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RESUMO

Objetivo: Implementar um programa de gestao da pesquisa cientifica
em um hospital geral aplicando as ferramentas de gestdo empresarial
Lean Seis Sigma e PMBOK no gerenciamento de projetos nessa
area. Métodos: Foi utilizada a metodologia Lean Seis Sigma para
melhoria do processo de gestdo da pesquisa cientifica institucional
por meio de ferramenta especifica (DMAIC) para identificagéo,
implementacgéo e posterior andlise das solugdes encontradas, tendo
como base as boas préticas descritas no PMBOK. Resultados: Sao
apresentadas as solugbes implementadas na Sociedade Beneficente
Israelita Brasileira Albert Einstein para o gerenciamento dos projetos de
pesquisa institucionais. As solugdes foram categorizadas em quatro
instancias: pessoas, processos, sistema e cultura organizacional.
Uma anélise preliminar das solugdes implementadas mostra que
essas sao, total ou parcialmente, aderentes as preconizadas no Guia
PMBOK. Conclusao: Neste estudo de caso post facto, verificou-se
que as solugdes implementadas a partir do projeto Lean Seis Sigma
e baseadas no PMBOK permitiram a melhoria de processo da gestao
da pesquisa cientifica institucional, constituindo um modelo que
pretende contribuir com a busca de solugdes inovadoras na gestao
da pesquisa pelas diferentes instituicoes com atividade cientifica no
Brasil.

Descritores: Instrumentos para a gestao da atividade cientifica; Gestao
do conhecimento para a pesquisa em sadde

ABSTRACT

Objective: Introduce a program for the management of scientific
research in a General Hospital employing the business management
tools Lean Six Sigma and PMBOK for project management in this
area. Methods: The Lean Six Sigma methodology was used to
improve the management of the institution’s scientific research
through a specific tool (DMAIC) for identification, implementation
and posterior analysis based on PMBOK practices of the solutions
found. Results: We present our solutions for the management
of institutional research projects at the Sociedade Beneficente
Israelita Brasileira Albert Einstein. The solutions were classified
into four headings: people, processes, systems and organizational
culture. A preliminary analysis of these solutions showed them to
be completely or partially compliant to the processes described in
the PMBOK Guide. Conclusion: In this post facto study, we verified
that the solutions drawn from a project using Lean Six Sigma
methodology and based on PMBOK enabled the improvement of
our processes dealing with the management of scientific research
carried out in the institution and constitutes a model to contribute
to the search of innovative science management solutions by other
institutions dealing with scientific research in Brazil.

Keywords: Instruments for management of scientific activity; Knowledge
management for health research
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INTRODUGAO

Gerenciamento de projetos e pesquisa no Brasil

As areas das ciéncias bioldgicas e da saude apresen-
tam baixa adesdao a modernizagao da gestao da ciéncia
e tecnologia. Uma das causas levantadas é o temor do
pesquisador de que a gestao estruturada da pesquisa
cientifica implique interferéncia na autonomia do pes-
quisador®. E importante entender essa cultura no Brasil
dentro das condigOes materiais que a alimentaram.
Em contraste com a realidade privada, ndo vinculada a
universidade, na qual o investimento deve ter seu foco
nos resultados obtidos, o ambiente “personalista” da
pesquisa académica em satude gerou uma cis@o entre a
investigacao académica e o desenvolvimento de tecno-
logia e produtos estratégicos a realidade nacional.

Esse cenario vem mudando nos ultimos 10 anos. No
relatério que acaba de ser divulgado pela Fundacao de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP)®,
vé-se a migracdo da realizacao e do financiamento da
pesquisa pelo setor publico (antes centralizado prin-
cipalmente nas universidades) para o setor privado,
quando comparado o crescimento da produgao cientifi-
ca nas diferentes instituicdes brasileiras, seguindo uma
tendéncia que é mundial.

Reconhecendo a necessidade de tornar a pesquisa
cientifica, na area de saide, um instrumento de aqui-
sicio de tecnologias e conhecimento estratégico, os
Ministérios da Saude e de Ciéncia e Tecnologia vém
adotando conjuntamente medidas que incluem a criagao
do Departamento de Ciéncia e Tecnologia (DECIT) em
2000; a Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Insumos
Estratégicos (SCTIE) em 2003; a elaboracdo de uma
agenda de prioridades de pesquisa em saude; a realiza-
cao de editais nacionais e regionais, destacando-se, en-
tre estes, o Programa de Pesquisa para o Sistema Unico
de Satide, o PPSUS (DECIT), em 2006©.

Essa ¢ uma mudanga cultural importante: a “pro-
priedade” da pesquisa passa a ser, a0 menos em par-
te, compartilhada com uma instituicao que define suas
prioridades de maneira clara. Também nessa relacao
ha um contrato implicito de busca de resultados social-
mente relevantes e preferencialmente mensuraveis. Ha
uma diminuicao da distancia entre a pesquisa académi-
ca e o “desenvolvimento de produtos”, anteriormente
quase que reservado a instituigao privada.

Ferramentas de gestao: Lean Seis Sigma e Gerencia-
mento de Projetos

Seis Sigma ¢ uma metodologia estruturada, que busca
a exceléncia na competitividade por meio da melhoria
continua dos processos envolvidos na producao de um
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bem ou servico, levando em conta todos os aspectos im-

portantes de um negdcio®. O sistema Lean, cujas ori-

gens remontam ao Sistema Toyota de Producao, busca
eliminar desperdicios, ou seja, excluir o que nao tem

valor para o cliente e imprimir velocidade e efici€ncia a

empresa®. A integragao do Seis Sigma ao sistema Lean

permite que a empresa usufrua dos pontos fortes de
ambas estratégias. O programa resultante dessa inte-
gracdo ¢ denominado Lean Seis Sigma (LSS) e consti-

tui uma estratégia abrangente, poderosa e eficaz para a

solucdo de problemas e também para a criacdo de no-

vos processos ¢ produtos®. A relagao entre processos e

projetos esta na organizagao das atividades envolvidas.

