuais, providenciar o treinamento de técnicos em gestdo de projetos e outras atividades, conforme
modelo apresentado acima.

7. ANALISE DOS ASPECTOS GERAIS DA GESTAO DE PROJETOS
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O desenvolvimento de projetos de ciéncia e tecnologia envolve recursos vultuosos por necessitarem de
equipamentos cientificos de alta precisdo, instalagdes especiais e mao-de-obra altamente especializa-
da. Tais fatores dificultam o acesso das empresas nacionais a esse desenvolvimento. O apoio do gover-
no estadual ou federal as institui¢des de pesquisa e desenvolvimento, no financiamento de projetos,
através dos orgaos de fomento, é fator fundamental ao desenvolvimento de C&T.
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« A falta de informagdes atualizadas e confiaveis tem causado muitos problemas na gestao dos projetos.

 Os 6rgdos de fomento sdo gargalos na gestao de projetos, por nao terem uma metodologia de tramita-
¢d0 bem definida e mais agil e, portanto, sdo passiveis de uma proposta de modelo para melhorar essa
situagdo.

» Deve-se ter em mente que a implantagdo de um modelo de gestdo de projetos, com uma metodologia
padronizada e controles, significa uma mudanga cultural em qualquer empresa.

o E necessario investir em treinamento de todos os envolvidos, nos diferentes processos da metodologia
de gestdo, para uma completa e uniforme compreensao de todos os processos existentes na gestio de
projetos e das suas responsabilidades na sua execugao.

« E importante que todos os envolvidos nos processos entendam que sdo parceiros e que sua participa-
¢do é fundamental para o sucesso do projeto.

« Ha de se tratar as diferentes responsabilidades no projeto, entendendo-se que existem dois tipos de
habilidades ali envolvidas: a habilidade técnica (da equipe técnica do projeto) e a administrativa (que
sao os demais funcionarios da empresa envolvidos nos processos).

7.2. Analise critica da gestao de projetos no Inmetro

« As politicas cientificas e tecnoldgicas dos ultimos dez anos tém enfatizado a importancia da area de
metrologia cientifica e industrial, para o desenvolvimento do Pais, para a melhoria da qualidade de
vida do cidaddo e maior competitividade dos produtos brasileiro no exterior.

« Nos ultimos anos, houve um aumento significativo no numero de projetos financiados pelo 6rgaos de
fomento na Dimci, que envolvem a aplicagdo de um volume de recursos cada vez maiores.

o A gestdo sistematica de projetos, seguindo uma metodologia detalhada dos fluxos operacionais envol-
vidos, planejamento das agdes a serem realizadas, controle de informagdes e uma avaliagao constante
do desempenho dos projetos, foi iniciada recentemente na Dimci, com a criagdo do Grupo Operacio-
nal de Projetos da Dimci (GPROD), mas muito hd para ser feito.

« Avaliando-se a questdo da gestdo de projetos na Dimci no que diz respeito ao fluxo de informagdes
com a Faurgs, pode-se constatar que alguns problemas foram amenizados com a agiliza¢ao no tramite
de documentos, mas muito hd de ser melhorado.

+ Os coordenadores de projeto e a dire¢do da Dimci precisam ter informagoes gerenciais acessiveis, para
uma maior seguranga na tomada de decisdes. Os fluxos operacionais atuais internos e externos, envol-
vidos na gestao de projeto da Dimci, precisam ser aperfeicoados para atender as necessidades atuais e
futuras.

7.3. Analise critica da gestao de projetos na
instituicao entrevistada

Quanto a instituicao de pesquisa, com caracteristicas semelhantes ao Inmetro/Dimci, pdde-se obser-
var que a gestdo de projetos desta institui¢ao estd numa situacao mais deficitaria da encontrada no Inmetro,
e necessita de um modelo de gestdo de projetos, baseado na sua realidade, nao somente de um software de
acompanhamento das informacoes dos projetos como o que esta sendo atualmente implantado. Pode-se di-
zer que a institui¢ao apresenta processos de gestdo de projetos, mas sem praticas ou padrdes estabelecidos;
a documentacio é incipiente e as métricas sao coletadas informalmente.
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8. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

« O apoio do governo estadual ou federal as institui¢des de pesquisa e desenvolvimento, no financia-
mento de projetos, através dos 6rgaos de fomento, é fator fundamental ao desenvolvimento de C&T.

« E recomendével que durante a fase de desenvolvimento da metodologia proposta, os processos sejam
refinados para controle e padronizagao.

 Nio se pode deixar de reconhecer que um bom modelo e um software eficiente sdo fatores importan-
tes para o sucesso de projetos. Contudo, sua existéncia ndo basta para se alcancar exceléncia em gestiao
de projetos. Sua aceitagdo e utiliza¢ao pelo conjunto da organizagio é que conduzem a exceléncia.
Além disso, eles devem ser realistas no ambiente encontrado na empresa e ter recursos humanos e
tisicos para atingir os objetivos de uma boa gestao.

« Um numero crescente de projetos executados numa institui¢do nao significa melhor capacitagdo na
sua gestdo. Tal ampliagao é louvavel e necessaria, mas deve ser acompanhada pelo aumento na capaci-
tagdo da gestdo dos projetos executados. Pela analise da situagao atual, nas duas institui¢des estudadas,
muitas sao as dificuldades encontradas na execugdo dos projetos, causadas pela gestdo ineficiente dos
mesmos.

o Na implantacio do modelo proposto, é recomendavel ndo mudar as estruturas de poder existentes a
curto prazo, pois isto poderia criar focos de resisténcia as mudangas, inviabilizando-as.

+ A partir do momento em que um modelo e uma metodologia-padrio sao criados, aplicados e absor-
vidos, a equipe técnica e todos os funciondrios da institui¢do, nos diferentes setores envolvidos na
gestdo de projetos, saberdo o que fazer, quando fazer e por qué fazer, o que e quando esperar uns dos
outros.

« Recomenda-se a defini¢ao de uma estratégia para a implanta¢do das novas rotinas operacionais pro-
postas nas UO s envolvidas. Como parte desta estratégia, é necessdrio que as geréncias das dreas en-
volvidas tenham conhecimento do modelo e de seus processos e concordem com eles. Além disso,
recomenda-se uma implantagdo gradual, primeiro focalizando-se as necessidades mais imediatas e,
depois, implementando-se solugdes mais a longo prazo.

« O grupo operacional de projetos da institui¢ao ndo poderd se colocar numa posi¢ao de somente exigir
informacdes e servigos, mas principalmente, na posicao de oferecer servicos e solucdes aos problemas
encontrados, de acordo com a estrutura encontrada na Unidade Operacional envolvida, tanto em
relagdo aos recursos humanos como fisicos.

9. CONCLUSOES FINAIS

Apesar do presente trabalho ter apresentado o estudo de caso da Diretoria de Metrolgia Cientifica e
Industrial do Inmetro, nada impede que o modelo proposto possa ser aplicado em outras instituicdes de
pesquisa e desenvolvimento que desenvolvam projetos financiados com recursos de 6rgaos de fomento,
seja do setor publico seja do privado. Para tanto, cada instituigdo devera ser estudada detalhadamente, de
forma que o modelo proposto atenda sua realidade e necessidades atuais e futuras, para uma boa gestiao dos
projetos, que garanta seu progresso e sustentabilidade.

Finalmente, podemos dizer que o grande segredo para o sucesso na execugio de projetos, ainda é a
aplicacio do ciclo do PDCA, durante todo o seu ciclo de vida, com constante busca pela melhoria continua
e avaliacdo dos resultados obtidos.
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