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Resumo

Embora o planejamento estratégico seja utilizado para apoiar as organizagdes a alcangar 0s seus objetivos para
manterem-se competitivas no mercado, pesquisas mostram que existem dificuldades na sua implementacéo 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 implementa¢do do planejamento estratégico das
empresas. O objeto de estudo foi a proposicdo de macro fluxos com acgdes integradas de frameworks para o
gerenciamento de projetos em uma operadora de planos de salde. Quanto aos aspectos metodolégicos a pesquisa
é de natureza aplicada, quanto aos objetivos é descritiva e explicativa, quanto a forma de abordagem do
problema é qualitativa. Os procedimentos técnicos utilizados foram a pesquisa bibliografica, documental, estudo
de caso e analise de contetdo. O desenvolvimento pratico consiste na caracterizagdo da organizacédo; andlise do
planejamento estratégico; identificacdo da metodologia utilizada no gerenciamento de projetos; diagnéstico da
situacdo dos projetos estratégicos; e a elaboracdo da proposta para a gestdo de projetos estratégicos. A partir das
andlises dos dados coletados, considerando as principais dificuldades identificadas por meio da analise de
contelido, presentes nas etapas de desdobramento, implementacdo e acompanhamento da estratégia na
organizacdo, propds-se um macro fluxo com ac¢des integradas de frameworks para o gerenciamento dos projetos
estratégicos, com o objetivo de beneficiar a organizagdo com uma metodologia estruturada e integrada para o seu
gerenciamento de projetos.
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Abstract

Although the use of strategic planning helps organizations reach their goals to remain competitive in the market,
research shows that there are difficulties in their implementation and management. One of the main difficulties is
the lack of adequate structure and methodologies to manage the execution of the projects defined from the
strategic objectives. This research deals with issues related to project management associated with the
implementation of strategic business planning. The object of study was the proposal of flows macro with
integrated actions of frameworks for project management in a health plan operator. As for the methodological
aspects the research is applied nature, as far as the objectives is descriptive and explanatory, how the approach of
the problem is qualitative. The technical procedures used were bibliographic research, documentary, case study
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and content analysis. The practical development consists in the characterization of the organization; strategic
planning analysis; identification of the methodology used in project management; diagnosis of the status of
strategic projects; and the preparation of the proposal for the management of strategic projects. Based on the
analyzes of the data collected, considering the main difficulties identified through the analysis of content, present
in the steps of unfolding, implementing and monitoring the strategy in the organization, a flow macro was
proposed with integrated actions of frameworks for project management. The goal of the flow macro is to benefit
the organization with a structured and integrated methodology for its project management.

Keywords: Strategic Planning; Frameworks; Project Management;

1. INTRODUCAO

As operadoras de planos de saude buscam pela exceléncia nos servigos, com técnicas,
métodos e tecnologias que sustentem 0S Seus processos organizacionais e 0s elementos
integrantes desses processos, para que estejam alinhados em suas defini¢Oes, prestando
servigos com qualidade aos seus clientes. Para tanto, se faz necessario o alinhamento das
operacOes, pessoas € a estratégia, ou seja, o alinhamento do que é definido pelo planejamento
estratégico com o préprio gerenciamento dos projetos que estdo definidos pela gestdo
organizacional.

Em busca da eficacia no gerenciamento de projetos, € necessario promover o alinhamento
estratégico, que pode ser atingido através da adequada gestdo das agdes, 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 implementacdo do planejamento estratégico de uma
organizagdo, aumentando a possibilidade de sucesso em um ambiente altamente competitivo e
de constantes mudancas, todavia, estudos baseados em empresas brasileiras mostram que
poucas organizacGes tém formalizado e desenvolvido um modelo de gerenciamento de
projetos e, portanto, a area ainda tem muito a se desenvolver (Vargas, 2014).

Considerando essas situacdes, uma operadora de planos de saude foi definida como a unidade
de estudo, tendo em vista possuir um planejamento estratégico definido, para que os projetos
de cada objetivo estratégico alcancem o 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. Portanto, este estudo busca responder a problematica: quais sdo as
contribui¢bes que a utilizacdo de um macro fluxo de acdes integradas de frameworks podera
trazer no gerenciamento de projetos estratégicos na organizagao?

Para responder a esta problematica, o objetivo geral da pesquisa foi propor a utilizacdo de um
framework para o gerenciamento dos projetos estratégicos de uma operadora de planos de
salde. Dessa forma o estudo propds a utilizacdo de macro fluxos de acbes integradas de
frameworks para a implementacéo dos projetos estratégicos na operadora de planos de salde,
gue esta inserida em um ambiente altamente regulado pelo governo e enfrenta ainda outros
desafios de mercado para manter-se sustentavel. Para tanto faz-se necessario colocar em
pratica todos os projetos alinhados com o0s objetivos definidos em seu planejamento
estratégico, através de uma metodologia estruturada de gerenciamento de projetos.

