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RESUMO

Na atual conjuntura de projetos adotados pelas empresas, a governanga de projeto aparece como fator
primordial para o sucesso do modelo. A empresa de saude suplementar em questdo localizada na
cidade de Joinville - SC, tem adotado boas praticas de governanca de projeto em sua administragéo.
Este trabalho tem como objetivo propor um modelo de governanga de projetos para a empresa de
estudo. As informagdes foram coletadas através de diagnostico dos modelos aplicados e captagéo de
dados e informacgbes. Posteriormente ambos foram analisados em comparacdo ao estudo das
metodologias de mercado. Os resultados demonstraram ao fim um modelo de aprimoramento da
proposta atual. Ha maturidade consideravel na estrutura da empresa, entretanto, com margem para
melhorias significativas em especial referente a organograma do segmento de projetos, critérios de
priorizagao e definigdo de papéis e responsabilidades.

Palavras-chave: Governanca de Projeto; Gerenciamento de Projeto; Projeto Agil; Projeto Cascata.

1 INTRODUGAO

As empresas de saude suplementar desenvolvem diversos projetos técnicos e
administrativos que, conforme suas caracteristicas, utilizam diferentes metodologias de

gestdo. Projetos de maior duragdo ou que consumam mais recursos costumam utilizar
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metodologias de gestdo de projeto em cascata. Por outro lado, projetos mais curtos ou
gue consumam menos recursos, podem utilizar metodologia de gestao de projeto agil.

A empresa objeto da pesquisa controla uma federagcédo de cooperativas médicas
que administram planos de saude. Portanto, essa pesquisa trata de projetos
desenvolvidos no ambito da federagdo. Sao projetos que tratam de propostas
administrativas, tecnoldgicas, institucionais, entre outras.

A coexisténcia de duas metodologias de gestdo de projeto em uma mesma
organizagao exige um maior esforco de governanca. A governanca define um sistema
de tomada de decisdo, estabelecendo metas, politicas, regras, diretrizes e
responsabilidades. Em outras palavras, estabelece o modelo de gestdo certo para o
projeto certo. Se a empresa contar com modelo de governanga robusto, entdo os
projetos desenvolvidos internamente utilizardo o modelo de gestdo mais adequado em
cada caso.

Neste contexto, o objetivo desta pesquisa é propor um modelo de governanga de
projetos em uma empresa de saude suplementar. Para tanto, esse trabalho esta
estruturado em cinco capitulos: introducéao, referencial tedrico, metodologia, resultados

e discussoes, e consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo trata dos seguintes assuntos: metodologia de gestdo de projeto,

governanca de projeto e sistema de gestao de projeto.

2.1 METODOLOGIAS DE GESTAO DE PROJETOS

Uma metodologia de gestao de projetos € um sistema onde principios, técnicas
e procedimentos sao usados em prol de um objetivo especifico. A escolha do tipo de
metodologia a ser utilizada depende muito do tipo de aplicagdo que o cliente final
deseja, além de diferir também na sua organizagéo estrutural, assim como requerem
diferentes entregaveis, fluxos de trabalho e até o desenvolvimento de software de
gestao de projetos (PATAH, CARVALHO, 2016).

2.1.1 Metodologia de gestao de projeto em cascata



A metodologia de gestdo de projetos em cascata, também chamada de modelo
Waterfall ou modelo tradicional, € uma forma de gerenciamento de projetos que tem
como principais caracteristicas as suas fases sequenciais, longo planejamento,
projetos com custos, escopo e cronograma fixos. Este método é bastante indicado
para projetos que tém requisitos bem definidos como a medicina, a aviagao, ou seja,
areas que exigem uma maior conformidade. Em contrapartida, ele tende a ser mais
demorado devido ao seu tempo de planejamento, o que invariavelmente provoca uma
insatisfagdo maior no cliente, além do fato de a fase de testes ocorrer apenas na etapa
final do projeto (CAMARGO, 2019).

Um dos pilares desta metodologia € o guia para o conjunto de conhecimentos de
gerenciamento de projetos ou Project Management Body of Knowledge (PMBOK,
2017). A partir dele é possivel identificar a forma de funcionamento de cada ferramenta
e técnica, auxiliando de uma forma mais efetiva e didatica a equipe de projetos durante
todo o seu percurso de iniciagdo, planejamento, execugdo, monitoramento e
encerramento (ESPINHA, 2018).

2.1.2 Metodologia de gestao de projeto agil

A metodologia agil tem como formato a condug¢ao de projetos que buscam dar
maior rapidez aos processos e conclusio de tarefa, considerando um fluxo de trabalho
agil e flexivel. (RODRIGUES, 2020).

