UNIVERSIDADE
AUTONOMA
DE LISBOA

DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ECONOMICAS E EMPRESARIAIS

MESTRADO EM GESTAO DE EMPRESAS

PRATICAS DE GESTAO DE PROJETOS NO MERCADO DE SAUDE
SUPLEMENTAR.

Dissertacdo de Mestrado para a obtencdo do grau de Mestre em Gestdo de Empresas

Autor: Camila Amélia Leite Coelho
Orientador: Professor Doutor Amilcar Santos Gongalves.
NUmero do candidato: 30000316

Lisboa

2020



Agradecimentos

A Deus, por todas as béngdos que me proporciona e por me manter na fé permitindo conquistar meus
objetivos.

A minha mée que sempre me permitiu colocar os estudos em primeiro lugar, e que infelizmente ndo
esta presente para ver mais esta etapa da minha vida concluida. Minha gratidao eterna.

Ao Doutor Amilcar, agradeco pelo compartilhamento dos conhecimentos, pela paciéncia e por ter
acreditado no meu potencial desde o inicio quando aceitou me orientar. Sua dedicagdo, conhecimento e
competéncia muito me ajudaram na composicéo deste trabalho.

Aos membros da banca, agradeco pelas observacdes, questionamentos e criticas.

A Universidade Auténoma de Lisboa (UAL) pela oportunidade de realizar esse curso tdo sonhado que
me proporcionou uma visao ampla de gestdo de empresas.

As minhas colegas da Universidade Autbnoma de Lisboa, Elisabeth Silva e Marcia Capistrano que
muito colaboraram e me incentivaram com sua amizade.

Ao meu marido, Nilfacio Prado, por me apoiar nos meus projetos e me incentivar nas minhas escolhas.



Epigrafe

“ Quando penso que cheguei ao meu limite, descubro
que tenho forgas para ir além.”
Airton Sena



RESUMO

Este trabalho tem por objetivo analisar a execugdo da Gestdo de Projetos no mercado de salde
suplementar brasileiro, identificando os caminhos que levam ao sucesso no entendimento dos
gestores das organizacOes pesquisadas. A pesquisa realizada foi a partir do modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos de Padro (2010), visando identificar o nivel de
maturidade das organizacgdes e os resultados alcancados apds a implantacéo de projetos, sendo
possivel realizar comparacGes com empresas brasileiras da mesma area de negocio. Trata-se
de um trabalho com carater explicativo, de cunho quantitativo quanto aos seus fins, utilizando
a metodologia de Prado adaptada. Quanto aos meios, trata-se de uma pesquisa exploratoria
com embasamento realizado por meio de pesquisa de campo, bibliografica e documental. Para
a consecucdo desse objetivo, as empresas escolhidas foram as operadoras de planos de saude
na qual o questionario de avaliacdo foi o principal instrumento de coleta de dados. Ao final,
apresentam-se 0s resultados obtidos na pesquisa e o nivel de maturidade das empresas
pesquisadas, fatores criticos que garantem o sucesso do projeto, além de ser definido o plano

de crescimento para melhores préaticas nas empresas estudadas.

Palavras-chave: Maturidade; Operadora de planos de salde; Projeto.



Abstract

This work aims to analyze the execution of Project Management in the Brazilian
supplementary health market, identifying what are the paths that lead to success, in the
understanding of the managers of the surveyed organizations. The research started based on
the project management maturity model of Padro (2010), using the tools maturity level and
the results achieved after the implementation of projects, making it possible to make
comparisons with Brazilian companies in the same business area. This is an explanatory
work, quantitative in terms of goals using the methodology of Prado adapted. In what
concerns the used means, this is an exploratory research based on field, bibliographic and
documentary research. To achieve this goal, we’ve chosen health plan operators in which the
evaluation questionnaire was the main instrument for data collection. At the end, the results
obtained in the research and the maturity level of the companies surveyed are presented,
critical factors that guaranteed the success of the project, and it was also defined the growth

plan for best practices for the companies studied.

Keywords: Maturity; Health plans operator; Project.
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I-INTRODUCAO

Diante dos desafios do mercado de satde suplementar no Brasil que vem passando por uma
crise financeira e governamental, as organizacGes necessitam manter sua sustentabilidade e,
para isso, 0 setor de salde precisa se reinventar e buscar por inovagdes, criando projetos e
utilizando ferramentas que possibilitem um gerenciamento mais assertivo para suas

estratégias de negacios.

No Brasil, o setor de saude foi dividido a partir da Constituicdo Federal de 1988 em um
sistema publico, financiado pelo Estado definido como Sistema Unico de Salide (SUS) para
garantir o direito a salde; e em um sistema privado, definido como Saude Suplementar, que

sdo sustentados pelas operadoras de planos de assisténcia médica.

O Sistema Unico de Satde (SUS) criado pela Constituicio de 1988 para a salide publica teve
uma crise gue proporcionou uma significativa procura por planos privados de assisténcia a
salide, acarretando em anos de discussdes no ambito federal na regularizacdo do mercado de
salde suplementar, ja ofertado anteriormente sem regulamentacdo e fiscalizacdo especifica
proporcionando reclamacgdes por parte dos usuarios que se sentiam desassistidos a salde

suplementar.

A partir dessas insatisfacdes, a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) foi criada em
1998 como reguladora vinculada ao Ministério da Saude responsavel pelo setor de planos de
salde no Brasil, no segmento do mercado de satde suplementar responsavel por normatizar,
controlar e fiscalizar cumprindo a Lei n® 9.656, editada em junho de 1998 para garantir

assisténcia a satde dos usuarios das operadoras de planos de salde.

O Brasil avancou na assisténcia a saide como outros paises latino-americanos (México, Chile,
Argentina e Uruguai), desenvolvendo-se a partir da previdéncia social. Atualmente, o setor
brasileiro de saude suplementar apresenta-se como um dos grandes sistemas privados de

satde reconhecida no mundo, conforme ANS (2018).

No entanto, as operadoras de planos de salde no Brasil foram divididas em Autogestdo e
Medicina de grupo, esta comercializa planos de salde para pessoa fisica ou pessoa juridica no

qual o beneficiario faz uso de uma estrutura contratada pela operadora (médicos, hospitais,
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laboratdrios e clinicas), para as operadoras de Autogestdo que sdo sem fins lucrativos e foram
criadas para atender os usuarios especificos de plano de salde de algum 6rgdo ou autarquia

para que possuam uma assisténcia médica.

Ao longo dos anos, a dindmica social e econdmica do pais proporcionaram mudangas nas
relacfes de servicos e custeio assistencial que provocaram queda da rentabilidade do negdcio
dos planos de satde no Brasil. O mercado de salde suplementar cresceu consideravelmente o
que tornou desafiador para sua sustentabilidade. Foi registrado no periodo de 2012 a 2016 um
aumento de gastos de 1,3% a mais com assisténcia a saude, dados do estudo da Global Health
Cre Outlook: The evolution of smarth ealth care, produzido pela Deloitte (2018).

A salde suplementar no Brasil possui muitos problemas que cresceram de 2014 aos dias
atuais. O nimero de beneficiarios de planos assistenciais de satde suplementar reduziu para
2,8 milhdes, ou seja, uma saida consideravel de usuarios que deixaram de contribuir devido ao
desemprego, no caso dos planos coletivos, ou por perda de renda familiar; no caso dos planos
individuais, devido a crise econémica que o pais sofre, de acordo com as informag6es da ANS
(2018).

Diante de alguns fatores como: o envelhecimento e o crescimento da populacdo, 0s avancos
na expansdo do mercado, 0s avanc¢os tecnolégicos da medicina, 0s progressos nos tratamentos
médicos e 0 aumento dos custos trabalhistas com profissionais da area tendem a elevar o
crescimento e se projeta que os gastos com cuidados com a saude devem crescer a uma taxa
anual de 4,1% entre 2017 e 2021, um aumento de 2,8 pontos percentuais ao se comparar com
a média de 1,3% ao ano apurada de 2012 a 2016, de acordo com o estudo dados do estudo da
Global Health Cre Outlook: The evolution of smarth ealth care, produzido pela Deloitte
(2018).

A regulacdo do setor de saude suplementar praticada pela Agéncia Nacional de Saude
Suplementar (ANS), vem ressaltar a importancia da gestdo em toda ordem de processos
desenvolvidos na organizacdo necessitando se adequar ao mercado com préaticas de gestdo
mais eficientes e buscando maneiras sustentaveis de se manter competitiva e no mercado de

salde suplementar.
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Para Cechin (2008), “as organiza¢Ges de saude consistem em empresas que necessitam de
perenidade, sustentabilidade e eficiéncia na gestdo de custos, uma vez que comercializam
produtos e servicos a serem utilizados, no futuro, com a finalidade de custear tratamentos de

saude dos individuos afetados”.

Para 0 mercado de salde suplementar, ha necessidade de reconhecimento das dificuldades
cujas operadoras de planos de saude sdo submetidas por atuarem num mercado severamente
competitivo e regulamentado, em que seus custos estdo em grande parte fora de seu controle e
hd pouco espago de mudanga para melhorar a qualidade dos servicos ao cliente sem
comprometer a sustentabilidade do sistema, conforme Instituto de Estudos em Salde
Suplementar - IESS (2018).

E notéria a complexidade em se lidar com as situagdes de incerteza do mercado de satde
suplementar de forma a manter a continuidade do negécio no Brasil. Diante desse cenario,
torna-se imprescindivel a busca por um gerenciamento de projetos que obtenha a contencéo:
dos custos assistenciais, de despesas administrativas, de eficiéncia operacional, das mudancas
no perfil da demanda, das melhorias de processos com automatizagdo, dentre outros;
norteando as operadoras atuantes para uma posicdo mercadoldgica sustentavel.

Ressalta-se que nas organizacdes brasileiras, as praticas de gerenciamento de projetos vém
evoluindo e tornando algo essencial dentro das organizacdes, pois identificam oportunidades
de aumentar sua vantagem competitiva no mercado. De fato, os ganhos com a utilizacdo do
gerenciamento de projetos dentro das empresas possuem resultados favoraveis, conforme

Prado (2018) demonstra em suas pesquisas de maturidade de gerenciamento de projetos.