As contribuigcdes do estudo estdo em demonstrar o macro fluxo de agOes integradas de
frameworks que poderdo ser utilizadas por outras organizacGes para a implementacdo e
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gerenciamento de seus projetos, bem como em proporcionar para a academia um modelo de
pesquisa empirica a ser replicado em outros tipos de organizaces.

O presente artigo € composto de trés se¢des. A primeira apresenta a revisdo da literatura que
fundamenta este trabalho. Na segunda é apresentada a metodologia utilizada para a obtencao
de dados e informacdes, servindo como evidéncias para subsidiar o desenvolvimento prético.
A terceira secdo apresenta os resultados que serviram de base para a elaboracdo da proposta,
bem como a proposta de macro fluxos de acdes integradas de frameworks para o
gerenciamento dos projetos estratégicos. As consideracfes finais encerram a presente
pesquisa.

2. REVISAO DA LITERATURA

Para sustentar teoricamente o estudo, procede-se a uma revisdo da literatura sobre os temas
relacionados com o planejamento estratégico e gerenciamento de projetos.

2.1 Planejamento Estratégico

Primeiramente, antes da implementacdo de um modelo de gerenciamento de projetos, €
necessario que a organizacdao tenha definido de forma estruturada o seu planejamento
estratégico. Ou seja, “o caminho mais seguro para que a organizacdo conquiste vantagens
competitivas surge com a conjugacdo e sincronismo de uma estratégia superior, a execucdo
daquilo que foi planejado” (Moyseés Filho, 2010, p. 57). O desenvolvimento de uma estratégia
competitiva €, em esséncia, o desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma
empresa ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para
levar-se a cabo estas metas (Porter, 1991).

Para Oliveira (2014, p. 30) o planejamento estratégico € “o processo administrativo que
proporciona sustentacdo metodoldgica para estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela
empresa”’, formulando os objetivos e as acdes estratégicas a serem seguidas pela organizagao.
O proposito do processo de planejamento estratégico é a formulacdo de estratégias e sua
implementacdo através de planos taticos e operacionais que precisam ser implementados a
partir da legitimidade no ambiente institucional (Mintzberg, 2004). O ambiente institucional
consiste nas forcas que modelam o ambiente especifico, num conjunto de componentes que
exerce amplo poder de interferéncia em todo o funcionamento organizacional e sobre o qual a
empresa desempenha pouca, ou nenhuma influéncia (Nascimento, 2009).

Nesse sentido, Oliveira (2010) afirma que a analise ambiental objetiva avaliar a situacdo da
empresa relativamente aos ambientes internos e externos. O ambiente externo é caracterizado
predominantemente por variaveis de natureza econémica, social, politica, legal e tecnologica.
Essas variaveis representam os fatores ambientais para os quais as organizacdes devem estar
atentas (Nascimento, 2009).

E a partir do diagndstico estratégico, que a organizacio adquire o conhecimento necessario
para lidar adequadamente com as variaveis ambientais e com os fatores internos da
organizacdo, ainda assim, ndo basta, & preciso definir premissas, ponderar eventuais
desdobramentos e visualizar possiveis consequéncias, procurando minimizar 0S riscos
inerentes a tomada de decisdo (Rezende, 2008). Moysés Filho (2010, p. 78), descreve que “um
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cenario ¢ uma configuragdo ambiental que se desenvolve a partir do ambiente atual,
simulando situacdes futuras decorrentes da sequéncia de possibilidades a que estiverem
submetidas”.

Na elaboracao de cenarios busca-se ndo projetar apenas tendéncias, conta-se a evolugdo dos
sistemas e procura-se lancar luz sobre as descontinuidades, desequilibrios e rupturas
escondidas no futuro (Kotler, 1998), avaliando o impacto potencial de eventos provaveis e
assegurar que os objetivos estabelecidos sejam alcancados, criando uma sustentabilidade no
longo prazo (Mintzberg, 2010).

Conforme Nascimento (2009) alguns métodos sdo mais eficazes do que outros dependendo da
natureza da decisdo a ser tomada, porém eles ndo sdo excludentes entre si e com frequéncia
combinam varias técnicas, sendo as principais: tomada de decisbes baseada em
procedimentos, tomada de decisdo baseada em experiéncias e tomada de decisdo baseada em
andlise. Ainda assim é necessario utilizar modelo de apoio a decisdo, entre eles estdo 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 préaticas bastante aceitas e utilizadas, no
processo estratégico, como apoio na formulacdo das politicas organizacionais (Chiavenato;
Sapiro, 2009).