O projeto € necessario quando essa organizacao nao

pode ser realizada no limite operacional®.

No ambito de projetos, na década de 1960, duas ins-
tituicoes sem fins lucrativos foram criadas para padroni-
zar o gerenciamento de projetos e avangar no estado da
arte nessa area do conhecimento: o Institute for Project
Management Association (IPMA) em 1965 na Europa,
sendo a primeira organizagao internacional criada com
esse foco, e o Project Management Institute (PMI), em
1969, nos Estados Unidos. O PMI se dedica ao avango
no gerenciamento de projetos, promovendo atividades,
estudos, eventos, treinamentos e bibliografia especiali-
zada nessa area do conhecimento, sendo o PMBOK?
sua publicacao elaborada para padronizar e divulgar as
boas praticas em gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos ¢ a aplicagao de co-
nhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as ati-
vidades do projeto, a fim de atender seus requisitos. Sao
extremamente importantes a adaptacdo das diversas
ferramentas as diferentes necessidades de cada projeto,
adequando a complexidade de cada um.

O PMBOK® descreve 42 processos em 5 grupos
(Iniciacdo; Planejamento; Execugdo; Monitoramento e
Controle; e Encerramento), dividindo tais processos em
9 areas de conhecimento, conforme descrito a seguir:

- integracdo: define os processos e as atividades que
integram os diversos elementos necessarios ao ge-
renciamento de um projeto;

- escopo: define os processos € as atividades para que
se garanta que o projeto inclua todo o trabalho ne-
cessario (e apenas o trabalho necessario) para que
o projeto seja concluido com sucesso;

- tempo: descreve os processos e as atividades para
que o projeto seja concluido no prazo correto;

- custos: descreve os processos € as atividades de pla-
nejamento, estimativa de custos, determinacao do
orcamento e controle de custos do projeto;

- qualidade: descreve os processos e as atividades re-
ferentes ao planejamento, monitoramento, controle
e garantia da qualidade do projeto;
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- recursos humanos: descreve 0s processos e as ativi-
dades relacionados com planejamento, contratacao,
mobilizacdo, desenvolvimento e gerenciamento da
equipe do projeto;

- comunicagoes: descreve os processos e as atividades
relacionados com a geracao, coleta, distribuicéo, ar-
mazenamento e destinacdo final das informacoes
do projeto de forma oportuna e apropriada;

- riscos: descreve os processos e as atividades rela-
cionados com a identificacao, andlise e controle dos
riscos do projeto;

- aquisigoes: descreve os processos € as atividades re-
lacionados com compra ou aquisicoes de produtos,
servicos ou resultados para o projeto.

Um gerenciamento eficaz estd baseado neste guia,
mas o PMI preconiza que a equipe de gerenciamento de
projetos entenda e use o conhecimento e as habilidades
de pelo menos outras quatro areas de especializacio: (1)
conhecimentos, normas e regulamentos da area de apli-
cacdo; (2) entendimento do ambiente do projeto; (3) co-
nhecimento e habilidades de gerenciamento geral; e (4)
habilidades interpessoais. Cabe a equipe do projeto apli-
car os conhecimentos que julgar necessarios, de modo a
se ajustar ao projeto especifico e a organizagao®.

Inicialmente introduzidas em setores como Tecno-
logia de Informacao, Engenharia e Industria, o uso dessas
ferramentas gerenciais esta sendo expandido a outras
areas, como Terceiro Setor e Saude.

OBJETIVO

Implementar um programa de gestao da pesquisa cien-
tifica num hospital geral, aplicando ferramentas de ges-
tdo empresarial LSS e PMBOK no gerenciamento de
projetos nessa area.

METODOS

Utilizou-se, como método de analise, o estudo de caso
qualitativo exploratdrio-descritivo®, amplamente em-
pregado até os dias de hoje nas ciéncias sociais € na
pesquisa qualitativa organizacional®. Utilizando-se a
analise qualitativa), esse estudo de casos foi estrutura-
do da seguinte forma: (a) revisao bibliografica; (b) rela-
to do caso selecionado; (c) resultados alcangados; e (d)
andlise preliminar qualitativa da aderéncia das solugoes
implementadas ao PMBOK®.

Breve descricao do caso
A Sociedade Beneficente Israelita Brasileira Albert
Einstein (SBIBAE) ¢ uma sociedade civil, sem fins lu-
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crativos, que atua no setor de assisténcia a saide. Fun-
dada em 1955, inaugurou, em 1971, o Hospital Israelita
Albert Einstein, no municipio de Sdo Paulo (SP). O
hospital se consolidou, ao longo dos anos, como um dos
mais avangados do Brasil e tornou-se referéncia inter-
nacional, tendo como missao “oferecer exceléncia de
qualidade no ambito da sadde, da geragao do conhe-
cimento e da responsabilidade social, como forma de
evidenciar a contribuicao da comunidade judaica a so-
ciedade brasileira”. De encontro a essa missao, a insti-
tuicdo estendeu suas atividades e tornou-se um amplo
sistema de satude, criando o Instituto Israelita de Ensino
e Pesquisa (IIEP), para gerar e compartilhar conheci-
mento na area de saude por meio de atividades de ensi-
no e pesquisa; o Instituto Israelita de Responsabilidade
Social (IIRS), para levar o atendimento do Einstein a
populagao mais carente; e a Medicina Diagndstica e
Preventiva (MDP), para oferecer exames e programas
de prevengao aos pacientes do hospital e externos.

O IIEP foi inaugurado em 1998 e, desde entao, suas
atividades tém crescido ininterruptamente. Apesar de
a pesquisa cientifica institucional ser monitorada pelo
IIEP, desde 2005, por meio de um sistema gerenciador
de projetos de pesquisa, constatou-se que O processo
apresentava deficiéncias importantes que impediam
uma analise confidvel de custo-efetividade da pesquisa,
comprometendo a gestdo cientifica e financeira. Va-
rios fatores levaram a identificacio da necessidade de
melhorar a gestao da pesquisa na SBIBAE, dentre os
quais auditoria interna, que revelou inconsisténcias nas
bases de dados; aumento das atividades de pesquisa na
instituicao, nao condizente com os recursos de apoio;
monitoramento e controle disponiveis; € o questiona-
mento direto da diretoria quanto aos resultados dos in-
vestimentos realizados em pesquisa nos dltimos anos,
ou seja, qual a relacdo do custo-efetividade da pesquisa
na instituico.