QUADRO 1 - Metodologias de Gestédo de Projeto Agil

Metodologia de gestao de projeto agil

Tipo Desenvolvimento Planejamento Vantagem
KANBAN Etapas do projeto dividida | Atividades s&o distribuidas * Visualizagao do trabalho;
de acordo com o status: A de acordo com as * Limite de trabalho;
fazer, Em desenvolvimento habilidades de cada * Fluxo do trabalho;
e Entregue membro + Agilidade e flexibilidade
SCRUM O principal objetivo é Product Owner, * Agilidade;
buscar resultados rapidos e responsavel pelo » Adaptabilidade;
exatos, ideal para planejamento; * Reducéo de custos;
problemas menos Scrum Master, supervisor
complexos do projeto;
Equipe Scrum,
responsaveis pelas




atividades de
desenvolvimento.
SAF Permite que as * Varias equipes * Eficiéncia e centralizacao
organizagdes visualizem o trabalhando de forma das decisoes;
“quadro geral”, mapeando independente; » Visdo geral do projeto;
fungdes, responsabilidades * Verificagao do leadtime; » Garantia de alinhamento
e atividades necessarias * Listagem de prioridades; com as metas de negdcios;
para o desenvolvimento de * Realocacgao de tarefas; * Tempo de langamento no
software. mercado mais rapido
SMART Alternativa utilizada para * S (specific) + Clareza na comunicagao e
desenvolvimento de * M (measurable) alinhamento;
projetos realistas * A (attainable) * Clareza em relagao as
* R (relevant) metas;
* T (time-related) * Precisdo ao prazo;
* Métricas monitoraveis;
MANUFATURA Utiliza alguns principios e Aplicando uma melhoria * Foco em qualidade;
ENXUTA técnicas operacionais continua nos processos, » Organizacao dos recursos;
buscando sempre reduzir o sejam operacionais ou * Produtividade e eficiéncia;
desperdicio de recursos, a | administrativos, reduzindo * Aumento nos lucros;
melhoria da qualidade e a desperdicios e eliminando * Redugéo de desperdicios;
maximizagao do valor qualquer espectro que nao * Otimizacao do tempo.
entregue ao cliente. tenha valor ao cliente.

FONTE: Autores (2022)

2.2 SISTEMAS DE GESTAO DE PROJETOS

O Sistema Integrado de Gerenciamento de Projetos, (SIGP) consiste em um

sistema ou conjunto de ferramentas e técnicas que organizam, integram e exibem os

resultados do gerenciamento de projetos (ESPINHA, 2016).

Dentro de um sistema de gerenciamento de projetos, existem as entradas, que

correspondem aos dados brutos, sem tratamento, mas sao

importantes para

determinar o desempenho do projeto. Além disso, os SIGPs absorvem os processos,
onde os mecanismos de analise das informacdes comparam o desempenho planejado
com o desempenho real. Os relatdrios que exibem os resultados das analises feitas na
etapa dos processos sdo denominados saidas, as quais correspondem a graficos ou
tabelas que resumem o status do projeto e de suas atividades (ESPINHA, 2016).

O SIGP pode exigir que o usuario defina os dados, especificando a forma com a
qual a ferramenta vai buscar a periodicidade de atualizagcdo e as formas de introduzir
dados no sistema, sendo através de planilhas, cronogramas ou até mesmo entrada
manual. Para que o sistema possa apoiar a tomada de decisdo e manter o controle
sobre os projetos, € importante manter-se atento para que essa coleta de informacdes

esteja sempre consolidada. Assim, a visualizagdo do desempenho do cronograma, dos



esforcos de trabalho, das despesas e eventuais atrasos passam a ser confiaveis,
otimizando os trabalhos de gestao (ESPINHA, 2016).

2.3 GOVERNANCA DE PROJETOS

Governanga de projetos é considerado como o conjunto de processos, boas
praticas, politicas, leis e regulamentos que estabelecem a maneira como um projeto &
dirigido, administrado ou controlado. Garantindo a conformidade dos requisitos legais
estabelecidos para que o projeto seja bem executado, trazendo uma série de
beneficios para os projetos executados pela sua empresa. Destacam-se como as
principais vantagens evitar que os envolvidos ajam de ma-fé, assegurar o cumprimento
da legislagao, estruturar os processos de prestacdo de contas e consequentemente
garantir o sucesso dos projetos (CHARLES, 2021).

Ao analisar as diferengas entre governanca e gerenciamento de projetos,
nota-se que a primeira oferece estrutura, ferramentas, processos e modelos de tomada
de decisao para o gerenciamento. Ou seja, € um apoio para a gestdo e ao mesmo
tempo a monitora. Enquanto a governanga estabelece regras, o gerenciamento &
responsavel por cumpri-las na pratica através da gestdo do trabalho no dia a dia
(ESPINHA, 2022).

QUADRO 2 - Comparativo entre Gerenciamento e Governancga

Gerenciamento Governanga

Implementa estratégia, metas e objetivos Define e aprova a estratégia organizacional,
metas e objetivos

Comunica a politica e estabelece procedimentos Faz e determina politicas

Cumpre o framework de governanga Estabelece e aprova o framework de governancga
de portfélio, programa e projeto

Identifica e gerencia os relacionamentos com Certifica-se do engajamento dos stakeholders

stakeholders chaves

Prioriza os projetos Determina e aprova os critérios de priorizagéao de
projetos

Elabora termos de abertura, planos, business Aprova termos de abertura, planos, business

case e solicitagdes de mudanca case e solicitagdes de mudancga

Fonte: Adaptado do Guia Pratico de Governanga de Projetos (2018)



O primeiro passo para tirar qualquer projeto do papel € definir uma pessoa
responsavel por liderar as atividades, fornecer requisitos de negdcios e o contexto para
a entrega do projeto propriamente dito. Em decorréncia disso, torna-se necessario a
criacdo de um plano de projeto, o qual precisa de tarefas divididas em pacotes
individualmente gerenciaveis sempre levando em conta um plano de comunicagéo
formal e uma estratégia de risco (PATAH, CARVALHO, 2016).