Para o Project Management Institute - PMI (2017), o Gerenciamento de Projetos desenvolve
técnicas de conhecimento para implantar projetos com efetividade nas organizagdes, que visa
proporcionar alinhamento com as estratégias do negdcio da empresa, permitindo se manter

competitiva no mercado.
A maioria das mudancas nas organizacGes acontece por meio de projetos e por mudancas de

seus processos. Quando existe uma cultura de gerenciamento de projetos fixada nas

organizac0es, a efetividade melhora e aumentam as vantagens competitivas, PMI (2017).
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“..Um maior amadurecimento em Gestdo de Projetos propicia menores prazos, maior
aderéncia aos custos previstos e entrega de resultados, conforme esperados...”, de acordo
Prado & Archibald (2010).

A maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagdes pode propiciar melhorias em
seus processos, bem como possibilidades de inovacdo de seus produtos ou servigos. Segundo
Daronco, Menzomo e Menezes (2014) podem-se aprofundar pesquisas e estudos sobre
maturidade em gerenciamento de projetos independente dos tipos de organizacdes e

tamanhos.

De acordo com Trentim (2011), o gerenciamento de projetos esta alinhado as expectativas do
planejamento estratégico das organizacdes, pois permite o alcance dos resultados com
efetividade e com visdo futura, bem como permite o armazenamento de licdes aprendidas

como histdrico para as organizacgdes.

O gerenciamento de projetos possui uma International Project Management Association
(IPMA) que se espalhou da Europa para Asia, Africa, Oriente Médio, Australia, América do
Norte e do Sul e possibilitou a criacdo de um padrdo mundial para as areas de gerenciamento
de projetos, programas e portfolio com o objetivo de compartilhar ideias colocando em

pratica, por meio dos stakeholders que colaboram e cooperam para uma gestdo eficaz.

Observa-se um grande desafio das operadoras de planos de salde de se manterem no mercado
brasileiro devido uma série de dificuldades que o pais enfrenta principalmente no tocante a
sustentabilidade que eleva os custos assistenciais e evasao de usuarios. Para as empresas que
serdo estudadas, foram adequados novos cendrios e implantados acfes em projetos que
permitissem a continuidade das empresas se manterem sustentaveis, além de proporcionar

caminhos para ser diferenciada no mercado.

As operadoras de planos de salde a serem estudadas sdo classificadas como Autogestdo cujo
segmento esta vinculado a uma instituicdo propria que é responsavel pela administragdo do
plano de assisténcia a saude oferecida aos seus empregados, servidores ou associados e

respectivos dependentes, de acordo com a ANS (2019).
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Do universo de operadoras de planos de saide no Brasil, foram escolhidas empresas que
possuem carteira de usuarios acima de 10 mil sem fins lucrativos atuando na regido Nordeste
do Brasil e com investimento na assisténcia e prevencdo a salde de seus usuarios com

qualidade e atendendo as exigéncias da ANS.

Portanto, visando a assertividade da andlise, sera realizada uma pesquisa referente a
efetividade da Gestdo de Projetos no mercado de salde suplementar brasileiro identificando
seus fatores criticos de sucesso na percepcdo dos gestores de projetos das operadoras de
planos de salde pesquisadas para gerar conhecimento e aplicacdo pratica em solucGes de

problemas comuns.

O trabalho que sera apresentado a seguir corresponde a uma pesquisa que foi realizada com o
objetivo de avaliar o nivel de maturidade em gestdo de projetos do mercado de saude
suplementar, cujas operadoras de planos de salde foram pesquisadas para saber sua

capacidade de gerenciar projetos e tracar um plano de crescimento para essas organizacoes.

Para fazer o levantamento da Avaliagdo da Maturidade na empresa, foi realizada uma
pesquisa referente aos modelos de maturidade mais utilizados no Brasil para identificar qual
se adaptaria melhor ao estudo proposto e 0 modelo mais adequado para esta pesquisa seria 0

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP, proposto por Prado (2004).

Esse modelo avalia por segmentos da organizacdo possibilitando analisar e permitindo
identificar o nivel de acordo com a maturidade do gerenciamento da organizacdo setorial,
além de realizar anualmente uma pesquisa com varias empresas de Varios setores,

contemplando o setor de salde relacionado as operadoras de planos de saude.

No caso deste estudo, trata-se de uma pesquisa exploratoria dado que tem como objetivo
analisar a maturidade da gestdo de projetos, o procedimento utilizado nesta pesquisa €
predominantemente quantitativa e explicativa utilizando métodos de acordo com 0s objetivos

estabelecidos.

Inicialmente, realizar-se-a uma analise documental dos dados fornecidos pela autarquia

reguladora das operadoras de planos de salde, em seguida, serdo analisados os resultados dos
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guestionarios respondidos pelas empresas visando identificar o nivel de maturidade dessas
organizagOes em gestdo de projetos.

O trabalho esta estruturado em cinco capitulos, sendo a introducdo constituida pelo presente
capitulo; demonstra a relevancia da pesquisa, apresenta a questdo problema, os objetivos e a
metodologia.

No segundo capitulo realiza-se uma conceitualizacdo acerca do mercado de Salde
Suplementar cujas operadoras de planos de salde no Brasil estdo nessa area, apresentando a
variacdo dos custos médico hospitalar em satde, bem como uma visdo em relacdo aos outros

paises com relacdo a assisténcia a salde.

No terceiro capitulo apresenta-se a definicdo do gerenciamento de projetos e 0s principais
modelos de maturidade contendo as metodologias utilizadas pelos pesquisadores sobre esse

assunto.

No quarto capitulo efetua-se a aplicacdo da pesquisa de campo e documental dos dados, com
vistas a identificar o desempenho e o nivel de maturidade em gestdo de projetos das
operadoras de planos de salde pesquisadas e o plano de conhecimento a partir dos dados

coletados.

O quinto capitulo trata das consideragdes finais em que serdo apresentados os resultados da
pesquisa, obtidos a partir da analise das informacgdes coletadas por meio dos questionarios

respondidos.

I.1. JUSTIFICACAO E DELIMITACAO DO TEMA

As organizacOes dependem de projetos e de inovacédo, sendo que parte da economia mundial é
gerada por meio dessas agdes. Para muitas organizacGes; sdo 0s projetos que garantem o
futuro e a sobrevivéncia da empresa, além de aumentar sua vantagem competitiva no
mercado. Uma forma de se reinventar pelas organizacGes é a implantagdo do gerenciamento
de projetos nos setores visando ampliar oportunidades de crescimento para a empresa,

tornando-a mais competitiva e se mantendo no mercado.
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Devido a crise econdmica no Brasil, as organizagdes estdo buscando mecanismos para se
manterem sustentaveis, ndao sendo diferente para a saude suplementar no Brasil que tem varios
desafios para enfrentar, principalmente em se manter equilibrada no mercado de salde, diante
dos diversos fatores que vem sofrendo, tais como: alto custo com medicina, perda de clientes,

aumento da faixa etéria, forte regulagdo da ANS, dentre outros.

Nota-se uma necessidade que é perceptivel nas operadoras de planos de salde para direcionar
seus recursos financeiros, humanos e tecnologicos focando na exceléncia de atendimento que
requer um planejamento amplo e estratégico da empresa, sendo a maturidade no
gerenciamento de seus projetos importante para garantir a alta performance e o sucesso do

projeto.

Além disso, no Brasil existe uma forte e complexa regulacdo de planos de salde a qual exige
uma alta expertise em cumprimento de: prazos, coberturas de procedimentos médicos, defesa
e despesa com processos judiciais, ampla rede de atendimento, dentre outros. Diante das
sucessivas crises econdmicas no pais que reflete aos fatores externos na dinamica das
operadoras de planos de salde o que reforca ainda mais a necessidade de controle dos seus
custos assistenciais nesse mercado téo desafiador.

Gerenciar as organizacGes mostra-se um desafio complexo ou critico para muitos gestores no
Brasil e no mundo. Diante desse cenério, os projetos sdo considerados o caminho para
resolver muitos problemas de cunho estratégico, tatico e operacional das organizacdes e séo

eles que permitem as empresas se reinventarem e se manterem no mercado.

No mundo, muitos paises ja utilizam o gerenciamento de projetos como forma de resolver e
inovar seus produtos e servigos permitindo sua permanéncia no mercado, como mostra as

diversas associacgdes existentes que trabalham nesse objetivo, de acordo com o PMI (2017).

As organizagdes mais modernas passam a ter mais desafios, pois a partir da implantacdo dos
projetos e metas ficam mais dificeis de serem atingidas, devido a complexidade que vai
aumentando com os projetos a serem implantados. Assim, o desafio de implantar projetos e
direcionar sua estratégia, caracteriza-se como maturidade de gerenciamento de projetos,
segundo o PMI (2008).
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Neste contexto, indaga-se: Qual o nivel de maturidade em gestdo de projetos nas operadoras
de planos de saude pesquisadas? Quais as principais dificuldades no gerenciamento de
projetos? Dessa forma, o objetivo da pesquisa € identificar se o projeto traz o retorno esperado

para a operadora de plano de saude.

Pretende-se com o presente estudo trazer contribuicdo para profissionais da &rea do mercado
de saude suplementar, no que tange ao gerenciamento de projetos e o nivel de maturidade das
empresas dessa area de negocio, principalmente para as operadoras de planos de salde que

possuem um desafio gigante para se manterem sustentaveis nesse mercado tdo regulado.

1.2. QUESTAO DE INVESTIGACAO

Objetivo Geral

Analisar a execucdo da Gestdo de Projetos no mercado de salde suplementar brasileiro das
operadoras de planos de saude identificando os pontos favoraveis para 0 sucesso no

entendimento dos gestores dessas organizacoes.

O objetivo deste trabalho sera de utilizar o Modelo de Maturidade em Gestdo Projetos
(MMGP), proposto por Prado (2002) com edigfes anuais de pesquisas divulgadas,
identificando como estdo os niveis de maturidade no gerenciamento de projetos nas
organizagOes brasileiras na area da saude. Assim, pretende-se avaliar como as operadoras de
planos de salde a serem estudadas executam seus projetos, propondo um plano de
crescimento contendo melhorias para aumentar o nivel de maturidade no gerenciamento de

projetos.

Objetivos Especificos

e Avaliar a influéncia do uso das metodologias de gestdo de projetos no desempenho
organizacional;

e Auvaliar o nivel de resisténcia & implantacdo do gerenciamento de projetos na
organizacéo;

e Identificar quais s&o a principais dificuldades na implantacéo de projetos;
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¢ Avaliar o nivel de maturidade dos projetos das organizacGes a serem estudadas;
e Propor o plano de crescimento contendo melhorias que possam aumentar o nivel de

maturidade em gerenciamento de projetos.

