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RESUMO

Embora nos dias atuais o planejamento estratégico seja utilizado para apoiar
as organizacdes a alcancar os seus objetivos para manterem-se competitivas no
mercado, pesquisas mostram que existem dificuldades na sua implementacdo e
gerenciamento, sendo uma das principais dificuldades a falta de estrutura e
metodologias adequadas para gerenciar a execucdo dos projetos definidos a partir
dos objetivos estratégicos. Esta pesquisa trata de temas relacionados ao
gerenciamento de projetos associados com a implementacdo do planejamento
estratégico das empresas. Para tanto, o objeto de estudo foi o gerenciamento de
projetos, a unidade de andlise do presente estudo é uma operadora de planos de
saude de pequeno porte. Quanto aos aspetos metodoldgicos a pesquisa € de natureza
aplicada, quanto aos objetivos é descritiva e explicativa, quanto a forma é qualitativa.
Os procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa bibliogréfica, documental,
estudo de caso e andlise de contetdo. O desenvolvimento pratico € composto das
etapas de caracterizacdo da organizacdo; analise do planejamento estratégico;
identificacdo da metodologia utilizada no gerenciamento de projetos; diagnéstico da
situacdo dos projetos estratégicos; e elaboracdo da proposta de framework para a
gestdo de projetos estratégicos. Neste sentido, identificou-se que 61% dos projetos
estratégicos implementados em 2015 estdo dentro dos parametros estabelecidos e
atingem o objetivo esperado. A partir das analises dos dados coletados e das
conclusdes tiradas a respeito das principais dificuldades identificadas na analise de
conteldo, presentes nas etapas desdobramento, implementacédo e acompanhamento
da estratégia, conclui-se que a organizacdo ndo possui uma metodologia formalizada
para implementacdo do seu planejamento estratégico, dessa forma, propds-se na
presente pesquisa um framework para o gerenciamento dos projetos estratégico, com
0 objetivo trazer beneficios para a organizacdo com a utilizacdo de uma metodologia
estruturada e integrada.

Palavras-chave: Planejamento Estratégico, Framework, Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

Although nowadays strategic planning is used to support organizations to achieve their
goals to stay competitive in the market, research shows that there are difficulties in
their implementation and management, one of the main difficulties the lack of
infrastructure and appropriate methodologies for manage the implementation of
projects defined from the strategic objectives. This research deals with issues related
to project management associated with the implementation of corporate strategic
planning. Therefore, the object of study was the project management, the unit of
analysis of this study is an operator of small health plans. The methodological aspects
of the research is applied nature, as the objective is descriptive and explanatory, as
the form is qualitative. The technical procedures used were literature, document, case
study and content analysis. The practical development consists of the organization's
characterization of steps; analysis of strategic planning; method of identification used
in project management; diagnosis of the situation of strategic projects; and drafting the
framework proposal for the management of strategic projects. In this sense, it was
found that 61% of strategic projects implemented in 2015 are within the established
parameters and reach the expected goal. From the analysis of the data collected and
the findings about the main difficulties identified in the content analysis, present in
steps unfolding, implementation and monitoring of the strategy, it is concluded that the
organization does not have a formalized methodology for implementation of its
strategic planning thus, it was proposed in this study a framework for the management
of strategic projects, in order to bring benefits to the organization with the use of a
structured and integrated approach.

Keywords: Strategic Planning Framework, Project Management.
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INTRODUCAO

As operadoras de planos de saude buscam cada vez mais por servigcos
definidos como excelentes, sempre procurando técnicas, métodos e tecnologias que
deem sustentacdo aos seus processos organizacionais e, aos elementos integrantes
desses processos, para que estejam alinhados em suas definicbes, prestando
servigos com qualidade aos seus clientes. Para que isto ocorra se faz necessério o
alinhamento das operacdes, pessoas e a estratégia da empresa, ou seja, O
alinhamento do que € definido pelo planejamento estratégico com o proprio
gerenciamento dos projetos que estdo definidos pela gestéo.

Em busca da eficacia no gerenciamento de projetos, é necessario promover
o alinhamento estratégico, que pode ser atingido através da adequada gestao dessas
acOes, da implantacdo de uma estrutura apropriada, das competéncias e da
maturidade em projetos no ambito organizacional (FINOCCHIO, 2013).

Neste sentido, o gerenciamento de projetos é considerado uma das
metodologias mais eficazes na implementacédo do planejamento estratégico de uma
organizacdo, aumentando a possibilidade de sucesso em um ambiente altamente
competitivo e de constantes mudancas.

O interesse em gerenciamento de projetos pode ser explicado pela
observacgéo de que na era do conhecimento, séo as atividades inteligentes que mais
adicionam valor aos produtos/servicos e nao nas atividades rotineiras. Conforme
Carvalho (2011), as empresas tém passado por um processo de transformacéo,
organizando-se para poder dar respostas eficazes e ageis aos problemas ambientais,
e em especial aqueles que se referem a competicao e ao posicionamento de mercado.

As organizagbes desempenham uma enorme e complicada variedade de
redes de atividades de maneira coordenada e simultanea (CHIAVENATO; SAPIRO,
2009), contudo, estudos baseados em empresas brasileiras mostraram que poucas

organizacdes tém formalizado e desenvolvido um modelo de gerenciamento do
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processo de inovacdo e de projetos e, portanto, a area ainda tem muito a se
desenvolver (VARGAS, 2014).

Considerando essas situa¢cdes, uma operadora de planos de saude foi definida
como a unidade de estudo, tendo em vista possuir um planejamento estratégico,
definido com o apoio da organizagéo para que o0s projetos de cada objetivo estratégico
alcancem o seu resultado esperado, porém necessita implementar os projetos e
iniciativas de uma forma estruturada onde os colaboradores envolvidos na estratégia
possam desenvolver seus projetos de forma Unica, aumentando a probabilidade de
sucesso da estratégia. Dessa forma fez-se necessario responder a seguinte pergunta:
Quais as contribuicbes que a utilizacdo de um framework podera trazer no
gerenciamento de projetos estratégicos na organizacdo?

Para responder a esta problematica, o objetivo geral desta pesquisa € propor
a utilizacdo de um framework para o gerenciamento dos projetos estratégicos de uma
operadora de planos de saude. Como objetivos especificos, que sdo aqueles de cujo
atingimento dependeu o alcance do objetivo geral, séo eles: a) Estudar a forma que a
organizacao realiza o planejamento estratégico; b) Identificar se a organizacao utiliza
alguma metodologia de projetos; ¢) Realizar um diagndstico da situagdo atual dos
projetos estratégicos; e d) Elaborar a proposta de um framework para a gestdo dos
projetos estratégicos da organizacao.

Dessa forma o estudo prop0s a utilizacdo de um framework para a
implementacéo dos projetos estratégicos na operadora de planos de saude, que esta
inserida em um ambiente altamente regulado pelo governo e enfrenta ainda outros
grandes desafios de mercado para manter-se sustentavel. Para que isso aconteca
faz-se necessario colocar em pratica de uma forma organizada todos os projetos
alinhados com os obijetivos definidos em seu planejamento estratégico, através de
uma metodologia estruturada de gerenciamento de projetos.

O estudo é composto de trés capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
revisdo da literatura que fundamente este trabalho. No segundo capitulo é
apresentada a metodologia utilizada para a obtencdo de dados e informacgdes, estas
servindo como evidéncias para subsidiar o desenvolvimento pratico. O terceiro
capitulo apresenta o desenvolvimento dos objetivos especificos da presenta
dissertagao servindo como base para a elaboracdo da proposta de um framework para
0 gerenciamento dos projetos estratégicos. As consideracfes finais encerram o

presente estudo.
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1 REVISAO DA LITERATURA

O presente referencial tedrico busca dar sustentacdo tedrica ao projeto de
trabalho aqui proposto. Sendo assim, serdo tratados temas relacionados com o

planejamento estratégico e gerenciamento de projetos.

1.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Primeiramente, antes da implementacédo de um modelo de gerenciamento de
projetos, é necessario que a empresa tenha definido o seu planejamento estratégico.
Ou seja, “o caminho mais seguro para gque a organizacdo conquiste vantagens
competitivas surge com a conjugacao e sincronismo de uma estratégia superior, a
execucdo daquilo que foi planejado” [...] (MOYSES FILHO, 2010, p. 57).

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é, em esséncia, o
desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa ird competir,
quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar-se a
cabo estas metas (PORTER, 1991).

1.1.1 Processo de planejamento

O planejamento estratégico € um processo de formulacdo e execucdo de
estratégias organizacionais para buscar a inser¢cao da organizagcdo no mercado onde
ela atua, considerando que deverdo ser organizadas as atividades necessarias a
execucado das decisbes e, com uma reavaliacdo sisteméatica os resultados serdo
medidos (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Oliveira (2014, p. 30), conceitua o planejamento estratégico como “o processo
administrativo que proporciona sustentagdo metodologica para estabelecer a melhor
direcdo a ser seguida pela empresa [...]°, formulando os objetivos e as acdes
estratégicas a serem seguidas pela organizagao.

Chiavenato e Sapiro (2009) colocam que, as evidéncias mostram que as
organizacdes que planejam estrategicamente alcancam um melhor desempenho em
relacdo as demais. As organizac¢des de sucesso buscam uma adequacao apropriada

entre as condi¢cdes do ambiente interno e externo a sua estratégia, por sua vez, a
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estratégia define a estrutura organizacional e 0s processos internos com o objetivo de
otimizacao dos recursos para o alcance dos resultados.

A estratégia no contexto corporativo, é a determinacao de metas basicas a
longo prazo e dos objetivos de uma empresa, bem como a adocao de linhas de agéo
e aplicacdo dos recursos necessarios para alcancar essas metas, dessa forma, o
planejamento estratégico esta alicercado na determinagcdo de metas relacionadas a
um conjunto de decisfes, objetivos e politicas que devem ser adotadas para que as
metas sejam atingidas (OLIVEIRA, 2010).

O propdsito do processo de planejamento estratégico € a formulagdo de
estratégias e sua implementacdo através de planos taticos e operacionais e, este
precisa ser implementado. Para Chiavenato e Sapiro (2009, p. 48) “esse é o desafio
principal. Para ser bem-sucedido, o planejamento estratégico precisa ser colocado em
acao por todas as pessoas da organizacdo, em todos os dias e em todas as suas
acoes”.

Na visdo de Nascimento (2009), o planejamento torna-se ndo apenas um
instrumento a ser utilizado pela alta administracédo para facilitar o relacionamento da
empresa com o seu ambiente, mas também uma poderosa ferramenta que permite o
monitoramento do comportamento organizacional e a contribuicdo individual para
realizacdo dos objetivos da organizacéo.

Na compreensao de Oliveira (2014) o processo de planejamento estratégico
é formado por varias atividades, dentre elas a primeira atividade do processo de
planejamento estratégico consiste em refletir sobre a intencdo estratégica da
organizacdo em torno de alguns temas centrais, sendo eles: missédo organizacional,
visdo organizacional, valores organizacionais, stakeholder ou publicos de interesse,
proposta de valor e objetivos organizacionais.

Nas palavras de Oliveira (2010, p. 123), “determinar a misséo de uma entidade
é talvez mais critica etapa da elaboracdo do planejamento estratégico, uma vez que
ela atua como referéncia na orientacdo de todo o processo de planejamento
empresarial”.

Ja de acordo com Chiavenato e Sapiro (2010) a definicdo da visdo, misséo e
valores ndo sao suficientes para mobilizarem as pessoas e impulsionarem a
organizacdo, é preciso que ela seja convertida em um planejamento estratégico

através do diagndstico interno e externo e de suas consequéncias futuras, para que
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0s objetivos sejam estabelecidos e, definidas as estratégias de alcanca-los de forma
adequada (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

1.1.2 Diagnéstico do ambiente interno e externo

O ambiente geral consiste nas forgcas que modelam o ambiente especifico,
que representam um conjunto de componentes que exerce amplo poder de
interferéncia em todo o funcionamento organizacional e sobre o qual a empresa
desempenha pouco, ou nenhum, poder de influéncia (NASCIMENTO, 2009), neste
sentido, Oliveira (2010) afirma que a analise ambiental objetiva avaliar a situacdo da
empresa relativamente aos ambientes internos e externos.

O diagnastico estratégico externo deve permitir o conhecimento adequado do
macro e do microambiente, dos mercados envolvidos, da concorréncia existente e,
sobretudo, “de todo o contexto externo que cerca a organizagdo. ISso permite as
condigdes iniciais de pér a estratégica organizacional em agao” (CHIAVENATO,;
SAPIRO, 2009, p. 116).

Para Nascimento (2009), o ambiente externo € caracterizado
predominantemente por varidveis de natureza econbémica, social, politica, legal e
tecnologica. Essas variaveis representam os fatores ambientais para os quais as
organizacdes devem estar atentas.

J4 o diagnéstico estratégico interno permite o autoconhecimento e a
localizagc&o das potencialidades e vantagens competitivas, bem como das limitagbes
da organizacdo diante do que ela pretende fazer em termos de planejamento
estratégico, Moysés Filho (2010) descreve ainda, que o diagnostico devera
proporcionar em profundidade uma ideia do que a organizacéo € e do que ela pode
ser no futuro.

O diagnastico interno segundo Oliveira (2010), sdo os fatores ligados aos
processos de operacao, administragcédo e decisdo de uma organizagao, a sua estrutura
organizacional, a forma de distribuicdo de seus produtos, a seus recursos materiais,
humanos e tecnologicos.

No entendimento de Chiavenato e Sapiro (2009) é a partir do diagnostico
estratégico, que a organizacdo adquire o conhecimento basico necessario para
entender e lidar adequadamente com as variaveis ambientais e com os fatores

internos da organizacgao, ainda assim, ndo basta, € preciso ainda definir premissas,
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ponderar eventuais desdobramentos e visualizar possiveis consequéncias futuras,

procurando minimizar os riscos inerentes a tomada de deciséo.

1.1.3 Construcao de cenarios

Para minimizar os riscos ligados a essas incertezas e propiciar a escolha da
estratégica correta, usam-se técnicas prospectivas. Essas técnicas permitem a
organizacao desenvolver atitudes proativas em relacédo ao futuro projetado em forma
de formulacéo de cenérios futuros, pois de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009, p.
144) “construir cenarios futuros faz parte integrante da atividade do estrategista
moderno”.

Moysés Filho (2010, p. 78), descreve que “um cenario € uma configuragao
ambiental que se desenvolve a partir do ambiente atual, simulando situacdes futuras
decorrentes da sequéncia de possibilidades a que estiverem submetidas”.

Segundo Kotler (1998), na elaboracdo de cenarios busca-se ndo projetar
apenas tendéncias, conta-se a evolucdo dos sistemas e procura-se lancar luz sobre
as descontinuidades, desequilibrios e rupturas escondidas no futuro.

A analise de cenarios devera examinar continuamente o ambiente ao qual a
organizacdo esta inserida, Mintzberg (2010, p. 69) descreve ainda que, “o proposito
do planejamento ndo é apontar eventos futuros com precisdo, mas destacar forcas de
grande escala que impulsionam o futuro em diferentes dire¢cbes”, avaliando o impacto
potencial de eventos provaveis e assegurar que 0s objetivos estabelecidos sejam

alcancados, criando uma sustentabilidade no longo prazo.

1.1.4 Concepcdao estratégica

Ao elaborar cenarios, com base nas informacdes extraidas dos ambientes
interno e externo, sera possivel fazer uma escolha das variaveis-chave que podem
ser gerenciadas e que tenham a capacidade de, efetivamente, assegurar 0 sucesso
da organizacdo diante desses cenarios. Para Chiavenato e Sapiro (2009, p. 176)
“esses elementos sao os chamados fatores criticos de sucesso ou chave de sucesso”.

Para Maranhdo e Macieira (2004), os fatores criticos de sucesso séo
condi¢gbes essenciais para que um processo de trabalho seja desempenhado com

éxito, eles sinalizam aspectos vitais a serem equacionados e monitorados, tanto nas
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suas causas quanto durante as transformagdes, para aumentar a probabilidade de
gue um determinado processo seja realizado.

Na visdo de Chiavenato e Sapiro (2009), ap6s escolhidos os fatores criticos
de sucesso, 0 proOXimo passo no processo de planejamento estratégico é a definicao
das politicas organizacionais que dardo a dire¢cdo para a atuacdo competitiva da
organizagdo, essas politicas tratam-se de um conjunto integrado de decisfes que
deveréo alinhar o comportamento da organizacéao.

De acordo com Oliveira (2014, p. 51) “a postura estratégica proporciona um
quadro-diagnostico geral da empresa, resultante do confronto entre seus pontos fortes
e fracos e que a qualifica quanto a sua capacidade de aproveitar oportunidades e de
enfrentar ameacas externas ou nao controlaveis pela empresa”.

Para que se consiga tomar a decisdo da forma mais acertada possivel, faz-se
necessario escolher algum método de tomada de decisdo, principalmente quanto
essas “decisdes envolverem situagdes novas, desconhecidas e complexas”
(MOYSES FILHO, 2010).

Conforme Nascimento (2009) alguns métodos sdo mais eficazes do que
outros dependendo da natureza da decisdo a ser tomada, porém eles ndo séo
excludentes entre si e com frequéncia combinam varias técnicas, sendo as principais:
tomada de decisOes baseada em procedimentos, tomada de decisédo baseada em
experiéncias e tomada de decisdo baseada em andlise.

Ainda assim é necessario utilizar modelo de apoio a decisao, entre eles estao
a matriz SWOT, a matriz da McKinsey, a matriz BCG e a analise setorial de Porter,
que sdo destacadas pela sua abrangéncia na aplicacdo e por constituirem praticas
bastante aceitas e utilizadas, no processo estratégico, como apoio na formulacdo das
politicas organizacionais (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009).

Para Moysés Filho (2010) e Nascimento (2009) o modelo de apoio a decisédo
mais utilizado pelas organizacdes de todos os portes € a matriz SOWT. Sua funcéo &
possibilitar a escolha de uma estratégia adequada, para que se alcancem
determinados objetivos a partir de uma avaliagdo critica dos ambientes interno e
externo.

Hrebiniak (2006), descreve que ao adotar diferentes politicas de negocios, a
organizacdo devera considerar sistematizar renovacgdes estratégicas para a mudanca
e obtencao de vantagem competitiva diante de seus concorrentes, tudo isso faz parte

integrante da politica de negocios da organizacao.
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1.1.5 Formulacéo da estratégia

O processo estratégico pode ser entendido como um conjunto integrado de
decisbGes que se refere a definicdo de objetivos, a elaboracdo de estratégias para
alcanca-los e a busca de cursos de acdo a serem seguidos para sua adequada
consecucao, Chiavenato e Sapiro (2009) afirmam ainda, que este processo precisa
ser intensamente participativo, coordenado, integrado e permanente, com ades&o,
participacdo, envolvimento e engajamento do maior nimero de pessoas da
organizagao.

Nascimento (2009), afirma que este processo estabelece padrdes de
qualidade requeridos para a administracdo, com reflexo direto no resultado da
empresa, o processo formal de formulacdo da estratégia promove, a integracdo dos
colaboradores, gestores com todas as variaveis que envolvem a organizagao,
definindo assim, os objetivos estratégicos que deverao ser perseguidos.

Oliveira (2010, p. 37), entende como objetivo estratégico, “o alvo a ser atingido
pela organizagao no periodo considerado”. Os objetivos devem expressar em termos
concretos as metas que a organizacao quer atingir e o seus prazos indicados, essas
metas servirdo de parametros para avaliacdo do alcance das metas estabelecidas.

O estabelecimento de objetivos € basico para qualquer atividade ou negécio,
uma vez que, ndo se sabendo aonde se quer chegar com a organizacao, qualquer
caminho servira. Sao sempre estabelecidos pela alta direcdo a partir das expectativas
com relacdo as futuras condicdes do ambiente externo em relacdo ao ambiente
interno da organizagao (OLIVEIRA, 2014).

Tém sua importancia relacionada as mensagens internas e externas que
enviam para dentro e para fora da organizacdo, ainda segundo Hrebiniak (2006), sédo
guias para: legitimar a existéncia da organizacdo; tomar decisdes; consistir
organizacionalmente; tornar a organizacéao eficiente; avaliar o desempenho e manter
a racionalidade.

Conforme descreve Moysés Filho (2010), os objetivos devem reforcar as
habilidades exclusivas da organizac&o, converter a visdo da organizacdo em alvos
especificos, fixar marcos pelos quais o desempenho desejado é definido e fazer com
gue a empresa seja orientada pela busca de resultados.

Devem atender a certos requisitos para garantir a sua utilidade e capacidade

transformadora. Esses requisitos segundo Oliveira (2014) devem ser especificos e
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mensuraveis; cobrir todas as areas de resultado da organizacéo; ser desafiadores; ser
definidos para um determinado periodo de tempo; ser ligados a recompensa e ser
adequadamente comunicados.

Indicam o que fazer, porém, a resposta ao como fazer serd dada pelas

estratégias. Conforme Chiavenato e Sapiro (2009 p. 232),

0Ss oObjetivos apontam o rumo as estratégicas definem como deslocar,
realocar, ajustar reconciliar de modo sistematico os recursos organizacionais
disponiveis e como utilizar as competéncias para aproveitar as oportunidades
emergentes no ambiente e neutralizar as possiveis ameacas.

Uma vez estabelecidos, e se as condi¢des internas e externas da empresa
ndo mudarem, serdo validos para um longo periodo de tempo, mesmo que as
condicBes internas e externas a empresa nao se alterem, uma reavaliacdo sistematica
de objetivos deve ser feita. A manutencdo do mesmo plano de acdo durante muito
tempo poderd provocar impactos desfavoraveis para a organizacdo (OLIVEIRA,
2014).

Para que se consiga manter uma vantagem competitiva diante de um mercado
altamente concorrido, e ao longo de seu canal de valor, a organizacao deve de acordo
com Porter (1989) buscar um de trés diferentes conjuntos de estratégias, alinhados
as suas politicas organizacionais: a exceléncia operacional, a lideranca de produto, a

intimidade com o cliente.

1.1.6 Implementacao da estratégia

Para Chiavenato e Sapiro (2009), a boa formulacéo da estratégia é critica para
0 sucesso de todo o processo estratégico, mas, quase sempre, ela ndo é concretizada
e nem chega a acontecer por falhar em sua execucao. Por melhor que seja formulada,
se a execucdo da estratégia ndo for cuidadosamente implementada ndo serd bem-
sucedida.

Segundo Oliveira (2014), a implementacédo de uma estratégia corresponde a,
um novo produto ou servi¢o, cliente ou tecnologia, bem como exige alteracdes
internas na empresa, tais como estrutura organizacional, no sistema de informacoes

e na estrutura de recursos.
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A execucdo da estratégia requer o comprometimento de todos dentro da
organizacéo e, conforme Chiavenato e Sapiro (2009) deve ser uma tarefa de todas as
pessoas e deve fazer parte integrante das tarefas cotidianas de todos na organizacéo.
Para tanto, a execucdo da estratégia requer intenso engajamento, consenso,
conhecimento, informagé&o, motivagao, compromisso e muita lideranca da alta direcao
da organizagéo.