Aplicacao da ferramenta LSS

Caracterizado o problema, foi apresentada a proposta
de melhoria do processo de gestao da pesquisa ao
Programa Einstein de Melhoria Continua de Processos,
o LSS.

O programa LSS € bem conhecido e importante na
evolucdo dos processos de gerenciamento da qualida-
de das empresas de diferentes setores. H4 uma série
de ferramentas disponiveis, sendo a mais empregada e
utilizada na SBIBAE a metodologia DMAIC, na qual
cada letra indica uma das cinco fases que a caracteri-
zam: defini¢do, medicdo, analise, implementacido das
solucoes e controle do processo!?. Apoés identificagido



do problema e a aprovacgao do projeto durante a analise
de priorizagao de portfdlio, o lider do projeto recebeu
o treinamento institucional necessario. Na primeira
fase do projeto, foi realizado o mapeamento dos prin-
cipais interessados e envolvidos (também conhecidos
como stakeholders) nos processos relacionados a gestao
da pesquisa, conforme a metodologia DMAIC, para a
identificagdo das melhorias necessarias. Concomitante-
mente, buscou-se o alinhamento das solucdes com as
boas préticas do gerenciamento de projetos, baseadas
no Guia PMBOK, para incorporacao integrada dos
processos numa plataforma informatizada de gestao de
projetos de pesquisa como esquematizado na figura 1.

Melhoria na gestao da pesquisa

Lean Six Sigma
DMAIC
Definicéo do
Problema
~ L 2
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o
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s T ¥
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processo |-Search
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Melhoria
Controle continua do
sistema

Figura 1. Esquema das etapas principais para a implementacéo de um programa
de gestao da pesquisa cientifica

Fase de definigao (D)
Nessa fase, foi caracterizado o problema e o contrato
do projeto foi elaborado. A definicdo da equipe consi-
derou a inclusao de representantes das diferentes par-
tes interessadas, assim como de especialistas das areas
relacionadas a gestdo da pesquisa, além da escolha de
um patrocinador do projeto que atuasse como um fa-
cilitador; o patrocinador é conhecido também como
sponsor do projeto.

No contrato do projeto constam as principais infor-
macgoes que caracterizam o projeto de melhoria, como
mostrado no quadro 1.
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Quadro 1. Contrato do projeto Lean Seis Sigma para desenvolvimento de um
programa de gestao da pesquisa cientifica na Sociedade Beneficente Israelita
Brasileira Albert Einstein

Objetivo do projeto Analisar o fluxo dos processos envolvidos na gestao de
projetos de pesquisa do IIEP, propor melhorias e desenhar o
protdtipo de um novo sistema gerenciador de projetos

Metas Desenho, documentacao e divulgagdo dos processos

finalizados, reducdo de, ao menos, 50% nas inconsisténcias
encontradas nas bases de dados, validagao do protétipo do
novo SGPP

Limites do projeto Inclui todos os projetos com financiamento cadastrados no
SGPP, a definicao dos requerimentos funcionais bem como

a validacdo do protdtipo para o novo sistema. A codificacéo,
0s testes e o langamento da nova versdo do sistema sao
efetuados numa segunda fase, a se realizar apos o término do

projeto LSS

Indicador Documentacéo de todos os processos relacionados a gestao
da pesquisa cientifica validada

Controle das inconsisténcias referentes a informacao de
orcamento e de resultados do projeto

Protdtipo de uma nova versdo do SGPP validado

Beneficios esperados  Para a instituicao: agilidade e seguranca na obtencéo de
indicadores de pesquisa, aumento do ganho financeiro direto
e indireto;

Para os clientes (pesquisadores, gestores de areas e equipe
de gerenciamento de projetos): automatizacao na elaboracéo
de relatorios, confianca no sistema, otimizagao no uso de
recursos financeiros. Nessa fase, é fundamental entender a
real necessidade dos diferentes stakeholders (nossos clientes),
para assegurar que seus interesses estejam alinhados com os
requisitos do projeto de melhoria

IIEP: Instituto Israelita de Ensino e Pesquisa; SGPP: sistema gerenciador de projetos de pesquisa; LSS: Lean Seis Sigma.

Fase de medicao (M)

Desde a submissao até sua conclusao, um projeto de
pesquisa se beneficia de diversos controles e, frequen-
temente, necessita atualizagoes do status em suas varias
etapas de desenvolvimento. Procedimentos como a
adequacdo da documentacao para viabilizar o projeto,
a avaliacdo do mérito por pares, a aprovagao nas ins-
tancias éticas (Comité de Etica em Pesquisa e Comité
Nacional de Etica em Pesquisa), a compra e/ou impor-
tacdo de materiais, os relatorios de progresso e o re-
gistro das entregas associadas ao projeto (publicagoes,
melhoria de processos, produto inovador ou outros) sao
aspectos com complexidades proprias e, a menos que
estejam bem integradas ao proprio processo de gestao,
tendem a ficar desatualizadas e fora do controle da ins-
tituicao.