1.3-FUNDAMENTACAO TEORICA

As andlises terdo como referéncias abordagens especificas sobre as operadoras de planos de
salde e o cenario atual da Gestdo de Projetos, obtidas como referéncias os dados levantados
na Maturity Research por Archibald e Prado, pesquisa de 2017, além de Project Management
Maturity Model (PMMM), proposto por Kerzner desde 2006 e Modelo de Maturidade em
Gestdo Projetos (MMGP), proposto por Prado em 2002.

Serdo estudados os principais indicadores de desempenho das organizac@es (sucesso, atraso,
estouro de custos e execucdo do escopo) um comparativo de forma geral em relacdo a area de

negdcio em salde que esta relacionada com as organizagdes a serem analisadas.

De acordo com a pesquisa de Maturity Research por Archibald e Prado (2017) que foi
respondida por 301 profissionais de organizacOes brasileiras envolvendo 6.220 projetos
estimados h& evolucdo do gerenciamento de projetos. Dessa pesquisa, responderam 76
profissionais e 223 projetos sdo de organizacdo de iniciativa privada que iremos comparar

também com os resultados das operadoras de planos de salde.

As empresas de iniciativa privada sao instituicfes que nao estdo atreladas ao setor publico do
pais, composta por membros societarios fisicos ou juridicos, responsavel por produzir capital

para o pais, gerando empregos e ativando a economia, Neto (2018).

Para a pesquisa de 2017 de Archibald & Prado, de uma maneira geral, os dados apresentados
nos relatérios mostram que existem uma relacdo direta entre maturidade e indicadores de
desempenho, ou seja, quanto maior a maturidade, maior o sucesso total e menor o fracasso,
assim como menor o atraso, menor o0 estouro de custos e maior o percentual de execucdo do

€sCcopo previsto.
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Um modelo de maturidade seria o que permite a quantificacdo e a capacidade de uma
organizacao gerenciar projetos com sucesso. Por outro lado, espera-se também um modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos capaz de auxiliar no estabelecimento de um plano

de crescimento para a maturidade da organizacao, Prado & Archibald (2010).

Para a pesquisa de Pulse of the Profession (2018), feita mundialmente todo ano pelo PMI
global que avalia os principais cenarios para o gerenciamento de projetos atual e no futuro,
referente a edicdo de 2018 apresentam-se resultados e ideias de mais de 4.455 lideres e
profissionais de gerenciamento de projetos pelas regides da América do Norte, Asia Pacifico,
Europa, Oriente Médio, Africa, América Latina e Caribe.

A maturidade em Gestdo de Projetos pode ser definida como uma habilidade que as

organizacOes possuem de fazer entregas para atingir os resultados e as acOes definidas na
gestéo de projetos de forma prevista, controlada e segura, conforme PMI (2013).
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1.4. METODOLOGIA PROPOSTA

Este estudo tem carater descritivo e analitico sendo utilizada a pesquisa explicativa que Visa,
principalmente, ao aprimoramento de ideias e, por isso, possibilitam as consideracdes de
varios aspectos relativos ao fato estudado. Além disso, esta pesquisa possui natureza aplicada,
visto que pretende gerar conhecimento na pratica quando da implantagdo do gerenciamento de
projetos nas organizagoes, além de identificar o nivel de maturidade das organizacdes a serem

estudadas.

No caso deste estudo, trata-se de uma pesquisa exploratoria dado que tem como objetivo
analisar correlacbes entre variaveis de um fendmeno em uma amostra, utilizando
procedimento de pesquisa qualitativa e quantitativa, além de explicativa utilizando métodos

de andlise de maturidade de projetos, de acordo com os objetivos estabelecidos.

Inicialmente, realizar-se-4 uma anéalise documental dos dados fornecidos pelas organizacgdes,
em seguida, serdo analisados os resultados e aplicacdo da pesquisa referente aos projetos
implantados com 0s respectivos gestores de projetos, a fim de identificar seu nivel de

maturidade nas organizagdes.

A metodologia aplicada na coleta dos dados para a realizacdo da pesquisa desenvolveu-se na
aplicacdo do questionario referente ao Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos —
MMGP, Prado (2004). Este modelo foi identificado como o mais adequado para esta
pesquisa, pois € um modelo brasileiro e foi desenvolvido de acordo com a cultura

organizacional do pais, além de permitir comparar e abordar a area de negécio em salde.

Apesar do modelo definido por Padro (2010) permitir que seja avaliada a organizacdo por
setor utilizar-se-a uma adaptacdo nesse estudo para aplicacdo da pesquisa na organizacgdo,
uma vez que a andlise foi de varias organizacBes no mesmo ramo de negocio, sendo no

mercado de salde suplementar.
Essa pesquisa permite a possibilidade de comparacdo com outras empresas brasileiras da

mesma area de negdcio, sendo um dos pontos de maior destaque deste instrumento, por

possuir periodicidade anual de pesquisas publicadas por Maturity Research por Archibald e
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Prado, o questionario de avaliacdo de maturidade foi o principal instrumento de coleta de
dados deste estudo e foi aplicado em outubro de 2019.

A pesquisa foi encaminhada para varias operadoras de planos de salde, no qual o questionario
foi utilizado no modelo de Prado (2014), sendo aplicado nas operadoras de planos de salde
através do envio de um e-mail eletrénico explicando o propdsito da pesquisa e contendo o link
para o site referente ao questionario para ser preenchido pelo gestor de cada operadora. Além
disso, o autor realizou uma pesquisa inicial como forma de ter uma base de dados para

identificar o perfil dos respondentes.

A selecdo dos respondentes foi voltada para os gestores de projeto das operadoras de planos
de satude como forma de nivelar os conceitos e as praticas adotadas no gerenciamento de
projetos, além de garantir a veracidade das respostas, pois 0 questionario € especifico para
profissionais dessa area.

Foi utilizado o questionario de acordo com o modelo de MMGP — Prado disponivel em

(http://www.maturityresearch.com), utilizado por vérias empresas e de varios segmentos de

negécio, além disso, foi apresentado aos respondentes o motivo da pesquisa garantindo a
confidencialidade dos dados respondidos, ndo mencionando 0s nomes das empresas que

responderam ao questionario.

A pesquisa foi realizada no més de outubro de 2019, durante o periodo de 09 a 19 do referido
més, possibilitando um tempo maior para os selecionados terem tempo de responder, vez que

0 questionario necessita de um tempo maior para ser respondido.

Apos a finalizacdo da pesquisa com os respondentes, os dados foram coletados e apurados
pelo autor deste trabalho para mapear o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos de
cada operadora de plano de saude e diagnosticar a situacdo de cada empresa com base no
resultado, possibilitando a geragdo de um plano de crescimento de maturidade dentro da

empresa.
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II. OPERADORAS DE PLANOS DE ASSISTENCIA A SAUDE: HISTORICO E
CONCEITOS

Nesta parte do trabalho é apresentado o conceito de operadoras de plano de satde, bem como
é abordada a evolucédo historica da satde suplementar no Brasil, tratando do cenério apds a
aprovacao da Lei n® 9.656/98 e da criacdo da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS),

tidos como marcos do atual modelo de saude suplementar no Brasil.

A saude suplementar no Brasil é conhecida como o setor composto por empresas de iniciativa
privada que desenvolvem trabalhos de prestacdo de servigos em saude, embora ndo exista
consenso na literatura sobre tal termo, podendo ser utilizadas também designacGes como

assisténcia médica suplementar e atencdo médica supletiva, entre outros UNIDAS (2005).

As operadoras de planos de saude classificadas como autogestdes se inserem na categoria de
entidades de carater mutualista, ou seja, a gestdo do risco é assumida pela empresa
empregadora ou por entidade de trabalhadores ou profissionais, enquanto nas empresas do
ramo securitario ha contratacdo de outra empresa para a gestdo desse risco, como no caso das

medicinas de grupo, cooperativas e seguradoras, Bahia (1999).

As operadoras de planos de salde sdo constituidas sob a modalidade de sociedade civil ou
comercial, cooperativa, ou entidade de autogestdo que opere produto, servigo ou contrato de
prestacdo continuada de servicos ou cobertura de custos assistenciais a preco pré ou pos-
estabelecido, ANS (2019).

As operadoras de planos de saude tém como finalidade de garantir, sem limite financeiro a
assisténcia a saude, pela faculdade de acesso e atendimento por profissionais ou servicos de
saude, livremente escolhidos, integrantes ou ndo de rede credenciada, contratada ou
referenciada visando a assisténcia meédica, hospitalar e odontoldgica, a ser paga integral ou
parcialmente a expensas da operadora contratada, mediante reembolso ou pagamento direto

ao prestador, por conta e ordem do consumidor, ANS (2019).

A Lei n® 9.656/98 que dispBe sobre os planos e seguros privados de assisténcia a saude foi o
resultado das discussdes que se iniciaram no Poder Legislativo apds a promulgacdo da

Constituicdo Federal do Brasil. Condicionada no texto constitucional a estrita regulacdo do
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Estado, a participacdo da iniciativa privada no sistema de saude brasileiro envolveu dez anos

de negociacdes no Congresso Nacional até ser definida em Lei.

Apesar do marco inicial de regulacdo do setor a Lei n® 9.656/98 e a Medida Provisoria, que na
época tomou a numeracdo 1.665, somente em janeiro de 2000, foi sancionada a Lei n°® 9.961,
que criou a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS) e lhe deu atribui¢des para regular

0 mercado de saude suplementar.

As regras, atualmente em vigor, que orientam o funcionamento do setor estdo definidas na
precitada Lei n° 9.656/98 e na Medida Provisoria - MP 2.177- 44. Outras normas,
complementares a legislacdo setorial, foram fixadas pelo Conselho de Saude Suplementar —
CONSU e pela ANS.

O texto das normas da Lei n° 9.656/98 estabeleceu critérios para entrada, funcionamento e
saida de operacdo de empresas no setor, determinou os padrdes de cobertura e de qualidade da
assisténcia, e transferiu para o Poder Executivo Federal a responsabilidade pela regulacdo da
atividade econdmica das Operadoras de Planos de Saude (OPS) e da assisténcia a saide por
elas prestada e o dever de fiscalizagdo do cumprimento das normas vigentes.

Adicionalmente, a legislacdo definiu os atributos essenciais e especificos dos planos de saude
que servem de referéncia para todos os contratos que venham a ser celebrados. Com a
legislacdo em vigor as OPS tiveram que passar e ainda passam por transformacgdes. A partir
de janeiro de 1999, as OPS que desejavam atuar no setor necessitam obtiveram o registro

provisério de funcionamento.