Para Hrebiniak (2006, p. 23) “a execugao € essencial para o sucesso. Ela
representa um processo disciplinado ou um conjunto logico de atividades conectadas
que permite que uma organizagao utilize uma estratégia e faca funcionar”,
complementando, executar € um processo sistematico de expor a realidade e definir
acoes sobre ela (CHARAN, 2005).

Em geral, a execucdo da estratégia constitui a etapa que marca
definitivamente o sucesso ou o fracasso na gestdo estratégica, para Chiavenato e
Sapiro (2009, p. 256) “o maior desafio esta em fazer com que todas as pessoas da
organizacao sejam os praticantes do plano estratégico”.

Na visdo de Charan (2006, p. 180), para uma estratégia ser eficaz, ela tem

gue ser elaborada e pertencer aqueles que vao executa-la, quer dizer, ao
pessoal de linha. O pessoal administrativo pode ajudar, coletando os dados
e usando ferramentas analiticas, mas os lideres de negécios devem ser
encarregados de desenvolver o cerne do plano estratégicos.

Os principais aspectos da execucao da estratégia para Oliveira (2014), sao os
seguintes: lideranca estratégica; comunicacao e orientacdo; adequacéao e orientacao;
adequacao da estrutura organizacional; ajuste da cultura organizacional; abertura no
estilo de gestéo; e participacdo e engajamento das pessoas.

Desta forma, quando os responsaveis pela execucao também fazem parte do
processo de planejamento e formulacéo, a probabilidade de alcancar resultados bem-
sucedidos € muito maior, pois, as tarefas de planejamento e execugdo, apresentam
grande interdependéncia (HREBINIAK, 2006).

Chiavenato e Sapiro (2009) descrevem que a execucdo da estratégia
depende do desempenho organizacional, e é claro que a execucdo da estratégia
influencia fortemente o desempenho organizacional de varias maneiras, sendo as
seguintes: determina as tarefas organizacionais, influencia o desenho organizacional,

influencia e é influenciada por questdes de poder na organizacdo e a eficacia
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organizacional e determinada conjuntamente pelas decisées sobre estratégias e a
propria execucao da estratégia.

De acordo com Nascimento (2009), uma das ferramentas mais utilizadas
como suporte a implementacéo e apoio a tomada de decisdo nas organizacoes é o
balanced scorecard. A metodologia pressupde alteracdes na sua composicao e nas
relacdes de causa e efeito entre objetivos estratégico, estabelece uma interface entre
a estratégia formulada e a agenda estratégica da organizacdo, atuando como um
modelo de avaliacéo.

O Balanced Scorecard (BSC), segundo Chiavenato e Sapiro (2009, p. 262)
“constitui uma ferramenta administrativa que envolve varias perspectivas diferentes e
que devem ser integradas e balanceadas para promover sinergia”.

Para Moysés Filho (2010) o BSC é um sistema de avaliacdo de desempenho
de gestdo estratégica que utiliza indicadores de desempenho organizados de forma
equilibrada em torno de quatro perspectivas. Segundo Kaplan e Norton (1997, p. 9) o
“‘BSC € mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas
inovadoras estéo utilizando o scorecard como um sistema de gestao estratégica para
administrar a estratégia a longo prazo”.

Com base em Kaplan e Norton (1997), sé@o cinco os principios aplicaveis a
uma organizacao orientada a estratégia:

e Traduzir a estratégia em termos operacionais, para que todos em uma
organizagéo possam compreendé-la — visdo, mapa, indicadores, alvo,
iniciativas;

e Alinhar a organizacdo a estratégia, entendendo o papel de cada
unidade — estratégicas, administrativa, de apoio;

e Transformar a estratégia em tarefa de todos — consciéncia estratégica,
scorecards pessoais, contracheques equilibrados;

e Converter a estratégia em processo continuo — conectar orgamentos e
estratégias, sistemas de informacdo e andlise, aprendizado
estratégico;

e Mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva — mobilizacao,

sistema gerencial estratégico.
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Na figura 1 esta demonstrado o BSC como um sistema de implementacdo da

gestdo estratégica.

Figura 1: Balanced Scorecard
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O BSC cria um contexto em que as decisdes relacionadas com as operacoes
cotidianas possam ser alinhadas com a estratégia e a visao organizacional, permitindo
divulgar a estratégia. Além disso, mede e avalia o desempenho através de
indicadores. Ainda de acordo com Chiavenato e Sapiro (2009), o BSC é um requisito

para a implementacéao da gestéo por projetos.

1.1.7 Avaliacédo da estratégia e sua execucgao

A avaliacdo da estratégia corresponde a fase na qual o gestor verifica se a
estratégia, da forma como foi implementada, esta proporcionando o alcance dos
objetivos, desafios e metas da organizacéo aos quais ela esta relacionada, entretanto,
uma estratégia ndo deve ser avaliada apenas ap0s a sua implementacdo, mas
também nas fases anteriores a estas (OLIVEIRA, 2014).

J& para Chiavenato e Sapiro (2009) a avaliagdo da estratégia refere-se a fase
do processo de gestao estratégica na qual os executivos da alta diregdo acompanham
e avaliam se a escolha estratégica, tal como foi implementada e executada, esta
alcancando os objetivos que foram propostos e trazendo os resultados que foram
esperados.

Nascimento (2009), enfatiza que a avaliacdo de desempenho organizacional

€ um instrumento de controle das atividades que sao desenvolvidas pela organizacgéao,
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por meio dela, é possivel verificar se a organizacdo esta alcangcando ou ndo os seus
objetivos ou se sdo necessérias mudancas de rota para que sejam alcancados ou
resultados previstos ou que se consiga aproximar deles.

Para Chiavenato e Sapiro (2009) o processo de avaliacdo estratégica comeca
com a prépria avaliagdo sistematica da consisténcia do plano estratégico que vai
transparecendo ao longo do processo de planejamento estratégico. Para efetuar a
analise dessa consisténcia deve-se considerar alguns aspectos, sendo eles:
consisténcia interna, consisténcia externa, oportunidades e riscos envolvidos,
horizonte de tempo, aplicabilidade do planejamento estratégico.

A consisténcia do planejamento estratégico e o seu sistema de avaliacdo esta
relacionado com a consisténcia interna. Neste sentido, Hrebiniak (2006, p. 204)
“enfatiza que os objetivos deficientes podem prejudicar o processo de controle e
condenar imediatamente os esforgos de execugéo da estratégia”.

Hrebiniak (2006), menciona ainda, que os bons objetivos estratégicos se
baseiam de um planejamento estratégico consistente, esses objetivos devem se
relacionar de forma légica com a definicdo das necessidades estratégicas e 0s
problemas de curto prazo que necessitam de uma maior atencado, possibilitando uma
integracdo entre a execucédo e a revisao do desempenho da organizacao através da
avaliacdo da estratégia.

Dessa forma, cada organizacéo deve criar o seu proprio sistema de avaliacao
e revisdo da estratégia. Este processo deve ser usado também para integrar o
planejamento e execugcdo. Para isso, requer um sistema basico de controle para
aplicar seus recursos financeiros, desenvolver pessoas, analisar o desempenho
financeiro e avaliar a produtividade operacional, em niveis estratégicos, taticos e
operacionais (CHIAVENATO; SAPIRO, 2009; HREBINIAK, 2006).

1.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos cada vez mais vem sendo difundido no meio
empresarial, ja que a competitividade presente na atualidade, evidencia que um
projeto bem elaborado é fator determinante para o sucesso da organizacgao.

A ciéncia de gerenciamento de projetos surgiu no final da década de 50, sendo
desde la evoluida a cada ano que passa, sabendo-se que muitas empresas tocam

projetos, mas chama-se bastante atencao nos Estados Unidos onde o nimero é bem



25

superior aos outros, sendo também & onde tem ocorrido 0s maiores avangos nesta
ciéncia. Houve nessa época criacdo do PMI (Project Management Institute), mais
especificamente no ano de 1969, tendo um crescimento extraordinario dentro do
ambiente empresarial (PRADO, 2000).
Para Valle (2010), no Brasil o gerenciamento de projetos vem desde a década
de 60, sendo utilizada por grandes organiza¢cdes como a Petrobras, mas foi em 1997
gue comecgou a crescente especulacdo sobre o gerenciamento de projetos, para
ajudar na sobrevivéncia e progresso das empresas que se utilizam dessa ferramenta.
Para Gray e Larson (2009, p. 12) “a medida que o mundo vem se tornando
cada vez mais competitivo, a importancia da administragdo de processos do
gerenciamento de projetos e fazer o certo jA na primeira vez passam a ter novos
significados”, ja de acordo com Kerzner (2006, p.15)
para entender de gestdo de projetos, em primeiro lugar é preciso saber
reconhecer o que é um projeto. Trata-se de um empreendimento com um

objetivo bem definido, que consome recursos e opera sob pressfes de
prazos, custos e qualidade.

Para o PMI (2014) o “gerenciamento de projetos € aplicagdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos”, para Kerzner (2006, p.16) “uma gestao de projetos bem-sucedida exige
planejamento e coordenagao extensivos”.

Pode-se notar que o gerenciamento de projetos é de vital importancia, nas
organizacdes que buscam crescer e chegar a um lugar mais elevado, buscando cada
vez mais aprimorar-se, investindo tempo e dinheiro para o fazé-lo. Para Gray e Larson
(2009, p. 10) “o gerenciamento de projetos ndo € mais um gerenciamento de
necessidades especiais; esta se tornando rapidamente uma forma padréo de realizar

negocios”.

1.2.1 Guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (PMBOK)

O guia do conhecimento em gerenciamento de projetos fornece diretrizes para
0 gerenciamento de projetos individuais e define os conceitos relacionados com o
gerenciamento de projetos, ele também descreve o ciclo de vida de gerenciamento de
projetos e seus respectivos processos, assim como o ciclo de vida do projeto (PMI,
2014).
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Para Prado (2000, p. 32), “A Guide to PMI € mundialmente reconhecido, além
de ser aceito desde 1999, como o padrédo de gerenciamento de projetos pela ANSI
(American National Standards Institute)”, se trata de um padréo para gerenciar a
maioria dos projetos ha maior parte das vezes em varios tipos de setores econémicos.
Descreve os processos, ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos usados
até a obtencado de um resultado bem-sucedido.

PMI (2014, p.10) afirma que “os projetos sao frequentemente utilizados como
meio de atingir o plano estratégico de uma organizagao”, e fundamenta que

o ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente
sdo sequenciais e que as vezes se sobrepde, cujo 0 nome e nimero sao
determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle da (s)

organizacao (6es) envolvida, a natureza do projeto em si e sua area de
aplicacéo.

Almeida (2011) entende que a importancia que o Guia PMBOK, exerce para
0s projetos, sabendo-se que ele fornece as diretrizes necessarias para um projeto
obter sucesso e que realmente as empresas que se utilizam deste guia chegam a um
nivel superior reduzindo desperdicio com tempo, dinheiro e pessoal, sendo satisfatoria
a sua implementacao na organizacao.

Conforme PMI (2014) o guia PMBOK fornece 5 grupos de processos e 10
areas do conhecimento, definindo as diretrizes para que se consiga obter em um
projeto um grau de assertividade cada vez maior, sendo eles evidenciados nos tépicos

seguintes do presente projeto.

1.2.2 Grupo de processos

De acordo com Trentim (2012), os grupos de processos estdo vinculados
pelas saidas que produzem, raramente sao distintos ou ocorrem uma unica vez. Os
grupos de processos, como dito, se sobrepéem, sendo que 0s processos acabam
sendo repetidos e, conforme vao sendo atualizadas as entradas e saidas de cada
processo.

A iniciacdo de um projeto, pode-se dizer que é onde tudo comecga a se
concretiza, onde sao definidos todos objetivos, metas e passos que serdo seguidos
em toda a sua elaboracdo. Conforme Menezes (2003, p.87) afirma que “uma das

primeiras acdes a serem desenvolvidas € a da identificagdo das premissas e dados
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do ambiente que envolve o projeto”, ja para Silva e Melhado (2014, p.18) o processo

de iniciagao consiste:

nos processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de
um projeto existente, obtendo autorizacdo para tal. Nos processos de
iniciacdo, o escopo inicial é definido, os recursos financeiros iniciais sédo
comprometidos e o0s agentes internos e externos que Vvao interagir e
influenciar o resultado geral dos projetos séo identificados. Se ainda nao foi
designado, o gerente do projeto sera selecionado. Em geral, o envolvimento
dos clientes e de outros agentes durante a iniciacdo aumenta a probabilidade
de propriedade compartilhada, aceitacao da entrega e obtencéo de alto nivel
de satisfa¢do do cliente contratante e dos demais agente envolvidos.

A iniciacdo do projeto, como evidencia-se através dos autores citados, é um
dos mais importantes processos, para que o projeto em si venha existir, pois nessa
etapa é que se detém a assinatura dos contratos que serdo necessarios, contratos
esses que podem ser de cunho financeiro, de pessoal e de equipamentos, para enfim
iniciar-se de maneira satisfatoria, e se da através dele as proximas etapas que serao
descritas no decorrer do projeto.

De acordo com PMI (2014), em projetos de grande magnitude, e de
complexidade elevada, podem ser divididos em fases separadas, usando o0 processo
de iniciacdo em cada fase subsequente, auxiliando manter o foco em que o projeto
esta fundamentado desde o comeco de sua existéncia, podendo assim ser analisado
se 0 mesmo deve continuar, ser adiado ou até mesmo finalizado. Para Menezes

(2003, p. 81) fundamenta que a iniciacdo forma:

um conjunto de a¢Bes que algumas vezes se sequenciam, outras Sao
conduzidas em paralelo. Essas atividades sdo conduzidas com o intuito de
criar uma visao de futuro sobre o se deseja e 0 que se quer ver desenvolvido
no projeto. Assim, quanto mais recursos e melhor nos dedicarmos na fase de
concepcéao, teremos a oportunidade de frutos melhores no futuro.

No processo de iniciacAdo estdo acondicionados 0s processos de
desenvolvimento do termo de abertura do projeto onde, para Treintim (2012) nesta
etapa é desenvolvido um documento que formalmente autoriza o inicio de um projeto.
Neste documento sdo especificados 0s requisitos iniciais que satisfacam as
necessidades e expectativas de todos os interessados pelo projeto e também a

identificacéo das partes interessadas do projeto.
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Para Xavier (2009), o processo de planejamento contempla os processos de
criacdo e manutencgéo do plano do projeto, selecionando o melhor caminho para que

sejam alcancados 0s objetivos propostos, ja para Menezes (2003, p.81)

0s processos de planejamento permitem-nos detalhar o escopo de projeto, e
ndo so isso. Todas as outras atividades que o sucedem, como definicao de
prazos, custos e qualidade, serdo trabalhadas nesse macroprocesso de
planejamento.

Conforme evidencia-se, 0 processo de planejamento € um processo que nao
deve estar limitado a uma etapa apenas, ele deve estar em constante uso, ja que no
decorrer do projeto algumas eventualidades podem surgir, modificando a estrutura
planejada, sendo assim torna-se imprescindivel que o planejamento ndo se detenha
a um momento apenas, mas sim esteja presente do comeco ao término de qualquer
projeto que se busca em sua finalizagcdo sucesso e alcance de objetivos (VALLE,
2010).

Para Carvalho (2011) a execucéo € o terceiro dos cinco grupos de processos,
sendo que nele estdo inseridos os processos de coordenacdo de recursos fisicos
executando o que foi planejado de forma a atender as especifica¢cdes do projeto. PMI
(2014, p. 55) evidencia que “este grupo de processos envolve coordenar pessoas e
recursos, gerenciar as expectativas das partes interessadas, e também integrar e
executar as atividades do projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do
projeto”.

O quarto macroprocesso do PMBOK é denominado de monitoramento e
controle, que compreende o mecanismo de Feedback que compara o desempenho
do projeto durante a sua execucdo com o plano do projeto. Silva e Melhado (2014,

p.19) descrevem que 0 monitoramento e controle consiste:

NOS Processos necessarios para acompanhar, revisar e regular o progresso
e o desempenho do projeto, identificar todas as &reas nas quais seréo
necessdarias mudancas no plano e iniciar as mudancas correspondentes. O
principal beneficio é que o desempenho do projeto é observado e mensurado
de forma periddica e uniforme para identificar variag6es em relacdo ao plano
de gestao.

Para Menezes (2003, p.195) “montar uma sistematica para o controle do
projeto € 0 mesmo que criar um sistema inteligente que funcione como sensor nos

pontos vitais do projeto, de modo a permitir seu monitoramento, corrigir o que for
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relevante e atingir os objetivos do projeto”, é evidente a importancia dessa etapa, no
que tange o projeto, pois a medida que o projeto vai sendo executado ele pode sair
do que foi planejado, ficando vulneravel a fatores que ndo séo benéficos ao projeto,
porém o controle e monitoramento servira de barreira para que se continue o projeto
conforme o que foi planejado.

O quinto e ultimo dos grupos de processos é denominado de encerramento.
Para Silva e Melhado (2014, p.19) o encerramento “consiste nos processos
executados para finalizar todas as atividades de todos os grupos de processos de
gestédo do projeto, visando completar formalmente o projeto ou a fase, ou atender a
obrigagdes contratuais. O encerramento abrange formalmente a fase final do projeto,
sendo analisados nele se os objetivos e metas foram alcancados, ou pelo menos a
maioria deles.

O encerramento do projeto, é a finalizacdo de maneira formal das entregas do
projeto, sendo que seré feita sua transferéncia para terceiros, tais como clientes ou
destinatarios de produtos ou servigos, levando ao conhecimento a experiéncia
conquistada com o projeto e até mesmo as licbes aprendidas com 0 mesmo
(TRENTIM, 2012).

1.2.3 Areas de conhecimento em projetos

Para o gerenciamento de um projeto, com a aplicacdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as suas atividades, a fim de atender ao propdsito
para o qual ele foi autorizado, o PMBOK propde dez areas de conhecimento: escopo,
tempo, custos, qualidade, recursos humanos, comunicacdes, riscos, aquisicdes,

integracdo e partes interessadas (XAVIER, 2009).

1.2.3.1 Gerenciamento do escopo do projeto

Conforme Valle (2010), o gerenciamento do escopo do projeto é a primeira
area de conhecimento. Esta area, descreve 0s processos envolvidos na verificacao e
inclui apenas o trabalho necessario, para que seja concluido com sucesso. De acordo
com Carvalho (2011, p. 84) o gerenciamento do escopo evidencia que “de maneira
geral, o escopo é aquilo que o projeto deve entregar ao cliente, isto €, o motivo de sua

existéncia”.
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1.2.3.2 Gerenciamento dos custos do projeto

O gerenciamento de custos em projetos relaciona os processos envolvidos
em planejamento, estimativa, calculo do orcamento e controle de custos, de modo que
0 projeto termine dentro do orgcamento aprovado, para Xavier (2009), ele consiste nos
processos de estimar custos, determinar orcamento e controlar os custos. Prado

(2000) estabelece que:

a area de gerenciamento de custos inclui 0os processos necessarios para
assegurar geu o projeto possa ser executado dentro do orgamento aprovado.
E ele consiste em: planejamento de recursos; estimativa de custos;
orcamento e controle do custo.

Conforme Carvalho (2011) a area de custo tem forte integracdo com as areas
de integracao, escopo, prazo e risco do projeto. Além disso, a &rea de comunicacdes
deve, através dos seus relatorios de desempenho, trazer insumos importantes para a

analise dos riscos do projeto.

1.2.3.3 Gerenciamento das partes interessadas

O gerenciamento das partes interessadas do projeto inclui 0s processos
necessarios para identificar todas as pessoas ou organizaces que podem influenciar
ou serem influenciadas pelo projeto, identificar e analisar suas expectativas e
impactos no projeto, desenvolver acdes necessarias e avaliar sua eficicia. Para
Trentim (2014), o objetivo desta area é planejar executar e controlar o engajamento,
contato e desenvolvimento das partes interessadas.

PMI (2014, p. 391) afirma que “o gerenciamento das partes interessadas do
projeto inclui nos processos exigidos para identificar todas as pessoas, grupos ou
organizacdes que podem impactar ou ser impactadas pelo projeto”, dessa forma,
tornando-se imprescindivel que as partes interessadas sejam gerenciadas, ja que é
atraves delas que o projeto ird alcancar os objetivos estabelecidos.

Para obter sucesso no gerenciamento de projetos, é fundamental gerenciar
as partes interessadas e suas expectativas. Inicialmente, é preciso conhecer e manter
expectativas claras e alinhadas, sejam elas as do projeto com relagéo a participacao
das partes interessadas (VALLE, 2014).
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1.2.3.4 Gerenciamento da integragao do projeto

O gerenciamento da integracdo descreve 0s processos e as atividades que
integram os diversos elementos do gerenciamento de projetos, que sdo identificados,
definidos, combinados, unificados e coordenados dentro dos grupos de processos de
gerenciamento de projetos. De acordo com Xavier (2009), esta area consiste nos
seguintes processos: desenvolver o termo de abertura; desenvolver o plano de
gerenciamento; orientar e gerenciar a execugao; monitorar e controlar; realizar o
controle integrado de mudancgas e, encerrar o projeto.

Para Vargas (2014), o processo de integracao do projeto consiste em garantir
gue todas as demais areas estejam integradas em um todo Unico. Seu objetivo é
estruturar todo o trabalho de modo a garantir que as necessidades dos envolvidos

sejam atendidas pelo projeto.

1.2.3.5 Gerenciamento da qualidade do projeto

Conforme PMI (2014) o gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
processos e as atividades da organizacdo executora que determinam as politicas de
qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de modo que o projeto satisfaca as
necessidades para as quais foi empreendido. Segundo Silva e Melhado (2014, p.59)
‘o sistema de gestdo de qualidade representa a parte do sistema de gestdo da
organizacdo cujo enfoque € alcancar resultados com relagdo aos objetivos da
qualidade, para satisfazer necessidades”.

Ja4 de acordo com Trentim (2012) o gerenciamento da qualidade inclui
processos e atividades da organizacdo executora que determinam as politicas de
qualidade, objetivos, requisitos e responsabilidades de modo que o projeto satisfaca
as necessidades para as quais foi empreendido, implementa o sistema de

gerenciamento da qualidade e atividades para a melhoria continua dos processos.
1.2.3.6 Gerenciamento das comunicac¢des do projeto
Para Vargas (2014) o plano de gerenciamento das comunicacfes é o

documento que descreve os procedimentos que serdo utilizados para gerenciar todo

0 processo de comunicagéo no projeto.
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Prado (2000, p.134) fundamenta que “a area de gerenciamento de
comunicacgdes inclui 0s processos necessarios para assegurar a adequada geracao,
disseminacao e armazenamento de informagdes do projeto”, nota-se que essa area,
€ responsavel por produzir informacfes adequadas, sanando duvidas a respeito do
projeto, levando para todos agentes envolvidos, PMI (2014, p. 287) fundamenta que:

0 gerenciamento das comunicacfes do projeto inclui os processos
necessarios para assegurar que as informacdes do projeto sejam planejadas,
coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas, recuperadas, gerenciadas,

controladas, monitoradas e finalmente dispostas de maneira oportuna e
apropriada.