O estabelecimento de objetivos € basico para qualquer atividade, uma vez que, ndo se sabendo
aonde se quer chegar, qualquer caminho servird para a organizacdo (Oliveira, 2014). Os
objetivos tém sua importancia relacionada as mensagens internas e externas que enviam para
dentro e para fora da organizacdo, reforcando as habilidades exclusivas da organizacao,
convertendo a visdo da organizacdo em alvos especificos, fixando marcos pelos quais o
desempenho desejado é definido e fazer com que a organizacdo seja orientada pela busca de
resultados (Hrebiniak, 2006; Moyses Filho, 2010).

Para que se consiga manter uma vantagem competitiva diante de um mercado altamente
concorrido, e ao longo de seu canal de valor, a organizacdo deve 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 (Porter, 1989). Os principais aspectos da
execucdo da estrategia sdo: lideranca estratégica; comunicacdo e orientacdo; adequacdo e
orientagéo; adequacdo da estrutura organizacional; ajuste da cultura organizacional; abertura
no estilo de gestdo; e participacdo e engajamento das pessoas (Oliveira, 2014). Desta forma,
quando os responsaveis pela execucdo também fazem parte do processo de planejamento e
formulacdo, a probabilidade de alcangar resultados bem-sucedidos & muito maior, pois essas
tarefas apresentam interdependéncia (Hrebiniak, 2006).

O BSC é um sistema de avaliacdo de desempenho de gestédo estratégica que utiliza indicadores
de desempenho organizados de forma equilibrada em torno de quatro perspectivas (Moysés
Filho, 2010). O “BSC ¢é mais do que um sistema de medidas taticas ou operacionais. Empresas
inovadoras estdo utilizando o scorecard como um sistema de gestdo estratégica para
administrar a estratégia a longo prazo” (Kaplan; Norton, 1997, p. 9). Portanto, cada
organizacdo deve criar 0 seu proprio sistema de avaliacdo e revisdo da estratégia. Esse
processo deve ser usado também para integrar o planejamento e execugdo, 0 que requer um
sistema basico de controle para aplicar os recursos financeiros, desenvolver pessoas, analisar
o desempenho financeiro e avaliar a produtividade operacional (Hrebiniak, 2006).



COOPERACION ¥ DESARROLLO
COOPERACAO E DESENVOLVIMENTO
COOPERATION AND DEVELOPMENT

Ll

297 XAVIER
2.2 Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos vem sendo difundido no meio empresarial, por ser fator
determinante para o sucesso da organizagéo. A ciéncia de gerenciamento de projetos surgiu no
final da década de 1950, sendo aprimorado desde entdo. Houve nessa época criagdo do PMI
(Project Management Institute), mais especificamente no ano de 1969, tendo um crescimento
extraordinario dentro do ambiente empresarial (Prado, 2000).

Pode-se notar que o gerenciamento de projetos € de vital importancia, nas organizacfes que
buscam crescer, buscando 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 padrdo de realizar negocios”.
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).

2.2.1 Project Model Canvas

Gerenciar projetos € uma pratica 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
as organizacdes. Um aspecto importante relacionado aos projetos sdo as metodologias
adotadas para 0 seu gerenciamento e devem ser consideradas observando a categoria dos
mesmos. Conforme Veras (2014, p. 53) “uma tUnica metodologia ndo resolve todas as
demandas de gerenciamento de projetos. Alguns projetos possuem foco em planejamento e
outros em execucdo 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 execucdo e o controle. dentre
essas fases, 0 planejamento sempre foi uma etapa considerada vital para o sucesso de um
projeto (Amaral, 2011). A utilizagdo de uma ferramenta mais intuitiva e que permita
visualizar as grandes demandas de gerenciamento de projetos possibilita um gerenciamento
mais dindmico e o melhor envolvimento das partes interessadas (Finocchio Junior, 2013). O
Project Model Canvas (PMC) visa atender a essa demanda. E essa ferramenta foi concebida
para simplificar o gerenciamento de projetos.

2.2.2 Methodware

Para que uma empresa desenvolva a capacidade de gerenciar projetos de forma efetiva, €
fundamental que ela defina um procedimento padronizado, ou seja, uma metodologia de
gerenciamento de projetos (Xavier, 2014). Essa metodologia deve usar boas praticas em
gerenciamento de projetos, para obter apropriada estrutura de governanca; planejamento
adequado de projetos, portfélio e programas; padronizagdo e integracdo de processos;
métricas de desempenho; processos de controle e melhoria continua; compromisso com o
gerenciamento de projetos; priorizacdo de projetos e seu alinhamento com a estratégia
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organizacional; competéncias organizacionais no gerenciamento de projetos, programas e
portfolio; alocacdo adequada de recursos a projetos; e trabalho em equipe.