Da mesma forma, a comercializagdo de plano de salde esta condicionada ao registro do plano
na ANS para legalizacdo. As OPS também estdo impedidas de recorrer a concordata e de seus
credores pedirem a sua faléncia. Agora, uma operadora sé pode ser liquidada a pedido da

ANS, formula encontrada para assegurar os direitos dos usuarios.

Outro exemplo importante das mudancas introduzidas pela Lei foi a instituicdo da
obrigatoriedade de informagdes, permitindo que a ANS promova diversas anélises e, em
essencial, acompanhe a evolugdo dos custos, condi¢do essencial para a autorizacdo de

aumento das mensalidades dos planos individuais.
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Os planos antigos, anteriores a Lei n® 9.656/98 foram proibidos de serem comercializados,
com isso os contratos firmados entre usuarios e OPS tém garantia de assisténcia a todas as
doencas reconhecidas pela Organizacdo Mundial de Salde, além de impedimento as restricdes

de numero de consultas e internagdes, dentre outros beneficios.

“Um dos principais marcos regulatorios do setor de saude suplementar, a Lei n°® 9.656, de 03
de junho de 1998, completa 20 anos em 2018. Com a promulgacéo da Lei, que regulamenta os
planos privados de assisténcia a salde no Brasil, houve avancos expressivos na garantia de
atendimento aos beneficidrios de planos de saude, com énfase no compromisso com a

qualidade dos servigos prestados”, ANS (2013).

“A Lei possibilitou mudancas estruturais profundas no setor, que refletiram diretamente na
ampliacdo da assisténcia a saude. Antes da regulamentacdo do setor, havia a livre definigdo da
cobertura assistencial, dos reajustes e de periodos de caréncias, contratos pouco claros para o
consumidor e situacdes que possibilitavam até mesmo a exclusdo de beneficiarios”, ANS
(2013).

Pode-se destacar que a seguranca do usuario de planos privados de assisténcia a salde
aumentou com a regulamentacdo da ANS de medidas necessarias a manutencdo da
integridade das operadoras, além da garantia da continuidade da prestacdo dos servicos de

assisténcia contratados.

Os regimes especiais de direcdo fiscal e direcdo técnica, bem como as liquidacdes
extrajudiciais de empresas sem condicGes de operar sdo procedimentos que a ANS pode
recorrer sempre que verificar alguma grave ou insanavel irregularidade que coloque em risco

o0 atendimento a saude contratado no plano.

A figura 1 mostra as mudancas que aconteceram antes e depois da regulamentacdo da ANS e

as principais diferengas entre elas, conforme abaixo:
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Figura 1 - Mudangas Estruturais do Setor de Saude

MuUDANCAS ESTRUTURAIS DO SETOR

MUDANCAS
ANTES DA REGULAMENTACAO DEPOIS DA REGULAMENTACAO
Livre atuacdo Atuacdo controlada
e Autorizac¢do de funcionamento
Operadoras e Legisla¢do do tipo e Regras de operagdo sujeitas a
societdrio intervencdo e liquidagao
(empresa) ¢ Controle deficiente e Exigéncia de garantias financeiras
» Profissionalizacdo da Gestao
Assisténcia a Livre atuacdo Atuacdo controlada
satde e ¢ Livre defini¢do da ¢ Qualificagdo da atencdo integral &
acesso cobertura assistencial saude
* Selecdo de risco ¢ Proibicdo da selecdo de risco
(produto) e Exclusdo de usudrios e Proibicdo da rescis3o unilateral dos
¢ Livre definicdo de contratos
caréncias » Defini¢do e limitagdo das caréncias
¢ Livre definicdo de ¢ Reajustes controlados
reajustes ¢ Internagdo sem limites
* Modelo centrado na e Modelo de aten¢do com énfase nas
doenca agoes de promogdo a salude e
* Auséncia de sistema de prevencdo de doencas
informagdes ¢ Sistemas de informagdes como
¢ Contratos nebulosos insumo estratégico.

e Contratos mais transparentes.
Fonte: ANS — Regulacdo em Salde no Brasil. A perspectiva do setor suplementar. Seminario Internacional

Regulacgdo em  Salde: Qualificagdo da  Sa0de  Suplementar  (2006).  Disponivel  em:
https://slideplayer.com.br/slide/1867362/8/images/1/REGULA%C3%87%C3%830+EM+SA%C3%9ADE+NO

+BRASIL+A+perspectivat+do+setor+suplementar.jpg.

No mundo, a organizagdo da assisténcia a saude é bem heterogénea, dependendo da definicdo
de cada pais, no entanto, no Brasil a cobertura é permitida pelo SUS e rede privada, sendo o
cidaddo coberto pelos dois sistemas, obedecendo ao acesso para tipo de atendimento

disponivel.

Com base na regulamentacdo, foi visto que as operadoras cresceram muito no pais, pois de
acordo com a ANS (2018), os brasileiros que possuem planos privados de assisténcia médica
com ou sem odontologia correspondem a 25% da populacdo, mostrando que o pais carece de
brasileiros assistidos em saude privada, inviabilizando a assisténcia medica pelo SUS por nao
possuir capacidade de atender a todos os cidad&os brasileiros. Como dever do Estado, a esfera
publica est4 presente de forma determinante no sistema de sadde brasileiro. O Sistema Unico

de Saude (SUS) é financiado por recursos da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, e
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oferece atendimento de salde aberto e gratuito para cerca de 75% da populagdo brasileira,
dados do Politize (2018).

Outro dado importante é em relacdo a evolucdo do mercado de trabalho formal, medida pelo
namero de trabalhadores com carteira de trabalho assinada e o indicador de beneficiarios em
planos de saude que aponta um forte indicativo associado entre 0os mesmos e destes com a
conjuntura econdmica. A variagdo do emprego formal apresenta-se positiva, engquanto a

variacdo no namero de beneficiarios figura negativa, em marco de 2019, (Figura 2).

Figura 2 - Variagdo anual de beneficiarios em planos de satde e de empregos formais.
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Fonte: Caderno de Informagdo da Salde Suplementar. Brasilia: ANS, junho de 2019. Disponivel em:

<http://www.ans.gov.br/images/stories/Materiais_para_pesquisa/Perfil_setor/Dados e _indicadores _do_setor/tota
I-cad-info-jun-2019.pdf

Com relacdo ao Produto Interno Bruno (PIB) brasileiro se comparado com a taxa de variacao
do numero de beneficiarios a planos novos, os dois sdo semelhantes, chegando a 0,7%,
conforme Figura 3. Nota-se uma retragdo na atividade econdmica que leva a uma diminuigéo
da taxa de variagdo do numero de beneficidrios a planos novos e a recuperagdo econémica

leva a um aumento dessa taxa.
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Figura 3 - Variagdo do PIB acumulado no ano em relacdo ao mesmo periodo do ano
anterior e do numero de beneficiarios de planos novos.
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Fonte: Caderno de Informacdo da Salde Suplementar. Brasilia: ANS, junho de 2019. Disponivel em:
<http://www.ans.gov.br/images/stories/Materiais_para_pesquisa/Perfil_setor/Dados e _indicadores _do_setor/tota
I-cad-info-jun-2019.pdf

Em outros paises, como os Estados Unidos, o setor de seguros privados tem papel primordial
no sistema de salde, cobrindo 62,3% da populacdo enquanto o governo federal cobre
programas apenas para 0s maiores de 65 anos, possuidores de incapacidades e pessoas de
baixa renda. Ja no Canada, apesar da cobertura publica universal, 68,8% da populagdo esta
coberta por seguros privados, adquiridos principalmente por meio do vinculo empregaticio.
Diferente do Brasil, aquilo que é oferecido pelo Estado ndo pode ser ofertado pelo plano de

salde.

1.1 UTILIZACAO DOS SERVICOS DE SAUDE

Os custos assistenciais das operadoras de plano de saude para com seus usuarios tém refletido
de acordo com 0s eventos assistenciais cobertos pelo plano, como: internagdes, cirurgias,
exames, terapias afins, consultas e outros. Quanto maior a utilizacdo dos beneficiarios, maior
0s custos assistenciais das operadoras de planos de saude, IESS 2018. Além disso, a ANS

publica a cada dois anos uma lista de novos procedimentos que passam a ter coberturas para
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os beneficiarios das operadoras de planos de salde que acarreta utilizagdo e aumento no

custeio assistencial.

Conforme Instituto de Estudos de Saude Suplementar - IESS (2018) define que o custo

meédico-hospitalar num periodo:

“[...] divide-se despesas assistenciais pelo total de expostos de um
plano de satde. Normalmente, o custo médico-hospitalar é calculado
para 0 periodo de um ano, pois as despesas assistenciais tém
sazonalidade anual. A variagdo do custo médico-hospitalar é entdo
obtida ao se comparar as despesas assistenciais por exposto entre dois
periodos consecutivos, normalmente de doze meses cada um”. (IESS,
2018 p.03)

As operadoras de planos de saude sdo promotoras do acesso aos servicos de saude e/ou
pagadoras de despesas meédico-hospitalares. Arrow (1963), em trabalho considerado classico
sobre o assunto, define que o objeto do estudo da salde em termos macroecondmicos esta
relacionado a industria de cuidados médicos; mais precisamente, referem-se ao complexo de

servigos centrados no médico, grupos privados de atencdo a saude, hospitais e satde publica.

O mercado de saude suplementar apresenta especificidades, expressas pelas relacbes
contratuais estabelecidas entre seus agentes: provedor (médicos), pagador (paciente) e o
credor (operadora). Os problemas e as dificuldades sdo analisados, por exemplo, diante das
falhas na cobertura e exclusdo de procedimentos, das exigéncias para admissdo de paciente,
dos prazos de caréncia estabelecidos, da hierarquizacdo de atendimentos de emergéncia, da

auséncia de cobertura imediata para doencas pré-existentes, dentre outros.

A regulacdo do segmento de salude suplementar destina-se, portanto, a corrigir as falhas de
mercado e as condicOes contratuais que afetam consumidores e empresas, visando garantir 0s
atendimentos aos usuarios, nessa perspectiva a regulagdo acontece de uma forma mais
rigorosa tornando as operadoras de planos de saude reféns e, muitas vezes, com custos

elevados para cumprir o contrato, ANS (2019).
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As demandas por servigos de saude resultam da conjugacdo de fatores que envolvem questdes
sociais, individuais e culturais, por isso ha necessidade de se conhecer o perfil de utilizagdo
dos servicos, sendo possivel tomar decisdes em relacdo aos custos, podendo ser criado
padrdes de insumos durante o processo de analise para facilitar o processo de liberacdo e

pagamento, sendo possivel ter uma estimativa dos custos para alguns eventos.