A elaboracéo de um plano de comunicacao ira, assim, encerrar o processo de
planejamento das comunica¢cdes em projetos. O plano da comunicacdo podera ter
formato e conteldo varidveis segundo as necessidades de distintos projetos
(CARVALHO, 2011).

1.2.3.7 Gerenciamento de recursos humanos do projeto

O gerenciamento de recursos humanos descreve 0Ss processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto, conforme Xavier (2009) esta area
consiste nos processos de desenvolver o plano de recursos humanos, contratar ou
mobilizar a equipe do projeto, desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a equipe
do projeto, o PMI (2014, p. 255) aborda que:

0 gerenciamento dos recursos humanos do projeto inclui processos que
organizam, gerenciam e guiam a equipe do projeto. A equipe do projeto
consiste das pessoas com papéis e responsabilidades designadas para
completar o projeto. Os membros da equipe do projeto podem ter varios
conjuntos de habilidades, atuar em regime de tempo integral ou parcial, e
podem ser acrescentados ou removidos da equipe a medida que o projeto
progride.

E a area de conhecimento onde o foco é a equipe do projeto, onde se deve
planejar o gerenciamento dos recursos humanos, mobilizar a equipe do projeto,
desenvolver a equipe do projeto e gerenciar a equipe do projeto, portanto a sua
efetividade s6 se da apos uma analise minuciosa e planejada de quem ird compor a
equipe, para que no futuro ndo haja problemas provenientes da equipe. Claro que

guando se trabalha com pessoas, tudo se torna relativo, mas ai vem a capacidade de



33

gerenciamento do gestor do projeto, que deve estar preparado para lidar com o0s
mesmos (VARGAS, 2014).

1.2.3.8 Gerenciamento do tempo do projeto

O gerenciamento do tempo, € uma das areas mais visiveis do gerenciamento
de projetos. Conforme afirmacdo de Vargas (2014) a maioria das pessoas que se
interessa por projetos tem como objetivo inicial controlar prazos, confeccionar
cronogramas e redes. O gerenciamento de tempo do projeto inclui 0os processos que
S&80 necessarios para que se gerencie o término do projeto de maneira pontual, ja que
por sua vez um projeto com tempo fora do planejado perde a credibilidade, fazendo
com que o cliente fique insatisfeito (PMI, 2014).

Almeida (2011) ressalta que o gerenciamento de tempo mostra o impacto de
problemas no projeto e ndo a causa do problema. O principal objetivo dessa area é

garantir que o projeto seja concluido dentro do prazo determinado.

1.2.3.9 Gerenciamento de riscos do projeto

A area de gestao de riscos tem recebido uma atenc¢éo crescente na disciplina
de gestdo de projetos, é, portanto, conforme Carvalho (2011) uma das areas que
apresentam maior nivel de detalhamento, perdendo apenas para a area de integracao.

O PMI (2014, p. 309) afirma que “o gerenciamento de riscos do projeto inclui
processos de planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas e
controle de riscos de um projeto”, 0 seu gerenciamento tem como objetivo diminuir a
probabilidade e o impacto de eventuais riscos negativos e aumentar a probabilidade
de sucesso do projeto.

Segundo Trentim (2014) o gerenciamento dos riscos inclui processos de
planejamento, identificacdo, analise, planejamento de respostas, bem como o
monitoramento e controle de riscos de um projeto. Os objetivos do gerenciamento de
riscos sao aumentar a probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a

probabilidade e o impacto dos eventos negativos no projeto.
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1.2.3.10 Gerenciamento de aquisi¢cdes do projeto

O gerenciamento de aquisicbes descreve conforme Xavier (2009) os
processos que compram ou adquirem produtos, servicos ou resultados, além dos
processos de gerenciamento de contratos, ele consiste nos processos de: planejar,
conduzir, administrar e encerrar as aquisigoes.

Ja para Trentim (2014) o gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto inclui os
processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos ou resultados
externos ao projeto e abrange o gerenciamento de contratos. A organizagao pode ser
tanto compradora como vendedora dos produtos, servicos ou resultados de um

projeto.

1.2.4 Project Model Canvas

Gerenciar projetos é uma pratica cada vez mais empregada em um ambiente
global caracterizado pela velocidade das mudancas e aumento da competitividade,
segundo Veras (2014) os guias baseados em melhores praticas globais, como o Guia
PMBOK, passaram a ser referéncia para varias organizagoes.

Um aspecto importante relacionado aos projetos sdo as metodologias
adotadas para o gerenciamento. Metodologias utilizadas para gerenciar projetos
devem ser consideradas observando a categoria dos projetos. Conforme Veras (2014,
p. 53) “uma unica metodologia ndo resolve todas as demandas de gerenciamento de
projetos. Alguns projetos possuem foco em planejamento e outros em execugao e,
portanto, possuem demandas de gerenciamento e de metodologias diferentes”.

Uma forma de melhorar o gerenciamento de projetos sempre foi o de dividir o
projeto a ser gerenciado em fases, cada uma envolvendo o planejamento, a execuc¢ao
e o controle. Segundo Amaral (2011) dentre essas fases, o0 planejamento sempre foi
uma etapa considerada vital para o sucesso de um projeto.

Para Finocchio Janior (2013) a utilizacdo de uma ferramenta mais intuitiva e
gue permita visualizar as grandes demandas de gerenciamento de projetos possibilita
um gerenciamento mais dindmico e o melhor envolvimento das partes interessadas.
O Project Model Canvas (PMC) visa atender a essa demanda. E essa ferramenta foi

concebida para simplificar o gerenciamento de projetos.
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Para Veras (2014) o PMC vem ajudar e muito empresas que, de fato, nunca
conseguiram implantar a cultura de gerenciamento de projetos pelo simples fato de
gue a complexidade introduzida pela utilizacdo de boas préaticas como as sugeridas
pelo Guia PMBOK afastou os ndo especialistas da tarefa de gerenciar projetos.

O PMC pode representar um documento Unico e plano de projeto ou um
documento preliminar que servira de base para o plano de projeto formal. O PMC deve

ser feito preferencialmente em equipe (VERAS, 2014).

1.2.5 Methodware

Para que uma empresa desenvolva a capacidade de gerenciar projetos de
forma efetiva, € funcédo fundamental que ela defina um procedimento padronizado, ou
seja, uma metodologia de gerenciamento de projetos (XAVIER, 2014). Essa
metodologia deve levar ao uso de boas praticas em gerenciamento de projetos, para

obter:

e Apropriada estrutura de governanca,

e Planejamento adequado de projetos, portfélio e programas;

e Padronizacao e integracdo de processos;

e Meétricas de desempenho;

e Processos de controle e melhoria continua,

e Compromisso com o gerenciamento de projetos;

e Priorizagcdo de projetos e seu alinhamento com a estratégia
organizacional;

e Competéncias organizacionais no gerenciamento de projetos,
programas e portfolio.

e Alocacao adequada de recursos a projetos.

e Trabalho em equipe.

O fato de existirem metodologias em gerenciamento de projetos nao quer
dizer de essas devem ser seguidas na sua totalidade em todos os projetos da

organizacdo (XAVIER, 2014), dependendo da tipicidade e complexidade do projeto,
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devem estar claros para o gerente do projeto quais documentos da metodologia
devem ser elaborados.

A metodologia Methodware foi elaborada a partir da observagéo das boas
praticas utilizadas no dia a dia, tendo como objetivo auxiliar as empresas no “como”
implementar os processos de gerenciamento de um projeto (XAVIER, 2014).

1.2.6 Scrum

O Scrum é um framework para gerenciamento de projetos ageis que, apesar
de muito utilizado na area de desenvolvimento de software, pode ser utilizado para o
planejamento, gerenciamento e desenvolvimento de qualquer produto, principalmente
por ser um framework iterativo e incremental (CRUZ, 2013).

No Scrum os projetos séo divididos em ciclos repetitivos e curtos, para que
possam ser modificados e adaptados para corrigir os desvios. Esses ciclos podem

durar de duas a quatro semana e sdo chamados de Sprints.

1.2.7 Gerenciamento agil de projetos

O gerenciamento &gil de projetos é uma abordagem fundamentada em um
conjunto de principios, cujo objetivo é tornar o processo de gerenciamento de projetos
mais simples, flexivel e iterativo, de forma a obter melhores resultados em
desempenho (tempo, custo, qualidade), menor esforco em gerenciamento e maiores
niveis de inovacéao e agregacao de valor ao cliente (AMARAL, 2011).

Este modelo foi definido como uma abordagem, isto €, uma maneira diferente
de utilizar os métodos tradicionais, que serve de principios e caracteristicas distintivas
e que tem como objetivo estabelecer o nivel suficiente de controle, e ndo o

planejamento e controle total do empreendimento.

1.2.8 1ISO 21500

A norma ABNT NBR ISO 21500 fornece diretrizes para gerenciamento de
projetos e pode ser usada por qualquer tipo de organizacéo e para qualquer tipo de
projeto, independentemente de complexidade, tamanho ou duracéo.

As normas I1SO 21500 e o Guia PMBOK s&o muito parecidos, apresentando

um conjunto de processos que, organizados por grupos de processos e areas de
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conhecimento, visam fornecer diretrizes para o gerenciamento de projetos (KRAUSE,
2014).

A norma contempla 39 processos divididos em dez areas de conhecimento e
cinco grupos de processos. Ja 0 Guia PMBOK descreve 47 processos igualmente

divididos em dez &reas de conhecimento e cinco grupos de processo.
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2 METODOLOGIA

A metodologia cientifica, em sua esséncia, tem por intencdo estudar os
meétodos que identificam os caminhos que devem ser percorridos para alcancar os
objetivos indicados no plano de pesquisa.

Para Pinheiro (2010, p.33) “a metodologia de pesquisa € definida como o
conjunto de técnicas e processos utilizados pela ciéncia para formular e resolver
problemas de aquisigao objetiva do conhecimento de maneira sistematica”.

Segundo definicdo de Rodrigues (2006, p. 88) “a pesquisa cientifica pode ser
definida como um conjunto de procedimentos sistematicos, fundamentado no
raciocinio légico e que utiliza métodos cientificos para encontrar solucbes para
problemas propostos”.

A metodologia é uma forma de organizar o caminho pelo qual o pesquisador
ird desenvolver a pesquisa. Desta forma o presente estudo foi classificado: quanto a

natureza, quanto aos objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a forma.

2.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

O presente trabalho constitui-se de um estudo de caso a ser realizado em uma
operadora de planos de saude com o objetivo de propor a utilizacdo de um framework
para a elaboracéo, implementacéo e gerenciamento dos projetos estratégicos, e esta

organizado da seguinte forma:

2.1.1 Quanto a natureza

Quanto a natureza a pesquisa é aplicada, onde se pretendeu gerar
conhecimentos para aplicacao pratica dirigidos a solucado de problemas especificos
envolvendo verdades e interesses locais (RODRIGUES, 2006).

Vergara (2014) por sua vez, contextualiza a pesquisa aplicada como aquela
realizada para resolver problemas concretos ou ndo, com a finalidade de gerar algo
pratico, neste caso, representado pelo framework, que foi elaborado para inferir na

realidade estudada.
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Jé de acordo com Gil (2010, p. 27), pesquisa aplicada sdo aquelas “pesquisas
voltadas a aquisicdo de conhecimento com vistas a aplicagdo numa situacdo
especifica”.

Neste sentido, o presente estudo é aplicado, pois através da analise do
desdobramento, da implementacdo e do acompanhamento do planejamento
estratégico da organizacao, foi proposto um framework para o gerenciamento de
projetos estratégicos e este podera ser aplicado na gestao estratégica e de projetos

da organizacéo.

2.1.2 Quanto aos objetivos

Quanto aos objetivos, a pesquisa foi classificada em pesquisa descritiva e

explicativa.

2.1.2.1 Pesquisa descritiva

Conforme Pinheiro (2010), a pesquisa descritiva pretende informar as
caracteristicas de determinada populacéo, fenbmeno ou relagcbes entre variaveis. Ela
envolve também o uso de técnicas especificas e coleta de dados, englobando acima
de tudo, o levantamento dos fatores e dos resultados.

De acordo com Rodrigues (2006), a pesquisa descritiva € aguela em que o
pesquisador observa, analisa, registra e interpreta a realidade existente através de
técnicas padronizadas.

J4 para Vergara (2014), a pesquisa mostra as caracteristicas do ente
pesquisado, procurando estabelecer correlacdes e definir a natureza.

Sendo assim, o estudo € descritivo, pois 0 mesmo descreveu todas as etapas
do planejamento estratégico a partir do seu desdobramento até o acompanhamento
dos projetos envolvidos. Essa descricdo foi elaborada por meio da observacéo,
registro, analise e interpretacdo das relacdes entre essas etapas e 0 gerenciamento
de projetos, utilizando assim, técnicas apropriadas para a coleta e analise dessas

informacdes.
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2.1.2.2 Pesquisa explicativa

Para Gil (2010) a pesquisa explicativa € aquela que identifica fatores que
podem contribuir para determinado fendmeno, ja segundo Beuren et al. (2012), as
pesquisas explicativas sdo as que determinam ou contribuem para a ocorréncia de
determinado fato, que explica a razéo e o porqué das coisas.

Segundo Rodrigues (2006, p. 91) a pesquisa explicativa “é uma pesquisa mais
complexa, pois busca o conhecimento mais profundo sobre o fenbmeno estudado e
seus resultados fundamentam o conhecimento cientifico [...]".

A presente pesquisa € explicativa, pois foram explicadas as etapas descritas
do planejamento estratégico, onde foram obtidas as informacdes referente aos fatores
gue podem influenciar positiva ou negativamente o desempenho da implementacéo

da estratégia da organizacao.

2.1.3 Quanto aos procedimentos técnicos

Quantos aos procedimentos técnicos a pesquisa foi definida como
bibliogréfica, documental e estudo de caso.

2.1.3.1 Pesquisa Bibliogréafica

Conforme Rodrigues (2006), a pesquisa bibliografica € aquela originada de
fontes secundérias. Ja para Silva (2003) é a pesquisa realizada pela maioria dos
pesquisadores em seu preambulo.

Beuren et al. (2012, p. 87) coloca que, “o material consultado na pesquisa
bibliografica abrange todo o referencial ja tornado publico em relacdo ao tema de
estudo, desde publicacbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros, pesquisas,
monografias, dissertacdes, teses, entre outros”.

Nesta pesquisa buscou-se em fontes priméarias atualizadas, o material
disponivel e acessivel ao publico em geral sobre os temas relacionados a
gerenciamento de projetos, sendo eles: boas praticas em projetos, metodologias,
templates, ferramentas, cases de sucesso, entre outros. Todo esse material deu
subsidios para a elaboracédo da proposta de um framework para gestdo dos projetos

de acordo com a realidade e as particularidades da organizagao.
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2.1.3.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental, conforme Vergara (2014), € aquela realizada no
interior de 6rgaos ou instituicdes ou ainda com pessoas.

Lakatos e Marconi (2010) contextualizam que a caracteristica da pesquisa
documental € que a fonte de dados esta restrita a documentos como fontes primarias,
que podem ser feitas no momento que os fatos ocorrem ou apds os fatos terem
ocorrido.

Na pesquisa documental, Silva (2003, p. 61),

coloca que os documentos precisam passar por uma analise tanto interna
guanto externa. Na andlise interna deve-se fazé-la de maneira racional e
objetiva [...]. O carater objetivo da analise dos documentos procura
desenvolver um grau de impessoalidade e evitar preferéncias pessoais. A
andlise externa procura reconhecer o grau de veracidade do documento.

Para a realizacdo desta pesquisa fez-se necessario realizar o levantamento dos
documentos relacionados com o planejamento estratégico referente ao ano de 2015
e a gestdo desses projetos, onde foram elencados e pesquisados 0s seguintes
documentos: atas de reunides do Comité Estratégico, das reunides de analise critica
e das de elaboracdo e revisao do planejamento estratégico e ainda o relatorio de

gestao e o sistema integrado de gestao estratégica.

2.1.3.3 Estudo de Caso

O estudo de caso € um método de investigacdo amplamente utilizado nos
estudos organizacionais, podendo ser estudos de casos Unicos ou multicasos, tendo
como caracteristicas a utilizagdo de um conjunto de técnicas de pesquisas como a
realizacdo de entrevistas, a observagcao participante, o uso de documentos, entre
outros (GODOI, 2010).

Conforme Gil (2010, p. 37), o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento [...]".

Segundo o Yin (2010), o estudo de caso é escolhido quando fenbmenos

contemporaneos sdo examinados, nesse tipo de estudo se deve buscar coletar a
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maior quantidade de dados possiveis sobre o tema e tentar determinar as relacdes
sobre seus varios componentes.

Ainda de acordo com Yin (2010) existem duas premissas que definem
tecnicamente os estudos de caso, sendo elas:

e Primeira, como sendo uma investigacdo empirica onde se estuda um
fendbmeno em profundidade contextualizando com a realidade quando
0s seus limites e este contexto ndo sao evidentes;

e Segunda, o estudo de caso € relativo a uma situacao diferenciada onde
existem muitas variaveis e como resultado podem ocorrer multiplas
fontes de evidéncias que convergem de maneira triangular e como
outro resultado, beneficia-se das proposicdes tedricas para orientar a

coleta e analise de dados.

Para a realizagdo do presente estudo foi definido como objeto o
Gerenciamento de Projetos, quanto a unidade de andlise foi definida uma Operadora
de Planos de Saude localizada da regido noroeste do Estado do Rio Grande do Sul.

Os resultados foram triangulados considerando as etapas do planejamento
estratégico, conforme demonstrado na figura 2. Esta triangulacéo teve como objetivo,
evidenciar se a organizacao utiliza uma metodologia de gerenciamento de projetos e

qual a influéncia desta em cada uma dessas etapas.

Figura 2: Triangulacéo do planejamento estratégico

Implementacio

Acompanhamento

Fonte: Elaborado pelo autor
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A identificacdo de influéncias da utilizagdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos nas etapas do planejamento estratégico deu suporte para
a elaboracao da proposta de um framework para o gerenciamento de projetos.

2.1.4 Quanto a forma

Conforme Godoi (2010) o estudo de caso qualitativo refere-se a uma
descricdo de um fenbmeno bem delimitado, e tem sido utilizado para a descoberta e
interpretacdo de uma situacéo que se deseja compreender com profundidade.

Pinheiro (2010) apresenta que a pesquisa qualitativa visa uma oportunidade
de compreenséo especifica dos significados e detalhes situacionais apresentados
pelos entrevistados, em lugar da producédo de métodos quantitativos de caracteristicas
de desempenho.

Rodrigues (2006, p. 90) define pesquisa qualitativa como aquela que “n&o
emprega procedimento estatisticos ou ndo tem, como objetivo principal, abordar o
problema a partir desses procedimentos [...]".

Assim, no presente estudo foi utilizada a abordagem qualitativa, uma vez que,
é fundamental que seja realizada com profundidade uma andlise e interpretacdo das
etapas da triangulacdo do planejamento estratégico jA& mencionadas anteriormente,
onde se se conseguiu entender a influéncia do gerenciamento de projetos neste
processo.

Para tanto, foram utilizados procedimentos para coleta de dados, andlise dos
documentos, processos, conversas informais com os gestores envolvidos no processo
de planejamento estratégico e gestédo de projetos, proporcionando o esclarecimento e

entendimento de todo o processo envolvido com esses temas.

2.1.5. Plano de coleta de dados

Para garantir a profundidade necessaria ao estudo de caso, fez-se necessario
a utilizacdo de mudltiplas técnicas de coleta de dados, pois mediante a utilizacdo de
diversos procedimentos tornou-se possivel a triangulacdo que contribuiu para a
obtencéo do resultado esperado do fato (GIL, 2010).

Segundo Lakatos e Marconi (2010) os procedimentos para a realizagdo da

coleta de dados variam de acordo com o estudo a ser realizado, pode ser: coleta
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documental, observacgdo, entrevista, questionario, formulério, analise de conteudo,
entre outros.

Ja de acordo com Yin (2010, p. 127) as fontes de evidéncia mais usadas na
realizacdo de um estudo de caso sao: “documentacdo, registro em arquivos,
entrevistas, observagdes diretas, observagao participante [...]".

Dessa forma a utilizag&do de multiplas fontes de evidéncia nos estudos de caso
permitiu que o pesquisador abordasse uma variacdo de dados que possibilitou que o
processo de triangulacdo proposto na metodologia deste trabalho, possibilita-se uma
interpretacéo apropriada das informacdes geradas pelo estudo (YIN, 2010).

Neste sentido, no presente estudo foram utilizados o0s seguintes
procedimentos para a coleta de dados: pesquisa documental, entrevista, observagao

e a analise de conteudo.

2.1.5.1 Coleta de documentos

A pesquisa documental é realizada basicamente por meio de fontes primarias,
utilizando documentos que ndo receberam um tratamento analitico, é a fase da
pesquisa que possui 0 objetivo de recolher informagdes sobre o tema abordado
(RODRIGUES, 2010; GIL, 2010).

A andlise de documentos podera trazer contribuicbes importantes para o
estudo de caso, considerando que os documentos incluem os materiais escritos, 0s
resultados e outros tipos de registro organizados em banco de dados (GODOI, 2010).

Nesta etapa do estudo foi realizado um levantamento de documentos com o
objetivo de coletar informacgBes acerca da forma como a organizacao realiza o seu
planejamento estratégico e como gerencia 0S seus projetos estratégicos. Neste
sentido foram identificados nesses documentos todos o0s assuntos relacionados a
planejamento estratégico e projetos.

Os documentos que foram utilizados para a realizacdo da pesquisa
documental sdo referentes ao ano de 2015, e estes foram 0s seguintes: a) matriz
SOWT; b) atas de reunides de elaboracao e revisdo do planejamento estratégico; c)
atas de reunides do comité estratégico; c) relatorio de desempenho dos projetos; d)
apresentacao de disseminacao do planejamento estratégico; e) Balanced Scorecard

(mapa estratégico); f) relatdrios de analise critica e g) relatério de gestéo.
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2.1.5.2 Entrevista

Conforme Gil (2010) a entrevista € um encontro entre duas pessoas, com 0
intuido de averiguar informacdes relevantes sobre o assunto pesquisado, para apoiar
o diagndstico ou o tratamento de um problema, e € utilizada na maioria dos estudos
de casos bem conduzidos.

Yin (2010, p. 133) contextualiza que “uma das fontes mais importantes de
informacdo para o estudo de caso é a entrevista. Esta observacdo pode ser
surpreendente devido a associacdo habitual entre as entrevistas e o método de
levantamento”.