O fato de existirem metodologias em gerenciamento de projetos ndo quer dizer que essas
devem ser seguidas na sua totalidade em todos os projetos da organizacdo (Xavier, 2014),
dependendo da tipicidade e complexidade do projeto, devem estar claros quais documentos da
metodologia devem ser elaborados. A metodologia Methodware foi elaborada a partir da
observacdo das boas praticas utilizadas no dia a dia, tendo como objetivo auxiliar as empresas
no “como” implementar 0s processos de gerenciamento de um projeto (Xavier, 2014).

2.2.3 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 sdo 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 semanas e sdo chamados de Sprints.

2.2.4 Gerenciamento agil de projetos

O gerenciamento agil de projetos € uma abordagem fundamentada em um conjunto de
principios, cujo objetivo é tornar o processo mais simples, flexivel e iterativo, de forma a
obter melhores resultados em desempenho (tempo, custo, qualidade), menor esforco em
gerenciamento e maiores niveis de inovacdo e agregacdo de valor ao cliente (Amaral, 2011).
Esse modelo foi definido como 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.

2.2.51S0 21500

A norma ABNT NBR ISO 21500 fornece diretrizes para gerenciamento de projetos e pode ser
usada por qualquer tipo de organizacédo e para qualquer tipo de projeto, independentemente de
complexidade, tamanho ou duragdo. As normas ISO 21500 e o Guia PMBOK s&o muito
parecidos, apresentando um conjunto de processos que, organizados por grupos e areas de
conhecimento, visam fornecer diretrizes para o gerenciamento de projetos (Krause, 2014). As
normas contemplam 39 processos divididos em dez areas de conhecimento e cinco grupos de
processos. J& 0 Guia PMBOK descreve 47 processos igualmente divididos em dez areas de
conhecimento e cinco grupos de processo.

3. METODOLOGIA

Esta pesquisa constitui-se de um estudo de caso realizado em uma operadora de planos de
salde com o objetivo de propor um macro fluxo com acgdes integradas de frameworks para a
elaboracdo, implementacgéo e gerenciamento dos projetos estratégicos.

Quanto a natureza a pesquisa € aplicada, onde se gerou conhecimentos para aplicacdo pratica
dirigida a solucdo de problemas especificos envolvendo verdades e interesses locais
(Rodrigues, 2006). O estudo € descritivo, pois descreveu todas as etapas do gerenciamento de
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projetos na organizacdo a partir do desdobramento até o acompanhamento dos projetos
envolvidos. Essa descricdo foi elaborada por meio da observacdo, registro, andlise e
interpretacdo das relacOes entre as etapas e 0 gerenciamento de projetos. A presente pesquisa
também é explicativa, pois explicou-se as etapas descritas do planejamento estratégico, onde
foram obtidas as informacGes referentes aos fatores que podem influenciar positiva ou
negativamente o desempenho da implementacao da estratégia da organizacao.

Quantos aos procedimentos técnicos a pesquisa foi bibliogréfica, documental e estudo de
caso. Buscou-se o material disponivel e acessivel ao publico em geral sobre gerenciamento de
projetos, sendo eles: boas praticas em projetos, metodologias, templates, ferramentas, cases de
sucesso, entre outros. Esse material subsidiou a elaboracdo da proposta de um macro fluxo
com acdes integradas de frameworks para a gestdo dos projetos de acordo com a realidade e as
particularidades da organizacdo. Para a pesquisa fez-se necessario realizar o levantamento de
documentos do ano de 2015 como: atas de reunides do Comité Estratégico, das reunides de
analise critica e das de elaboracao e revisdo do planejamento estratégico e ainda o relatério de
gestdo e o sistema integrado de gestdo estratégica.

Os resultados foram triangulados considerando as etapas do planejamento estratégico,
conforme demonstrado na figura 1, tendo como como objetivo, evidenciar se a organizagao
utiliza uma metodologia de gerenciamento de projetos e qual a influéncia desta em cada uma
das etapas, se configurando como uma pesquisa de abordagem qualitativa.

Implementacio

Figura 1: Triangulacdo do planejamento estratégico

Para tanto, foram utilizados procedimentos para coleta de dados, anélise dos documentos,
processos, conversas informais com os gestores envolvidos no processo de planejamento
estratégico e gestdo de projetos, proporcionando o esclarecimento e entendimento de todo o
processo por meio da utilizagdo de multiplas técnicas de coleta de dados, pois mediante a
utilizacdo de diversos procedimentos tornou-se possivel a triangulagcdo que contribuiu para a
obtengdo do resultado esperado (Gil, 2010), possibilitando que o processo de triangulacdo
fornecesse a interpretacédo apropriada das informagdes geradas pelo estudo (Yin, 2010).