Assim, nessa fase, foi elaborado o desenho do ma-
crofluxo do gerenciamento da pesquisa cientifica na
instituicdo, o qual permitiu entender a complexidade
do gerenciamento da pesquisa com o objetivo da elimi-
nacao gradual de controles paralelos, de politicas ainda
nao definidas ou, ainda, a identificacao da necessidade
de revisao e validagao dos fluxos operacionais (Figura 2).
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SGPP: sistema gerenciador de projetos de pesquisa; CEP/CEUA: Comissdo de ética em pesquisa/Comissdo de ética no uso de animais; SEIB: Sistema Einstein Integrado de Bibliotecas; SAP: Systems, Applications, and Products in Data Processing

Figura 2. Macrofluxo do gerenciamento da pesquisa, prévio ao projeto de melhoria

Fase de analise (A)

Foram utilizadas varias ferramentas indicadas pela me-
todologia DMAIC. Para ilustrar essa fase, foram utiliza-
dos o diagrama de Ishikawa (Figura 3A), com o objetivo
de mapear as dificuldades na entrada de informacoes
no sistema SGPP vigente, e uma Matriz de Esforco x
Impacto (Figura 3B), realizada para a priorizacao dos
problemas identificados. Fez parte da anélise, também,
a determinacdo dos niveis desejados de eficiéncia (ni-
vel sigma) para os processos de controle financeiro dos

I MAQUINAS I IMATERIALI

investimentos realizados na pesquisa e para a produ-
¢ao cientifica, utilizada como marcador de finalizagao e
entrega de resultados dos projetos cientificos no SGPP.

Praticamente todos os problemas identificados pu-
deram ser abordados na busca de solugoes de melhoria
da gestao. Assim, ao final da fase de andlise, havia uma
relacao dos principais problemas a serem abordados, vi-
sando a implementacio das melhorias e ao controle das
solucoes incorporadas ao processo de gerenciamento
da pesquisa, como delineado no quadro 2.
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Figura 3. Exemplos de uso das ferramentas indicadas pelo DMAIC, na fase de andlise, para caracterizagdo das oportunidades de melhoria na gestao da pesquisa. (A)

Diagrama de Ishikawa; (B) Matriz Esforco x Impacto
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Quadro 2. Problemas priorizados na fase de anlise

Ineficiéncia no controle do processo de avaliagdo inicial-triagem, monitoramento e
produtividade

Ineficiéncia na triagem dos projetos em relagdo a documentagéo, ao alinhamento
estratégico, a equipe do projeto e ao plano do projeto

Falta de diretrizes sobre o processo de avaliacdo de projetos de pesquisa e de relatérios
de acompanhamento, em especial sobre acdes corretivas

Falta de experiéncia/conhecimento para a submisso de projetos pelos pesquisadores,
médicos ou equipe multiprofissional

Inconsisténcias na base de dados dos projetos e nos indicadores de producéo cientifica

Produtividade cientifica/projeto insatisfatorios; falta de exigéncias de metas de entrega
para 0s projetos

Falhas no controle do uso dos recursos intemos e externos, e inconsisténcias nos
indicadores financeiros

Auséncia de responsavel do processo de gestdo da pesquisa

Fase de implementacao das melhorias (1)
Todas as melhorias foram implementadas durante essa
fase de acordo com um plano de agdes que resultou da
fase de andlise. Para assegurar os beneficios esperados, as
acgoes de comunicagio na instituicao foram fundamentais.
De forma planejada e validada com os sponsors do
projeto, foram divulgados, a todos os colaboradores da
instituicdo, comunicados informando e explicando as
melhorias incorporadas ao gerenciamento da pesquisa.
Além disso, todas as informacoes foram disponibiliza-
das on-line no site institucional, incluindo um manual
de instrucoes e modelos da documentagao exigida para
submissao de projetos. Foi gerado um endereco eletro-
nico para consulta e solucao de davidas, assim como um
canal de consulta direta (FAQ, do inglés frequently asked
questions). Foi também efetuada uma série de reunioes
com os diferentes tipos de usuarios. Essas agoes foram
fundamentais para introduzir, na cultura institucional,
as mudancas necessarias, diretamente ligadas as ativi-
dades de pesquisa.

Fase de controle (C)

A fase de controle das solu¢oes implementadas ocorreu
durante o periodo de desenvolvimento do protétipo do
novo sistema gerenciador de projetos de pesquisa, de-
senhado e aprovado ao término do projeto LSS. Nessa
fase, mensalmente, foram coletados dados e analisa-
dos os indicadores definidos no contrato do projeto,
de forma manual. Quando o novo sistema gerenciador,
desenvolvido e completamente implementado nos me-
ses seguintes, entrou em vigor, 0S mecanismos automa-
tizados possibilitaram ao préprio sistema fornecer os
relatérios para monitoramento e controle de todos os
processos envolvidos no gerenciamento de projetos de
pesquisa cientifica na instituicao.
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RESULTADOS

Mediante a metodologia DMAIC, a gestdo da pesqui-
sa foi estruturada na SBIBAE, sendo que as solugoes
ocorreram em quatro instancias igualmente importan-
tes: pessoas, processos, sistema (a ferramenta desen-
volvida) e cultura organizacional. A duragao total do
projeto foi de 12 meses: 6 meses para aplicacdo da me-
todologia DMAIC (desenho dos processos e do proto-
tipo do novo sistema) e outros 6 meses para o desenvol-
vimento e implementagao do novo sistema de gestao da
pesquisa na instituigao.

Recursos humanos dedicados ao gerenciamento da
pesquisa

Durante o projeto LSS, foi constatada a auséncia de
um responsavel para o gerenciamento da pesquisa.
Na impossibilidade de contratacdo de um profissional
em tempo integral a atividade, o grupo de gestores de
pesquisa decidiu pela reparticao da tarefa entre os pes-
quisadores contratados e a formacao de um Comité
Cientifico do IIEP. Esse grupo de profissionais compro-
metidos com a pesquisa e o processo de avaliacido se
reveza num esquema de rodizio, cada um assumindo o
controle da avaliagdo de um projeto, que € submetido
para avaliacdo. Essa atividade mostrou ter impacto di-
reto e favoravel na efetividade da pesquisa institucional.

Outro comité estabelecido foi o Comité Gestor do
I-Search, responsavel pelo monitoramento e controle
dos processos do sistema informatizado de gestdo. O
comité foi constituido por profissionais com diferentes
expertises que inclui um analista de tecnologia de infor-
macao, um pesquisador, um coordenador de estudos
clinicos, um gestor de pesquisa, um administrador e um
coordenador administrativo. Desde sua implementa-
¢ao0, melhorias foram introduzidas, de forma continua,
atendendo a demandas institucionais geradas pelas in-
formacoes disponibilizadas pelo préprio sistema.