Ja de acordo com Lakatos e Marconi (2010) na entrevista ndo estruturada, o
pesquisador tem a liberdade para desenvolver cada situacdo, € uma maneira de
explorar de maneira mais abrangente um fato.

Diante disso, foram realizadas no presente estudo entrevistas informais com
o Gerente Geral, Gestores que acompanharam a construcdo e a revisdao do
planejamento estratégico, Gestores que Sa0 responsaveis por projetos estratégicos e
Colaboradores que fazem parte da equipe dos projetos.

No roteiro da entrevista foram averiguados os seguintes fatos: a) como a
organizacdo define quais serdo 0s projetos estratégicos?; b) como a organizacao
define o responsavel de cada projeto?; ¢) como sdo elaborados, implementados,
monitorados e encerrados 0s projetos?; d) existe alguma metodologia estruturada
para o gerenciamento de projetos?; e) qual o desempenho dos projetos (orcamento,
tempo, qualidade, escopo?; f) é utilizado algum sistema de informacdo para o
gerenciamento dos projetos?; g) qual o envolvimento da equipe do projeto na sua
construcdo?; h) os projetos estdo alinhados com a estratégia da organizacdo?; i) qual
a periodicidade do acompanhamento dos projetos?; j) 0s projetos possuem metas e
indicadores e estes sdo monitorados e controlados?; |) os projetos estao vinculados
com o or¢gamento da organizagao?

As repostas das perguntas acima foram tratadas no procedimento de analise

de contelido deste estudo.
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2.1.5.3 Observacao

De acordo com Gil (2010) a observacao sistematica é a mais adequada para
estudos de caso descritivos. Ao se decidir pela adocdo dessa modalidade, o
pesquisador sabe quais aspectos da comunidade, da organizacdo ou do grupo séo
significativos para alcangar os objetivos pretendidos.

Uma das caracteristicas do estudo de caso é que, 0 mesmo deve ocorrer no
ambiente natural do fato pesquisado, Yin (2010, p. 136) descreve que, “presumindo
que os fendmenos de interesse ndao tenham sido puramente historicos, alguns
comportamentos relevantes ou condicdes ambientais estardo disponiveis para a
observagao”.

Este tipo de observacdo é realizada para responder a propdsitos
preestabelecidos, as normas ndo devem ser padronizadas e nem muito rigidas, pois
tanto as situagbes, 0s objetos e objetivos da pesquisa podem ser diferentes (Gil,
2010).

A observacdo possui um papel essencial no estudo de caso qualitativo,
através da observacéo procura-se apreender sobre os fatos ocorridos, neste tipo de
procedimento incluem-se as observacdes realizadas durante visitas, observacoes de
reunides e observacdes feitas por entrevistas (GODOI, 2010).

Nesta etapa da pesquisa, o0 pesquisador coletou dados formais para
responder aos propodsitos deste estudo, através da observacdo das seguintes
atividades: a) reunides de revisédo do planejamento estratégico; b) reuniées de andlise
critica; c) reunides de construcdo de projetos; d) reunides de equipe de projetos e €)
outras reunides pertinentes ao planejamento estratégico e gerenciamento de projetos.

Os registros das observacdes foram realizados no ambiente da organizacéo,
a observacao foi feita em forma de anotacbes escritas e apos documentadas em
relatorios.

Nos estudos de caso faz-se necessario definir critérios que devem ser
observados para o encerramento do trabalho de campo, conforme Godoi (2010, p.
136) “essa deciséao é de certa forma resultado do esforgo do pesquisador em conduzir,
conjuntamente, o processo de coleta e analise de dados”, por este motivo sera
definido como critério de encerramento o nimero de dados que possam estabelecer

se a organizacédo utiliza uma metodologia estruturada ou ndo de gerenciamento de
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projetos e como a estrutura atual estd impactando no andamento dos projetos

estratégicos.

No quadro 1 apresentado logo abaixo esta demonstrada de forma resumida

as formas de coleta de dados relacionadas com as etapas da triangulac&o do presente

estudo e os respectivos objetivos especificos.

Quadro 1: Etapas da coleta de dados

OBJETIVO

ETAPA DA
TRIANGULACAO

PROCEDIMENTO

CRITERIO DE
ENCERRAMENTO DO
TRABALHO DE
CAMPO

Estudar a forma que a
organizacao realiza o
planejamento
estratégico

Identificar se a
organizacéo utiliza
alguma metodologia de
projetos

Realizar um diagndstico
da situagéo atual dos

e Desdobramento da
estratégia;

e Implementacéo da
estratégia;

¢ Acompanhamento da
estratégia;

e Pesquisa
documental;

e Entrevistas
informais;

¢ Observacdes;

Quantidade de dados
gque pudessem
estabelecer se a
organizagéo utiliza uma
metodologia estruturada
ou ndo de
gerenciamento de
projetos e como a
estrutura atual impactou
no andamento dos

elaboracao,
implementacéo e
gerenciamento dos
projetos estratégicos de
uma operadora de
planos de salde

e Implementacéo da
estratégia;

¢ Acompanhamento da
estratégia;

e Pesquisa
bibliografica;

projetos estratégicos projetos.
Elaborar uma proposta
df?aLr'rt]"e'\zNagr?(o gfaug] e Desdobramento da
P estratégia; Definicao da

metodologia adequada a
realidade da
organizagéo.

Fonte: Elaborado pelo autor

Para atender com sucesso as etapas demonstradas no quadro 1, fez-se
necessario que o pesquisador antes do inicio do trabalho de coleta, conhecesse de
uma forma geral a organizacdo estudada, isto auxiliou na identificacdo dos melhores

momentos e ocasides para a coleta das informagdes realizada (GODOI, 2010).
2.1.5.4 Andlise de conteudo

Existe uma tendéncia em acreditar que a analise, compreensdo e
interpretacdo dos dados em uma pesquisa qualitativa se mostrard espontaneamente
ao pesquisador, Gerhardt (2009, p. 84) diz que “é preciso penetrar nos significados

gue os atores sociais compartilham na vivéncia de sua realidade”.
Para Vergara (2014, p. 5), a
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analise de conteddo refere-se ao estudo de textos, documentos e
verbalizagBes orais. E uma técnica de analise de comunicagdes, tanto
associada aos significados, quanto aos significantes da mensagem. Utiliza
tanto procedimentos sistematicos e ditos objetivos de descricdo dos
conteldos, quanto inferéncias, deducfes logicas. Pratica tanto a
hermenéutica, quanto as categorias numeéricas.

Bardin (2011, p. 37), descreve que a “analise de conteudo é um conjunto de
técnicas de analise das comunicagdes”, que visam obter por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contedudo das mensagens, indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producédo e
recepcao dessas mensagens.

A inferéncia é o aspecto da andlise de conteddo que acrescido das outras
caracteristicas, fundamenta a sua unidade e a sua especificidade, segundo Bardin
(2011) essas inferéncias responderao a dois tipos de problemas:

e O que levou a determinado enunciado? Este aspecto diz respeito as
causas ou antecedentes da mensagem;

e Quais as consequéncias que determinado enunciado vai
provavelmente provocar? Isto refere-se aos possiveis efeitos das
mensagens.

Para a organizacdo da andlise de conteudo do presente estudo, foram
utilizadas as etapas da técnica proposta por Bardin (2011). Essas etapas foram
organizadas em trés fases: 1. Pré-analise, 2. Exploracdo do material e 3. Tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretagéo.

A pré-andlise segundo Bardin (2011, p. 125), “é a fase de organizagao
propriamente dita” e foi desenvolvida para sistematizar as ideias iniciais e estabeleceu
indicadores para a interpretacdo das informacdes coletadas. Esta fase compreendeu
a leitura do material extraido da pesquisa documental, relatério com as respostas das
entrevistas e o relatério das observacdes diretas. Esta fase compreendeu as seguintes
etapas:

a) leitura flutuante,

b) escolha dos documentos;

c) formulacao de objetivos, e

d) elaboracgao de indicadores.
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A segunda fase refere-se a exploragao do material e de acordo Bardin (2011),
esta fase consiste essencialmente em operacdes de codificacdo, decomposi¢céo ou
enumeracdo em funcéo de regras previamente formuladas.

Nessa fase, todo o material coletado, o texto dos relatdrios das entrevistas e
das observacdoes foram recortados em unidades de registro e ordenados por
paragrafos. Desses paragrafos, as palavras-chaves foram identificadas e realizado
um resumo de cada paragrafo para realizacdo da primeira categorizacdo. Essas
primeiras categorias foram agrupadas de acordo com os temas correlatos da pesquisa
e deram origem as categorias iniciais.

De acordo com Bardin (2011) a analise documental permite passar de um
documento primario para um documento secundario. Neste estudo, as categorias
iniciais foram agrupadas tematicamente e deram origem as categorias intermediarias
e estas Ultimas também aglutinadas em funcédo da ocorréncia dos temas resultaram
nas categorias finais.

A terceira fase compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo, conforme Bardin (2011), consiste em captar os conteidos manifestos
contidos em todo o material coletado, documentos, entrevista e observagdo. No
presente estudo foi realizada uma andlise comparativa através da justaposicdo das
diversas categorias existentes em cada analise, onde foram ressaltados os aspectos
semelhantes e os que foram concebidos como diferentes.

Com a intencéo de evidenciar de forma sistematica a construcao progressiva
das categorias de andlise que emergiram através da coleta de dados, elaborou-se o
quadro 2 que sintetiza essa construgao:

Quadro 2: Categorias de Andlise

Iniciais Intermediarias Finais

1. Definicdo do escopo do projeto
2. Clareza nas metas e objetivos Iniciacéo Desdobramento
3. Pontos chave do projeto
4. ldentificacdo das partes interessadas
5. Capacitacdo do gerente e equipe do projeto Planejamento e ~

— : ~ Implementagéo
6. Projecdo de recursos para o projeto Execucgéo
7. Definic8o de padrdes de trabalho
8. Comunicacao as partes interessadas .

- Monitoramento e
9. Vinculo com o orcamento Acompanhamento
—— Controle

10. Acompanhamento periédico

Fonte: Elaborado pelo autor
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As categorias iniciais e intermediarias amparam a construcao das categorias
finais. A constituicdo final €& formada por trés categorias denominadas:
Desdobramento, Implementacdo e Acompanhamento, definidas a partir da
triangulacdo do planejamento estratégico, as quais foram exploradas no capitulo 3,

com o intuito de respaldar a elaboracéo da proposta de framework.

2.1.6 Plano de analise e interpretacdo dos dados

Ao oposto de outros delineamentos, no estudo de caso a andlise e a
interpretacdo sdo processos simultaneos ao processo de coleta. A analise se inicia
com a primeira entrevista, a primeira observacao e a primeira leitura de um documento
(Gil, 2010).

Conforme Godoi (2010), existem diferentes formas de analise de dados
qualitativos, a andlise é realizada concomitantemente com a coleta de dados. Ela
comeca com a primeira coleta de dados e torna-se, além de paralela a coleta,
integrada aos préprios dados.

Ainda, conforme Godoi (2010, p. 137),

0 processo de analise é sistemético e abrangente, mas nédo rigido. Caminha
de forma ordenada, requer disciplina, uma mente organizada e perseverante.
A analise sO termina quando novos dados nada mais acrescentam. Neste
ponto diz-se que o processo analitico “exauriu” os dados.

Para tanto, o plano de analise e interpretacdo dos dados foi baseado na
triangulacéo das etapas do planejamento estratégico conforme figura 2. Esta etapa foi
desenvolvida ao mesmo tempo da coleta dos dados, onde, foram analisados os

documentos, as entrevistas informais e as observacdes diretas.
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3 DESENVOLVIMENTO PRATICO

3.1 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A Operadora de Planos de Saude (OPS) é uma cooperativa de servigcos
médicos, regida pela Lei n°® 5.764/71, sendo uma sociedade de natureza civil sem fins
lucrativos. Tem por objetivo congregar os médicos de sua area de acgao, prestando-
Ihes servicos de natureza cooperativista, necessarios ao desempenho de suas
atividades profissionais, exercidas por meio da assisténcia médica.

De acordo com a classificacdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar
(ANS), a OPS ¢é definida como de pequeno porte, considerando a quantidade de
beneficiarios que, nesta categoria, vai até 20.000 beneficiarios em planos de saude.
Presta assisténcia a salde para a populagédo de 27 municipios da regido das Missdes.
Possui trés escritérios regionais para melhor atender aos clientes da sua area de acgéo.
Em relacdo a planos de saude, a organizacdo, quando define seus produtos e
servicos, observa a Lei n° 9.656/98 — Lei dos Planos de Saude, que define o escopo
a ser formatado.

A organizagdo segue os conceitos da Gestdo por Processos, sendo sua
classificacdo dividida em processos organizacionais, processos de negocio e

processos de apoio, conforme demonstrado na figura 3.

Figura 3: Mapa dos Macroprocessos

ORGANIZACIONAIS
[ GESTAO ESTRATEGICA ] [ GESTAO DA LEGISLACAO ]
DE NEGOCIO
CREDENCIAR )
PARAME- PRESTADORES COMER- ASSISTIR FATURAR
TRIZAR E COOPERAR CIALIZAR CLIENTES
MEDICOS

RELACIONAMENTO COM CLIENTES
RELACIONAMENTO COM PRESTADORES E COOPERADOS

DE APOIO
PROVER PROVER SUPRIR
PESSOAS INFORMAGOES INFRAESTRUTURA

Fonte: Relatério da Gestédo (2015)

A participacdo no mercado regional dos planos de salde na sua area de acéo
é de 15,81%, enquanto seu principal concorrente tem uma participacao de 12%. A
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Cooperativa com o objetivo de ofertar servicos de exceléncia para seus clientes
disponibiliza também servigcos proprios tais como: laboratorio, servico de imagem e
diagnéstico, remocéao de urgéncia e emergéncia, saude ocupacional e hospital.

Além da rede de servicos proprios ja mencionada a OPS disponibiliza também
para sua carteira de clientes uma rede prestadora credenciada, a qual é composta por
consultorios médicos, clinicas, hospitais e laboratérios, sendo atualmente mais de 300
prestadores distribuidos em sua area de acéo.

Quanto a forca de trabalho, a mesma é composta por empregados celetistas,
Diretoria, jovens aprendizes, coordenadores médicos dos escritorios regionais,

auditores médicos, e plantonistas médicos.

3.2 ANALISE DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Conforme entrevistas realizadas com os Diretores, Geréncia Geral e
Gestores; e pesquisa em diversos documentos relacionados com o Planejamento
Estratégico da OPS, identificou-se que a organizacdo realiza o Planejamento
Estratégico de uma forma estruturada.

Os desafios estratégicos da OPS, para alcancar sua Visao e realizar sua
Missdo, estdo vinculados a gestdo efetiva dos negdcios e a oferta de servigos de
exceléncia aos seus clientes, proporcionando trabalho e reconhecimento aos médicos
cooperados, colaboradores e rede de prestadores.

A visdo da organizacgéo definida para o periodo 2015-2019 é “Estar entre as
melhores cooperativas médicas em gestdo e sustentabilidade dos negécios,
valorizando as partes interessadas”, ja a missao & “Oferecer exceléncia no
atendimento, promocao a saude e valorizacao do trabalho médico, gerando bem-estar
a todas as partes interessadas. O planejamento estratégico estd baseado nos
desafios impostos pelo mercado ao qual a OPS esta inserida.

O primeiro desafio estratégico, de expressivo impacto e de sobrevivéncia no
futuro, é o crescente custo da assisténcia médica, tanto publica como privada, em
todos os paises do mundo, que se deve a dois fatores principais: a introducéo de
novas tecnologias e o envelhecimento da populagéo.

O segundo desafio estratégico, também de expressivo impacto em todos os

7

negoécios, é a garantia de servicos de exceléncia aos clientes, que como toda a
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populacao, estdo mais esclarecidos e exigentes, ampliando as demandas em relagéo
a organizacao para alcancar sua satisfagao.

O processo de definicdo dos objetivos estratégicos da OPS é realizado
através de uma extensa analise dos ambientes externo e interno e alinhado a gestéao
dos riscos empresariais, esta acdo permite a geracdo de estratégicas consistentes e
coerentes com a visdo de futuro. A visdo geral do processo de formulagdo das

estratégicas da OPS esta apresentada na figura 4.

Figura 4: Macro fluxo do processo de planejamento estratégico

6.Comuni-
cacao

5.Desdobra- 4 1.Posiciona-
mento das y mento
Estratégias Estratégico

\
4 Sistema de 2.Anélise dos

Medicao Ambientes

3.Formula-
¢ao das
Estratégias

/\___/

Fonte: Relatério da Gestéo (2015)

O processo de planejamento estratégico, consiste 7 etapas: planejamento,
posicionamento estratégico, analise dos ambientes, formulacdo das estratégias,
sistema de medigéo, desdobramentos das estratégicas e comunicagéo.

Esse processo é revisado anualmente considerando um conjunto de diretrizes
estratégicas para 0s proximos cinco anos e as prioridades de atuacdo em funcéo das
demandas de seus clientes e das demais partes interessadas, em cada etapa séo
realizadas acbes especificas observando os principais aspectos e quem Sao 0s
participantes em cada fase do planejamento. Este processo é realizado geralmente
em um prazo de aproximado de 2 a 3 meses, sempre entre os meses de outubro a

dezembro de cada ano, conforme demonstrado na figura 5.



Figura 5: Principais atividades do planejamento estratégico
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Macro Etapas Principais aspectos realizados Quem participa
Organizagao do ciclo de planejamento estralégico, incluindo cronograma, revisao do
1] Planajamento processo, estrutura, trabalhos prévios ete. Comité Estratégico
1 Posicionamento | Analise da Missao, Vis3o e Valores & identificaciolrevisdo de elementos da Cultura
Estratégico Organizacional, formando os Fundamentos Organizacionals.
Andlise da situagao atual dos negdcios e servigos, com apresentagao das Diretoria
2 Andlisa tendéncias axtarnas & internas: marcado, legislagao, aconamia, clima interno ate., Gerenta Ga'tal.
Ambiental bem como andlise das informagtes levantadas (pontos forles @ pontos fracos) com Administrador Hospilalar e
tada a forga de trabalho. Supervisores
Identificagdo e analise das principais conclustes da andlise de cendrio, priorizando
aspecles visando & andlise SWOT, conclulndo com a elaboragdo e andlise cruzada
3 Formulagdo da Matriz SWOT.
das Est as Elaber do Mapa Estratégico, incluindo andlise das rl resariais & d
aboragao do Mapa Estralégico, incluindo analise dos riscos amp s @ dos
alivos Intangiveis. Comité Estralégico
Sistema de Definicao dos indicadores esiralégicos e de suporte para as esiratégias, bem como
4 Medicao as respactivas metas de curto e longo prazo. Comith Esirabigico
Desdobramento | Definicao dos projetosfiniciativas, respectivas agdes e alinhamenta com o
5 das Estratégias | orgamento. Comité Estratégico
6  Comunicagio Divulgagao &s partes interessadas. Figura 2.2.4
7| Gerenciamento Revizao do processo de gerenciaments, incluinde o acompanhamento da Comité Estratégico @ responsiveis de
implamentacdo dos projetos/iniciativas, ages, indicadores & melas. projetos, via Strategic Adviser-SA

Fonte: Relatério da Gestédo (2015)

A analise dos ambientes externo e interno é realizada com a elaboracéo de

matrizes setoriais e apresentacdes da situacao atual e de tendéncias. As liderancas

filtram as informac¢des visando priorizar os temas mais relevantes. O grupo envolvido

neste processo apresenta as informagdes de cada um dos temas escolhidos,

conforme demonstrado na figura 6, cada membro da Diretoria é

apresentacao dos temas.

Figura 6: Andlise dos ambientes externo e interno
Temas para apresentacio Conteldo das apresentages Responsavel
Siluagao financeira, perspeclivas, Andlise do previsto x real 2014 (custos e investimentos), prospecgao futura,
desempenho da Cooperaliva e seus | andlise dos principais custos, fontes de receita (situagao atual e tendéncias) e Presidente
respectivos nagdcios. G * grau de |
Dados e informagdes sobre indices econdmicos relevantes para o negdcio
Cenérls?h;::i'tubzmnba @ (situagao atual e fulura), questdes polilicas do pais e do eslado que impactam Presidente
) no negocio e novidades do Sistema Unimed.
Gesldo de Pessoas: clima Andlise da Gltima pesquisa de clima e agdes em andamento e fuluro, situagao
organizacional, salde ocupacional,  |de itagao (gap, idades), mercado de mao de obra na regido e no Presidente
desenvaolvimento profissional, eslada, ¢a do trabalho / qualidade de vida e ivas e anseios
necessidades atc. das pessoas.
Capacidade operacional, gargales — Diretar de Servigos
Hespital e subdivisdes do negdcio. A.nalseda shuagaoalualda idade produtiva, oclosidad Proprios
i ds. lidade dos siluagao
Capadda:s operacional e dos Indicad "d ﬂns ...... de de m';dioo o ssnnig:; Diruto;'ds ISennl;os
gargalos - DSO. anéllsa de clientes s men:ada taluals potencials, da concorréncia @ oprios
o e lonal & e _ 8 suas @ novos entrantes e cadela de
Operadora (incluiu subdivisdes Plana de e idades dos forr D"”“;[i;ﬂs;“‘“
Salde e Cuslo Operacional).
Legislagdes trabalhista, tributdria, Andlise do di to a legislag idades e leis em i e Diretor de Servigos
cooperalivismo, ANS elc. adeqguagdes. Proprios
Rede de prestador. Disponibilidade, qualidade, idad laci ale. Diretor de Mercado
idades da parte | L Abordar os principals aspectos soclals & ambilentals (atendimento e
potencialidades de fatores), incluindo relac com a sociedade (vila, Vice-Presidente
sociedade/comunidade. prefeitura e arreceres).

Fonte: Relatério da Gestédo (2015)

€ responséavel pela
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Os temas que foram pesquisados para a andlise dos ambientes externo e
interno sdo definidos pela Direcdo Geral, que € a responsavel pela programacéo e
pelo gerenciamento de todo esse processo. Cada responsavel designado para os
temas realizou uma pesquisa em diversos meios disponiveis sobre tendéncias de
cenarios futuros e prepara uma apresentacdo na etapa 0-Planejamento (Figura 5).
Como fonte de informagédo também foram utilizadas as pesquisas de clientes, clima
organizacional, entre outras.

A partir do resultado das analises dos ambientes interno e externo, a equipe
de gestores foi dividida em grupos, sendo que cada grupo realizou a identificacdo dos
aspectos da Matriz SWOT tendo como foco os temas centrais validados. O facilitador
debateu os aspectos, validando-os com o grande grupo, gerando como produto final
0s aspectos agrupados de pontos fracos, pontos fortes, oportunidades e ameacas.

Para subsidiar a construcdo da Matriz SWOT foram levantados temas
prioritarios (figura 7) referentes a questdes criticas relacionados com o ambiente ao

gual a OPS esta inserida.