A definicdo dos requisitos de um projeto deve ser feita através de varios
estagios, com revisdes periodicas no decorrer do processo. Dentre elas, destacam-se
como principais a elaboragdo do conceito e aprovagéo do projeto, o planejamento de
projeto, quais sdo seus requisitos e design a serem utilizados, seu desenvolvimento
bem como sua implementacgéo, e por fim o encerramento do projeto. O modelo de
governanga de projetos tem a funcdo de designar quais documentos devem ser
concluidos em cada etapa do projeto, além de incluir uma revisdo do status do projeto
para a geréncia do mesmo. Esses pontos de check-in podem ser programados em
varias fases do projeto ou periodicamente, sejam elas mensal ou trimestralmente
(PATAH, CARVALHO, 2016).

Um dos pilares indispensaveis para a governanga de projetos é a comunicagao,
onde diferentes times que o integram contribuem de forma ativa e frequente para uma
aplicagao mais eficaz do projeto. As fungdes e responsabilidades previamente definidas
desses times, sejam eles patrocinadores, as partes interessadas e a lideranga, evitarao
possiveis falhas de comunicacdo e duplicagado de esforgos, favorecendo os membros
da equipe a se orientarem dentro de sua cadeia de ajuda (PATAH, CARVALHO, 2016).

A fim de obter um controle maior de informacgdes ao final de um projeto, se torna
necessario as documentagdes pertinentes ao seu desenvolvimento, sejam elas através
de papéis, indicadores, instrucdes de trabalho, fluxogramas de estruturas, entre outros.
Visando garantir que as devidas agdes de melhorias geradas através de feedbacks
sejam implementadas em projetos futuros ou até mesmo no proprio projeto,
metodologias similares a ligbes aprendidas (Lessons Learned) - qualquer
aprendizagem ocorrida durante o desenvolvimento de um projeto, seja uma ocorréncia
positiva ou negativa, que pode se repetir em projetos futuros - ganham espago nesse
quesito (ESPINHA, 2022).

3 METODOLOGIA



Este capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos, onde é caracterizado a
pesquisa e seu ambiente. Em seguida sao definidas as etapas que foram necessarias

para a realizacdo da pesquisa.

3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa € um estudo de caso com objetivos exploratérios. Os dados foram
obtidos em campo e sao de natureza quantitativa e qualitativa. Tem-se como foco
estudar os modelos de gestdo de projeto, papéis e responsabilidades, métodos e a

governancga de projeto da empresa objeto.

3.2 AMBIENTE DA PESQUISA

A empresa objeto da pesquisa € uma organizagao corporativa que controla uma
federagdo de cooperativas médicas responsavel por administrar planos de saude e
representar institucionalmente as suas demais cooperativas singulares do estado,
fundado em 1982 e sediado na cidade de Joinville em Santa Catarina é formado por
trés empresas: operadora de planos de saude, empresa de produtos em saude e
empresa de tecnologia e solugbes em software. A relagao entre essas se dispde em
verticais de atuagdo (negocios), sendo elas: Institucional, Operadora, Servigos,
Produtos em Saude e Tecnologia. Posteriormente cada vertical se segmenta em seus

respectivos servigos. Fica evidente essa estrutura na Figura 1.

FIGURA 1 - Estrutura de Organizagcdo das Empresas do Grupo
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FONTE: Autores (2022)

3.2.1 Sistema Cooperativo Nacional

Tratando-se de um grupo que esta vinculado a uma cooperativa nacional,
existem normas para as segmentagdes de papéis e responsabilidades dessas
cooperativas, que em termos de organograma se resume atraveés da Figura 2. A
esséncia do grupo objeto do estudo € o papel de Federagao (Cooperativa de 2° Grau)
no qual exerce a responsabilidade de operadora de planos de saude para 22
singulares no estado de Santa Catarina (Cooperativas de 1° Grau) que atuam
diretamente com a operacionalizagdo e prestacdo do servico de saude em suas
respectivas delimitagbes municipais. Além da responsabilidade de operacionalizagao
de planos de saude, € também de responsabilidade da cooperativa de 2° grau o apoio
para as Singulares realizarem a prestagao de servigos, assim como, o monitoramento

destas atividades e a representacgéao politico-institucional em nome de todo o estado.

FIGURA 2 - Norma de Formacgao da Hierarquia do Sistema Cooperativo Nacional



SISTEMA COOPERATIVO NACIONAL
o |
ooperativa
3° Grau NACIONAL

Cooperativa
2° Grau

Cooperativa COOPERATIVA COOPERATIVA COOPERATIVA COOPERATIVA COOPERATIVA COOPERATIVA
1° Grau SINGULAR SINGULAR SINGULAR SINGULAR SINGULAR SINGULAR
COOPERATIVA COOPERATIVA COOPERATIVA
SINGULAR SINGULAR SINGULAR

FONTE: Autores (2022)

Além da relacdo da Federagao (estadual) com as singulares (regionais), existe
uma estrutura representada pela Cooperativa Nacional (Cooperativa 3° Grau) e quatro
grandes outras empresas com abrangéncia nacional: Cooperativa Central Nacional,
Faculdade do sistema cooperativo nacional, Empresa de Seguros em Saude e
Empresa de participagbes acionarias do sistema nacional. Enquanto a Figura 2
representa as normas de organizagdo do sistema, a Figura 3 demonstra apenas a

estrutura com abrangéncia nacional, suas segmentagdes e principais numeros.