Foi realizado um levantamento de documentos para coletar informagdes sobre como a
organizacdo realiza o planejamento estratégico e como gerencia-os estrategicamente. Os
documentos utilizados sdo referentes ao ano de 2015, e foram 0s seguintes: a) matriz SOWT;
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b) atas de reuniBes de elaboracdo e revisdo do planejamento estratégico; c) atas de reunides do
comité estratégico; c) relatorio de desempenho dos projetos; d) apresentacdo de disseminacao
do planejamento estratégico; e) Balanced Scorecard (mapa estratégico); f) relatorios de
analise critica e g) relatério de gestéo.

Além disso, foram realizadas entrevistas informais com o Gerente Geral, Gestores que
acompanharam a construcdo e a revisdo do planejamento estratégico, Gestores que sao
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 organizacao
define quais serdo os projetos estratégicos?; b) como a organizacdo define o responsavel de
cada projeto?; c) 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 (or¢camento, tempo, qualidade, escopo?; f) € 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 estdo
vinculados com o orgamento da organizagéo?

Nesta etapa da pesquisa, 0 pesquisador também coletou dados através da observacdo das
seguintes atividades: a) reunides de revisdo do planejamento estratégico; b) reunibes de
analise critica; c) reunides de construcdo de projetos; d) reunibes de equipe de projetos e e)
outras reunides pertinentes ao planejamento estratégico e gerenciamento de projetos. Nos
estudos de caso faz-se necessario definir critérios que devem ser observados para 0
encerramento do trabalho de campo, conforme Godoi (2010, p. 136) “essa decisdo é de certa
forma resultado do esforco do pesquisador em conduzir, conjuntamente, o processo de coleta
e analise de dados”, por este motivo foi definido como critério de encerramento o numero de
dados que estabeleceram se a organizacdo utiliza uma metodologia estruturada ou ndo de
gerenciamento de projetos e como a estrutura atual estd impactando no andamento dos
projetos estratégicos.

4. RESULTADO E DISCUSSAO
Neste topico se apresentam e se discutem os resultados obtidos na pesquisa.

4.1 ldentificacdo da Metodologia utilizada pela OPS

Nesta etapa se identificou se a OPS utiliza alguma metodologia formal e integrada no
gerenciamento dos seus projetos advindos do planejamento estratégico. Para o alcance desse
objetivo foram realizadas entrevistas informais com os gestores e colaboradores envolvidos no
processo; também foi realizada pesquisa documental nas atas de reunifes do planejamento
estratégico, atas de reuniBes de andlise critica e atas das reunides das equipes de
iniciativas/projetos. Esse levantamento descreveu como a OPS realiza o desdobramento,
implementacdo e acompanhamento da estratégia, e quais acdes estdo sendo desenvolvidas
para a gestdo dos projetos estratégicos em cada etapa.

O desdobramento ¢ a etapa descrita entre as principais atividades do planejamento estratégico
da OPS, onde sdo definidos os projetos e as iniciativas, sendo utilizada a nomenclatura de
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projetos para as acOes de longo prazo e iniciativas para as a¢fes de curto prazo. Os objetivos
estratégicos sdo desdobrados em planos de acdo (projetos e iniciativas) e considera 0s
seguintes critérios: os objetivos estratégicos ligados a perspectiva financeira ndo sdo passiveis
de desdobramento; 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 visdo de longo prazo (dois a cinco anos), ou iniciativas, considerando uma
visdo de curto prazo (um ano); para cada um dos projetos ou iniciativas, sdo definidas
diretrizes para as acbes que deverdo compor o seu desdobramento, tratadas como entregas;
para cada conjunto de agdes sdo definidos prazos para entrega; ao final da elaboragdo dos
projetos ou iniciativas estratégicas, estes sao submetidos a validacdo da Direcdo Geral para
garantir os recursos financeiros necessarios a sua execugao.

Nesta etapa também sdo definidos os gestores responsaveis pelos projetos e 0s componentes
que fardo parte da equipe inicial do projeto. Apbs essas definicdes inicia-se a etapa de
implementacdo dos projetos, da qual ndo estd descrita entre as principais atividades do
planejamento estratégico. A evidéncia encontrada no Relatdrio da Gestdo (2015) da OPS é
qgue neste momento do planejamento sdo definidos os indicadores estratégicos para cada
objetivo e suas respectivas metas. O estabelecimento delas séo definidas conforme o histérico
dos resultados e desempenho de planejamentos estratégicos anteriores.

O gestor do projeto nesta etapa realiza o alinhamento do projeto com os riscos estratégicos da
OPS, identificando quais acGes deverdo ser desenvolvidas para reduzir, mitigar ou eliminar os
impactos que esses riscos gerariam para a organizacdo. Na documentacédo pesquisada néo foi
identificada nenhuma evidéncia da utilizacdo de templates que possam auxiliar na concepgéo
e detalhamento dos projetos estratégicos. Também se verificou que cada responsavel por
projeto desenvolve suas acdes conforme os seus conhecimentos e experiéncia, ndo possuindo
uma capacitacao especifica em gerenciamento de projetos.