Os principais fatores responsaveis pelo aumento da Variacdo de Custos Médicos Hospitalares
(VCMH), conforme IESS (2018) sdo: judicializacdo, modelo de remuneracdo para 0S
prestadores de servigos, auséncia de transparéncia por parte dos prestadores de servico de
salde sobre qualidade e seguranca do paciente, incorporacdo de tecnologias em saude,
envelhecimento da populacdo, modelo assistencial da saude suplementar, fraudes e
desperdicios e regulacdo sao os desafios que as operadoras de planos de satde enfrentam para

manter o equilibrio desses custos assisténcias.

A VCMH possui uma definicdo mais ampla, conforme IESS (2018):

“[...] variagdo das quantidades de servigos consumidas pelos
beneficiarios, que no caso da assisténcia a saude, denomina-se
frequéncia de utilizacdo. Ou seja, mesmo que num periodo 0s precos
dos eventos de saude tenham se mantido inalterados, havera variacao
no custo médico-hospitalar se houver aumento da frequéncia de
utilizacdo desses servigos. Isso revela uma nuanga a ser considerada
quando da comparacdo entre a VCMH/IESS e os tradicionais indices
de inflacdo”. (IESS, 2018, p. 04).

Outro fator que esta ocasionando aumento dos custos é a expectativa de vida dos brasileiros,
com base no célculo da VCMHY/IESS, em dezembro de 2018, pela amostra de beneficiarios
com plano de saude, 31,3% dos beneficiarios tinham 59 anos ou mais (Figura 4), sendo essa
proporcdo proxima relatada pela ANS para o conjunto de beneficiarios de planos individuais

no Brasil: 26,9% conforme a seguir:
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Figura 4 - Distribuicao de amostra de beneficiarios por faixa etaria.

00-18 20,1 18,7 14
19-23 5,1 5,1 0,0
24-28 49 47 0,2
29-33 6.1 5,7 0,3
34-38 7,0 68 0,2
39-43 6,5 6,6 0,1
44-48 6,5 64 0,1
49-53 72 6,9 0,2
54.58 16 77 0,1

590U + 29,1 31,3 2,1
TOTAL 100 100

Fonte: Instituto de Estudos de Saide Suplementar (IESS). A Variacdo de Custos Médicos Hospitalares (VCMH):
um compéndio dos estudos do IESS e uma atualizagdo do tema. Edi¢do: Junho de 2019. Disponivel em:
<https://www.iess.org.br/cms/rep/\VCMH.pdf>

Com a expectativa de vida aumentando da populagdo brasileira, espera-se um aumento
considerdvel em mais utilizacdo de servigos em saude, consequentemente 0s custos
assistenciais também irdo crescer elevando a sinistralidade das operadoras de planos de satde

e comprometendo os resultados econdmicos e financeiros.

Abaixo, demonstra-se o percentual da VCMH/IESS que superou a inflacdo geral medida pelo
indice Nacional de Precos ao Consumidor Amplo (IPCA) do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE), em todos os anos. Porém, nos Gltimos anos essa diferenca tem sido cada
vez maior. Em dezembro de 2018, a variacdo em 12 meses da inflacdo (IPCA/IBGE) foi de
3,7% e a VCMH/IESS atingiu 17,3% (Figura 5).
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Figura 5 - Variagéo percentual em 12 meses dos custos médico hospitalares e do IPCA/IBGE
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Fonte: Instituto de Estudos de Saide Suplementar (IESS). A Variacdo de Custos Médicos Hospitalares (VCMH):

um compéndio dos estudos do IESS e uma atualiza¢do do tema. Periodo: Dez.2008 a dez.2018. Edicdo: Junho de

2019. Disponivel em: <https://www.iess.org.br/cms/rep/\VVCMH.pdf>

A VCMH no Brasil tem apresentado resultados similares se comparado com diversos paises
do mundo, inclusive nas economias mais desenvolvidas e estaveis. Com base nisso, existem
muitos desafios a sustentabilidade econémica e assistencial do sistema de salde, publico e

privado.

Conforme IESS (2018) foi visto que paises emergentes como o Brasil (VCMH em média 3,4
vezes superior & inflagdo geral), México (média de 3,2 vezes) e na Africa do Sul (média de
1,6 vezes), quanto em paises desenvolvidos e de economias estaveis como Dinamarca (média
de 3,0), Reino Unido (média de 2,9) e Franca (média de 2,5). Observa-se que o indice VCMH
ultrapassou a inflacdo em todos os paises analisados, ratificando um acontecimento mundial.
De acordo com o IESS (2018) esse descolamento é justificado, principalmente, em funcgéo de

varios fatores que pressionam o custo médico-hospitalar.
Os principais custos com saude médico-hospitalares sdo compostos principalmente pela

variacdo dos custos de internacGes, que possui a maior variagdo no indice, pois elas compdem

61% dos custos, conforme demonstrado na Figura 6:
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Figura 6 - Variagdo de custos médico-hospitalares por grupo

Consulta; 9%

Exames; 12%

Terapia; 11%

Internagao;
61%
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Fonte: Instituto de Estudos de Satde Suplementar (IESS). A Variacdo de Custos Médicos Hospitalares (VCMH):
um compéndio dos estudos do IESS e uma atualizacéo do tema de dez.2018. Edic&o: Junho de 2019. Disponivel

em: <https://www.iess.org.br/cms/rep/\VVCMH.pdf>

No Brasil, 0 modelo de remuneracdo de pagamento ofertado aos prestadores de servicos
predominante é o fee-for-service que define que todo atendimento realizado é remunerado de
acordo com uma tabela de valores pré-definidos dos servigcos que foram negociados com a
operadora de plano de salde responsavel pelo pagamento. Porém, de acordo com o IESS
(2018), o gargalo da modalidade é o estimulo a realizacdo de atendimentos e a solicitacdo de

procedimentos complexos incentivando os pedidos de servi¢os muitas vezes sem necessidade.

Menciona-se muito sobre o0s sistemas de pagamento prospectivo que Sd0 comuns no
pagamento de hospitais introduzido no Medicare dos EUA durante a década de 1980, os
modelos prospectivos sdo em geral caracterizados por um sistema de classificacdo de
pacientes que categoriza 0s pacientes em grupos homogéneos por diagnéstico. Os modelos
prospectivos existentes no mundo e que sdo definidos por varios paises, de acordo com IESS
(2017):

e Capitation: prestadores de servigcos recebem uma quantia fixa por paciente por um
determinado periodo e sdo responsaveis por todas as necessidades médicas do
paciente. Presume-se que a capitacdo motive os prestadores de servigos a serem mais
eficientes e investirem mais na relagdo custo-efetividade dos cuidados, diminuindo os
custos;
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Global budget (orcamentos globais): Nesse modelo de pagamento, o pagador aloca
um orcamento anual fixo a cada organizacdo de assisténcia a saude, normalmente
baseado no volume e na variedade servigos e na quantidade de pacientes e servigos.
Esse modelo é predominante em varios paises, principalmente os que possuem sistema

de salde publico;

Diagnosis-related group (DRG): sistema de classificacdo de pacientes cujos dados de
alta hospitalar coletado rotineiramente (paciente, tratamento e caracteristicas do
prestador, dentre outros) sdo usados para classificar os pacientes num certo nimero de
grupos (DRGS), que se destinam a ser clinicamente significativos e economicamente

homogéneos, facilitando a comparacéo dos custos hospitalares, qualidade e eficiéncia;

Bundled Payments: Este modelo tem como objetivo incentivar os prestadores a
melhorarem a coordenacgdo dos cuidados, limitando os servigos caros e desnecessarios
e vinculando a assisténcia a qualidade e resultado dos desfechos. Os prestadores
recebem um Gnico pagamento por um episédio de cuidado, que é definido como um

conjunto de servicos prestados a um paciente durante um periodo de tempo especifico;

Pagamento por performance (P4P): Esse modelo de pagamento, recompensa
médicos, hospitais, grupos médicos e outros profissionais e prestadores de servicos de
salde pelo alcance de certas metas de desempenho que gerem qualidade e eficiéncia.
Esse modelo também penaliza resultados de saude ruins, erros médicos ou aumento de

custos que ndo gerem melhores resultados de saude.

De acordo com os dados do IESS (2018) com base no modelo de pagamento hospitalar sobre
0 crescimento do gasto com saude per capita para um grupo de 40 paises acompanhados por
14 anos destacados na Figura 7, observa-se entre os 10 (dez) paises com maior inflacdo
médica em 2016, 7 (sete) deles ndo adotam majoritariamente o modelo de pagamento
hospitalar prospectivo, usando na maioria das vezes o fee-for-service tém gerado incentivos
perversos para 0 setor hospitalar, proporcionando assim maior crescimento dos custos

médico-hospitalares.
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Figura 7 - Inflagdo médica em 2016 e tipo atual de modelo de pagamento hospitalar.

. . MODELD DE
wis | MUAGOMDC agiocmn  HAMOGIALE iy ouemeNT
PROSPECTIVD

13 56 25 Mao

3 7.5 55 Mao

2 8 4 Mao

7 3 4 Mac

4 0.3 3.7 Mao

& 29 31 Mao
47 7 3 Mao
93 s 58 Sim
75 24 51 Si

& 1.2 4.8 Sim

5 13 3.7 Sim

45 0.8 37 Sim

5 19 31 Sim

4 2 28 Sim

4 9 2 Sim

3 9 Sim
23 1 3 Sim

4 3 Sim

1.8 0.3 Sim

Fonte: Instituto de Estudos de Saude Suplementar (IESS). Texto para Discussdo n° 71- 2018 - A Variagdo de Custos Médicos
Hospitalares (VCMH): um compéndio dos estudos do IESS e uma atualizagdo do tema. Disponivel: <

https://www.iess.org.br/?p=publicacoes&id=944&id tipo=3
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Como pode ser observado na Figura 6 um indicativo de que o0s paises que adotam
majoritariamente o fee-for-service tém gerado incentivos perversos para o setor hospitalar,
gerando assim maior crescimento dos custos médico-hospitalares. A diferenca do Brasil e
Portugal em relacdo a inflacdo médica fica em torno de 14,1%, mostrando que o modelo

brasileiro precisa ser revisto para ser tornar viavel na Saude suplementar.

Ratifica-se a necessidade de mudanca no Brasil referente a utilizacdo do modelo fee-for-
service, pois esta obsoleto e ndo permite uma sustentabilidade no setor de Saude Suplementar
gerando incentivo a solicitagdo por incidéncia e utilizacdo indevida sendo remunerado de
acordo com as quantidade de atendimentos, gerando um resultado ineficiente para as

operadoras de planos de saude.