FIGURA 3 - Segmentacgao do Sistema Cooperativo Nacional

SISTEMA COOPERATIVO NACIONAL

Faculdade do
sistema cooperativo
nacional

Cooperativa Central
Nacional

COOPERATIVA
NACIONAL

Empresa de Seguros
em Saude

31 federacoes 309 singulares 116 mil cooperados

FONTE: Autores (2022)

3.2.2 Estrutura da Governanca de Projetos
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Ha uma estrutura bem definida e estabelecida na empresa de estudo referente a
governancga de projetos, a Figura 4 ilustra essa organizagdo. A responsabilidade desta
€ manter o bom funcionamento do desenvolvimento, execugdo e acompanhamento dos
projetos, sejam eles estratégicos ou que tratam o operacional através de projetos de
sistemas. E de responsabilidade dessa equipe a delimitacdo dos tipos de projetos,

meétodo de gestdo adotado e os papéis e responsabilidades.

FIGURA 4 - Governanga da Estrutura Envolvida

OPORTUNIDADES
INCREMENTAIS

DEFINIGOES DA

ESTRATEGIA

FORUM DE
PRIORIZAGCAO

SQUADS

AGAO AGIL

PROJETO CASCATA PROJETO AGIL

PROJETO ESTRATEGICO PROJETO MEDIO

TRANFORMACAO DE g PROJETO GRANDE PROJETO PEQUENO
PROCESSOS

B SQUADS I PMO [ T M ESCRITORIO DE PROCESSOS

FONTE: Autores (2022)
3.2.2.1 Desenvolvimento de novos projetos
Os critérios para desenvolvimento de novos projetos, a partir do raciocinio
provocado pelo Quadro 3, se estabelecem a partir de dois segmentos: Definicoes

estratégicas e/ou Oportunidades Incrementais. Torna-se claro esses padrdées conforme

evidenciados na Figura 4:

QUADRO 3 - Critérios para desenvolvimento de novos Projetos

Definigoes da Estratégia Oportunidades Incrementais




1

As defini¢des da estratégia sdo originadas no
processo de planejamento estratégico da
organizagao, que por sua vez realiza a
segregacao de agdes a serem realizadas por
areas de atuacédo, assim como, estabelece o
critério de execugéo via PMO com
acompanhamento de um Gerente de Projeto ou
via SQUAD onde a responsabilidade de garantir a
execugao e monitoramento da agao estara sob
alcada da areas do tema do projeto.

Sao oportunidades identificadas no cotidiano de
trabalho através dos gestores, analistas de
negdécio e demais colaboradores das éareas.
Essas oportunidades se tratam de melhorias

incrementais ao processo e sistema, variando sua
abrangéncia de impacto. S&o propostas através
de um sistema de ticket para abertura de
projetos, que direciona o tema ao férum de
priorizagao de projetos.

FONTE: Autores (2022)

3.2.2.2 Tipos de Projetos

Considerando a forma de definicdo do método adotado para gestao de projeto, a

partir da Figura 4 e Quadro 3 evidenciamos que projetos estabelecidos por uma

oportunidade incremental se direcionam a quatro possiveis tipos de projetos:

Estratégico, Grande, Médio e Pequeno. Para isso existem alguns critérios que norteiam

com regras qual o nivel do projeto, evidenciado na Figura 5.

FIGURA 5 - Organizagao de Projetos

PMO Corporativo

CARATERISTICAS

3588]
888]

6 meses ou mais para executar

$

Acima de R$ 50.000,00

v

Alta Complexidade

Gestcio de Projetos Tl

Pequeno

CARATERISTICAS

nuaj

CARATERISTICAS

ouoj

Até 6 meses para executar

$

R$ 20.000,00 a R$ 50.000,00

d

Média Complexidade

Até 3 meses para executar

$

até R$ 20.000,00

Baixa Complexidade

FONTE: Autores (2022)

Toda essa especificacdo das caracteristicas se da a partir do Férum de

Priorizagdo que ocorre semanalmente a partir das melhorias incrementais sinalizadas

via abertura de Ticket na semana em questdo. O féorum realiza um trabalho conjunto

entre as partes envolvidas: Representantes do Escritorio de Projetos (PMO - Project

Management Office), representantes de TI, representantes do escritério de processos e
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pessoas chave envolvidas conforme necessidade. Durante o Férum o modus operandi
funciona em trés etapas: Andlise da demanda, Avaliagdo de caracteristicas (Impacto,

Periodo, Custo, ROI, Complexidade) e Consenso entre os participantes.
3.2.2.3 Fluxo de atuagédo das equipes ou esquadras (squad)

A partir das definigdes da estratégia, conforme evidenciado na Figura 4, uma
das possibilidades é a execugao através de equipes que irdo atuar de forma horizontal
para resolugcédo de problemas a partir da dinamica agil. A esteira de atuagao do meétodo

via equipes ageis é representada pela Figura 6.