Figura 7: Temas prioritarios

¥ Consolidagiio dos negdcios atuais/viabilidade/sustentabilidade; j S:;ﬁ;??df?::ﬁf@a colaboradaras:
v Gestado/consolidagao DSO; v Rede prastadora; '
¥ (Gestdo de receilas global - Unimed Misses; s Cultura nrganlzaf::nonal
¥ Central de relacionamento com o cliente Unimed Missdes, v Formacso profissional .{asmla aprendizes, estégios elc.):
¥ Infraestrutura hospitalar (crescimanto); v Invesiimentss em Tl.faulomatlzlaq:ao' ! o
¥ Qualidadefaxceléncia no atendimento (humanizada), v Divulgacao de servigee: !
; :‘:ﬁ'l;a::;mmm: ¥ G&sta.o sncioambim?al;
v Lideranga; v Judicializacao da salde;
v Geslao de leiles: v Remunerac3o por resultados (varidvel) para colaboradores;
v Prospeccan de novos negociosiservigos e v Psicologla nuspntalar para o8 paclentas;
viabildade/sustentabilidada: v Comunlcagao intema a externa (lodas as partes inleressadas);
3 v Alleracao de porte conforme ANS (fusdes, incorporagdas);
v Atratividade/valorizacaold esenvolvimento para cooparados; v Gestao informagao gerencial:
j Eslmtulra organtercioned; ) ¥ Envelhecimento populacional;
Lei de inclusao e suporte para inclusio; v Valorizagda das pessoas:
¥ Desenvolvimento humano para colaboradores; iy y .
v Qualiss: Desenvolvimento de parcerias; .
' ¥ Prolocolo de alendimento - colaborador & médicos

Fonte: Relat6rio da Gestao (2015)

A partir do resultado da Matriz SWOT (figura 8) e da priorizacao dos temas foi
realizado o cruzamento de todos os itens para a definicdo das estratégias que
precisam ser trabalhadas. Tanto o cruzamento dos itens quanto a sua analise, sao
realizados pela Dire¢do Geral, com o apoio da consultoria especializada. A partir do
cruzamento dessas informacgdes sdo definidas as forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, as quais servirdo de subsidio para a definicdo dos objetivos estratégicos da

organizacao.
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Figura 8: Matriz SWOT (principais elementos)

Forgas Fraguezas Oportunidades Ameagas

Qualificagso dos servigos para enfrentar a Parcerias @ convénlos, infraestrutura Concorréneia,

Hospital Unimed, regulamentacio dos
planos, servicos proprios, sistema de eoncorincla, concomsncla de midines @ hotalaria, divulgagao, realizagao de regulamentaghes
gestio, gerenciamento orgamentario, mﬁf:&:ﬂ:::ﬁ:;m? curses e aperfeigoamantos, uso do da ANS,
novos servigos, estrulura do Comité gualidade da' mdo de obra, falia padrzn‘ Comité de Negdcio para estudos de judicializagao e
viabilidade, sustentabilidade dos contas de alto

da Megdcio, cultura da busca do
comporiamental e foco das negociagbes
retorno do investimanto e gerar lucro. nas tabslas da convanios. negdcios e plano de negdcios. custo.

Fonte: Relatério da Gestédo (2015)

Dessa forma a Direcdo Geral definiu os objetivos estratégicos a serem
adotados para o horizonte definido e ratifica 0 Mapa Estratégico (figura 8). Os objetivos
sdo alocados nas perspectivas do Mapa Estratégico e posteriormente é avaliada a

consisténcia estratégica por meio da relacéo de causa e efeito entre 0os objetivos.

Figura 9: Mapa Estratégico 2015 - 2019
'MAPA ESTRATEGICO

Fonte: Relatério de Gestao (2015)

Os riscos empresariais (figura 10) também sdo considerados, nesta etapa do
planejamento estratégico. Anualmente a OPS faz uma revisdo dos riscos, utilizando
uma metodologia estruturada, com o apoio de consultoria especializada, servindo de
subsidio para a definicdo dos objetivos estratégicos. A metodologia é executada com
a participacdo de toda a Direcdo Geral e liderancas e estd dividida nas seguintes
etapas:

Etapa 1 — identificacdo dos perigos do negdcio (questdes criticas externas

podem ameacar o0 negocio;
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Etapa 2 - identificagcdo dos riscos empresariais associados aos perigos
(condicdes ou fatores internos que podem influenciar negativamente no perigo e
possiveis causas influenciadoras, independente se a situacéo de hoje é favoravel ou
nao);

Etapa 3 — classificagdo do tipo de risco empresarial;

Etapa 4 — andlise de cada risco empresarial, considerando fator de risco
versus grau de exposicao;

Etapa 5 — geracdo da Matriz de Vulnerabilidade, agrupada em perigos
associados aos riscos;

Etapa 6 — tratamento dos riscos empresariais conforme quadrante da Matriz,
podendo ser:

e Monitorar com resposta rapida, caso tenha nivel de impacto alto e grau
de probabilidade baixo;

e Mitigar com plano de acéo/projetos, caso tenha nivel de impacto alto e
grau de probabilidade alto;

e Gerenciar as ocorréncias, caso tenha nivel de impacto baixo e grau de
probabilidade baixo;

e Prevenir com plano de contingéncia, caso tenha nivel de impacto baixo

e grau de probabilidade alto.

Desde o inicio do desenvolvimento do Planejamento Estratégico, 0s
indicadores sdo estabelecidos de acordo com o impacto de cada objetivo estratégico
no negécio e alinhados aos fatores criticos de sucesso, de maneira a medir 0s
resultados alcancados em cada perspectiva do Mapa Estratégico.

Quanto a comunicagdo das estratégias paras as partes interessadas a OPS
utiliza praticas de disseminacdao através de canais formais conforme demonstrado na
figura 10, utilizando préaticas de acordo com as necessidade de informacgéo de cada

parte interessada.

Figura 10: Préticas de disseminag&o do planejamento estratégico

Cooperados Reuniao Mensal, Encontro com Cooperado da Area de Agao, Informativo do Cooperado e Portal do Cooperado.

Forga de Trabalho | iniranet, Evento de disseminacao do PE, reunifes satoriais, informativos intemos, Gestao 4 Vista e evento de Boas-Vindas.
Fornecedores Portal das Secretérias (de prestador) @ Encontro com Fomecedores/Econtro de Prestador.

Clientes Revista Unimed, Visitas a clientes, Informativos e Internet.

Sociedade Renista Unimed, Intarnet e encontros internos e externcs promovides pelo Time Responsabilidade Soclcamblental.

Fonte: Relatério da Gestao (2015)
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O monitoramento de todo o processo de planejamento estratégico é realizado
via sistema SA. Este software permite um rdpido monitoramento, pois ao acessa-lo
consegue-se identificar por meio de sinalizadores qual é a situacdo dos planos de
acao, bem como dos indicadores.

Existem também os Seméforos de Performance, indicados no sistema SA,
para o calculo deste semaforo sdo usados os valores de resultado e meta e a direcdo
do indicador. Assim como para os indicadores, os planos de acdo também possuem
semaforo de performance, relacionados a realizacéo do investimento.

Para facilitar a interpretagdo da combinagéo de diferentes sinalizadores, basta
posicionar o mouse sobre o plano de acdo durante alguns segundos para que apareca
um baldo contendo algumas informac¢des que simplificam o entendimento do estado
do plano:

e Acao em atraso —acao com data estimada anterior ou igual a data atual
e ainda néo realizada;

e Acao em dia — acao realizada ou agdo com data estimada maior que
data atual e ainda néo realizadas;

e Plano de acdo em dia — todas as ac¢bes do plano de acdes estdo em
dia;

e Plano de ag&o dentro do investimento — soma total dos investimentos
realizados das ac6es menor ou igual a soma total dos investimentos
estimados;

e Plano de acao fora do investimento — soma total dos investimentos

realizados das a¢Ges maior que a soma total dos investimentos.

Este monitoramento é realizado individualmente pelos responsaveis de
indicadores e planos de acao e também pelo setor de Qualidade, que acompanha os
lancamentos no sistema SA. O monitoramento abrange também os planos e
indicadores operacionais e todos os colaboradores podem visualizar as informacoes.

Os indicadores e as metas estabelecidas séo controladas e monitoradas nas
reunides operacionais, taticas e estratégicas, realizadas trimestralmente. A partir do
desempenho de cada projeto sdo definidas agdes para que 0s objetivos estratégicos
sejam alcancados conforme definidos no planejamento estratégico da OPS.
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3.3 IDENTIFICACAO DA METODOLOGIA UTILIZADA NO GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

Nesta etapa buscou-se identificar se a OPS utiliza alguma metodologia formal
e integrada no gerenciamento dos seus projetos advindos do planejamento
estratégico. Para o alcance deste objetivo foram realizadas entrevistas informais com
0s gestores e colaboradores envolvidos neste processo; também foi realizada
pesquisa documental nas atas de reunides do planejamento estratégico, atas de
reunifes de andlise critica e atas das reunifes das equipes de iniciativas/projetos.

Este levantamento foi baseado na triangulacdo proposta no capitulo 2,
descrevendo como a OPS realiza o desdobramento, implementacdo e
acompanhamento da estratégia, e quais acfes nessas etapas estdo sendo

desenvolvidas para a gestdo dos projetos estratégicos.

3.3.1 Desdobramento

O desdobramento é a quinta etapa descrita entre as principais atividades do
planejamento estratégico da OPS, nesta etapa sao definidos os projetos e as
iniciativas, sendo utilizada a nomenclatura de projetos para as ac¢des de longo prazo
e iniciativas para as acdes de curto prazo. Os objetivos estratégicos sdo desdobrados

em planos de acao (projetos e iniciativas) e considera 0s seguintes critérios:

e Os objetivos estratégicos ligados a perspectiva financeira ndo sao
passiveis de desdobramento;

e Para todas as demais perspectivas (Clientes e Mercado, Processos
Internos, Aprendizado e Crescimento), a OPS define para cada um dos
objetivos estratégicos projetos, considerando uma visédo de longo prazo
(dois a cinco anos), ou iniciativas, considerando uma visdo de curto
prazo (um ano).

e Para cada um dos projetos ou iniciativas, sdo definidas diretrizes para
as acOes que deverao compor o seu desdobramento, tratadas como
entregas;

e Para cada conjunto de acdes sao definidos prazos para entrega;
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e Ao final da elaboracdo dos projetos ou iniciativas estratégicas, estes
sédo submetidos a validac&o da Direcdo Geral para garantir oS recursos

financeiros necessarios a sua execucao.

Nesta etapa também séo definidos os gestores que serédo responsaveis pelos
projetos e quais serdo 0s componentes que fardo parte da equipe inicial do projeto.

Apos essas definicdes inicia-se a etapa de implementacao do projetos.

3.3.2 Implementagéo

Esta etapa ndo esta descrita entre as principais atividades do planejamento
estratégico. A evidéncia encontrada no Relatério da Gestdo (2015) da OPS é que
neste momento do planejamento sédo definidos os indicadores estratégicos para cada
objetivo e suas respectivas metas, conforme demonstrado na figura 11, as metas séo
estabelecidas conforme o histérico dos resultados e desempenhos de planejamento

estratégicos anteriores.

Figura 11: Painel de indicadores e metas

08.ETVOS & INoIcADORES ESTRATEGICOS " s | me | v | ae

1. GARANTIR O RESULTADO FINANCEIRO DOS NEGOCIOS

Indice de Desempenho da Satde Suplementar (1DSS) 0,88 0,89 09 091 0,95
Liguidez Correnta (indice) 1.5 15 15 1,5 1.5
Margem de Solvéincia (R$) 9.092.459,28 | 10.001.705,20 | 11.001.875,73 | 12.102.063,30 | 13.312.268,63

Fonte: Relatério da Gestao (2015)

O gestor do projeto nesta etapa realiza o alinhamento do projeto com o qual
€ responsavel com os riscos estratégicos da OPS, identificando quais acdes deverao
ser desenvolvidas para reduzir, mitigar ou eliminar 0s impactos que esses riscos
poderdo gerar para a organizacao.

Na documentacdo pesquisada ndo foi identificada nenhuma evidéncia da
utilizacdo de templates que possam auxiliar na concepcédo e detalhamento dos
projetos estratégicos.

Também verificou-se que cada responsavel por projeto desenvolve suas
acOes conforme o0s seus conhecimentos e experiéncia, ndo possuindo uma

capacitacdo especifica em gerenciamento de projetos.
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3.3.3 Acompanhamento

Esta é a sétima etapa do planejamento estratégico da OPS onde é realizada
toda a revisdo do processo de gerenciamento, incluindo o acompanhamento da
implementagdo dos projetos/iniciativas, indicadores e metas. Todos eses sao
cadastrados no sistema SA onde sao realizados todos os registros referentes as
acOes e 0 andamento do projeto.

Conforme descrito no Relatério da Gestédo (2015, a analise do desempenho
dos projetos é realizada em trés niveis: operacional, tatico e estratégico. No nivel
operacional sdo desenvolvidas reunides mensais coordenadas pelo gestor de cada
area e a pauta é a andlise dos processos de trabalho, dos indicadores de processos
e dos resultados de auditoria e definicdo de ac6es de melhorias.

Ja no nivel tético sdo realizadas reunides trimestrais onde participam o
Gerente Geral, Administrador Hospitalar e Gestores de area, a pauta desta reunido é
a analise dos indicadores de eficacia, dos referenciais comparativos, dos processos e
do andamento dos projetos estratégicos e a definicdo de acdes de melhoria.

No nivel estratégico s@o realizadas reunides trimestrais sendo seus
participantes a Direcédo Geral, Gerente Geral e Administrador Hospitalar, a pauta da
reunido aborda a analise dos indicadores e dos projetos estratégicos prioritarios ou
com alguma indicacdo da geréncia, analise das variaveis do ambiente e atingimento
de metas e definicdo de acbes de melhoria.

Analisando o sistema SA identificou-se que a OPS realiza as reunides de nivel
operacional, tatico e estratégico, verificando o status de cada projeto conforme
estabelecido no seu Relatério da Gestdo. Nessas reunides s&o realizadas
apresentacoes, onde cada gestor de projeto demonstrando os aspectos criticos de do
desenvolvimento do seu projeto.

O gestor do projeto ndo utiliza nenhuma ferramenta de acordo com a
metodologia de gerenciamento de projetos, desenvolvendo assim planilhas
eletrbnicas auxiliares de acordo com as suas necessidades de gestao.

Foi identificada na documentacéo pesquisa uma planilha eletrénica para apoio
ao acompanhamento dos projetos conforme demonstrado na figura 12, onde séo
descritas as informacbes gerais do projeto/iniciativa, como equipe, orcamento,

observacdes (diretrizes) e as entregas finais (agoes).
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Figura 12: Planilha de acompanhamento de projetos
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Integrar cam a Iniciativa de customizagfo desenvolvido até dezembro 2016

de treinamentos

Fonte: OPS

De acordo com o levantamento realizado, pode-se dizer, que sdo realizadas
reunides de analise critica dos projetos; o sistema SA nao é utilizado na sua plenitude;
0s gestores de cada projeto desenvolvem as suas atividades operacionais em
conjunto com o desenvolvimento dos projetos e naos existem colaboradores
envolvidas exclusivamente com os projetos. Avaliando as trés etapas da triangulacao
do planejamento estratégico da OPS com as evidéncias encontradas, pode-se afirmar
gue nao é utilizada uma metodologia estruturada com acdes integradas entre essas

etapas.

3.4 DIAGNOSTICO DA SITUACAO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS

No planejamento estratégico referente ao periodo de 2015 — 2019 foram
definidos 8 objetivos estratégicos e 18 projetos/iniciativas estratégicas. Conforme o
estudo realizado para identificar a utilizacdo de uma metodologia de projetos por parte
da OPS, identificou-se que para cada projeto sdo definidas as diretrizes para
desenvolvimento e prazos de encerramento, conforme demonstrado na figura 13.

Os projetos sao elaborados e aprovados na mesma etapa do desenvolvimento
dos objetivos estratégicos, neste momento ja sdo definidos os gestores que serdo
responsaveis por cada projeto, fica a cargo do gestor a indicacdo de colaboradores
para a formacédo da sua equipe. Nao é utilizado nenhum documento que formalize

essa responsabilidade como sugere as boas praticas de gerenciamento de projetos.
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Figura 13: Exemplo de desdobramento de iniciativas/projetos

Padrao do processo de registro, ratamento, como fazer analise de causa.
Slstematica de emissao da relatonio gerencial segmentado detalhado mensal para o Comitd
Estratégico e Comité Acreditagao até dia 10 do més. Entrega: julko da 2015
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de exceldncla ao cliente. | alendimento da ullizag3o do manual. Entrega: dezembro de 2015

Fonte: Relatério da Gestédo (2015)

Os objetivos que foram definidos no planejamento estratégico sao os

seguintes, sendo que para cada objetivo existe um ou mais projetos especificos:

1) Garantir o resultado financeiro dos negdcios;

2) Garantir a exceléncia no atendimento ao cliente;
3) Consolidar os negdcios;

4) Fortalecer a gestao por processos;

5) Intensificar a gestado do cooperado e prestador;
6) Intensificar a promocédo a saude;

7) Aperfeicoar a cultura organizacional,

8) Aperfeicoar o sistema de gestao de forma integrada.

Para cada objetivo estratégico sdo definidos projetos e/ou iniciativas de
acordo com o prazo definido, também sao elencados quais sdo as principais diretrizes
gue deverédo ser observadas na implementacdo dos mesmos.

Os projetos sé@o analisados trimestralmente nas reunides de analise critica,
sdo avaliados o seu desempenho relacionado ao escopo, prazo e custo. Anualmente
na revisao do planejamento estratégico todos o0s objetivos estratégicos sao revisados
e novos projetos poderdo ser implementados conforme a necessidade da OPS.
Conforme estabelecido, todas as informacdes referentes aos projetos deveriam ser
inseridas no sistema SA.

Por meio do estudo da documentacdo do planejamento estratégico, foram
analisados os 18 projetos estratégicos, conforme demonstrado no quadro 3, em cada
projeto foi verificado o status dos seguintes temas: orgamento (custo), prazo (tempo)

e escopo.



Quadro 3: Resumo do status dos projetos estratégicos
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PROJETOS ESCOPO PRAZO CUSTO
Projeto 1 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 2 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 3 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 4 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 5 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 6 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 7 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 8 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 9 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 10 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 11 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 12 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 13 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 14 Dentro planejado Sem status Sem status
Projeto 15 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 16 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 17 Fora do planejado Sem status Sem status
Projeto 18 Dentro planejado Sem status Sem status

Fonte: Elaborado pelo autor

Para realizar o diagndéstico da situacdo atual dos projetos, foram analisados
os documentos relacionados com a uUltima reunido de analise critica realizada no ano
de 2015. Conseguiu-se extrair o status qualitativo de cada projeto, onde foi analisado
0 escopo (entregas) de cada projeto.

Dos 18 projetos em andamento 11 (61%) estdo com o escopo dentro das
diretrizes estabelecidas no planejamento estratégico e 7 (39%) estdo com o escopo
fora das diretrizes estabelecidas.

O fato de que nao se conseguiu identificar o status do prazo e do custo, séo
indicios de que o detalhamento desses projetos ndo foram elaborados baseados
considerando uma analise mais aprofundada de cada acao envolvida para garantir a
entrega total do projeto e/ou o projeto ndo esté alinhado com o objetivo estratégico.

Referente aos aspectos relacionados com o prazo e 0 custo, conseguiu-se
identificar apenas os valores orcados e o prazo definido quando da definicdo do
projeto, ndo identificou-se o acompanhamento do orgcado versus o realizado,
comprometendo dessa maneira uma analise critica da tripla restricdo dos projetos.

Na figura 14 esta demonstrada a analise de um projeto com o0 escopo dentro
do planejado e na figura 15 um projeto fora do planejado. Salienta-se que néo foi
possivel identificar o status referentes ao prazo e aos custos estabelecidos para cada

projeto.
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Figura 14: Andlise de projeto dentro do escopo estabelecido

INICIATIVA/PROJETO PADRINHO  RESPONSAVEL EQUIPE

Gestdo de Registro de
Atendimento ao Cliente

XX XX XX

v Foco: melhorar a andlise das causas (incluindo reincidéncias),

elaborar sistematica de gerenciamento e estimulo a abertura.

v Em andamento

v" Indicados os “multiplicadores”.

v Em fase de treinamento, considerando o perfil desejado.

Fonte: Apresentagdo de andlise dos projetos estratégicos

Nas apresentacdes foram verificados o foco de cada projeto, a fase de
andamento sem apresentar o percentual de realizacdo de cada etapa e nao foi
apresentado o percentual de realizagdo do orcamento/custo de cada projeto.

Figura 15:; Andlise de projeto fora do escopo estabelecido

INICIATIVA/PROJETO  PADRINHO RESPONSAVEL EQUIPE

Desenvolver gestao de
resultados por XX XX XXX
negocios

gestao sobre as principais contas, sem perder a visao de resultado final,
ou seja, analise de receita. A meta maior € de Resultado Final de cada
negocio.

v Em fase de planejamento, reunido ja marcada para proxima semana,

inicialmente com o Comité que sera responsavel pela integracao com

. (0dOS 0s negoécios

Fonte: Apresentacdo de analise dos projetos estratégicos

Conseguiu-se observar também nas entrevistas realizadas com os gestores

de projetos, que o0 prazo e o custo de cada projeto sdo temas de suma importancia



66

para a organizacdo, e que a sua gestdo mais efetiva é considerada como uma
oportunidade de melhoria para a OPS. No framework a ser proposto, vale destacar
gue deverdo existir etapas que contemplem o detalhamento e a definicdo de padrdes

de trabalho integradas com as demais acfes desenvolvidas neste processo.

3.5 PROPOSTA DE FRAMEWORK PARA A GESTAO DE PROJETOS
ESTRATEGICOS

Para o desenvolvimento préatico e a elaboracdo da proposta de framework
para a gestao de projetos estratégicos da OPS, buscou-se na bibliografia os temas
relacionados as boas praticas e metodologias em gerenciamento de projetos que
servirdo de base para o framework proposto. Dentre as principais metodologias
estudadas pode-se citar o PMBOK, o gerenciamento agil de projetos, Scrum, Project
Model Canvas, Methodware e a norma ISO 21500.

De todas essas metodologias foram extraidas as melhores préaticas de cada
uma observando as dificuldades identificadas na organizac&o e que ao mesmo tempo
fossem de facil compreensdo e implementacdo pelos gestores de projeto. Dessa
forma elaborou-se um macro fluxo contemplando todas as acdes integradas do
framework, a seguir sera apresentado o macro fluxo e detalhada cada etapa da

proposta.

3.5.1 Macro fluxo do processo de gerenciamento de projetos estratégicos

Como subsidio para identificar as melhores praticas e o processo mais
adequado para a realizada da OPS, utilizou-se como base para a elaboracdo da
proposta as 10 categorias iniciais (dificuldades na gestao de projetos) levantadas na
analise de conteudo, sendo elas as seguintes: definicdo do escopo do projeto, clareza
nas metas e objetivos, pontos chaves do projeto, identificacdo das partes
interessadas, capacitacao do gerente e equipe do projeto, projecéo de recursos para
0 projeto, definicbes de padrdes de trabalho, comunicacdo as partes interessadas,
vinculo com o orgcamento e acompanhamento periodico.