O processo de avaliacao cientifica dos projetos de
pesquisa também foi revisto, visando a um maior com-
prometimento pelo corpo de pareceristas. Para isso, o
grupo foi renovado e novos pareceristas foram convida-
dos por meio de comunicagdes € reunides em grupos,
além da promocao da participacdo do corpo clinico da
SBIBAE como contrapartida a sua utilizagdo da estru-
tura de pesquisa da institui¢ao, nos moldes da exigéncia
feita pela FAPESP. Convém salientar que o corpo cli-
nico contatado é composto de um grupo diferenciado
de profissionais, muitas vezes exercendo cargos de do-
céncia e pesquisa nas grandes universidades do pais e,
por esse motivo, interessado em desenvolver pesquisa
na instituicdo. Por fim, o processo de avaliacdo passou
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a ser monitorado pelo sistema gerenciador e mensagens
passaram a ser enviadas para lembrar o parecerista dos
prazos para entrega da avaliacao. Todos os processos de
avaliacdo passaram a ser monitorados por meio do con-
trole centralizado do sistema gerenciador, sendo, entao,
possivel acompanhar pendéncias, efetividade e desempe-
nho das pessoas envolvidas em cada um dos processos.

Como resultado, o envolvimento de diferentes pro-
fissionais, de diferentes areas e diferentes papéis nas
atividades de pesquisa tem contribuido para uma cul-
tura favoravel de pesquisa efetiva, transparente e in-
tegradora. Hoje, as instancias de coordenacao podem
monitorar esses resultados por meio de indicadores de
processo incorporados aos relatdrios das areas e da
Diretoria Geral, avaliados pela técnica do balanced
score card (BSC).

Mapeamento e desenho dos processos

Todos os processos envolvidos no gerenciamento da
pesquisa tiveram seu fluxo desenhado e validado, a sa-
ber: submissao de novo projeto de pesquisa; avaliacao
do projeto nas diferentes instancias de analise, ou seja,
triagem inicial e adequagcdo da documentacdo, comi-
té cientifico gestor, parecer de mérito cientifico (duas
avaliagOes independentes), comité de ética, viabilidade
aprovada pelo gestor de area; analise e aprovacdo de or-
camento; acompanhamento do projeto com anélise de
relatdrios cientificos parciais e entrega final do projeto;
fluxos automatizados de solicitagao de avaliacido ao es-
pecialista, de entrega e cobranca de relatdrios cientifi-
cos, respostas de confirmacdo e agradecimentos, entre
outros. A figura 4 ilustra o fluxo de acompanhamento do
desempenho dos projetos de pesquisa:

Na mensagem da e-mall,
pesquisador é informado que o
¥ projeto serd blogueado caso
Cobrar relatdrio e comprovantes (e-mail felalorio ndo seja respandido no
30 & 15 dias antes do prazo) para Prazo.

que
andamento ou 1 ano do Ukimo relatdrio
aprovado ou atingiram data de térming,

m 6 meses de

| Ee— |

irou o
-. Nso
Sim
|
Na de x
e-mall, pesquisador Projeto ¥
Nio & notificado que , T
© projeto foi blogueado pesquisador I |Slamsdnmh1w'ﬂehmomsmﬂo | |—
& gue ele deve enviar 2
o retatério em até 2 e-mail
meses, Caso contranio
© projeto serd
cancalads,
— LT
Na mensagem de e-mail,
pesquisador & notificado que
ele deve responder em 30
dias, sendo projeto serd
blequaado @ 2 meses apds o
blogueio se rdo houver
TeSpOSa projeto serd
cancelads,
Retoma ao = .
i i " Nio
Iinfermages adicionats SOy
4 Sim
¥
[ I Stalus do relatddo: *Relatdro aprovada® | |
Secretaria @ Pesguisador e
ARE Secretaria
> L soficitou alteragdo v ol por
natificadas o tranog ol
por e-mail. do projeto? it
Nio

Insercio do resukado &
vinculado a0 retatorio

G Shama o
\\/ ma.

Figura 4. Fluxograma do processo de acompanhamento do desempenho dos projetos de pesquisa
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Desenvolvimento do novo sistema gerenciador de
projetos de pesquisa

O mapeamento dos processos € das funcionalidades
desejadas de um sistema informatizado deu origem ao
software I-Search™®, que gerencia os multiplos aspectos
levantados durante o projeto LSS. No quadro 3 sao re-
lacionadas algumas das funcionalidades oferecidas aos
usuarios do software.

Quadro 3. Funcionalidades incorporadas no novo sistema de gerenciamento de
projetos de pesquisa

Diferentes telas disponibilizam as funcionalidades
incorporadas pelo novo sistema

Processo controlado de submissao e avaliagdo de projetos

Novos campos para informagao referente ao alinhamento estratégico, tipo de entrega
(producdo cientifica, produto/servigo inovador e melhoria de processo)

Incluséo de documentagéo e controle de recebimento
Exigéncia de inclusdo da informacéo solicitada nos campos
Controle financeiro centralizado (compras/pagamentos/recebimentos) conforme plano

Acompanhamento pelo Escritério de Projetos institucional também dos projetos de
pesquisa cientifica desenvolvidos na SBIBAE (projetos pré-selecionados de acordo com
valor investido)

Controle sistematizado de recebimento, avaliacdo e validacdo das entregas do projeto
(trabalhos publicados, melhoria de processos, trabalhos académicos: trabalhos de
conclusdo de curso, teses e dissertacoes, e produto com registro de propriedade
intelectual)

Base de dados atualizada em tempo real

Diferentes acessos conforme tipo de usuario (pesquisador, gestor, administrador,
secretaria e comités de avaliagao)

Transparéncia das informagoes e disponibilizagéo na intranet, algumas das quais também
na internet