FIGURA 6 - Fluxo de Execugéo via Squads

DEFINICAO
. . | FLUXO PMO
ESTRATEGICA

DEMANDA VALIDAGAO - ORGCAMENTO @ CALIBRAGEM
O O O O O

Validagdo com Estruturar a

Diretoria e Lideres Aprovagdo de Execugdo da Agao Monitoramento e

Planejamento demanda e . B L
orcamento conforme através do lider do avaliagdo de

Estratégico desenvolver as agées alcadas Squad resultado

a serem executadas

. Planejamento Estratégico . Squads . PMO

FONTE: Autores (2022)

Para execucgao desse fluxo a partir das definicdes do planejamento estratégico,
existe a figura de um Scrum master responsavel pelas boas praticas ageis e
seguimento da metodologia, assim como, acompanhamento das a¢des em questao na
esteira do fluxo. Também se faz presente em cada uma dessas equipes ageis a figura
de um lider de squad que se responsabiliza pelo direcionamento e boa execugao das
demandas no dia a dia. A partir da analise da Figura 6 fica claro as etapas de execugao
destas agobes, entretanto, referente a presenga do item “Fluxo PMQO” justifica-se através
do seguinte: aquelas a¢des que durante andamento devido ao aumento de escopo se
compreendem que além do acompanhamento do squad torna-se necessario um
Gerente de Projeto dedicado para tal, € encaminhado ao fluxo de projetos do PMO

presente no Item 3.2.2.4, que ficara responsavel pela sequéncia do trabalho.
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3.2.2.4 Fluxo de atuagdo do PMO (Project Management Office)

No momento em que um projeto cascata advindo da “Definicao Estratégica” ou
“Férum de Priorizagéo”, (conforme evidenciado na Figura 4) € iniciado, se estabelece a

necessidade de seguir cada uma das etapas do ciclo evidenciado abaixo na Figura 7.

FIGURA 7 - Ciclo de Vida de Projetos Cascata
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FONTE: Autores (2022)

Demanda

Com objetivo de promover o melhor resultado possivel referente ao projeto
cascata, se estabelece a responsabilidade de acompanhamento e garantia de
execucao de cada etapa ao GP (Gerente de Projeto). Para cada etapa presente no
ciclo existem alguns critérios chave para o andamento e aprovagao, em especial cabe
ressaltar a necessidade de viabilidade financeira para execugdo do projeto, sendo
desconsiderado esse fator apenas em uma necessidade legal e/ou regulamentagao

normativa imposta pelos érgaos reguladores do setor.

3.2.2.5 Fluxo de atuagédo da Tl

Os projetos de Tl sao realizados através da metodologia agil, dado o volume de
entregas que acontecem no cotidiano da area e a necessidade de atender as
necessidades de forma assertiva conforme expectativa do solicitante. Para execugéao

dos projetos, a Figura 8 representa as etapas presentes no ciclo, onde ao chegar a
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necessidade apontada pelo Forum de Priorizagdo de Projetos conforme Figura 4, é
iniciado um novo cartdo via kanban da area para executar as etapas do projeto, neste
caso, a cada nova etapa iniciada do projeto um novo cartdo surge, podendo ser do
mesmo responsavel ou ndo, da mesma categoria ou ndo e variando demais

caracteristicas entre eles.

FIGURA 8 - Ciclo de Vida de Projetos Ageis de TI

Projeto
finalizado?

Abertura de cartéo & i .
Registro da Demanda Desenvolver as agées Validar entrega Validar projeto com

X . no Kanban da etapa g serem executadas solicitante e concluir
principal via Sistema
a ser realizada do a entrega

projeto

FONTE: Autores (2022)

Para garantia e boa execucao do fluxo em questéo, existe a figura de um GP
(Gerente de Projeto) dedicado a Tl com objetivo de monitoramento, distribuicdo de

tarefas, gerenciamento da capacidade e performance da equipe, etc.

3.2.2.6 Atuacgéo do Escritério de Processos

Dentre os projetos evidenciados acima, em parte deles ha uma questdo de
extrema relevancia: o processo. A cada atividade realizada em uma organizagao, existe
um processo que conecta isso. Quando se identifica um projeto no qual ira impactar de
forma consideravel um processo a ponto de ser necessario olhar o todo antes de tomar
alguma acado e/ou estabelecer um plano de projeto, o escritério de processos é
acionado a partir de um alinhamento via férum de priorizagdo. E aberto um ticket filho
do projeto, onde se atribui a responsabilidade a equipe de processos que ira seguir a
metodologia evidenciada na Figura 9, divergindo para compreender o atual processo,
levantando as oportunidades de otimizagao, analisando os fatos e cenarios, isso tudo
para convergir a melhor solugdo de mudanga daquele processo, que sera esta

mudanga o escopo de atuacéo do projeto.

FIGURA 9 - Framework de Transformagéao de Processos
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FONTE: Autores (2022)

3.2.3 Relatério de Progresso (Status Report)

Dentre as responsabilidades da estrutura evidenciada na Figura 4, uma delas
esta sob o status do andamento dos projetos e agdes. Os principais interessados
nessas informagdes sdo os diretores e superintendentes da empresa, onde através de
um dashboard consegue monitorar semanalmente a evolugdo dos status e demais
detalhes. A Figura 10 evidencia um dos dashboards utilizados para prestagdo de
contas dos status dos projetos, além dos dados evidenciados na figura, internamente
na empresa essas informagdes aparecem detalhadas com comentarios sobre fatos
relevantes de cada projeto, principais desafios enfrentados e sinalizagbes de

divergéncias de custos, tempo e escopo.