Com base nas principais categorias se propds o processo demonstrado na

figura 16, o qual sera detalhado a seguir.
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Figura 16: Macro fluxo do gerenciamento de projetos

Escopo do projeto; Clareza metas e objetivos; Pontos chave; Partes interessadas; Capacitacéo;
Projecéo de recursos; Padrdes de trabalho; Comunicacéo; Vinculo com o orcamento; Acompanhamento.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Como base para elaboracao do framework realizou-se a pesquisa bibliografica
para identificar as principais metodologias utilizadas atualmente pelas organizacoes
para o gerenciamento do projetos. Na pesquisa foram elencadas a metodologia
Scrum, Gerenciamento agil, Methodware, Project Model Canvas e ISO 21500. Todas
essas metodologias tem por base o0 guia de conhecimento e boas praticas em
gerenciamento de projetos — Guia PMBOK.

O macro fluxo do gerenciamento de projetos foi separado em 3 etapas,
definidas de acordo com a triangulacdo do planejamento e as categorias finais da
andlise de conteudo: Desdobramento, Implementacdo e Acompanhamento. Cada
etapa possui uma séria de acbes estruturadas e integradas conforme as
caracteristicas e etapas do ciclo de vida do projeto (PMI, 2014).

O alinhamento e a integracéo dessas etapas fara com que o gestor do projeto
faca escolhas sobre a alocacdo de recursos de acordo com o escopo do projeto
atendendo assim as expectativas das partes interessadas e os requisitos identificados
quando da concepcédo do projeto. A partir dos proximos itens serdo detalhadas cada
uma das ac¢des do framework.
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3.5.2 Definir os objetivos estratégicos

A OPS define os seus objetivos estratégicos na revisdo anual do planejamento
estratégico, separando os objetivos de acordo com as perspectivas do BSC. Sugere-
se a utilizacdo do BSC em conjunto com o gerenciamento de projetos, pois o0 BSC
reflete a estratégia e propde uma série de projetos para a implementacdo da
estratégia.

O alinhamento das duas metodologias permitirA gerenciar 0s projetos
orientadas pelo BSC através da utilizacdo das melhores préaticas que facilitardo a
concepgao, controle e gerenciamento dos projetos decorrente dos objetivos
estratégicos.

A OPS ja possui uma prética consolidada para a definicdo dos objetivos
estratégicos, realizando uma revisdo periddica (anual) e definicdo de quais sdo os
objetivos estratégicos para serem alcancados nos proximos 5 anos a partir das
definicbes do planejamento estratégico.

Sugere-se que nesta etapa também devera ser realizada a definicdo do gestor
do projeto, o mesmo devera apresentar o perfil adequado para gerenciar projetos
estratégicos e deve ser indicado considerando os seguintes aspectos:

e Ter qualificacdo e experiéncia em gestao de projetos;

e Ter certo grau de conhecimento no assunto do projeto;

e Ter disponibilidade de tempo compativel com o tamanho do projeto;
e Ter bom relacionamento com as areas envolvidas;

e Ter perfil orientado aos objetivos do projeto;

e Ter habilidade na geréncia, na motivacéo e no estimulo da equipe.

Considerando o0s aspectos acima, o gestor do projeto devera aplicar
constantemente seus conhecimentos de gerenciamento de projetos e
comportamentos pessoais para aumentar a probabilidade de entrega de projetos que
atendam aos requisitos das partes interessadas. O gestor do projeto devera conjugar
conhecimentos, habilidades, caracteristicas pessoais e atitudes e focando no

alinhamento do projeto com o objetivo estratégico e o seu encerramento.
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3.5.3 Desenvolver o termo de abertura do projeto

Desenvolver o termo de abertura do projeto € o processo de desenvolvimento
de um documento que formalmente autorizara a existéncia de um projeto e dara ao
gestor do projeto a autoridade necessaria para aplicar recursos organizacionais as
atividades do projeto. O principal beneficio de utilizacdo deste documento € um inicio
de projeto e limites de projeto bem definidos, a criacdo de um registro formal do
projeto, e uma maneira direta da Alta Direcdo aceitar e se comprometer formalmente
com o projeto.

O termo de abertura do projeto dara ao gestor do projeto a autoridade para
planejar e executar o projeto. A Alta Direcdo deverd ser a responsavel pelo
preenchimento deste documento, recomenda-se que 0 gestor do projeto participe do
desenvolvimento do termo de abertura do projeto para obter uma compreenséo de
base dos requisitos do mesmo (SOTILLE, 2010). Esta compreensao permitira a
designacéao de recursos mais eficientes para as atividades do projeto.

Para o desenvolvimento do termo de abertura do projeto os responsaveis pela
sua elaboracdo deverao realizar a especificagdo do trabalho do projeto a partir da
identificacdo dos requisitos das necessidades dos negocios, produtos ou servigcos
(PMI, 2014). Essa especificacdo devera informar o seguinte:

e Necessidade de negdcios: demanda de mercado, avanco tecnoldgico,
requisito legal, uma regulamentacdo governamental, ou uma
consideracdo ambiental.

e Descricdo do escopo do produto: caracteristicas do produto, servico ou
resultados que o projeto devera criar. A descricdo deve documentar
também a relacdo entre os produtos, servicos ou resultados sendo
criados e a necessidade de negocios que o projeto abordara.

e Plano estratégico: alinhamento do projeto com o planejamento
estratégico, este alinhamento garantira que o projeto contribua para os
objetivos estratégicos da organizacéo.

Conforme a complexidade do projeto também sera necessério a utilizacao de
uma opinido especializada para o desenvolvimento do termo de abertura do projeto,

essa opiniao podera ser fornecida por qualquer grupo ou pessoa com conhecimento
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ou treinamento especializado disponivel a partir de diversas fontes, cita-se algumas

possiveis fontes:

e Areas da OPS;

e Consultores;

e Partes interessadas, inclusive clientes;
e Associagdes profissionais e técnicas;
e Setores econbmicos;

e Grupos de estudos;

e Especialistas no assunto.

O termo de abertura do projeto ndo € uma ferramenta estética, ele devera
sofrer alterac6es no andamento conforme a ocorréncia de mudancas relevantes que
poderdo exigir que seja realizada uma revisao de todo o gerenciamento. A ferramenta
também é considerada como um contrato de trabalho realizado entre a OPS e a
equipe do projeto.

O termo de abertura devera ser composto de no minimo a justificativa, onde
devera ser descrita de forma resumida o motivo pelo qual o projeto devera ser
realizado, identificando também as principais partes interessadas identificando
também quais serdo os principais beneficios para cada uma delas; os produtos e
servicos que serdo gerados; o orcamento estimado com a implementacdo; as
principais etapas previstas, avaliando assim as fases mais criticas prevendo o inicio e
o fim; definicAo do gestor e equipe; as premissas, que Sao 0s eventos ou condicdes
consideradas como verdadeiros no momento inicial; as restricdes, que sao as
condicBes que limitam as opcbes do gestor e sua equipe; e 0s principais riscos
relacionados e possiveis impactos organizacionais do projeto.

Contemplando as caracteristicas e particularidades de um termo de abertura
de projeto, onde devera constar todas as regras a serem cumpridas pelo gestor e
equipe do projeto, para a formalizagcdo e orientagdo ao gestor e equipe do projeto
sobre as regras iniciais definidas pela Diregcao Geral da OPS, sugere-se a utilizacéo

de um template conforme figura 17.
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Figura 17: Proposta de Termo de Abertura do Projeto
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Fonte: Adaptado de Xavier (2014)

Recomenda-se a Alta Direcdo responsavel pelo preenchimento deste
documento, o detalhamento do termo de abertura, permitindo o investimento do tempo
na sua confecgao com o intuito de qualificar a avaliacdo da viabilidade do projeto e

melhorar o subsequente detalhamento do seu planejamento. Existe a possibilidade de
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que o termo de abertura contenha ou facga referéncia a outros documentos que
contemplem outras informagcfes necessarias ao desenvolvimento do projeto. O

préoximo passo € a identificacdo das partes interessas na OPS e no projeto.

3.5.4 Identificar as partes interessadas

Identificar as partes interessadas € a acao que identificara as pessoas, grupos
ou organizacfes que podem ter impacto ou serem impactados por uma decisao,
atividade ou resultado do projeto, e analisar e documentar informacdes relevantes
relativas aos seus interesses, nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e
seu impacto potencial no sucesso do projeto. O principal beneficio deste processo &
gue ele permitira que o gestor de projetos identifigue o direcionamento apropriado
para cada parte interessada ou grupo de partes interessadas.

E fundamental para o sucesso do projeto identificar as partes interessadas
desde o inicio do projeto ou fase e analisar seus niveis de interesse, expectativas
individuais, assim como sua importancia e influéncia. A analise inicial deve ser revista
e atualizada regularmente. A maioria dos projetos tem um numero variado de partes
interessadas, dependendo do seu tamanho, tipo e complexidade.

Contudo, esta acdo devera ser realizada em etapas, sendo elas: Identificacao
— nesta etapa serdo listadas e identificadas todas as partes interessadas envolvidas
no projeto, internas ou externas ao projeto; Riscos envolvidos — listar quais sdo o0s
possiveis riscos relacionados com o projeto para cada parte interessada; e Possiveis
ganhos — listar os possiveis ganhos que a parte interessada terd com o projeto.

A relacéo entre essas informacdes dardo subsidios ao gestor do projeto para
a elaboracao de acdes para identificar de forma constante quais sédo as necessidades
e expectativas de cada uma das partes interessas no projeto, contudo ainda, cabe
salientar que no andamento do projeto poderdo surgir novas partes interessadas.

Informacdes relevantes relacionadas aos seus interesses, envolvimento e
impacto no sucesso do projeto devem ser documentadas, neste sentido, para apoio
ao gestor do projeto, sugere-se a utilizacdo de um template para identificar quais séo
as partes interessadas no projeto e quais sao 0s seus principais interesses, conforme

figura 18.
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Figura 18: Modelo de relatério de identificagdo das partes interessadas

Relagdo de Partes Interessadas

Fartes Interessadas Riscos Envolvidos Possiveis Ganhos
[Descrever a2 principaiz parfes | [Listar o= rzcos envolvidos [Listar o= possivels ganhos com &
inferezzadss envolvidas no pars cada parfe infereszads] implantsgdo do projeto pars cada parfe
projeto] inferezsada]

Fonte: Adaptado de Xavier (2014)

A peca central para a gestdo das partes interessadas € entender que essa
rede de relacionamentos do projeto podera ser composto por pessoas e organizagoes,
todos com algum tipo de interesse direto ou indireto ao projeto, podendo trazer
beneficios ou ndo. O gestor do projeto devera permanentemente em todas as etapas
do projeto integrar as partes interessadas, maximizando os beneficios que eles podem
agregar e minimizando as perdas que a eles estao associadas (VALLE, 2014).

Apbs a identificacdo das partes interessadas o gestor devera montar a equipe
do projeto, capacitando e gerenciando os envolvidos de acordo com as caracteristicas
e necessidades advindas do projeto. No préximo item sera abordada a importancia e

as formas de capacitacdo e gerenciamento da equipe do projeto.

3.5.5 Capacitar e gerenciar a equipe do projeto

Capacitar a equipe do projeto é o processo de melhoria de competéncias, da
interac&o da equipe e do ambiente global da equipe para aprimorar o desempenho do
projeto. O principal beneficio deste processo € que ele resultara no trabalho de equipe
melhorando, habilidades interpessoais e competéncias aprimoradas, colaboradores
motivados, taxas reduzidas de rotatividade de pessoal e numa melhoria do
desempenho do projeto (PMI, 2014).

Uma equipe de alto desempenho pode ser formada com o uso de
comunicacdes abertas e eficazes, criando-se oportunidades de formacéo de equipe,
incentivando-se a solucdes de problemas e tomadas de decisédo de forma

colaborativa. O gestor de projetos devera solicitar o apoio da Alta Direcdo e/ou
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influenciar as partes interessadas apropriadas para mobilizar 0os recursos necessarios
para desenvolver a sua equipe de projeto.

A equipe do projeto consistira de colaboradores com papéis e
responsabilidades designadas para completar o projeto. Os membros da equipe do
projeto podem ter varios conjuntos de habilidades, e como préatica da OPS deveréo
atuar em tempo parcial no projeto, e podem ser acrescentados ou removidos da
equipe a medida da evolucédo do projeto.

O gestor do projeto devera influenciar, quando possivel, os fatores de
recursos humanos que podem impactar o projeto. Esses fatores incluem o ambiente
da equipe, areas dos membros da equipe, comunicacdes entre as parte interessadas,
guestdes politicas internas e externas, questdes culturais e outros fatores que podem
alterar o desempenho do projeto.

Por meio do estudo de documento e observacgdes realizadas, foi identificado
que a OPS possui uma pratica consolidada de gestdo de pessoas, onde s&o
realizadas semestralmente avaliacbes de desempenho dos colaboradores com o
objetivo de avaliar o desempenho na realizacdo das tarefas, o cumprimento de normas
e padrdoes estabelecidos, o relacionamento com o0s demais colaboradores, a
capacitacdo o engajamento com as estratégias e filosofia da OPS.

A partir desta sdo elaborados os planos de melhoria e capacitacdo dos
colaboradores. O gestor do projeto devera primeiramente identificar quais sdo as
necessidades do projeto e em conjunto com o a area de recursos humanos da OPS,
buscar os colaboradores com o perfil adequado para a execucédo de cada acdo do
projeto.

O plano de gerenciamento dos recursos humanos fornecera ao gestor
orientacdo sobre como os recursos humanos do projeto devem ser definidos,

mobilizados, gerenciados, controlados e, por fim liberados. Ele inclui:

e Papéis e responsabilidades;
e Organizacgao do projeto, e

e Plano de gerenciamento de pessoal.

Na figura 19 esta sugere-se a utilizacdo de um template para auxiliar no

planejamento do gerenciamento da equipe do projeto.
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Figura 19: Template para gerenciamento da equipe do projeto

1. Objetivo

[Dezcrever de que forma o gerenciamento de recursos humanos sard planejado, executado & controlado.

Pergunias gue devem ser respondidss:

- Como planeiar o= recursos humanaos do projeio?

- Quando e como oF profizsionaizs serdo confratados ou mobilizados?

- Quanfos recursos serdo necessdnos para cada faze do projefo?

- Quando e como oF recurescs serao iberados do projefo?

- Sera necessario treinamento?

- iJual o zistems de reconbecimento e recompenzs?

- Exiztem politicas e procedimentos organizacionaiz de gesfao de recursos humanos?
- Como oz profizzsionais 2erdo profegidos conira oz rizcos de 2eguranca’?

2. Planejamento

2.4 Organograma do Projeto

[inzenr o organcgrama do projeto, confomme figura 1]

Garenle da
Projela

Equipe do Equipe do
projata projeta

Figura 1: Exemplo de arganograma

Equips do
projata

Z2_Equipe do Projeto

No Nome Fungao e=mail Telefone Tempo (integral
ou parcial)
[Tnzenr oz infegranfes da
equipe & relscionar com a2
atividade da malriz de
regponsabilidades]

2.3 Matriz de Responzabilidades

[ Dezcreve o= papeiz e rezponzabilidades dos envolvidos no projefo. Tem como base sz funcdes
idenfificadas no organograma]

O tempdate da malriz de responsabilidsdes estd no anexo 1.

2.4 Histograma de Recursos
Linzedr grafico de barras que mosfra o nimers de recurscs yeados por faze do projelo]

2.5 Reconhecimento e Recompensa
[Dezcrever oz sisfemas de reconhecimenio e recompenza que serdo uhiizados no projelo. Fodem ser
considerados os sizfemas corporafivos adofados na empreza]

Fonte: Adaptado de Xavier (2014).

Quanto ao gerenciamento da equipe do projeto, o principal desafio do gestor

do projeto sera o de acompanhar o desempenho ndo apenas do projeto, mas também
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dos membros da sua equipe, fornecendo feedback, resolvendo problemas e
gerenciando mudancas para otimizar o desempenho do projeto.

O gestor devera alinhar esta acdo com as praticas de gestdo de pessoas da
OPS, onde serao fornecidas para a area de recursos humanos os comentarios para
as avaliacbes de desempenho gerando possiveis demandas para a capacitacao do
colaborador ou de toda a equipe, as licbes aprendidas nesta etapa serao
acrescentadas ao banco de dados da organizacdo. O gestor devera fornecer tarefas
desafiadoras para os membros da equipe do projeto e reconhecimento pelo alto
desempenho.

Finalizando a etapa de capacitagcédo da equipe do projeto o gestor em conjunto
com a equipe devera iniciar a elaborar o plano de gerenciamento do projeto, descrito

no préoximo item.

3.5.6 Elaborar o plano de gerenciamento do projeto

Desenvolver o plano de gerenciamento do projeto € o processo de definir,
preparar e coordenar todos os planos auxiliares e integra-los a um plano de
gerenciamento de projeto abrangente. O principal beneficio deste processo € um
documento central que define a base de todo trabalho do projeto.

O plano de gerenciamento do projeto integrara e consolidara os planos de
gerenciamento auxiliares e linhas de base dos processos de planejamento, as linhas

de base do projeto deverao incluir, mas ndo estaréo limitadas a:

e Linha de base do escopo;
e Linha de base do cronograma;

e Linha de base dos custos.

Este documento definirhA como o projeto sera executado, monitorado e
controlado, e encerrado. O conteudo do plano de gerenciamento do projeto varia
dependendo da area aplicada e complexidade do projeto. Ele devera ser desenvolvido
através de uma série de processos integrados até o encerramento do projeto,
conforme a complexidade do projeto deverdo ser desenvolvidos planos auxiliares,

sendo os principais:
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e Plano de gerenciamento do escopo;

e Plano de gerenciamento dos requisitos;

e Plano de gerenciamento do cronograma,

e Plano de gerenciamento dos custos;

e Plano de gerenciamento da qualidade;

e Plano de melhorias no processo;

e Plano de gerenciamento dos recursos humanos;
e Plano de gerenciamento das comunicacoes;

e Plano de gerenciamento dos riscos;

e Plano de gerenciamento das aquisi¢oes;

e Plano de gerenciamento das partes interessadas.

Esse processo resultara em um plano de gerenciamento do projeto que sera
progressivamente elaborado através de atualizacdes e conforme as necessidades do
gestor para o gerenciamento do projeto. Na framework proposto, esta etapa sera
integrada com as proximas duas etapas: Utilizar o PMC e detalhar plano de

gerenciamento do projeto.

3.5.7 Utilizar o Project Model Canvas

Nesta acao do macro fluxo do processo de gerenciamento de projetos o gestor
do projeto e sua equipe deverdo utilizar o PMC, que é considerada como uma
ferramenta de apoio a construcdo de projetos (VERAS, 2014), com foco em
gerenciamento de projetos.

O canvas deve ser de uma tamanho suficiente para que a equipe do projeto
desenvolva a concepcao inicial ao seu redor, possibilitando o acesso e o envolvimento
de toda a equipe e se necessario outras partes interessadas ao projeto.

Diferente de um template de plano de projeto, o canvas € uma agenda sobre
a qual as partes interessadas irdo se concentrar para conceber a légica do projeto
(FHINOCCHIO, 2013). O PMC representa somente o essencial, devendo ser utilizado
como uma ferramenta preliminar que conformara a légica do projeto, servindo de base

para a transcricao posterior ao detalhamento do plano de projeto representado de



78

modo formal, devendo ser detalhado de acordo com a complexidade do projeto na
préxima acao do framework.

Devera ser utilizado um ferramental baseado em uma folha formato Al (figura
20) e bloquinhos post-it. O objetivo da utilizacdo desta ferramenta é simplificar a
concepgao e o gerenciamento do projeto utilizando uma ferramenta de apelo visual e
de facil uso (FINOCCHIO, 2013).

Figura 20: Modelo do Project Model Canvas
GP PITCH

k JUSTIFICATNAS %,PRODUTO on [’ETAHEHULDERS @ PREMISSAS Ié‘j RISCOS
Passado hl 4

Fatores externos

@4 OBJ SMART E} REQUISITOS

“aat @@@ ENTREGAS LINHA DO TEMPO

-2 BENEFICIOS
1 |

uturo

$$$ cusToS

@ RESTRICOES

o Pl Project Model Canvas
Fonte: Finocchio (2013).

Devem participar desta etapa a equipe do projeto e todas as partes
interessadas possiveis no projeto. O gestor do projeto sera o facilitador devendo
estimular a ideia de uma construgdo em etapas utilizando esquemas, e este deve

assumir que:

e Imagens ajudam a transformar suposicbes n&o verbalizadas em
informacgdes explicitas;
e InformacgbBes explicitas ajudam a pensar a comunicagdo mais

efetivamente.
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Conforme demonstra a figura 21, o gestor do projeto deverd basear o
desenvolvimento do projeto o qual é responsavel considerando responder a perguntas
fundamentais, sendo que a resposta as perguntas antecessoras tornara mais facil

responder as sucessoras.

Figura 21: PMC baseado em questdes

QUANDO

e
QUANTO?

Fonte: Finocchio (2013).

Recomenda-se ao gestor do projeto que as perguntas sejam respondidas na
ordem em que aparecem na figura 21, considerando no seu desenvolvimento a
participacdo de toda a equipe, fazendo com que todos se sintam responséaveis pela
concepcdo e gerenciamento do projeto, independentemente do seu grau de
envolvimento no projeto (FINOCCHIO, 2013).

Salienta-se que conforme a complexidade do projeto, esta etapa seja
realizada em varios encontros, até o detalhamento final e mais adequado para a
implementagédo do mesmo.

Nos proximo itens serdo detalhadas as questfes a serem respondidas no
canvas pela equipe e partes interessadas no projeto.


http://www.google.com.br/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjEk9GdyfLLAhWCf5AKHcdQCDQQjRwIBw&url=http://blog.myscrumhalf.com/2013/05/project-model-canvas/&psig=AFQjCNHfz_2XsrpJerTm75IJd0BzV8cVhQ&ust=1459776458622325
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3.5.7.1 Por qué?

Essa pergunta primordial devera subordinar as demais perguntas, para
responde-la deve-se examinar a situacdo atual com problemas, dificuldades e
necessidades para atender e mostrar que o projeto é o elemento de transformacgéo
que levara a OPS a uma realidade futura melhor com geracgéo de valor.

Justificativa: problemas e demandas existentes na situacao atual.

Beneficios: Melhorias e valor agregado na situacao futura. Pode ser o
aumento de receita, a reducéo dos custos, 0 uso mais eficiente dos ativos existentes,
a melhoria da imagem da empresa ou mesmo a reducdo dos impactos social e

ambiental (desejaveis).