Observa-se que o Brasil possui gastos com satde superiores a paises da Asia, da Europa, da
Ameérica dentre outros, reforcando mais uma vez a necessidade de serem implantados projetos
que permitam a¢Oes de reducdo do custeio assistencial e reducdo de despesas administrativas,
garantindo a sustentabilidade desse setor no pais, IESS 2018.

Outro ponto que deve ser ressaltado, que o Brasil possui a maior inflagdo médica se
comparado a outros paises que compbem a lista acima, chamando atencdo maior pela
representativa e que se devem adotar acdes para reduzir esses custos, bem como identificar

alternativas para baixar o indice inflacionario.

Por ser um segmento bastante peculiar e que possui um 6rgao regulador no Brasil de forte
atuacdo se comparado com o seu pouco tempo de existéncia (menos de duas décadas), as OPS
buscam a cada dia maneiras de se destacar perante as demais para conseguir maiores fatias do
mercado, além de cumprir as determinaces da ANS, evitando assim possiveis intervencdes e

multas.

A tendéncia no setor de salde brasileiro tem sido procurar, crescentemente, adotar sistemas de
gestdo eficazes devido a necessidade de se manter sustentadvel diante do alto custo de
procedimentos e servicos, permitindo que somente as organizagfes com estratégias de

negocios implantadas sobreviverdo e crescerdo em longo prazo.
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Uma alternativa possivel para reduzir os custos assistenciais é a implantacdo de programas de
salde preventiva cujo objetivo proporciona mudangas no modelo assistencial na satde e na
melhoria da qualidade de vida dos seus usuarios antecipando a prevencdo de doenca ou o
diagndstico precoce da enfermidade, proporcionando a agilidade no tratamento, além de

reduzir custos assistenciais quando o foco é somente tratamento terapéutico.

De acordo com Buss (2003), foi realizado um estudo no Canada, nos Estados Unidos e na
Ameérica Latina que proporcionou uma analise no estilo de vida e na biologia do corpo
humano possibilitando identificar que o sistema da salde voltado para prevencao € importante
para melhorar & salde, ndo voltados apenas para cura de doencas. De acordo com a
experiéncia desse estudo e conferéncias que foram realizadas, foi possivel identificar a

necessidade do autocuidado, ajuda mutua e possuir ambientes saudaveis.

O estimulo aos programas saudaveis é uma das melhores solu¢es para manter a qualidade de
vida dos usudrios e reduzir ao maximo o periodo de morbidade, em que as doencas sdo mais
intensas. Orientar, cuidar e prevenir sdo acfes que as operadoras de planos de salde devem
priorizar, além de projetos que desenvolvam acfes de reducdo do custeio assistencial na
operadora visando manter sua sustentabilidade.

Nesse contexto, apresentam-se conceitos sobre projetos e as metodologias para identificar os
niveis de maturidade em gerenciamento de projetos da area de negécio de Saude Suplementar,
bem como a forma de avaliacdo desse estudo visando apresentar como pode ser aferida uma

organizacdo que implanta projetos e seu nivel de maturidade.
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111 - GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Nessa secdo apresenta-se a definicdo do gerenciamento de projetos e os principais modelos de
maturidade contendo as metodologias utilizadas pelos pesquisadores sobre esse assunto e a

pesquisa que sera aplicada.

A metodologia do gerenciamento de projetos surgiu em meados de 1960, quando as
organizacOes entenderam as vantagens dos esforcos em torno dos projetos e a importancia
como instrumento indispensavel nos desafios crescentes que as organizagdes enfrentam para

ser manterem no mercado, Queimado (2010).

Na Europa, iniciou a partir da finalizacdo da Segunda Guerra Mundial para reconstruir os
paises que tiveram grandes perdas pela guerra por meio da engenharia que ficou responsavel
por levantar paises devastados utilizando baixos recursos financeiros e com prazos mais

curtos, considerando que a situacéo da época estava escassa.

Na década de 1980, o gerenciamento de projetos ainda estava em fase de fixacdo da sua
identidade e diversificado em varias &reas, como menciona os autores Carvalho e Rabechini
(2011). Foi nesse periodo que surgiram as primeiras associa¢fes nos Estados Unidos e na
Europa, o Project Management Institute (PMI) e a International Project Management
Association (IPMA).

Ja em 1964 foi criada a International Project Management Association (IPMA) que passou a
ter o nome oficial em 1994, com o objetivo de ser uma associacdo Européia responsavel pelo
gerenciamento de projetos no mundo, ajudando os gestores de projeto alcancar o0 sucesso na

implantacéo.

Para o International Project Management Association (IPMA) gue é uma associacao das mais
antigas e prestigiadas organizacdes internacionais de gestéo de projetos possui como premissa
de ter uma rede internacional que engloba véarios paises do mundo reconhecendo e

desenvolvendo trabalhos renomados na area.
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Adicionalmente, a Associacdo Portuguesa de Gestdo de Projetos (APOGEP) foi criada sem
fins lucrativos com o objetivo de proporcionar uma gestdo de projetos com credibilidade

apoiando os gestores nessa atividade facilitando esse trabalho vinculado ao modelo IPMA.

A APOGEP em Portugal fica responsavel por certificar os gestores de projetos e organizacdes
utilizando o modelo IPMA, além de organizar eventos em gestdo de projetos com o objetivo
de compartilhar informacGes e noticias de profissionais que buscam por esse conhecimento

em projetos.

Conforme Project Management Body of Knowledge (PMBOK, 2004), o gerenciamento de
projetos € um conjunto de processos que incorpora varias atividades, incluindo planejar,
colocar em acdo o plano do projeto e acompanhar o progresso e o desempenho desse plano.
Entre outros aspectos importantes, eles permitem minimizar os impactos de eventos nédo
previstos e fornecer ferramentas que permitam a avaliacdo dos resultados durante sua

execucao.

Diante dessa evolucdo, as praticas de gestdo de projetos foram ganhando espaco e forca em
todas as areas de negdcios das organizagdes e no mundo passando a mudar conceitos sobre a
implantacdo desse modelo, além de apresentar os grandes desafios na gestdo de reorganizar
processos, diminuir custos, fazer em menor tempo, cumprir prazos e ter uma boa qualidade

nos produtos ou servigos.

Sabemos que estamos diante de modificacbes tecnoldgicas, sociais, culturais e
comportamentais no mundo, diante disso a intensidade e a velocidade com que estdo
ocorrendo estas mudancas tém determinado profundas alteracdes na necessidade das empresas
buscarem automatizagcdes dos seus processos, por isso muitas buscam uma gestdo de projetos

que possam implementar a curto, médio ou longo prazo essas melhorias.

Sabbag (2018) sinaliza que muitas organizagfes possuem VArios projetos para serem
executados 0 que torna um desafio constante, porem como forma de controlar os diversos
projetos foi criada uma arquitetura de projetos voltada para gerir esses projetos contemplando

trés camadas de gestdo, sdo elas: projeto, programa e portfélio.
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Na visdo do IPMA que ¢ “Promover competéncia em toda a sociedade para permitir um
mundo em que todos os projetos sejam bem-sucedidos”, foi definido um padrdo mundial na
area de gerenciamento de projetos, programas e portfélio. Foi criado um padrdo para projetos
excelentes chamados Project Excellence Baseline (PEB) que foi norteado a partir do modelo
European Foundation for Quality Management (EFQM) adaptado ao campo de

gerenciamento de projetos, utilizado apds 10 anos de uso.

O PEB ¢ usado para realizar uma avaliacdo do projeto ou programa dentro da organizacao,
possibilitando comparar projetos entre si e tirar como licbes aprendidas as acOes realizadas
que tiveram sucesso ou ndo das organizagdes visando ter uma base comparativa dessas

empresas para consultar essas informacdes.

De acordo com o IPMA, a exceléncia em projetos esta ligada a qualidade de como as
organizacOes utilizam as areas relacionadas aos recursos de pessoas e propasitos, processos e
ferramentas e aos resultados. Conforme o IPMA, a area de pessoas e prop0sitos possui como
finalidade o sucesso do projeto, pois sdo 0s responsaveis por executarem o planejamento do

projeto e executarem as acOes do projeto.

Ainda na missdo do IPMA, relativo aos processos e recursos essa area € responsavel pelo
resultado, trazendo inovacdo e cumprindo sua missdo de melhorar os processos, produtos ou
servicos das organizacbes. Ja os resultados sdo responsaveis por apresentar o que foi
planejado no projeto, de acordo com o escopo e premissas definidas junto com o patrocinador
da organizacdo e suas equipes visando atender 0s prazos e entregas aprovadas pela equipe do

projeto e seus clientes.

Um projeto bem-sucedido requer disciplina, um lider atuante e engajado com sua equipe e
processos, além de um acompanhamento forte e preciso para que as atividades do projeto
sejam desempenhadas seguindo o escopo definido com o cliente e patrocinador possibilitando

atingir o sucesso.

Para Sabbag (2018) gerenciar projetos torna-se um desafio que requer profissionalismo,
considerando que séo realizados altos investimentos financeiros que necessitam de um maior
acompanhamento diante dos riscos e incertezas existentes para implantacdo dessas mudancgas
na organizacao.
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O gerenciamento de projetos possui uma metodologia definida que proporciona o gestor
seguir normas e regras durante a implantagéo do projeto, visando cumprimento do escopo, dos
prazos, dos custos e das entregas definidas com o patrocinador, colaboradores e partes

interessadas do projeto.

O departamento organizacional que gerencia o processo de Gerenciamento de projetos
e centraliza a gestdo das propostas elaboradas em uma organizacdo definindo padrdes,
decisbes e as estratégias dos projetos, chama-se Project Management Office (PMO) —

escritorio de projetos, em portugués.

De acordo com o PMBOK (2013), projetos possuem ciclo de vida que contemplam varias
atividades que devem ser executadas com inicio, meio e fim, resultando na entrega do produto
final de um processo. Necessita-se seguir uma cronologia de grupos para 0 processo de acordo
com as seguintes etapas:

e “Iniciacdo: etapa para comecar o projeto criando o termo de abertura do projeto para
formalizar sua criacao;

e Planejamento: etapa de definicdo do escopo do projeto, definindo prazos, custos e
entregas;

e Execucdo: etapa de realizar as agdes para entrega do produto as partes interessadas;

e Controle e monitoramento: etapa que consiste em acompanhar a evolugédo do projeto,
em relacdo aos prazos e aos custos seguindo o escopo definido com as partes
interessadas;

e Encerramento: etapa de conclusdo do projeto com a entrega do produto ou servigo

definido no escopo”.
Abaixo, apresentam-se todos os processos e areas do gerenciamento de gerenciamento de

projetos baseados na metodologia do PMBOK e as boas préticas, conforme apresentado na

Figura 8:

40



Figura 8 - Processos e areas de conhecimentos segundo o PMBOK.
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Fonte: Processos e areas de conhecimentos, segundo o PMI, PMBOK (2017).