O acompanhamento é a etapa do planejamento estratégico da OPS onde é realizada toda a
revisdo do processo de gerenciamento, incluindo o acompanhamento da implementacdo dos
projetos/iniciativas, indicadores e metas. Conforme descrito no Relatério da Gestdo (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 € a analise dos processos de trabalho, dos indicadores de processos e
dos resultados de auditoria e defini¢do de acdes de melhorias. J& no nivel tatico sao realizadas
reunides trimestrais onde participam o Gerente Geral, Administrador Hospitalar e Gestores de
area, a pauta desta reunido é a andlise dos indicadores de eficacia, dos referenciais
comparativos, dos processos e do andamento dos projetos estratégicos e a definicdo de acbes
de melhoria.

No nivel estratégico sdo 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,
andlise das varidveis do ambiente e atingimento de metas e definicdo de acdes de melhoria.
Nessas reunifes sao realizadas apresentacGes, onde cada gestor de projeto demonstra 0s
aspectos criticos do desenvolvimento do projeto. O gestor do projeto ndo utiliza nenhuma
ferramenta de acordo com a metodologia de gerenciamento de projetos, desenvolvendo assim
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planilhas eletronicas auxiliares de acordo com o que entende que sejam as suas necessidades
de gestdo.

No levantamento realizado, constatou-se que séo realizadas reunides de analise critica dos
projetos; porém, o sistema SA ndo é utilizado na sua plenitude. os gestores de cada projeto
desenvolvem as suas atividades operacionais em conjunto com o desenvolvimento dos
projetos e ndos existem colaboradores envolvidos exclusivamente com os projetos. Avaliando
as trés etapas da triangulacdo do planejamento estratégico da OPS com as evidéncias
encontradas, assim, afirma-se que ndo é utilizada uma metodologia estruturada com ac6es
integradas entre as etapas.

4.2 Diagnostico da situacdo dos Projetos Estratégicos

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 sao definidas as diretrizes para desenvolvimento e prazos de encerramento.

Os projetos sdo elaborados e aprovados na mesma etapa do desenvolvimento dos objetivos
estratégicos, neste momento também sdo definidos os gestores responsaveis por cada projeto,
ficando a cargo do gestor a indicacdo de colaboradores para a formacao da sua equipe. Néao é
utilizado nenhum documento que formalize essa responsabilidade como sugere as boas
praticas de gerenciamento de projetos.

Os objetivos definidos no planejamento estratégico sdo 0s seguintes: a) garantir o resultado
financeiro dos negdcios; b) Garantir a exceléncia no atendimento ao cliente; ¢) Consolidar os
negocios; d) Fortalecer a gestdo por processos; e) Intensificar a gestdo do cooperado e
prestador; f) Intensificar a promoc¢do a saude; g) Aperfeicoar a cultura organizacional; h)
Aperfeicoar o sistema de gestdo de forma integrada.

Os projetos sdo analisados trimestralmente nas reunides de analise critica, avaliados o
desempenho relacionado ao escopo, prazo e custo. Anualmente na revisao do planejamento
estratégico os objetivos sdo revisados e novos projetos poderdo ser implementados conforme a
necessidade da OPS.

Para realizar o diagnostico da situacdo atual dos projetos, foram analisados os documentos
relacionados com a ultima reunido de analise critica realizada no ano de 2015. Extraiu-se o
status qualitativo de cada projeto, analisando-se o0 escopo (entregas) de cada projeto. Dos 18
projetos em andamento 11 (61%) estdo dentro e 7 (39%) estdo fora das diretrizes
estabelecidas no planejamento estratégico. O fato de que ndo se conseguiu identificar o status
do prazo e do custo, indicam que o detalhamento desses projetos ndo foi elaborado
considerando cada acdo envolvida para garantir a entrega total do projeto e/ou o projeto nao
esta alinhado com o objetivo estratégico.

Referente aos aspectos relacionados com o prazo e o custo, identificou-se apenas os valores
orcados e o prazo quando da definigdo do projeto, ndo se identificou o0 acompanhamento do
orcado versus o realizado, comprometendo assim, uma andlise critica da tripla restricdo dos
projetos. Observou-se também nas entrevistas realizadas com o0s gestores de projetos, que 0
prazo e o custo de cada projeto sdo temas de suma importancia para a organizacao, e que a sua
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gestdo mais efetiva é considerada como uma oportunidade de melhoria para a OPS. No macro
fluxo com acdes integradas de frameworks proposto, existem etapas que contemplam o
detalnamento e a definicdo de padrfes de trabalho integradas com as demais agOes
desenvolvidas nesse processo.