Relatorios e indicadores de processo e de resultados para monitoramento e controle, que
déo suporte as decisdes institucionais

A partir de uma base de dados rica em informacoes
sobre os projetos de pesquisa, como detalhamento do
proponente e dos integrantes de cada equipe do projeto
de pesquisa, instituicoes parceiras, origem dos financia-
mentos e entregas, o gerenciamento estratégico desse
portfélio de projetos pode ser realizado. Constituem
exemplos de indicadores obtidos por meio do I-Search:
- qualidade das propostas e taxa de aprovacao, em

fungao da area proponente, da formacao do profis-

sional e do ano de aprovagao;

- custo-efetividade da pesquisa: porcentagem de pro-
jetos de pesquisa publicados, valores e origem do
financiamento dos projetos aprovados;

- crescimento das atividades de pesquisa: evolugao
do nimero de projetos submetidos e aprovados por
ano, por area, especialidade, para definicao da es-
tratégia em pesquisa e planos de acao a curto, mé-
dio e longo prazo;
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- custos de publicacdo: nimero de artigos publicados/
soma dos investimentos em pesquisa.

Cultura organizacional

As véarias acdes orquestradas pelos gestores da pesqui-
sa, com o apoio de suas equipes e da Diretoria Geral,
foram fundamentais para divulgagdo das melhorias im-
plementadas e a inducao de uma nova cultura organiza-
cional (Quadro 4).

Quadro 4. Resumo das acdes realizadas para promogéo de uma cultura organiza-
cional favoravel a gestao efetiva da pesquisa cientifica

Incorporacao da participacdo em atividades de pesquisa nas avaliacdes de desempenho
e programas especfficos de remuneragéo do corpo clinico

Disponibilizacéo on-line de indicadores de pesquisa, estratificados por especialidade
médica, para consulta pelos gestores e gerentes de projetos (Portal de Pesquisa)

Elaboragéo detalhada dos relatérios gerenciais da pesquisa cientifica enviados a Diretoria
Reunides cientificas com pesquisadores e corpo clinico

Inclusdo do indicador de producdo cientifica nas metas institucionais e no acompa-
nhamento dos resultados estratégicos no BSC

Realizacdo do | Simpdsio de Gestdo de Projetos Aplicada a Pesquisa Cientifica, nivel
nacional. Participacdo de profissionais de pesquisa cientifica e pesquisa clinica, gestores
e profissionais do ambito governamental de fomento a pesquisa

Inicio de novos projetos de pesquisa resultantes da maior integracdo entre a rea de
pesquisa e as diversas areas médicas em atividade na instituicao.

BSC: balanced score card

Aderéncia das solucoes implementadas ao PMBOK
Finalizado o projeto LSS e o desenvolvimento do novo
sistema gerenciador, I-Search, foi realizada uma anali-
se preliminar qualitativa das solucoes implementadas
quanto a aderéncia dessas solugdes as boas praticas e
ao processos descritos no Guia PMBOK (Quadro 5).
Essa andlise preliminar foi elaborada com base nos
controles, relatdrios e indicadores de desempenho, de
processo e financeiros gerados pelo sistema. Dessa for-
ma, foi avaliado, para cada um dos 42 processos reco-
mendados no guia, se a solu¢ao implementada atendeu
(verde), nao atendeu (vermelho) ou atendeu parcial-
mente (amarelo) as recomendacgdes do guia. O resul-
tado é mostrado na tabela do PMBOK, que resume os
processos e sua associagdo com cada uma das 9 areas
do conhecimento em gestdo de projetos. As cores ver-
de, amarelo e vermelho indicam o consenso na analise
de aderéncia, realizada nos cinco grupos de processos
em cada area do conhecimento. O uso das cores pre-
tende atuar como um sinalizador dos possiveis pontos
de atencao nas areas e/ou grupos de processos, quando
se avalia a situacao da gestao de projetos de pesquisa
na instituicio.
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Quadro 5. Resultado da andlise qualitativa preliminar da aderéncia das solugdes implementadas no gerenciamento da pesquisa ao PMBOK®

5 Grupos de processos do PMBOK® (2008) Resultado |
:::ht::;‘:o Inidagio Planej t E ¢a Monitoramento| |Encerramento Resultadoda
e Controle Anslise
Qualitat.
|nte‘|-gg§° do Fazer Termode FazerPlano de Crientare Monitorare Finalizaro Integrag 3o
Gerenciamento |2kertura Jserenciamento gerenciara controlar o projeto ou a fase
de projetos execugdo trabalho;
Controle integrado
de mudangas
Gerenciamento Coletar Verificar escopo; Escopo
do Escopo reguisitos; Controlarescopo
Definirescope:
Criar WBS
Gerenciamento Definiratividades, Controlar o Tempo
de Tempo & Segqienciar; cronograma
Estimarrecursos:
Estimarduragdo;
Fazercronograma
Gerenciamento Estimarcustos; Controlaros Custos
de Custos Determinaro custos
orgamente
Gerenciamento Planejara Assegurara Realizareo controle Qualidade
da Qualidade qualidade qualidade da qualidade
Gerenciamento Fazeroplancde Definir 3 equipe Recursos
de Recursos RH do projeto; Humanos
Humanos Desenvolvera
equipe;
Gerenciara
equipe
Gerenciamento |!dentificaros Fazero planode Distribuir Relatar Comunicagdo
da Comunicacgio|stzkeholders comunicagio informagio; desempenho
Gerenciar
expectativas dos
stakeholders
Gerenciamento Planejaro Monitorar e
de Riscos gerenciam. de controlar os riscos
riscos;
Identificar ;
Andlise qualit.;
Anidlise quantit.;
Planejarresposta
305 riscos
Gerenciamento Planejar compras Solicitar Administrar Encerrar Aquisgdes
de Aquisicdes e aquisigles; respostas de contrates contratos e
fornecedores aquisigdes
Legenda: Aderéncia da drea Gsim parcial .nao