Objetivo SMART: ponte entre situacdo atual e futura. Escrito em um
paragrafo. A realizacdo do objetivo do projeto sera suficiente e necessaria para
transportar a situacado atual descrita na justificativa para a situacédo futura com a
geracdo de valor descrita nos beneficios. Os objetivos devem ser SMART (especifico,

mensuravel, alcancavel, realista, delimitado no tempo).

e Especifico — utilizar qualificadores e adjetivos suficientes para elucidar
0 projeto.

e Mensuravel — esforcos e resultados principais devem ser mensuraveis.

e Alcancavel — deve ser realizado com competéncias ao alcance da
organizagéo.

e Realista —tempo e recursos suficientes para realizar o projeto.

e Delimitado no tempo — o projeto precisa ter data de concluséo.

O objetivo do projeto dard uma visdo generalizada e delimita em alto nivel
suas fronteiras, o gestor do projeto devera alinhar o objetivo do projeto com o0s
fundamentos organizacionais da OPS (Visdo, Missdo, Valores e Objetivos

estratégicos).
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3.5.7.2 O qué?

Todo o projeto devera gerar produtos, servigos ou resultados que atendem as
reais necessidades da OPS, conforme os objetivos estratégicos definidos, € de
fundamental importancia que nas etapas iniciais do planejamento o gestor e a equipe
do projeto, tenham entendimento em alto nivel das caracteristicas do produto do
projeto, essas expectativas devem ser registradas formalmente como requisitos.

Produto: o que sera entregue ao cliente. Pode ser um produto de fato, um
servigco ou um resultado. SO deve ser entregue quando estiver completamente pronto.

Requisitos: maneira que o cliente comunica para a equipe aquilo que |he
parece desejavel ou necessario no produto que vai receber ao término do projeto.
Diferencie os requisitos necessarios dos desejaveis. Caracteristicas dos requisitos:
unitario, completo, consistente, atémico, rastreavel, atual, factivel, ndo ambiguo, com
prioridade determinada, verificavel.

Os requisitos estdo intimamente ligados com a qualidade que o produto,
servico e/ou resultado precisam apresentar para terem valor para a OPS. Esses
podem ser aspectos fisicos ou funcionalidades que o produto ou servico possa

oferecer.

3.5.7.3 Quem?

Todo o projeto possui partes interessadas ou intervenientes, esses sao
pessoas ou organizacdes interessadas, afetadas ou envolvidos no projeto. Podem ser
pessoas da equipe que trabalhara diretamente no projeto, efetuando entregas, quanto
pessoas ou organizacdes externas ao projeto e que mesmo sem realizar nenhum
trabalho diretamente, de alguma maneira terdo uma interagéo com o projeto.

Partes interessadas: todas as pessoas ou organizacdes envolvidas ou
afetadas pelo projeto. As partes interessadas sao externas e portanto ndo trabalham
no projeto, estao inclusos também neste grupo o cliente e o patrocinador do projeto.

Fatores externos: devem ser monitorados Ex.: comportamento da economia,
regulacdo, tecnologia disponivel, aspectos culturais, clima, disponibilidade de
recursos.

Equipe: todos que produzem algo no projeto com respectivos papéis.
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Podera ser considerado como equipe do projeto também terceiros que
efetuam entregas do projeto e sdo gerenciados e sao gerenciados pelo gestor do

projeto.

3.5.7.4 Como?

Para que a equipe colabore com eficiéncia se faz necessario que o gestor do
projeto distribua para cada membro da equipe responsabilidades das acbes que
devam ser realizadas para o alcance dos objetivos do projeto, nesta questao estao
relacionadas as premissas, grupos de entrega e restricbes do projeto.

Premissas: suposicfes assumidas sobre aspectos que ndo estdo sob
controle e influéncia do gestor do projeto. Protegem o gestor do projeto.

Grupos de entregas: garantem que o projeto foi concluido. Partes menores
que, quando integradas, garantem que o projeto foi concluido.

Restricdes: séo limitagcdes de qualquer fonte impostas ao trabalho realizado
pela equipe e que produzem as opc¢des.

O gestor deverd planejar adequadamente as necessidades e entender as
condi¢cbes nas quais as entregas serao produzidas, explicando muito bem na redacao
das premissas e restricdes do projeto.

3.5.7.5 Quando e Quanto?

Nesta etapa o gestor devera considerar a magnitude de incertezas existentes
envolvida no projeto, quando o projeto devera ser entregue e quanto ele custara. Para
definir o tempo e o custo necessario para o desenvolvimento do projeto o gestor
devera organizar o projeto e a¢des definindo o prazo final e o custo envolvido em cada
uma delas. Nesta etapa deverao ser identificados os riscos do projeto, definicdo da
linha do tempo e quanto custara o total do projeto.

Riscos: incertezas que importam, pois afetam os objetivos do projeto.
Gerenciamento de riscos envolve identificar, avaliar, desenvolver e implantar
respostas. Existe o risco global do projeto, que se refere a capacidade do projeto

atingir os objetivos e riscos especificos, frutos de avaliacdo em determinado momento.
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Linha do tempo: lista de compromissos com datas limites para que sejam
produzidas determinadas entregas. O cronograma seria um nivel a mais no
detalhamento da linha do tempo. Sugestao de divisdo em quatro partes.

Custos: estimativas resumidas identificando os custos por entrega. Custo de
entrega pode ser desdobrado em elementos de custo. Associar riscos a reserva de
contingéncia.

De acordo com o grau de risco sera possivel dimensionar reservas financeiras
e também acrescentar tempo extra nos cronogramas para absorver as variacoes.

Apbs a elaboracdo das respostas de todas as perguntas do PMC, o gestor e
todos as demais partes interessadas envolvidas no projeto terdo uma visao geral do
projeto com todas as suas etapas previamente planejadas, por meio do povoamento
da folha Al realizado com os post-its e feito pelos participantes do projeto, as ideias
ficardo mais claras, para que sejam entendidas e refinadas e que ao final formem um
modelo mental conciso que represente o0 projeto a ser gerenciado.

Esse povoamento pode ser alterado de tempos em tempos de acordo com a
dindmica do projeto. Na figura 22 esta demonstrado um modelo de PMC elaborado de

acordo com a metodologia proposta.

Figura 22: Modelo de PMC elaborado
GP: José das Couves PITCH: Treinamento em Gerenciamento de Projetos
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Project Model Canvas
Fonte: Xavier (2014).
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Apos a finalizagdo do preenchimento do PMC, deverd ser realizado um
protocolo de integracéo para validar se os componentes do canvas estdo coerentes e
interligadas uns com os outros. Esse protocolo é composto por oito passos, descritos

a sequir:

Passo 1: os pontos mencionados nas justificativas sdo sanados? Os
problemas que originaram o projeto séo solucionados, no plano concebido no canvas?

Passo 2: 0 objetivo se revela suficiente e necessario?

Passo 3: todos os requisitos tém dono e definem o produto?

Passo 4: estao subordinados ao projeto aqueles que precisam estar?

Passo 5: obtivemos convergéncia formulando premissas validas?

Passo 6: as limitagGes aplicaveis ao trabalho estdo identificadas?

Passo 7: os riscos cobrem o que ja sabemos do projeto e vislumbram, ao
mesmo tempo, o que ainda ndo sabemos?

Passo 8: o cronograma e orcamento estdo orientados por entregas?

Finalizando a integracéo do canvas, o gerente de projetos tera a oportunidade
de elaborar um plano de projeto em equipe, envolvendo as principais partes
interessadas, permitindo desenvolver, em um Unico documento, um plano completo.
Apods a finalizacdo, integracdo e validacdo do documento, o mesmo devera ser
aprovado pela Geréncia Geral da OPS, se nao aprovado o gestor do projeto devera
iniciar novamente desde a etapa de desenvolvimento de elaboracdo do termo de
abertura uma revisao geral do projeto, passando por todas as etapas novamente.

Em caso de aprovacédo do PMC, o gestor do projeto de acordo a necessidade
e complexidade do projeto, devera elaborar o detalhamento de algum componente
especifico do projeto conforme as 10 area de conhecimento em projetos
(FINOCCHIO, 2013). No proximo item serdo abordados algumas formas de

detalhamento do gerenciamento do projeto.
3.5.8 Detalhar o plano de gerenciamento do projeto
O detalhamento do plano de gerenciamento do projeto dependera de sua

complexidade para realizagdo, esta etapa dependerd muito do gestor do projeto em

avaliar qual é a real necessidade em detalhar etapas, ndo tornando apenas uma etapa
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meramente descritiva, recomenda-se o detalhamento de projetos que contemplem
uma grande quantidade de entrega e um valor expressivo de recursos a serem
alocados neste projeto.

O PMC pode ser detalhado com a utilizacdo de outras ferramentas,
cronogramas completos e orcamentos detalhados podem ser gerados partindo da
linha de tempo e dos custos ilustrados no PMC. Também os planos formais que
compdem o plano de gerenciamento e projetos podem ser construidos com base no
PMC, conforme ilustra a figura abaixo.

O plano de gerenciamento do projeto € o documento que descreve como 0
projeto serd executado, monitorado e controlado. Ele integra e consolida todos os
planos de gerenciamento auxiliares e linhas de base dos processos de planejamento.

Neste sentido, de acordo com a complexidade do projeto sugere-se a
elaboracdo de um plano de gerenciamento do projeto detalhado utilizando os planos
e documentos conforme a relagao do quadro 4.

Quadro 4: Possiveis planos de gerenciamento e documentos

Plano de gerenciamento do .
. Documentos do projeto
projeto
Gerenciamento de mudangas Atributos da atividade Designagdes do pessoal do
projeto
Gerenciamento das Estimativas dos custos das Especificagdo do trabalho do
comunicagoes atividades projeto
Gerenciamento da Estimativas das durag¢des das Listas de verificagdo da
configuragdo atividades qualidade
Linha de base dos custos Lista de atividades Medigdes do controle da
gualidade
Gerenciamento dos custos Requisitos dos recursos das Meétricas da qualidade
atividades
Gerenciamento dos recursos Acordos Documentagao dos requisitos
humanos
Plano de melhorias no Bases das estimativas Matriz de rastreabilidade dos
processo requisitos
Gerenciamento das aquisicdes | Registro das mudangas Estrutura analitica de recursos
Linha de base do escopo Solicitagdes de mudanca Calenddrios dos recursos
e Especificacdo do
escopo
o EAP
e Diciondrio da EAP
Gerenciamento da qualidade Previsdes Registro dos riscos
e Previsdo de custos
e Previsdo de
cronograma
Gerenciamento dos requisitos | Registro das questdes Dados do cronograma
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Gerenciamento dos riscos

Lista dos marcos

Propostas de fornecedores

Linha de base do cronograma

Documentos de aquisicdo

Critérios para selecdo de
fontes

Gerenciamento do cronograma

Especificacdo do trabalho das
aquisi¢oes

Registro das partes
interessadas

Gerenciamento do escopo

Calendarios do projeto

AvaliacGes do desempenho da
equipe

Gerenciamento das partes
interessadas

Termo de abertura do projeto
Requisitos de recursos
financeiros do projeto
Cronograma do projeto
Diagramas de rede do
cronograma do projeto

Dados de desempenho do
trabalho

Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho
Relatdrios de desempenho do
trabalho

Fonte: PMI (2014, p. 78).

Da mesma forma que o planejamento do projeto, o detalhamento do plano de
gerenciamento do projeto deve ser continuamente atualizado de forma a traduzir a
realidade a realidade do projeto (XAIVER, 2014). Finalizando a etapa de detalhamento
do plano do projeto o gestor devera gerenciar as comunicacdes relacionadas sobre o

projeto para as todas as partes interessadas.

3.5.9 Gerenciar as comunicacdes

Gerenciar as comunicacdes € o processo de criar, coletar, distribuir,
recuperar, e de disposicéao final das informag6es do projeto de acordo com o plano de
gerenciamento das comunicacgdes. O principal beneficio desse processo é possibilitar
um fluxo de comunicacéo eficiente e eficaz entre as partes interessadas do projeto.

Esse processo vai além da distribuicdo de informacdes relevantes e procurara
assegurar que as informagfes que estdo sendo comunicadas para as partes
interessadas do projeto estdo sendo geradas de forma apropriada, assim como
recebidas e compreendidas. Ele também fornecera oportunidades as partes
interessadas de solicitar informagdes, esclarecimentos e discussoes.

A gestdo da comunicacdo € também uma gestdo das informacdes e, como
normalmente essas informacdes passam de pessoa para pessoa, € importante utilizar,
de maneira apropriada, as técnicas disponiveis de modo a evitar as falhas e barreiras
de comunicacdo, bem como as suas indesejaveis consequéncias (CHAVES, 2010).

O planejamento das comunicagOes deve ser refletido nas demais areas de

gerenciamento, de forma a ser mantida a integracdo do projeto. O plano de
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gerenciamento das comunica¢fes é um documento que fornece as informacgdes
necessarias ao gerenciamento das comunicacdes, que ocorre em todas as fases do
informal, conforme a necessidade do projeto.

E de responsabilidade do gestor do projeto elaborar e mapear quais as
necessidades de informacdes de cada parte interessada ao projeto, recomenda-se a
utilizacdo de um template conforme demonstrado na figura 23 para o0 gerenciamento

das comunicac¢des do projeto.

Figura 23: Modelo de template para gerenciamento das comunicacdes
1. Objetivo

[Dazcrever de que forma o gerenciamento dsz comunicagcbes 2erd plansfado, executado & confrodada.

A comunicagdo proativa & importante em fodos o= projefos. O gerente de projetos deve fomar ufilizé-lo para
garantir que oz Stakeholderz poszuam fodaz az mformapgdes necessdnas para & execupdo de suas atividades
no projeto no momento certo, G2 como arquivd-as & recuperd-laz quando JECEssIng..,

Fergunias que devem ser rezpondidss:

- Gomo plsnefar o gerenciamento de comunicapies do projefo?

- Guaiz o gue Stakeholders devem ser envolvidos?

- Guaiz documentos devem eer considersdos pars efeifo de comunicasdo dos eventos do projeto?

- GQue fipo de evento (reuniso) deve ser lisfado no projeto?

- Guaiz meics 80 o0f maiz adequados para dizzeminar s: informapbes contidss nos documentos S05
rezpectivos  Stakeholders. Az informactes fomecidas atendem as necessidades de comunicagdo dos
Staleholders?

2. Planejamento

[0 planejamento da comunicagdo do projefo congizte em determinar quarz profissionais, documentos &
eventos serdo necezsdnos para o desenvolvimento do projefo definindo quantidades, perodicidade e processo
ge digzeminagdo.]

Informagies adicionaiz:

- Esfruturar o plano de comunicagdo com base nas informagies obiidas zobre os Stakeholders, documentos,
meizs de comunicagso & eventos do projeto.

- Considerar informagtes zobre oz relafdroz de desempenho e cronogramas definidoz para o projeto.

- Gonaiderar informagies hisidricas de projetos snterores.

Produto Recurso Tipo Informagoes
Lista de Stakeholders | Lisfar os Siakeholders Diefinir & fumgso £ Defathar oz dadoz gue
(profissionais e atividade dos PEMMIEM o S0ess0 08
reprezentantes de Stakeholders. Stakeholders.
organizagbes envolvidas
com o projelo).
Documentos do Lisfar o= documenfos do | Definir o objefive de cada | Definir perodicidade, quem
projete [ Meios de projeto wilizaedos  no|documento  defathando | emite, guem recabe,
comunicacio plang de comunicacdn. =eu confeldo. méfoda de am?azenaﬂ[nenfa
e meios de disiribuipao;
Deferminar gual
necessidsde de informagdo
foi afendida para quem.
Eventos / reunides Definir a8z reumioes | Ezpecificar o objefivo da | Esfabelecer a
periddicas e apenodicas | reunido. periodicidade, documentos
do projeto. utilizados & o= participanies.

3. Distribuigac das Informagoes

[Colocar ag informagdes neceszzdnas a disposipdo doz Stakeholders na forma e no momento adequado]

Informagies adicionaiz:

- Definir o meio de ze emitir & tranzmitir oz documentos e a definigao do fipo e periodicidade dos eventos, para
que a2 informapfes do projeto 2efam fomecidas de forma adequada e no tempo commeto aos Stakeholders.

- Levar em confa o5 meios e of recursos disponfveiz no projefo pars amMmazenamento e recuperscdo das
informagbes.

Fonte: Adaptado de Xavier (2014)

Os métodos de comunicacao identificados para cada parte interessada no

plano de gerenciamento das comunicacdes sdo utilizados durante o gerenciamento
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do engajamento desses. O gestor do projeto decidira como, quando e quais métodos

de comunicacéo serdao usados no projeto.

3.5.10 Elaborar relatérios peridédicos de desempenho do projeto

O monitoramento e o controle visam verificar se 0s objetivos do projeto estéo
sendo atingidos, através de monitoracdo e medicbes regulares de progresso,
verificacdo da existéncia de variacdes em relacéo ao planejado e da tomada de acdes
corretivas e preventivas quando necessarias. Ele deve acontecer paralelamente a
execucao do projeto.

Esse processo envolve coletar e disseminar, para as partes interessadas, as
informacdes de desempenho, incluindo como os recursos estdo sendo utilizados par
alcancar os objetivos do projeto.

Faz parte deste processo: a) relatar a situacao do projeto: descrever a posi¢cao
atual do projeto (o que foi realizado); b) relatar o progresso: comparar o que foi
realizado com o planejado; e c) fazer previsfes: estimar o futuro do projeto em termos
de prazo e custo.

O principal beneficio desta acdo € permitir que as partes interessadas
entendam a situacdo atual do projeto, os passos tomados, e as previsdes do
orcamento, cronograma e escopo (PMI, 2014), o monitoramento e o controle do
desempenho continuo fornece a equipe do projeto e as partes interessadas uma
compreensao clara da saude do projeto, identificando quaisquer areas que possam
requerer atencao especial.

Este documento devera ser apresentado periodicamente conforme definido
pela Direcdo e Geréncia Geral nas reunides operacionais, taticas e estratégicas. Para
a elaboracéo devera utilizar como base todos os documentos gerados nas ac¢fes
anteriores do framework. O relat6rio apos apresentado e aprovado devera ser inserido
no sistema SA, mantendo assim um histérico de todo o seu andamento, servindo como
base também para a elaboracéo de futuros projetos.

O relatério de desempenho organiza e sumariza as informacfes obtidas e
apresenta os resultados de quaisquer analises. O relatério deve fornecer os tipos de
informacdes e o nivel de detalhe requerido pelos varios interessados. Sugere um

modelo de relatorio conforme a figura 24.



Figura 24: Modelo de relatério de andlise de desempenho do projeto

Fafrocinagor: Todlge

proyieta]

BRI [Rne Sen )
I Cdigo do petrocinador do | [C08g0 0o prajels]

Titula oo Prajeto; [oescrever o name oo pryjeta]

BEGISIRG.RE REVISOES

Revisdo| Data Descricio da Mudanca Revisio Aprovacho
IrRegistrar resurmidamente as mudangas [Mewme do | [Mome do
a ¢ |ocoridss. Mencionar item & adging que Rouve | ool e | respansdver
‘== |a alteracho] peda revislo] pels
aprovacia]

Aprovactes do documents ariginal:

Gerente do Programa; [Jssinslura do gerants
programal

Dala:

Gerente do Projebor [Ascinabues do gerente ao profala] |Dala:

Data de emissBo: [inserir a dala gue o redaldrio fai
elabarada e divelgada]

Perlode: [inserir o perisde de svakagia]

Responsdvel: finserr @ nome do responsdve) oy drea responadvel pela elaboragss & dhvulgacio do relabdrio]

INDICADORES

Mome: [inssrir sigls 2 nome oo indicadar]

Objetivo: [descrever o que o indicador avaia]

Formuila: [descrever de gue formma ¢ indicadar & calcedado]

Dados;. [inserds as informagdes hisldricas referanises ao indicador]

Indicador Jan/D9 Few /09

Mar/ D9

Abr /D9

Mai /0%

Jun/09

Meta

Realizedo

Dasgvia

Grafico: [inserir o grafc que melor refele as nformagies desorilas soimaj

ANALISE

Alividades Realisadas

Aividades Pandanlas

Motive do Degvia

[Listar as atividades concindas no
parndo de andiise do relatdrio. Se o
peojieto for de grande parte, istar
apenas a8 alivdades criticas]

criticas]

TListar as atiwaadas an andarments &
Atrassdss g perodd A8 andiiEs an
redalovie. 52 o projelo for de grande
parte,. lslar apanas as atividades

TListar a5 Molives pelo gqual o
indicadar et com desvio am
relacks a meta]

ACOES CORRETIVAS PARA O DESVIO

Aghes Responsivel Prazo Status
- Toua, e |
. , [opme de [Deserever slatus da
{Descrever a agia] nesponadver] mgamr.mcﬁau so

Fonte: Adaptado de Xavier (2014).
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Para definicdo dos indicadores de desempenho, sugere-se ao gestor que

esses sejam alinhados com os objetivos estratégicos que estdo integrados com 0s

respectivos projetos, deverdo ser criados indicadores que mensurem a eficiéncia,

eficacia e efetividade. Recomenda-se ao gestor do projeto a elaboracdo do relatorio

de desempenho no minimo em periodicidade mensal ou, quando ocorrer alguma

mudanca significativa que possa comprometer o andamento do projeto.
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3.5.11 Elaborar relatorio de licbes aprendidas

Nesta fase de encerramento do projeto o gestor devera registrar as
informacdes sobre boas praticas, problemas enfrentados e solu¢cdes adotadas do
projeto devem ser capturadas e analisadas, com o intuito de gerar uma base de
conhecimento para uso em futuros projetos (KRAUSE, 2014). Também poderéo ser
percebidas ao longo de todo o projeto e devem ser compartilhadas com a equipe do
projeto para o aprimoramento do projeto atual e de outros projetos que poderao estar
em andamento.

As licbes aprendidas constituem um dos resultados mais importantes do
projeto, por serem 0 meio da organizacdo capturar o conhecimento desenvolvido
durante a execucao do projeto. Se as informacdes sobre os problemas, os erros e
acertos cometidos no projeto nao forem materializados em documentos e analisados
pela organizacdo, o conhecimento se perde e a organizagdo ndo se aprimora
repetindo erros passados. Sugere-se que seja elaborado ao final do projeto um
relatorio de licdes aprendidas, conforme figura 25, que sera utilizado como subsidio

para a elaboragéo de projetos futuros.

Figura 25: Relatério de licdes aprendidas

Codige [Anel$eq.):

Patrocinador: |I|||:io:

[ dy patrciador d profuts] JE3ige do projsta]

RELATORIO DE LIGOES APRENDIDAS

|Térli|o:

Titulo do Projeto: / akeaser asmms o pryisia |

0 que realmente

Porque o que se esperava

araer At

e dntas andas

frea de Conhecimento Natureza da Ligio Proieto 0 que se esperava aconteceu? acontecer [PREVISTO] foi 0 que o projeto
Aprendida ! acontecer? [PREVISTO) {REALIZ ADIj] diferente do que aprendeu?
lealmenle aconteceu
(Citrdequddveck | it cbud gt Do AT [ reritoiad i ———
m}fmvj?wwi? - ﬁ; 5& f}m\,\,ﬁ o 5‘?' ftr e st propatn da | sunita a8 expedas w‘mﬁe\ b;aq: it Y| Pescravar oz madivos a5 f.sz.zhaf ﬁwﬁ? ;maﬁ
donyndits se rafef doachicl 8 stz Hdo arenchty siLipdes g chrenan S ande 3 dfereripes e by FARR oeamdnal

Fonte: Adaptado de Xavier (2014); PMI (2014).