A partir desses grupos de processos, 0 PMBOK definiu categorias por areas de conhecimento
para serem definidas praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas durante o projeto
abrangendo os processos de iniciacdo, execugéo, controle e encerramento do projeto. Sdo 10

areas de conhecimento, a saber:

1. “Integracdo: area responsavel pelas atividades necessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os diversos processos durante a gestdo de projetos;

2. Escopo: area responsavel por garantir a execucdo dos itens definidos com os clientes e
patrocinador envolvidos;

3. Cronograma: area responsavel pelo cumprimento dos prazos definidos do projeto;

4. Custos: area responsavel pelo planejamento, estimativas, orcamento, custos e
investimentos realizados durante o projeto;

5. Qualidade: area responsavel por garantir a entrega do produto de acordo com o
escopo, expectativa do cliente e no padréo estabelecido;

6. Recursos: area responsavel por estabelecer, adquirir e controlar 0s recursos
necessarios para a finalizacdo do projeto de forma sucedida;

7. ComunicacOes: area responsavel por alinhar as informacdes do projeto garantindo que

todos estejam cientes do andamento, entregas, prazos, custos e demais areas;
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8. Riscos: area responsavel por identificar e monitorar os riscos envolvidos durante a
execucédo do projeto;

9. Agquisicgdes: area responsavel pela compra ou aquisicdo de produtos ou servicos para
alcance do resultado do projeto;

10. Partes interessadas do projeto: area responsavel por identificar as expectativas dos
interessados e 0s impactos, desenvolvendo estratégias para atender aos envolvidos”.

Para cada area de conhecimento do projeto existe a necessidade de ser definida suas
atividades que serdo desempenhadas desde o inicio do projeto até sua finalizacdo, abaixo
apresentam-se 0s processos e atividades de cada area conforme, Guia PMBOK (2017):

1.Area de Integracéo:

1.1 “Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto - elaborar documento autorizando
a criacdo do projeto contendo a definicdo do gerente do projeto e 0s recursos necessarios
para o desenvolvimento;

1.2 Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto — definir, elaborar e gerenciar
o0 plano de projeto centralizando e integrando a gestéo de projetos;

1.3 Orientar e Gerenciar o Trabalho do Projeto — gerenciar a execucao do projeto de
acordo com a definicdo do plano, bem como acompanhar as implantacbes e possiveis
mudangas atendendo ao objetivo do projeto;

1.4 Gerenciar o Conhecimento do Projeto — utilizar e aperfeicoar os conhecimentos
adquiridos no gerenciamento de projeto atendendo os objetivos definidos;

1.5 Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto — acompanhar e controlar a
execucdo do projeto observando se os objetivos definidos estdo sendo cumpridos;

1.6 Realizar o Controle Integrado de Mudangas - acompanhar e gerenciar as
mudangas, tornando o processo transparente para os envolvidos e patrocinador do projeto,
bem como comunicar aos responsaveis.

1.7 Encerrar o projeto ou fase — encerrar as atividades do projeto ou a fase, concluindo

o trabalho planejado e fazendo as entregas”.
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2. Area de Escopo:

2.1. “Planejar o gerenciamento do escopo — elaborar o plano de gerenciamento do
escopo contendo as atividades e entregas definidas para as partes interessadas;

2.2. Coletar os requisitos — levantar as informagdes para documentar e acompanhar as
necessidades das partes interessadas atendendo os objetivos do projeto;

2.3. Definir o escopo — elaborar o processo de definicdo do escopo, contendo todas as
etapas, premissas e entregas;

2.4 Criar a EAP (Estrutura Analitica de Projeto) — definir as entregas do projeto por
meio de divisdo de cada atividade e as subatividades como forma de controlar e
gerenciar;

2.5. Validar o escopo — aprovacdo e aceitacdo do escopo definido pelas partes
interessadas;

2.6. Controlar o escopo — processo de monitoramento do andamento do escopo do

projeto e do produto e gerenciamento das mudancas feitas nas linhas de base do escopo”.

3. Area do cronograma:

3.1 “Planejar o Gerenciamento do Cronograma — definir a organizacdo dos processos
e documentar como serdo as etapas de planejamento, desenvolvimento, gerenciamento,
execucdo e controle do cronograma do projeto;

3.2 Definir as Atividades — etapa de especificar as atividades e as a¢des necessarias para
execucdo do projeto;

3.3 Sequenciar as Atividades — elencar as atividades de forma sequenciada para 0s
colaboradores envolvidos do projeto e partes interessadas;

3.4 Estimar as DuragOes das Atividades — definir o tempo de concluséo de cada
atividade de acordo com 0s recursos necessarios;

3.5 Desenvolver o Cronograma — elaborar o cronograma de acordo com as atividades
sequenciadas, duracdo de cada etapa, entregas; além do acompanhamento e execucdo do
projeto;

3.6 Controlar o Cronograma — acompanhar a evolucdo do projeto de acordo com 0s

prazos e entregas”.
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4. Area de custos:

4.1 “Planejar o Gerenciamento dos Custos — elaborar os custos envolvidos durante a
implantacdo do projeto estimando, monitorando e controlando;

4.2 Estimar os Custos — definir os custos estimados contendo 0s recursos necessarios
para finalizagéo do projeto;

4.3 Determinar o Orcamento — estimar os custos envolvidos com as atividades do
projeto sejam individuais ou em pacotes;

4.4 Controlar os Custos — processo de controle e acompanhamento dos custos estimados
e utilizados durante a execugéo do projeto”.

5. Area de Qualidade:

5.1 “Planejar o Gerenciamento da Qualidade — processo de definicdo dos requisitos e
padroes de qualidade do projeto, demonstrado por meio de documentacdo para
comprovar a conformidade;

5.2 Gerenciar a Qualidade — criar atividades de qualidade dentro do projeto como forma
de garantir a eficiéncia e o controle da qualidade do projeto;

5.3 Controlar a Qualidade — acompanhar e monitorar os resultados do projeto de acordo
com as entregas e o cronograma definido, garantindo a entrega final para as partes

interessadas”.

6. Area de Recursos Humanos:

6.1 “Planejar o Gerenciamento dos Recursos — estimar e definir a aquisicdo dos
recursos humanos necessarios para compor a equipe do projeto;

6.2 Estimar os Recursos das Atividades — identificar os recursos humanos, materiais,
equipamentos e aquisicOes necessarias para compor a equipe de acordo com as
competéncias para realizacdo do trabalho;

6.3 Adquirir Recursos — selecionar os recursos necessarios para entregas e finalizacéo
do projeto;

6.4 Desenvolver a Equipe — processo de capacitacdo e interagdo da equipe para o

desenvolvimento do projeto cumprindo as entregas;
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6.5 Gerenciar a Equipe - desenvolver e acompanhar as entregas dos colaboradores do
projeto, realizar feedback, solucionar conflitos e acompanhar as mudangas necessarias;
6.6 Controlar os Recursos — monitorar e controlar os recursos disponiveis para garantir

as entregas, bem como cumprir com o estimado e planejado”.

7. Area da Comunicagao:

7.1“Planejar o Gerenciamento das Comunicac6es — elaborar um plano de comunicacéo
identificando as necessidades de alinhamento das informacgbes para as partes
Interessadas;

7.2 Gerenciar as ComunicacGes — acompanhar e certificar se as partes interessadas e a
organizacao estdo alinhadas na execucdo do projeto;

7.3 Monitorar as comunicaces — identificar a necessidade de comunicar os envolvidos

no projeto e na organizacgao de acordo com as mudangas e entregas realizadas”.

8. Area de Riscos:

8.1 “Planejar o Gerenciamento dos Riscos — definir o plano de agdo contendo as
atividades do gerenciamento de riscos;

8.2 Identificar os Riscos — Relacionar os riscos dos projetos e os fatores que contribuem
para esses riscos, documentando seus atributos;

8.3 Realizar a Anélise Qualitativa dos Riscos - Mensurar por meio de avaliagdo de
probabilidade a ocorréncia e o impacto dos riscos existentes, definindo os riscos em
ordem de priorizacao;

8.4 Realizar a analise quantitativa dos riscos — Analisar os riscos identificados por
meio numérico e as fontes incertas dos objetivos gerais do projeto;

8.5 Planejar as Respostas aos Riscos — Desenvolver solucdes, selecionando estratégias e
definindo a¢des para resolver as situacdes de riscos do projeto;

8.6 Implementar Respostas a Riscos - Estabelecer um plano de solugfes para 0s riscos
existentes no projeto;

8.7 Monitorar os Riscos — Acompanhar o plano de ac¢do para solucionar as situacdes de

riscos dos projetos identificando novos riscos durante o desenvolvimento do projeto”.
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9. Area de Aquisicio

9.1 “Planejar o Gerenciamento das Aquisicdes — Documentar e decidir os possiveis
vendedores para as compras necessarias no projeto;

9.2 Conduzir as Aquisigdes — Selecionar os possiveis vendedores e fechar contrato com
para as aquisicoes do projeto;

9.3 Controlar as Aquisi¢cdes — Controlar e acompanhar as aquisi¢cdes, monitorando sua
execucdo no projeto, ajustando as acdes do projeto de acordo com as contratacdes e as

necessidades identificadas”.

10. Partes Interessadas

10.1 “lIdentificar as Partes Interessadas — Estabelecer as partes interessadas do projeto
com o objetivo com o objetivo de informar assuntos relevantes ao projeto para esse
publico interessado;

10.2 Planejar o Engajamento das Partes Interessadas — Desenvolver abordagem de
integrar as partes interessadas do projeto alinhando as expectativas e 0s interesses para
conseguir o sucesso do projeto;

10.3 Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas — Comunicar e alinhar com os
envolvidos atendendo as expectativas engajando as partes interessadas de forma
adequada para todos do projeto;

10.4 Monitorar o Engajamento das Partes Interessadas - Acompanhar o
relacionamento das partes interessadas do projeto e adaptacdo de estratégias para engajar

modificando os planos e permitindo o engajamento”.
Abaixo, apresenta-se um resumo do gerenciamento de projetos sobre cada area de

conhecimento com os respectivos grupos de processos definidos na visdao do PMBOK (2017),

conforme demonstrado na Figura 9:
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Figura 9 - Grupo de processos de gerenciamento de projetos e mapeamento das areas de

conhecimento.
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Observa-se que as areas de conhecimento e 0s processos estdo relacionados, dependendo do
tipo de projeto a ser implantado, pode ser exigida uma ou mais areas de conhecimentos
especializadas no produto ou servico a ser desenvolvido, o importante é prever essa
necessidade logo no inicio do projeto, evitando surpresas desagradaveis e risco de atraso na

execucao do projeto ou possiveis falhas na entrega.