Na tltima coluna, o consenso da aderéncia aos pro-

cessos de cada area, definido nas cores verde, amarelo
ou vermelho, evidencia quais sdo as areas do conheci-
mento que merecem atencdo, atuando como um sinal
de alerta (especialmente se os objetivos dos projetos
nao estiverem sendo alcancados). A andlise mostra que
as solucoes implementadas contemplam, parcial ou to-
talmente, oito das nove areas do conhecimento. Mostra
também que nenhum dos processos recomendados pe-
las boas praticas € adotado para o gerenciamento de ris-
cos e que apenas alguns processos sao empregados no
gerenciamento das areas de comunicacdo, qualidade e
escopo, constituindo essas dreas pontos de atencio. Tal
resultado indica que alguns processos ainda podem ser
melhorados no que diz respeito ao sucesso das pesqui-
sas e que devem ser priorizados nas melhorias seguintes

do programa de gestao da pesquisa.
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Esse tipo de anélise pode servir como modelo na
avaliacdo da maturidade do programa de gestao da pes-
quisa institucional em comparagao a outras dreas da
SBIBAE (por exemplo, obras e tecnologia da informa-
¢do0), ou mesmo quando empregado em outras institui-
¢oes com atividades de pesquisa cientifica.

DISCUSSAO

Os projetos de pesquisa cientifica compartilham mul-
tiplos stakeholders com objetivos, compreensao e ne-
cessidades diferentes, criando um desafio a gestao ins-
titucional da estratégia adotada por uma empresa. Ao
mesmo tempo em que o pesquisador se compromete
com instituicoes de fomento a pesquisa, com entregas
especificas a cada uma delas, deve responder também a
instituicao onde desenvolve seu trabalho, aos interesses



dos patrocinadores e a competicao entre 0s grupos por
recursos. Gerir esses projetos de maneira coesa e ali-
nhada as iniciativas estratégicas da empresa é, em geral,
um desafio conduzido de maneira pouco sistematizada.
Isso contrasta com o potencial competitivo associado a
gestao eficaz de um programa cientifico.

E importante entender essa cultura dentro das con-
dicoes materiais que a alimentaram. Em contraste com
a realidade privada, ndo vinculada a universidade, onde
o investimento deve ter seu foco nos resultados obtidos,
o ambiente “personalista” da pesquisa académica em
saude gerou uma cisdo entre a investigacdo académica
e o desenvolvimento de tecnologia e produtos estraté-
gicos a realidade nacional.

No Brasil contribuem significativamente para este
resultado as agdes que vem sendo adotadas conjunta-
mente entre o Ministério da Satide e o Ministério de
Ciéncia e Tecnologia, reconhecendo a necessidade de
tornar a pesquisa cientifica na drea de saide um ins-
trumento de aquisicdo de tecnologias e conhecimento
estratégico®.

Aprofundar essas mudangas exige uma nova abor-
dagem da gestao do projeto cientifico. Ainda que reco-
nhecendo suas particularidades, tais como os elevados
riscos e incertezas inerentes a esse tipo de atividade, a
necessidade constante de revisdo do escopo em fungao
do progresso do conhecimento cientifico, a eficiéncia
na alocacdo dos recursos pode ser bastante aumenta-
da pelo uso de formas estruturadas de gerenciamento.
Essa mudanca encontra certa resisténcia na area da
saude e ainda estd em andamento. Ainda assim, as ex-
periéncias de outros locais onde essas mudangas foram
concretizadas*!%, bem como a experiéncia da SBIBAE
aqui relatada, indicam sua utilidade e sua viabilidade na
administracdo e gestao de projetos de pesquisa.

Evidenciou-se, através da andlise preliminar de
aderéncia das solucoes implementadas aos processos
descritos no PMBOK para a gestao da pesquisa cientifi-
ca, que estas atendem, ao menos parcialmente, as boas
praticas preconizadas no gerenciamento de projetos.
Em consonancia com esse resultado, a analise de matu-
ridade da gestao de projetos institucional realizada pela
metodologia de Prado® evidenciou resultado equiva-
lente no que se refere a gestao da pesquisa, sugerindo
que o modelo aqui proposto possa servir de base tam-
bém para outras instituigoes.

Foi possivel observar que, apesar do I-Search ter
sido desenvolvido como uma solucgio interna para o ge-
renciamento da pesquisa, centralizando todos os pro-
cessos administrativos e de controle de qualidade, nao
fez parte dos objetivos do presente estudo uma anali-
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se de aderéncia especifica do software como uma fer-
ramenta de gerenciamento de projetos. No entanto, o
sistema permite que sejam anexados documentos (pla-
nos, relatdrios e anuéncias); disponibiliza o acesso e a
edicdo dos documentos; permite manter o historico de
alteracoes no escopo, no cronograma € no orgamento;
propicia mecanismos de alerta para entregas por meio
de e-mails enviados automaticamente; registra as men-
sagens trocadas entre os participantes e especialistas
envolvidos nos diversos projetos; t€m acesso via internet;
dentre outras funcionalidades.

Andlise detalhada, portanto, fica em aberto e pode
seguir metodologias consolidadas para avaliacdo de
sistemas gerenciadores de projetos, como a usada por
Fornari®”, Nesse tipo de analise, o soffware em questao
deve possuir, a0 menos, uma ferramenta para gerenciar
cada drea do conhecimento e a aderéncia € medida de
acordo com os processos contemplados.