O proposito de reunir licbes aprendidas € avaliar o projeto e as experiéncias
reunidas para os beneficios atuais e futuros. As licdes aprendidas devem abranger
trés aspectos: técnicos; do gerenciamento de projetos; e comportamentais. Este

relatorio devera ser direcionado e utilizado para a melhoria de outras praticas da OPS
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e arquivados na area da qualidade para facil recuperacdo para a utilizacdo do

desenvolvimento de projetos futuros.

3.5.12 Encerrar o projeto

Esta € a ultima acdo do framework proposto, o gestor do projeto terd a
responsabilidade de finalizar todas as atividades de todos os grupos de processas de
gerenciamento do projeto para encerrar formalmente o projeto. O principal beneficio
deste processo € o fornecimento de licdes aprendidas, o encerramento formal do
trabalho do projeto e a liberagdo dos recursos organizacionais para utilizacdo em
novos empreendimentos.

Durante o encerramento do projeto, o gestor deve revisar todas as
informacdes prévias dos encerramentos de fases anteriores, assegurando que todo o
trabalho esteja completo e que o projeto alcangou seus objetivos. A acao de encerrar
também estabelecera os procedimentos para investigar e documentar os motivos de
acOes realizadas se o projeto for encerrado antes da sua concluséo.

Recomenda-se que seja realizada uma reunido tatica ou estratégica para o

encerramento do projeto para tratas dos seguintes temas:

O percentual completo do projeto, em caso de término antes do
previsto;

e Mostrar se 0s objetivos do projeto foram atingidos;

e Analisar os desvios ocorridos de prazo, custo, escopo, etc.;

e Analisar as falhas de comunicacgéo ocorridas no projeto;

e Os riscos imprevistos que ocorreram durante o projeto;

e Qutros problemas ocorridos durante o projeto;

Para que essa acao seja concluida com sucesso, o gestor do projeto precisara
envolver todas as partes interessadas para que nenhuma atividade fique pendente e
todas as aclOes seja finalizadas com sucesso. A OPS ndo possui uma pratica
consolidada de encerramento dos seus projetos, dessa forma recomenda-se que
todos os encerramentos de projetos sejam formalizados, permitindo assim um

aperfeicoamento desta pratica para futuros projetos.
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O framework proposto para o gerenciamento de projetos estratégicos
contemplou de forma conceitual e préatica todas as dificuldades identificadas nas
entrevistas, observacdes e analise dos documentos relacionados com a gestao de

projetos da OPS.

3.6 DISCUSSAO SOBRE A SITUACAO ATUAL E A PROPOSTA DE FRAMEWORK
PARA A GESTAO DE PROJETOS

Conforme o levantamento das informacdes relacionadas com o processo de
gerenciamento de através de entrevistas, observagcfes e a andlise de contetdo
identificou-se que a OPS ndo possui uma metodologia estruturada para o
gerenciamento dos seus projetos estratégicos. Os projetos estratégicos que também
sao tratados com o termo de iniciativa de acordo com 0s prazos estabelecidos pela
OPS séo advindos dos objetivos estratégicos, definidos sempre para um espaco de
cinco anos.

Dessa forma mapeou-se 0 processo atual da implementa do planejamento

estratégico da OPS conforme demonstrado na figura 26.

Figura 26: Macro fluxo do atual gerenciamento de projetos estratégicos
MACRO FLUXO DO ATUAL DO GERENCIAMENTO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS

Definir os objetivos
estratégicos

DESDOBRAMENTO

Alinhar projetos
com 0s riscos
estratégicos

IMPLEMENTAGAO

Acompanhar
projetos

Encerrar o projeto

ACOMPANHAMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor

O sucesso de uma organizagdo depende da compreensédo do que é um alto
desempenho do projeto: projetos concluidos no prazo, no orgamento e que atingem
0s objetivos originais. Dessa forma entende-se que para o alcance dos objetivos
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estratégicos da OPS é necessario desenvolver a cultura de exceléncias na gestao de
projetos por meio da utilizacdo de um framework consolidando assim no futuro esta
pratica.

Para a elaboragéo da proposta de framework foram utilizadas as dificuldades
identificadas na analise de contetdo do estudo de caso, a partir desta andlise foi
realizada uma pesquisa bibliogréfica buscando quais sédo as melhores praticas em
gerenciamento de projetos e quais sdo as metodologias atuais utilizadas. O framework
€ composto por 3 fases e 13 acdes integradas, contemplando o ciclo de vida de um
projeto e as boas préticas usuais utilizadas.

Para justificar a definicdo de cada acao utilizada nas 3 fases do framework
proposto, efetuou-se um relacionamento entre a situacao atual dos projetos da OPS,
a partir do mapeamento realizado na figura 26, integrando com as dificuldades
identificadas e a ac&o proposta no modelo e qual a contribuicdo que a agédo proposta
ird trazer para a OPS.

Como ja mencionado do decorrer deste estudo a OPS ja possui uma pratica
consolidada na definicdo dos objetivos estratégicos, a sugestao nesta acdo a integrar

0s objetivos com as demais etapas da proposta do framework.

Quadro 5: Definir os objetivos estratégicos
Acdo: Definir os objetivos estratégicos
Situac&o atual | Dificuldades identificadas | Contribuicées
A OPS ja possui uma pratica consolidada de definicdo dos projetos estratégicos a partir dos
objetivos estratégicos.
Fonte: Elaborado pelo autor

Foram identificadas algumas dificuldades relacionadas com a abertura do
projeto, pois, a OPS ndao realiza esta acdo de detalhamento na implementacdo dos
seus projetos, conforme apresentado no quadro 6, as boas praticas e as metodologias
estudas utilizam a pratica de desenvolver o termo de abertura do projeto, facilitando o
detalhamento posterior nas etapas de iniciacdo, planejamento, monitoramento e
controle, execucdo e encerramento. A realizacdo desta acdo ir4 contribuir para a
formalizacéo e definicdo a definicdo formal do gestor do projeto.

Conforme mencionado no item 3.5.3 o termo de abertura € um documento que
formaliza o inicio do projeto e todas as responsabilidades do gestor e da equipe do
projeto, descrevendo as restrices, premissas, prazos, custos, e outas informacgdes

inerentes ao projeto.
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Quadro 6: Desenvolver o termo de abertura do projeto

Acdo: Desenvolver o termo de abertura do projeto

Situacéo atual

Dificuldades identificadas

Contribuicbes

A OPS néo formaliza o inicio
do projeto estratégico nao
utilizando o termo de abertura
do projeto.

Definicao do escopo do
projeto;

Clareza nas metas e objetivos
do projeto;

Facilitar4 o desenvolvimento e
0 gerenciamento do projeto,
definido responsabilidade e
formalizando o projeto.

N&o séo definidos os pontos
chaves do projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor

A identificacdo das partes interessadas € o momento de identificar pessoas e
organizacdes ativamente envolvidas no projeto e analisar seus interesses e seu
efetivo envolvimento. Elas pode ser afetadas positiva ou negativamente pela
execucao do projeto. As partes interessadas estdo em diversos niveis da organizacao
ou podem ser externos ao projeto ou a propria organizacéo.

A OPS néo possui a pratica de identificar as partes interessadas, a dificuldade
em relacdo a acéo foi identifica nas entrevistas e observacdes realizadas, no quadro
7 demonstracdo a relacdo entre a situacdo atual e a contribuicdo em realizar a

identificacéo

Quadro 7: Identificar as partes interessadas
Acdo: Identificar as partes interessadas
Situacao atual Dificuldades identificadas
N&o possui esta pratica. N&o existe a identificacdo das
partes interessadas

Contribui¢cbes
Identificar as expectativas e
necessidades das partes
interessadas e essas
informacdes servirdo de base
para a elaboragéo do plano do
projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor

A dificuldade identificada na OPS em relacdo a equipe do projeto é que os
componentes da equipe do projeto ndo sao capacitados com conhecimentos
especificos em gerenciamento de projetos, e desenvolvem em conjunto as suas
atividades operacionais e mais as acdes relacionadas aos projetos. A partir da
definicdo do gestor e de sua equipe, todos deverdo participar de uma capacitacao
especifica conforme a necessidade de cada objetivo estratégico. Dessa forma

sugeriu-se a inclusdo desta ag&do no framework, conforme demonstrado no quadro 8.
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Quadro 8: Capacitar a equipe do projeto
Acdo: Capacitar a equipe do projeto
Situacdao atual Dificuldades identificadas
N&o possui esta pratica. O gestor e equipe do projeto
ndo tem conhecimentos das
boas praticas em
gerenciamento de projetos.

Contribuicfes
A gestao do projeto sera
gualificada, otimizando os
recursos humanos, aumentado
a probabilidade de sucesso do
projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor

Planejar o projeto significa definir um conjunto de a¢des, estabelecendo suas
execucOes de forma coordenada para alcancar os objetivos determinados e para que
o trabalho seja executado sem dificuldades e imprevistos.

A OPS demonstrou que existem oportunidades de melhoria nos aspectos de
planejamento de escopo, recursos e prazos, fica demonstrado no quadro 9 a situagao
atual da OPS nesta etapa. A realizacdo desta etapa no processo de gerenciamento
de projetos direcionara os gestores de projetos a fazer um planejamento mais

orientado aos pontos mais importantes.

Quadro 9: Elaborar o plano de gerenciamento do projeto
Acéo: Elaborar o plano de gerenciamento do projeto

Situacéo atual

Dificuldades identificadas

Contribuicbes

N&o possui esta pratica.

Falta de definicbes de padrdes
de trabalho, cada gestor
elabora o seu plano de
gerenciamento de projeto
conforme a sua experiéncia.

Antecipara as situacdes
desfavoraveis que poderéao ser
encontradas, para que acdes
preventivas e corretivas
possam ser tomadas antes que
essas situacbes se consolidem
como problemas.

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta acao foi utilizada a metodologia sugerida por Finocchio (2013), o PMC

€ uma ferramenta visual e de facil entendimento, fazendo com que todos os
participantes se envolvam e comprometam-se com o projeto. Nesta etapa todos os
membros da equipe e as principais partes interessadas deverdao participar da
concepgao, procurando contemplar todas as expectativas e necessidades
relacionadas com o projeto. No quadro 10 é apresentada a dificuldade identifica que
baseou a utilizacdo desta ferramenta no framework e respectivamente qual a sua

contribuicdo na implementacgéo para a organizagao.
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Quadro 10: Utilizar o PMC

Acdo: Utilizar o PMC

Situacdao atual Dificuldades identificadas Contribuicfes
N&o possui esta pratica. Falta de definicbes de padrées | Aumentara o comprometimento
de trabalho, cada gestor de todas as partes
elabora o seu plano de interessadas e facilitando
gerenciamento de projeto assim o desenvolvimento a
conforme a sua experiéncia. integracéo das acdes do
projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme demonstrado no quadro 11, a OPS nao possui nenhum modelo de
detalhamento do projeto, as dificuldades identificadas estéo relacionadas com a falta
de defini¢cdes de trabalho dificultando assim o gerenciamento dos projetos, foi utilizada
o PMBOK (PMl, 2015) como modelo de boa prética para o detalhamento dos projetos,
deverdo ser utilizados nesta etapa os templates recomendados para cada area de

conhecimento conforme a necessidade do projeto.

Quadro 11: Detalhar o plano de gerenciamento do projeto
Acéo: Detalhar o plano de gerenciamento do projeto

Situacéo atual Dificuldades identificadas Contribuicbes
N&o possui esta pratica Falta de definicdes de padrdes | Aumentara o controle gerencial
de trabalho, cada gestor de todas as fases
elabora o seu plano de implementadas devido ao
gerenciamento de projeto detalhamento ter sido
conforme a sua experiéncia. realizado.

Fonte: Elaborado pelo autor

No modelo atual a aprovacdo dos projetos estratégicos € realizada na etapa
de definicdo dos objetivos estratégicos, sugere-se que essa etapa seja realizada ap6s
a elaboracéo e integracao do PMC, caso ja mencionado na proposta de framework no
caso da ndo aprovacao o gestor do projeto tera que repassar todas as acoes desde o

inicio. Situacdo demonstrada no quadro 12.

Quadro 12: Aprovar o projeto

Acdo: Aprovar o projeto

Situacao atual Dificuldades identificadas Contribuicbes
O projeto é aprovado quando Projecéo de recursos para o Facilitara e orientara as
da definicdo dos objetivos projeto e vinculo com o revisbes da estrutura do
estratégicos sem a andlise or¢gamento. projeto. Sendo validadas pela
detalhada da projecéo de todas Alta Direcdo e Geréncia Geral.
as etapas do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O planejamento das comunicac¢des envolve planejar com antecedéncia, no
plano do projeto, quando seréo realizadas as reunides para o acompanhamento dos
trabalhos que estdo sendo executados. O planejamento também envolve a definicdo
dos tipos de relatorios, o responsavel e a periodicidade que serdo elaborados e
divulgados para a organizacdo. A OPS ndo se utilizada desta pratica estruturada

causando dificuldades no processo de gestao de projetos (Quadro 13).

Quadro 13: Gerenciar as comunicacdes
Acéo: Gerenciar as comunicagdes

Situagao atual Dificuldades identificadas Contribuicbes
N&o possui esta pratica Falta de comunicacéo as Agilizara as decisoes, ja que as
partes interessadas informacdes estdo estruturadas
e disponibilizadas.

Fonte: Elaborado pelo autor

A OPS eventualmente realizada a analise critica dos projetos (Quadro 14), as
informacdes dos projetos sdo registradas no sistema SA quando da realizacdo das
reunides, sugere-se como oportunidade de melhoria para incrementar o que ja deveria
ser realizado atualmente a elaboracdo de relatorio periddicos de desempenho,

conforme modelo sugerido.

Quadro 14: Elaborar relatérios periédicos de desempenho
Acdo: Elaborar relatérios periédicos de desempenho do projeto

Situacéo atual Dificuldades identificadas Contribuicbes

A OPS faz o registro das Falta de acompanhamento Facilitara e orientard as

informacdes do projeto no periodico. revisdes da estrutura do

sistema SA, e realiza uma projeto que forem decorrentes

analise eventual dos projetos. de modifica¢cdes no mercado
ou no ambiente competitivo,
melhorando a capacidade de
adaptacdo do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor

A OPS é uma organizagdo que executa projetos estratégico ha poucos anos
e nao tem registro de seus sucessos e insucessos 0 encerramento do projeto € uma
maneira para que licdes sejam aprendidas e a implementacao de projetos estratégicos
seja aperfeicoada com o passar do tempo, servindo de subsidios para a concepc¢éo
de novos projetos, identificando assim as acdes que tiveram sucesso e as acgdes que

nao foram realizadas da forma adequada. Esta etapa € utilizada por todas as

metodologias estudadas. O quadro 15 demonstra esta relacao.



98

Quadro 15: Elaborar o relatério de licdes aprendidas

Acdo: Elaborar o relatério de licdes aprendidas
Situacdo atual Dificuldades identificadas Contribuicfes
N&o possui esta pratica Falta de definicdo de padrdes Documentara e facilitara as
de trabalho estimativas para futuros
projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Diversas séo as ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas pelos
gestores de projetos para relatar o desempenho dos projetos. Como 0s projetos em
guestao sao estratégicos, faz-se necessario que um relatério de nivel gerencial seja
elaborado e apresentado nas reunifes taticas e estratégicas da andlise de
desempenho, atualmente a OPS ndo se utilizada desta pratica (Quadro 16). Esses
relatorios de desempenho devem ser anexados ao sistema SA, utilizado para o

monitoramento e controle do planejamento estratégico.

Quadro 16: Elaborar relatério do projeto
Acdo: Elaborar relatério do projeto

Situacéo atual Dificuldades identificadas Contribuicbes
N&o possui esta pratica Falta de definicdes de padrdes | Permitird desenvolver
de trabalho. diferenciais competitivos

aprimorando a pratica da
gestao de projetos, inserindo
esta cultura na organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os projetos estratégico da OPS nédo sdo encerrados formalmente (Quadro
17), de acordo com as metodologias estudadas todos os projetos devem ser
encerrados e todos os registros referente ao histérico desse projeto deve ser

arquivado servindo de subsidio para projetos futuros.

Quadro 17: Encerrar projeto

Acdo: Encerrar projeto

Situacao atual Dificuldades identificadas Contribuicbes
N&o possui esta pratica Falta de definicbes de padrdes | Encerramento formal do
de trabalho. projeto e liberac&o de recursos

para outros projetos ou
atividades da OPS.

Fonte: Elaborado pelo autor

A proposta de utilizagdo de um framework para o gerenciamento de projetos
estratégico foi elaborada tendo como base a estrutura organizacional da OPS
(estrutura néo projetizada) e as principais dificuldades encontradas no modelo atual
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utilizado. Pode-se identificar que existem varias oportunidade de melhoria no modelo
atual, principalmente na integracdo das ag¢fes como sugerem as metodologias
estudadas, conforme demonstrado na figura 27.

Figura 27: Comparativo do Processo atual e Proposta de Framework

MACRO FLUXO DO ATUAL GERENCIAMENTO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS

DESOOBRAMENTO

IMPLEMENTACAO

Processo atual

ACOMPANHAMENTO

3
3
g
z
g
z
=

ACOMPANHAMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor

Desta forma analisando cada metodologia sugeriu-se as a¢des que mais se
adequaram a estrutura e a cultura organizacional da OPS. Recomendou-se também
a utilizacdo de templates para facilitar a elaboragéo e o gerenciamento dos projetos
estratégicos.

Neste sentido conseguiu-se responder a pergunta problema proposto no
estudo, identificando que séo varias as contribuicdes para a OPS, sendo que a
principal contribuicdo na utilizacdo do framework é a antecipacdo das situacdes
desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que acdes preventivas e corretivas

possam ser tomadas antes que essas situa¢des se consolidem como problema.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho partiu da premissa que as organizagdes precisam
implementar o seu planejamento estratégico da maneira mais eficaz possivel, dentro
deste contexto, foi apresentado um estudo de caso em uma operadora de planos de
saude, propondo a utilizacdo de um framework para o gerenciamento dos seus
projetos estratégicos.

Iniciou-se por uma andlise dos dados e informagbes extraidas dos
documentos relacionados com o0 planejamento estratégico e entrevistas nao
estruturadas com os gestores envolvidos neste processo, com o intuito de diagnosticar
se a OPS utiliza alguma metodologia para o gerenciamento dos seus projetos
estratégicos. Diga-se deste momento que as facilidades foram muitas, pois este
mestrando trabalha na referida OPS ha 13 anos vivenciando o dia-a-dia das melhorias
dos processos de gestdo, os quais foram sendo mudados ao longo dos anos devido
as demandas do ambiente externo procurando primar pela exceléncia organizacional.

Todavia pode-se dizer que a dificuldade ora encontrada é relativa a propria
cultura organizacional em implementar a estratégia a partir dos projetos estratégicos,
mostrando desta forma que a organizacdo ainda ndo possui uma maturidade
necessaria para tal efetividade do gerenciamento de projetos. Isso pode ser
observado quando identificou-se que a OPS né&o se utiliza de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, visto que em algumas ac¢Oes sdo utilizadas algumas
ferramentas que apoiam este processo, mas ndo de uma forma estruturada e
integrada, ndo tendo um inicio, meio e fim definidos, como dispde as boas praticas em
gerenciamento de projetos.

Quanto a situacao dos projetos estratégicos em andamento, identificou-se que
a OPS efetua um controle qualitativo dos seus projetos, contemplando apenas a
situacdo do escopo projetado, sendo que a analise demonstra que 61% dos projetos

estao dentro dos critérios estabelecidos e outros 39% deles ndo estdo. As causas
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determinantes na apresentacdo desses percentuais estdo relacionadas com as
principais dificuldades que podem ser elencadas em definicdo do escopo do projeto;
clareza nas metas e objetivos; pontos chave do projeto; identificacdo das partes
interessadas; capacitacdo do gerente e equipe do projeto; projecao de recursos para
0 projeto; definicdo de padrbes de trabalho; comunicagdo as partes interessadas;
vinculo com o orgamento e acompanhamento periddico, todas essas obtidas a partir
da andlise documental, das entrevistas, das observacdes e da prépria vivéncia na
gestao de projetos da instituicao.

A partir dessas informacoes foi elaborada uma proposta de estrutura de um
framework de gerenciamento de projetos, a qual destina-se a dar direcionamento para
todos os envolvidos neste processo, sejam eles do nivel operacional, tatico ou
estratégico, fazendo com que 0s projetos estratégicos sejam entregues no tempo, no
custo e escopo aprovados, otimizando assim todos 0S recursos necessarios para o
alcance dos objetivos estratégicos. Assim, pode-se concluir que os objetivos da
dissertacédo foram atingidos, pois as dificuldades gerenciais foram detectadas e uma
estrutura em forma de framework, com varios templates onde podem ser visualizados
exemplos eficazes para 0 apoio aos gestores dos projetos.

Cabe ainda ressaltar sobre as contribuicdes da utilizacdo deste framework,
dizendo que o mesmo podera prever situacdes desfavoraveis onde acdes preventivas
e corretivas possam ser tomadas a tempo, evitando surpresas na execuc¢ao dos
trabalhos, agilizando decisbes onde as informacbes estardo estruturadas e
disponibilizadas aumentado o controle gerencial de todas as fases do projeto. Ainda
pode-se dizer que antes mesmos de dar inicio ao projeto ter-se-4 em maos todo o
orcamento necessario a execu¢ao do mesmo, promovendo a otimizacéo da alocacéo
de pessoas, equipamentos e materiais necessarios, bem como o registro todas as
acOes realizadas sejam elas ditas facilidades ou dificuldades encontradas, servindo
como fonte de informacédo para futuros projetos, que de certa forma ira gerar novos
diferenciais competitivos e novas técnicas de utilizagcdo do framework.

Contextualizar projeto, analisar, observar e considerar sobre o gerenciamento
de projetos € também discorrer sobre a propria existéncia humana, pois 0 homem veio
ao mundo para atender um projeto — o da vida. A este, o da criacdo soma-se o da
transformacao obtido através do mundo do trabalho; e ainda o da procriagéo destinado

a descendéncia e, por fim, o legado deixado pela sua existéncia.
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A forma, o contorno, o método, as técnicas utilizadas em cada etapa do inicio
ao fim vao dizer do significado desse homem perante a propria humanidade.
Exceléncia em tudo em que se faz e se pensa ndo é meta e sim fundamento para a

existéncia do proprio.
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