4.3 Proposta de FRAMEWORK para a Gestao de Projetos Estratégicos

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, serviram de base
para a elaboracdo da proposta. De todas essas metodologias foram extraidas as melhores
praticas de cada uma observando-se as dificuldades identificadas na organizacdo e que ao
mesmo tempo fossem de facil compreensdo e implementacdo pelos gestores de projeto. Dessa
forma elaborou-se um macro fluxo contemplando as acfes integradas dos frameworks, a
seguir se detalha cada etapa da proposta.

Como subsidio para identificar as melhores préticas 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 gestdo de projetos) levantadas na analise de contetido, sendo elas as
seguintes: definicdo do escopo do projeto, clareza nas metas e objetivos, pontos chaves do
projeto, identificacdo das partes interessadas, capacitacdo do gerente e equipe do projeto,
projecdo de recursos para o projeto, definicbes de padrdes de trabalho, comunicacdo as partes
interessadas, vinculo com o orcamento e acompanhamento periédico. Com base nas principais
categorias se prop6s o processo demonstrado na figura 2.

Destaca-se que todas as metodologias utilizadas tém por base o 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 analise de conteddo: Desdobramento, Implementacdo e
Acompanhamento. Cada etapa possui uma séria de a¢des estruturadas e integradas conforme
as caracteristicas e etapas do ciclo de vida do projeto (PMI, 2014). O alinhamento e a
integracdo dessas etapas fazem com que o gestor do projeto escolha 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 concepcéo do projeto.

A OPS define os seus objetivos estratégicos na revisdo anual do planejamento estratégico,
separando-os de acordo com as perspectivas do BSC. Sugere-se a utilizagdo do BSC em
conjunto com o gerenciamento de projetos, pois 0 BSC reflete a estratégia e propde uma série
de projetos para a implementacdo da estratégia. O alinhamento das duas metodologias
permitird gerenciar os projetos orientados pelo BSC através da utilizagdo das melhores
praticas que facilitam a concepcdo, controle e gerenciamento dos projetos decorrente dos
objetivos estratégicos.

A OPS ja possui uma pratica 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 seja realizada a defini¢do do gestor do projeto.
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Figura 2: Macro fluxo do gerenciamento de projetos

O mesmo devera apresentar o perfil adequado para gerenciar projetos estratégicos,
conjugando conhecimentos, habilidades, caracteristicas pessoais e atitudes focando no
alinhamento do projeto com o objetivo estratégico e o seu encerramento.

Conforme a complexidade também é necessaria a utilizacdo de uma opinido especializada
para o desenvolvimento do termo de abertura, essa opinido pode ser fornecida por qualquer
pessoa com conhecimento ou treinamento especializado disponivel a partir de diversas fontes,
como por exemplo: Areas da OPS; Consultores; Partes interessadas, inclusive clientes;
Associacdes profissionais e técnicas; Setores econémicos; Grupos de estudos; e Especialistas
no assunto. O termo de abertura do projeto ndo é uma ferramenta estéatica, ele devera sofrer
alteracbes no andamento conforme a ocorréncia de mudangas relevantes existentes.
Recomenda-se a Alta Direcdo responsavel pelo preenchimento desse documento, 0
detalhamento do termo de abertura, permitindo o investimento do tempo na sua confeccéo
com o intuito de qualificar a avaliacdo da viabilidade do projeto e melhorar o subsequente
detalhamento do seu planejamento.

O passo seguinte é a identificacdo das partes interessas na OPS e no projeto. Nessa acdo do
macro fluxo do processo de gerenciamento de projetos o gestor e sua equipe devem utilizar o
Project Model Canvas, que é considerado uma ferramenta de apoio a construcdo de projetos
com foco em gerenciamento de projetos (Veras, 2014). O canvas deve ser de um tamanho
suficiente para desenvolver a concepcéo inicial, possibilitando o acesso e 0 envolvimento da
equipe e se necessario outras partes interessadas ao projeto. O macro fluxo proposto para o
gerenciamento de projetos estratégicos contemplou de forma conceitual e pratica as
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dificuldades identificadas nas entrevistas, observacoes e analise dos documentos relacionados
com a gestdo de projetos da OPS.

4.4 Discussao sobre a situacéo atual e a Proposta de FRAMEWORK para a Gestao de
Projetos

Conforme o levantamento das informacdes relacionadas com o processo de gerenciamento
através de entrevistas, observacGes e a analise de contetdo identificou-se que a OPS ndo
possui uma metodologia estruturada para o gerenciamento dos seus projetos estratégicos. Os
projetos estratégicos que também sdo tratados com o termo de iniciativa de acordo com 0s
prazos estabelecidos pela OPS sdo advindos dos objetivos estratégicos, definidos para um
espaco de cinco anos. Dessa forma mapeou-se 0 processo atual do planejamento estratégico
da OPS na figura 3.