A mudanca na cultura organizacional em prol de
uma gestao efetiva dos projetos de pesquisa € um pro-
cesso mais lento, mas de fundamental importancia. A
mudancga € consequéncia direta das melhorias e funcio-
nalidades implementadas que geram uma série de be-
neficios no ambito de toda a instituicdo. Os exemplos
sao muitos, como: gerenciamento da pesquisa baseado
numa base de informacdes rica e confiavel, transparén-
cia das informacoes, contribui¢cao com o processo deci-
sorio da instituicao, fornecendo informacdes sobre os
resultados das pesquisas e seu potencial de gerar produ-
tos/inovacgao, assim como informacoes sobre as pessoas
envolvidas (capital humano). Em relacao as estratégias
adotadas para a gestdo do portfélio de pesquisa é fun-
damental a manutencdo de uma base de dados para a
gestdao do conhecimento cientifico produzido (teses,
artigos, patentes e novos processos como entregas dos
projetos de pesquisa) para embasamento na defini¢ao
de politicas que favorecam a pesquisa “efetiva”, o au-
mento da produtividade, a melhora da relagao custo-
-beneficio dos projetos de pesquisa cientifica, a pro-
mocao da captacao externa de recursos, colaboragoes
internacionais e parcerias para P&D.

Fica evidente a dimensao de valor que o gerencia-
mento de projetos passa a ocupar na gestao da organi-
zacao, tornando-se papel fundamental na priorizagao e
no acompanhamento das acoes estratégicas associadas
a pesquisa cientifica. Dentre elas, possibilita a condu-
¢ao dos projetos de forma alinhada com os interesses
da alta direcdo, o desdobramento do Planejamento
Estratégico em um Portfélio de Projetos, a melhora da
capacidade e qualidade das entregas, o cumprimento
dos prazos e do cronograma pretendido, a dissemina-
¢ao de informacoes sobre o desempenho dos projetos.
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Todas essas agoes contribuem com a identificacdo di-
namica de deficiéncias e melhores préaticas para o con-
junto da organizagao, possibilitando a implantacao de
servicos de apoio para o melhor gerenciamento dos
projetos de pesquisa.

CONCLUSAO

As solugdes implementadas durante e apds o projeto
LSS possibilitaram a estruturacdo atual da gestdo da
pesquisa na SBIBAE. O conhecimento em gestdo da
pesquisa cientifica ainda é um campo em construcao
dentro da realidade de gerenciamento de projetos e nao
foi ainda inteiramente incorporado dentro da realidade
das instituicoes de pesquisa na area da saude. Parale-
lamente, a sociedade tem se tornado mais critica e exi-
gente em relagdo aos investimentos realizados em pes-
quisa, cobrando o uso racional dos recursos e a garantia
de respostas socialmente relevantes. A gestao eficaz e
eficiente da pesquisa cientifica ja €, dessa forma, uma
necessidade. Espera-se, com este trabalho, auxiliar na
construcao do conhecimento dessa gestao.

REFERENCIAS

1. Pereira JC, Saes SG, Escuder MM. Definindo prioridades de gestao de ciéncia
e tecnologia em satde. Rev Sadde Publica. 1997;31(6):624-31.

2. Fundaira JC, Saes SG, Escuder MM. Definindo prioridades de gest
necessidade. Esperamos, com este trabalho, auxilia010 [Internet]. Sao Paulo;
2011 [citado 2012 Out 25]. Disponivel em: http://www.fapesp.br/6479

3. Departamento de Ci/6479 e Tecnologia, Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e
Insumos Estratégicos, Ministério da Satide. Programa de fomento a pesquisa

einstein. 2012;10(4):480-90

para 0s sistemas e servicos locais de sadde: gestdo compartilhada em
salide. Rev Salde Publica. 2006;40(6):1131-6.3.3.

Rotondaro RG. Seis Sigma: estratégia gerencial para a melhoria de processos,
produtos e servigos. Sao Paulo: Atlas; 2002.

\Werkema MC. Lean Seis Sigma Introdugma: Estratégia gerencial manufacturing.
Rio de Janeiro: Wekema; 2006.

Valle AB, Soares CA, Finocchio Junior J, Silva LS. Fundamentos do
gerenciamento de projetos. Rio de Janeiro: FGV Management; 2007.

Project Management Institute (PMI). Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos (Guia PMBOK). 4a ed. Atlanta: Global Standard; 2008.

Sampaio M. Metodologia de gerenciamento de projetos e melhoria do
desempenho. Sao Paulo:FGV; 2011.

Yin RK. Case study research: design. Thousand Oaks: Sage Publications; 1989.

. Yin RK. Case study research: design and methods. 3rd ed. Thousand Oaks:

Sage Publications; 2009.

. Arbache AP. Metodologia cientifica para TCC. S&o Paulo: Fundagdo Getulio

Vargas; 2010.

. Marshall Junior |, Cierco AA, Rocha AV, Mota EB, Leusin S. Gestdo da

qualidade. 10a ed. Rio de Janeiro: FGV; 2010.

. Sociedade Beneficente Israelita Brasileira Hospital Albert Einstein. I-Search -

Sistema Gerenciador de Projetos de Pesquisa, 2010. Sigilo até 29/12/2020.
Registro no INPI: 11563-6. Rev Bras Prop Int. 2011;2012. [criado por
Holthausen AC, Goldberg AC, Hors CP. Babio Junior FG, Gouveia MR, Vinuela
RG, Silva SM].

. Pinheiro AA, Siani AC. Guilhermino JF, Henriques MG, Quental CM, Pizarro

AP Metodologia para gerenciar projetos de pesquisa e desenvolvimento com
foco em produtos: uma proposta. Rev Admin Publica. 2006;40(3):457-78.

. Barreto Junior JT. Indicadores e métricas: ferramentas para avaliacao de

resultados de P&D visando a inovagdo no setor elétrico [dissertacao]. Rio
de Janeiro: Pontifica Universidade Catélica do Rio de Janeiro; 2009 [citado
2012 Out 24]. Disponivel em: http://www2.dbd.puc-rio.br/pergamum/
tesesabertas/0611878_09_pretextual.pdf

. Prado D. Maturidade em gerenciamento de projetos. 2a ed. Novo Lima:

INDG; 2010.

. Fornari AR. Estudo comparativo da aderéncia de ferramentas livres ao

PMBOK (2004). [dissertacao]. Rio de Janeiro; 2009 [citado: 2012 Dez 2].
Disponivel em: http://www.bcc.ufla.br/monografias/2010/Estudo_Comparativo
da Aderencia_de Ferramentas Livres_ao PMBOK.pdf