FIGURA 10 - Status Semanal de Projetos
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3.2.4 Planejamento Orgcamentario

A partir da presenca de toda estrutura de governanga de projeto descrita acima,
torna-se necessario o vinculo de recursos financeiros dedicados aos projetos no
planejamento orcamentario do Grupo objeto do estudo. Anualmente o setor de
controladoria realiza as movimentagdes junto aos gestores das areas para estabelecer
os custos, despesas, receitas e demais fatores no orgamento, assim como, estabelece
algumas projecdes para atingir o resultado mais verdadeiro possivel. Dentre estes
detalhes, fica reservado trés tipos de fundos no orgamento: Investimentos em Projetos
(cascata), Investimentos em Projetos de Tl e Investimentos em ac¢bes ageis (squads).
Os dois primeiros se dao a partir de uma analise do gestor do escritorio de projetos e
Tl, respectivamente. Ja o investimento em agdes ageis € um conjunto de verbas
distribuidas entre as geréncias, que serao responsaveis por capitanear a execug¢ao das
acdes e controlar os investimentos; diferente dos demais que ficam sob

responsabilidade do escritério de projetos e Tl fazerem gestdo dos recursos.

3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Esta pesquisa utilizou das seguintes etapas e seus conceitos:



QUADRO 4 - Conceito das Etapas de Pesquisa

Pesquisa de métodos

Sistema com principios, técnicas e
procedimentos em prol de um objetivo

especifico.

Diagndstico dos modelos aplicados na
empresa

Imergir nos processos internos da
empresa.

Coleta de dados e informacdes

Captacao de dados dos projetos e coleta
de informacgdes sobre a empresa de
estudo e seus métodos em aplicagao.

Avaliar governanga atual

Analise do modelo atual da estrutura de
governancga de projeto.

Propor modelo e resultados

Proposta de melhoria ao modelo atual,
meétodos e praticas aplicadas. Avaliagao
dos resultados.

FONTE: Autores (2022)

A estrutura dessas etapas se déao da seguinte forma:

FIGURA 11 - Fluxograma das Etapas de Pesquisa
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Resultados

FONTE: Autores (2022)

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 PESQUISA DE METODOS

17
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Através de uma pesquisa de campo, foram identificados os métodos utilizados

no gerenciamento de projetos e as boas praticas de governanga corporativa.

4.2 DIAGNOSTICO DOS MODELOS APLICADOS NA EMPRESA

Foram realizadas entrevistas com colaboradores vinculados as atividades de
estudo para compreensao dos modelos atuais aplicados. Tornou-se possivel a visao
geral da estrutura de governanga da empresa para gestdo de projeto que ao ser
comparada as boas praticas de mercado e metodologias que foram compreendidas na
pesquisa de métodos, ficou evidente a estrutura robusta e parcialmente estabelecida.
Dentre os principais fatores, os métodos de gestdo de projeto estdo mais
amadurecidos, em especial, o de cascata; Quanto ao método agil, apesar da execugao
nos projetos de Tl estarem mais parelhos a metodologia, vemos pontos de desconex&o
das boas praticas nos squads. Sobre a questdo da governanga de projeto e sua
estrutura, foi evidente que apesar de existir a presenga de boas praticas, existe um
desalinhamento de objetivos e perspectivas entre as equipes de trabalho
principalmente quando em estruturas de gestdo diferentes; Também ha duvidas
internas quanto a estrutura atual se esta condizente com a melhor forma de obter os
resultados esperados. Durante todo o procedimento com a empresa houveram normas
e politicas internas seguidas, assim, impossibilitando a veiculagdo de fotografias e

documentos oficiais de uso das equipes.

4.3 COLETA DE DADOS E INFORMACOES

As informacdes de estudo do ambiente da empresa objeto de pesquisa foram
obtidas através de entrevista com gestor responsavel da area de gestdo de projeto,
avaliagcdo de documentos internos compartilhados e acompanhamento pratico das
atividades. Iniciado pela captagao de informagdes da estrutura de negdécios do Grupo
Econémico em estudo, posteriormente, suas diretrizes da cooperativa médica. A partir
do conhecimento geral do negdcio, obteve-se as informagbdes da estrutura de
governancga atual empregada, quais as etapas e como as metodologias de gestao de
projeto sdo aplicadas, quais as formas de definicao e classificagdo dos projetos, assim

como, 0 modelo de monitoramento do avango desses. Dentro desse contexto,
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compreendeu-se 0s papeis e responsabilidades das equipes dentro do modelo

aplicado.

4.4 AVALIAR GOVERNANCA ATUAL

QUADRO 5 - Comparagéao de Boas Praticas com a Governanga Atual

Conceito

Boa Pratica

Governanga Atual da Empresa

Estratégia
Organizacional

- Delimita a estratégia, metas e
objetivos da estrutura de
projetos a partir do
planejamento estratégico da
empresa.

Na estrutura atual ndo ha desdobramento de
estratégia para a equipe de projetos, visto que ha
um déficit da prépria empresa quanto ao
planejamento estratégico, este, que vem se
resolvendo para 2023.

Houveram algumas agdes planejadas, entretanto,
ndo mensuradas através dos norteadores
estratégicos.

Destas agdes planejadas, algumas foram
suspensas devido a falta de orgamento para
execucgao e despriorizagéo do projeto.