O sucesso de uma organizacdo depende da compreensdo do que € desempenho do projeto:
projetos concluidos no prazo, no orgamento e que atingem os objetivos originais. Dessa forma
entende-se que para o alcance dos objetivos estratégicos da OPS € necessario desenvolver a
cultura de exceléncias na gestdo de projetos por meio da utilizacdo de um macro fluxo com
acOes integradas consolidando assim essa pratica.

O framework é composto por 3 fases e 13 ac¢des integradas, contemplando o ciclo de vida de
um projeto e as boas praticas usuais utilizadas. Para justificar a definicdo de cada acdo
utilizada nas 3 fases do framework proposto, efetuou-se um relacionamento entre a situacéo
atual dos projetos, a partir do mapeamento, integrando com as dificuldades identificadas e a
acao proposta no modelo e qual a contribuicdo que a acao proposta traz para a OPS.

MACRO FLUXO DO ATUAL DO GERENCIAMENTO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS

Definir os objetivos
estratégicos

DESDOBRAMENTO

Alinhar projetos
com os riscos
estratégicos

IMPLEMENTACAO

Acompanhar
projetos

Encerrar o projeto

ACOMPANHAMENTO

Figura 3: Macro fluxo do atual gerenciamento de projetos estratégicos

A proposta de utilizacdo de um macro fluxo com agbes integradas de frameworks para o
gerenciamento de projetos foi elaborada tendo como base a estrutura organizacional da OPS e
as principais dificuldades encontradas no modelo utilizado pela mesma. Pode-se identificar
que existem varias oportunidades de melhoria no modelo atual, principalmente na integracdo
das a¢des como sugerem as metodologias estudadas, conforme demonstra a figura 4.
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MACRO FLUXO DO ATUAL GERENCIAMENTO DOS PROJETOS ESTRATEGICOS

Processo atual
ACOMPANHAMENTO  IMPLEMENTACAD  DESDOBRAMENTO

Proposta de Framework
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Figura 4: Comparativo do Processo atual e Proposta de Framework

ACOMPANHAMENTO  IMPLEMENTAGAO  DESDOBRAMENTQ

Desta forma analisando cada metodologia sugeriu-se as agdes que mais se adequaram a
estrutura e a cultura organizacional da OPS. Recomendou-se também a utilizacdo de templates
para facilitar a elaboracdo e o gerenciamento dos projetos estratégicos. Neste sentido, foi
possivel atingir o objetivo do estudo, identificando que sdo vérias as contribuicGes para a
OPS, sendo a principal delas a antecipacdo das situagGes desfavoraveis que poderdo ser
encontradas, para que agdes preventivas e corretivas sejam tomadas antes que essas situacoes
se consolidem como problema.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho partiu da premissa que as organizagbes precisam implementar o seu
planejamento estratégico da maneira eficaz. Dentro desse contexto, foi apresentado um estudo
de caso em uma operadora de planos de salude, propondo a utilizagdo de um macro fluxo com
acOes integradas de frameworks para o gerenciamento dos seus projetos estratégicos.

Iniciou-se por analise de dados e informacGes extraidas de documentos relacionados ao
planejamento estratégico e entrevistas ndo estruturadas com os gestores envolvidos nesse
processo para diagnosticar se a OPS utiliza metodologia no gerenciamento dos seus projetos
estratégicos. O que permitiu identificar que a OPS ndo se utiliza de nenhuma metodologia,
visto que em algumas acles sdo utilizadas algumas ferramentas que apoiam 0 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 situacdo 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 estdo dentro dos critérios
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estabelecidos e outros 39% deles néo estdo. As causas 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; projecédo de
recursos para o projeto; definicdo de padrbes de trabalho; comunicacdo com as partes
interessadas; vinculo com o orcamento e acompanhamento periodico.

A partir dessas informacdes foi elaborada uma proposta de estrutura de um macro fluxo com
acOes integradas de frameworks para o gerenciamento de projetos, o qual destina-se a dar
direcionamento para todos os envolvidos no processo, sejam eles do nivel operacional, tatico
ou estratégico, fazendo com que o0s projetos estratégicos sejam entregues no tempo, no custo e
escopo aprovados, otimizando assim todos 0s recursos necessarios para o alcance dos
objetivos estratégicos. Assim, conclui-se que 0s objetivos dessa pesquisa foram atingidos,
pois as dificuldades gerenciais foram detectadas e uma estrutura em forma macro fluxo, com
varios templates onde podem ser visualizados exemplos eficazes para 0 apoio aos gestores dos
projetos foi criada.

Destaca-se que o presente estudo se limita a uma Unica OPS, o que ndo impede a sua
utilizacdo, com ajustes a realidade, por outras OPSs, o que se configura como uma
contribuicdo da pesquisa. Outra contribuicdo estd em servir de modelo para o gerenciamento
de projetos de outras organizagdes, que podem usar 0s mesmos frameworks ou outros para
compor seus macros fluxos de informacdes.
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