Papéis e
Responsabilidades

- Definicao do gestor
responsavel para lideranga de
atividades e fornecimento dos
requisitos de negocio;

- Garante o engajamento dos
stakeholders.

Ha uma definicdo do gestor responsavel pelo
projeto conforme a area solicitante da demanda
e/ou a mais envolvida no projeto. Quanto ao
fornecimento dos requisitos, apesar de ter um
gestor principal, o processo se da de forma
colaborativa e com o ponto de vista de todas as
areas envolvidas no projeto.

N&o ha uma definigdo clara através de um
framework dos stakeholders de cada projeto,
assim, ndo sendo formalizado alguns movimentos
do projeto com os principais envolvidos. De forma
sucinta, o lider do projeto e principais envolvidos
séo atualizados periodicamente sobre a evolugao
das acoes.

Documentagao e
Gestéao de Projeto

- Determina politicas, através
de indicadores, instrugao de
trabalho e fluxogramas de
estrutura;

-Estabelece e aprova o
framework de governancga de
portfélio;

- Estabelece os documentos de

checagem a cada etapa do
projeto;

- Define o sistema de gestéo de

projeto utilizado.

N&o ha uma politica estruturada com as boas
praticas de projeto da empresa, inclusive, isso
gera uma divergéncia das metodologias utilizadas
no negoécio; Quanto a instrugdes de trabalho e
fluxogramas também nao ha existéncia.

Existe um framework das etapas da metodologia
de projeto cascata e agil, que delimita a
governanga de portfolio.

Nos projetos cascata existem documentos de
checagem em partes das etapas do projeto, estes
nem sempre sao formalizados com todos os
envolvidos. J4 no método &gil, ndo ha uma
documentagao, apenas atualizagédo do status com
a checagem da etapa através do sistema de
solicitagao de projeto.
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A definicdo do sistema de gestédo de projeto
utilizado esta estabelecida, porém, de forma
segmentada entre as equipes. Isso acarreta em
alguns desafios de comunicagéo entre as equipes,
assim como, prejudica o aculturamento da gestao
de projeto entre os colaboradores da empresa.

Critérios de
Priorizagao e
Aprovagéao

- Delimita os critérios de
priorizagao de projetos e
aprova a partir da estratégia
definida;

- Delimita os estagios para
definicdo dos requisitos de
projeto;

- Aprova termos de abertura e
mudangas em projetos.

A delimitagao dos critérios de priorizagao dos
projetos existe através de uma matriz proposta
pelo diretor presidente da empresa, entretanto,
mesmo sendo direcionador inicial, ndo se ha um
resultado coerente a partir desta priorizagao.
Compreende-se que esse descolamento da
priorizagao proposta com a realidade se da pela
falta de um planejamento estratégico estruturado,
ou seja, a auséncia da clareza dos objetivos da
empresa impactam diretamente na geracao de
critérios ndo adequados para priorizagao dos
projetos. Existem também a hipotese do conceito
de priorizagao ser algo ndo bem difundido entre a
alta gestao, assim, gerando conflitos com um
volume alto de prioridades.

Existem estagios bem estabelecidos para a
definicao de requisitos de projeto.

A aprovacao do termo de abertura de projeto se
da através da validagao no férum de priorizagéo
de projeto e aprovagéao posterior com o diretor
financeiro. Ja as mudancas de escopo,
cronograma e custos ndo sao bem delimitadas,
acontecendo a medida que os projetos evoluem,
mas sem uma formalizagao estruturada.

Fonte: Autores (2022)

4.5 PROPOR MODELO E RESULTADOS

4.5.1 Organograma para a Estrutura de Projeto

Através do embasamento tedrico dos métodos relacionados ao tema de estudo,

imersdo na empresa objeto e analise das boas praticas comparadas aos modelos

aplicados, desenvolveu-se um organograma conceitual conforme evidenciado na

Figura 12. Na proposta, a segmentacao se da a partir dos tipos de PMO existentes

(referenciados na legenda da figura). O PMO Estratégico fica responsavel por executar

0s maiores projetos da empresa conectados ao planejamento estratégico, através do

método cascata. O PMO de Processos fica responsavel por toda melhoria incremental

e continua nos processos organizacionais através do método cascata. O PMO de
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Tecnologia fica responsavel por projetos de sistema, assim como, partes dos projetos
das outras equipes respondendo pelo escopo tecnolégico, executando através do
método agil kanban. Os times de trabalho (Squads) ficam responsaveis por demandas
especificas a partir das agdes do planejamento estratégico, sendo formado equipes
com papeis definidos buscando atingir um objetivo delimitado, executando através do
método agil scrum adaptado ao modelo adequado para a empresa. Quanto a estrutura
organizacional, foi necessario a segmentagao da area de produtos porque no modelo
adotado pela empresa atualmente existe o conflito de responsabilidade onde o PMO
realiza o acompanhamento da implementagdo de novos produtos. O quadrante que
conecta todos os times de projeto como Escritoério de Projetos € proposto para existir

uma correlagdo imparcial entre os times, onde decisdes sao tomadas de forma

horizontal.
FIGURA 12 - Proposta de Organograma para Estrutura de Governancga de Projeto
Diretoria Executiva
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FONTE: Autores (2022)

4.5.1 Norteadores da Estratégia Organizacional

Tornou-se claro a falta de direcionadores para as equipes de projeto, tornando
miope o objetivo de curto, médio e longo prazo para as acdes a serem realizadas. E
necessario a empresa realizar além da definicdo de um planejamento estratégico com
seus grandes objetivos, o desdobramento desses objetivos e suas metas para as

equipe de projeto, assim, estabelecendo o caminho que cada projeto deve convergir. A
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partir disso, se faz necessario o estabelecimento dos critérios de priorizacdo com base

nos norteadores desdobrados.
4.5.2 Papéis e Responsabilidades

Ha a presenca de critérios para estabelecer papéis sob a responsabilidade de
quem ira gerir o projeto, assim como, a area responsavel pela propriedade do projeto.
Entretanto, € oportuno estabelecer uma matriz de stakeholders do projeto para
conforme o posicionamento no quadrante da matriz (Figura 13) a medida que o projeto
evolui, alguma acéo é realizada, ou seja, cada quadrante tera um padrao de atividade

a cada etapa do projeto.

FIGURA 13 - Proposta de Matriz de Stakeholder
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FONTE: Autores (2022)
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4.5.3 Documentagoes e Gestao

Em termos de documentacdo € necessario a construgdo de uma politica
delimitando toda estrutura de governanga de projeto (organograma, métodos, papéis e
responsabilidades, cerimbnias, regras de abertura, mudancga e priorizagao de projeto e

outras definicdes pertinentes) com objetivo de formalizar e documentar a informagao
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garantindo a perenidade da estrutura e independéncia das pessoas presentes.
Também é pertinente a construgdo de fluxograma e instrugdes de trabalho visando a
materializagcdo da operagao de gestdo de projeto, assim, aumentando a armazenagem

do conhecimento explicito dos processos.

Em termos de framework de trabalho é possivel a revalidacdo do métodos
cascata e agil adotados pela organizacao, entretanto, de forma compartilhada através
da estrutura proposta como Escritério de Projetos na Figura 12. Dentro dessa
revalidagdo, um dos pontos chave seriam a construgdo de documentos de checagem
para cada etapa de evolugdo do projeto, assim, formalizando aos stakeholders a
evolugdo gradativa da demanda. Posterior a esse trabalho, com uma nova definigdo de
framework faz-se necessario a organizagao desde no sistema de gestao de projeto que
por sua vez, buscando sinergia entre equipes, deveria ser o mesmo adotado por todos

presentes na estrutura proposta na Figura 12.

4.5.4 Priorizacao e Aprovagao

Referente aos critérios de priorizacdo e aprovagao de projeto, existe uma
oportunidade de melhoria significativa com possibilidade de estabelecer um sistema de
pontuagdo com base nos norteadores do planejamento estratégico desdobrados para
os times de projeto, diferente do modelo atual que analisa apenas critérios nao
sistémicos. Com a implementacao do critério, € possivel criar um ranqueamento dos
projetos para entrar em execugao conforme disponibilidade dos times. Considerando o
cenario organizacional da empresa, é necessario estabelecer um fator de seguranca na
priorizagdo com um critério master definido pela priorizagdo da diretoria executiva,
entretanto, com limite de uso do critério master em apenas um projeto por diretor.

O termo de abertura de projeto € outra lacuna de oportunidade. Propde-se a
realizacdo de cerimbénias mensais com diretoria executiva, superintendéncia executiva,
geréncia dona do projeto, demais gerentes interessados e PMO estabelecidos pela
matriz de stakeholders (Figura 13) com objetivo de apresentar o projeto proposto e
suas particularidades (cronograma, escopo, custo e conexdao com norteadores
estratégicos). No modelo proposto, a aprovagdo se da pela definicdo conjunta e

horizontal entre as partes. Referente as mudangas de escopo, cronograma e custo
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devem se formalizar através de documentos de checagem com os principais

stakeholders e superintendéncia do projeto.

CONSIDERAGOES FINAIS

A presenca da area de projetos em uma organizagao vem se mostrando uma
grande aliada no crescimento sustentavel do negdécio. Para tanto € de suma
importancia ter estabelecido a governanga dessa estrutura de projetos.

Visando elucidar as consideragbes finais, o objetivo geral deste trabalho é
propor um modelo de governanga de projetos em uma empresa de saude suplementar.
Através da metodologia adotada ao decorrer do trabalho, foram realizadas pesquisas
de métodos, onde evidenciamos os modelos cascata e agil de gerenciamento,
realizado diagndsticos dos modelos aplicados na empresa, coleta de dados e
informagdes, as quais estrutura, papéis e os projetos propriamente ditos ganham
destaque. A partir da avaliagdo da governanga atual, propusemos um modelo
alternativo de governanga e por fim analisamos seus resultados para que o objetivo
fosse plenamente atingido.

Chegamos a conclusdo que apesar da companhia apresentar uma boa
sistematica referente ao seu sistema de gerenciamento e governanca de projetos,
encontramos alguns pontos de melhoria, dentre os quais se destacam o organograma
dessa estrutura de projeto e seus papéis e responsabilidades, a necessidade de
aprimoramento dos critérios de abertura e priorizagdo de projetos, a estratificacéo e
controle de revisdo de documentos importantes para o entendimento do fluxo da
empresa. Outro ponto importante encontrado durante a realizagcao do trabalho foi a falta
de planejamento para com os projetos mais voltados para o direcionamento estratégico

da empresa em si, servindo como base para possiveis futuras pesquisas.
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