Importante destacar que o gestor de projeto junto com sua equipe deve observar e analisar 0s
possiveis fatores internos (organizacao e colaboradores) que podem influenciar na execucéo
do projeto e os fatores externos (fora da empresa) que sdo mais dificeis de serem previstos,
além de ser incontrolaveis pela equipe do projeto podendo ser um grande risco para 0

desenvolvimento e implantacdo do projeto.

Além disso, a empresa precisa estar com uma cultura favoravel a implantacdo de projetos,
com novas técnicas, conhecimentos, processos e metodologias atualizadas para conduzir os
projetos e orientar suas equipes para o objetivo principal. E comum haver uma rejeicéo por
parte de alguns colaboradores da empresa, pois a mudanca pode ser encarada como algo ruim,
cabendo aos diretores, gestores e colaboradores entenderem a necessidade de haver mudanca

para que a empresa consiga atingir seus objetivos.

A gestdo de mudancas deve andar lado a lado com a gestdo de projetos, pois precisa atuar
para conseguir engajar os colaboradores esclarecendo que mudancas sdo necessarias para
garantir a sustentabilidade da empresa e sua evolugéo, ressalta-se que uma boa gestdo pode
ajudar nesse trabalho, PMBOK (2017).

Quando ha resisténcia pelos colaboradores em mudancas, ha grandes riscos dos projetos nao
serem implantados, havendo consequéncias, tais como: atrasos nas entregas, custos acima do
estimado, produtos ou servigcos entregues diferentes do que foi solicitado, escopo alterado,

gerando insatisfacdo e descrédito do projeto.

Nota-se ainda que quando existe uma organizacdo com alto nivel de gestdo, os projetos
possuem menos riscos de atrasos, estouro de custos, descumprimento de itens definidos
considerando que sdo empresas mais preparadas para trabalhar com implantagéo de projetos

atuando de forma efetiva e tempestiva.
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Padro (2010) defende que muitos projetos foram criados e estdo desalinhados com a estratégia
do negdcio da organizacdo estando sem prioridade e sem foco, além de ndo possuir
investimento financeiro para desenvolvimento do projeto, acarretando em fracasso sua

implantacéo.

No Brasil, de acordo com a pesquisa Maturity Research por Archibald e Prado (2017)
utilizando o modelo de Padro, de 301 empresas de varios tipos que responderam o
questionario, verifica-se que muitas empresas estdo utilizando a metodologia
em gerenciamento de projetos permitindo que essas empresas possam ter um nivel maior de
maturidade nessa area, bem como permitindo tirar licdes aprendidas a cada projeto
implantado para evoluir nos proximos, evitando realizar o mesmo erro feito em projeto
anterior que ndo teve sucesso. Abaixo, observa-se que 74% sdo empresas de iniciativa

privada:

Figura 10 - Participacdo por tipo de organizagéo no Brasil
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Fonte: Relatério Maturidade 2017 Global - Participantes por tipo de organizagio brasileira. Disponivel em:
http:<//www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Global-Parte-B-Participantes-

V2.pdf>

De acordo com Archibald & Prado (2017) defende trés teorias sobre 0 sucesso dos projetos
nas organizagdes. O sucesso total é considerado quando é atingida a meta e os resultados
definidos no escopo do projeto. Porém, o sucesso parcial € medido pela entrega realizada que
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ndo foi cumprida na sua totalidade, considerando que ndo seguiram as defini¢des realizadas
no escopo. No entanto, o fracasso do projeto € considerando quando ndo foi entregue o
produto ou servico de acordo com as exigéncias do cliente e as definicbes no escopo

especificadas nessa etapa, nessa fase ha uma insatisfacdo das partes interessadas do projeto.

Na Ultima pesquisa realizada por Maturity Research por Archibald e Prado (2017), os indices

de sucesso no gerenciamento de projetos apresentaram os seguintes resultados:

Sucesso total: 52,7%
Sucesso Parcial: 33,5%

Fracasso: 13,8%

Os fatores que contribuiram para o sucesso ou fracasso dos projetos das empresas de
iniciativa privada que responderam o questionario em Maturity Research por Archibald e
Prado (2017), cerca de 233 empresas, foi observado que o principal fator para
descumprimento da entrega do projeto foi a execucdo média do escopo, conforme

mencionado a seguir:

Atraso médio: 21,6%
Estouro de custo médio: 12,3%

Execucdo média do escopo: 75,9%

Pelos resultados apontados na pesquisa de 2017 de Maturity Research por Archibald e Prado
(2017), percebe-se que a execucdo do escopo é a etapa que apresenta o pior resultado no
gerenciamento de projetos, o que aponta uma necessidade imediata das empresas em focar em

melhorias e definir o escopo da melhor forma para sair desse cenario.

Diante das exigéncias impostas para 0 gerenciamento de projeto, cabe mencionar que quanto
maior o planejamento, controle e execucdo; maior serd& o nivel de maturidade no
gerenciamento de projetos realizado pela organizacdo, tornando-a evoluida e com nivel de

maturidade satisfatorio na gestéo de projetos, Prado (2010).

Atualmente, uma das praticas mais estudada e utilizada é a aplicacdo da cultura de maturidade

em gestdo de projetos, uma organizagdo que apresenta um maior nivel de maturidade de
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gestdo de projetos de uma organizacdo terd maiores chances de sucesso na execugdo de
projetos complexos. O ganho com a analise da maturidade em gestao de projetos visa alcangar
0s objetivos da organizacdo, bem como proporciona mudanca cultural atendendo as

estratégias definidas.

Os projetos sdo necessarios quando a empresa precisa buscar por inovagéo, sair da rotina para
tentar se manter no mercado, bem como melhorar seus processos, produtos ou servigos. Com
isso, hd o desafio de aplicar o conhecimento em gestdo de projetos e focar em resultados

dentro da organizagéo.

Diante do mercado tdo competitivo para as organizac@es, uma das formas de se reinventar é a
busca pelo gerenciamento de projetos, tornando como requisito primordial para o
planejamento estratégico dentro da empresa em busca de uma vantagem competitiva em seus

produtos ou servigos sempre buscando atender as expectativas do cliente.

O grande desafio para as empresas estudadas é de se manterem perene no mercado de Saude
suplementar que é tdo competitivo e exigente, buscando sua lucratividade e atendendo as

expectativas do cliente com atendimento de qualidade e com precos acessiveis ho mercado.

Para as operadoras de planos de saude estudadas foram analisadas como as organizacfes
priorizam o gerenciamento de projetos e como é sua cultura organizacional voltada para essa
area, identificando se ha incentivo aos colaboradores para participar de projetos, além de

avaliar qual o nivel de maturidade no gerenciamento de projetos.

111.1 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para muitas organizacGes 0s projetos sdo responsaveis por garantirem a sobrevivéncia e o
crescimento delas durante os dias atuais, entretanto, diante da grande concorréncia no
mercado e os desafios existentes é necessario buscar e alcancar um nivel de maturidade

satisfatorio na gestdo de projetos para 0 Sucesso.

Para Prado (2010), a maturidade do gerenciamento de projetos atesta o nivel de capacidade da
organizagdo em gerir seus projetos cumprindo as premissas definidas no escopo e nos custos

estimados. A maturidade é ainda um assunto recente, que vem sendo implantado e pesquisado
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em vérias organizagdes e no mundo como forma de medir seu amadurecimento e sucesso,

ambos devem caminhar juntos.

De acordo com Kerzner (2006), “considerando o fato de que as organizacGes podem ser
enxergadas como um conjunto de projetos, o gerenciamento de projetos permeia toda a
organizacdo ¢ que a evolugdo da maturidade é necessaria” (p.45). Para Kerzner (2001) vérios
projetos criados pelas empresas ndo correspondem a uma gestao eficiente, pois a capacidade
de finalizacdo do projeto estd ligada ao sucesso da empresa com base na maturidade em

gerenciamento de projetos.

Quando se possui um nivel satisfatério de amadurecimento em gerenciamento de projetos, 0
escopo, 0S custos previstos, a entrega do produto ou servico tem um maior alcance ao objetivo
inicial atendendo os resultados definidos de acordo com suas estratégias, além dos riscos
serem menores no descumprimento de prazo, Prado (2010).

Para Prado (2010), o Brasil por viver em crises econdmicas e politicas constantes, o
gerenciamento de projetos passa por oscilacfes que refletem nas estratégias das organizacdes.
Com a alta da economia, as empresas investem em projetos objetivando buscar mais
inovacOes e incentivos para o crescimento, porém com a baixa da econdmica poder haver

riscos de algumas organizagdes cortarem incentivos para o gerenciamento de projetos.

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo diversificados, cada um com um
objetivo especifico e modelo préprio que pode ser aplicado nas organizacdes a depender do
que se pretende analisar e avaliar. Esses modelos possuem uma forma de avaliar o indice

numérico de maturidade de projetos de uma organizacéo.

As organizagOes ndo sdo totalmente eficientes no gerenciamento de projetos, por isso ao
longo dos anos, a utilizacdo nos modelos de maturidade do gerenciamento de projetos vem
crescendo com objetivo de elevar seus niveis de crescimento nessa area. E percebido que a
cada nivel de maturidade que a organizacdo conguista € um marco gerado, pois representa um

trabalho efetivo alcangado.

No mundo sdo varios modelos adotados para avaliar a maturidade do gerenciamento de

projetos, dentre eles pode-se abordar os principais modelos utilizados, tais como:
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a) Capability Maturity Model (CMM);

b) Project Management Maturity Model (PMMM);

¢) Organizational Project Management Maturity Model (OPM3);
d) Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP).

Abaixo, apresentam-se as definicdes de cada modelo de maturidade em gerenciamento de

projetos e seus diferenciais:

a) Capability Maturity Model (CMM):

Foi o primeiro modelo de maturidade em gerenciamento de projetos criado pela Carnegie
Mellon University em parceria com o Systems Engineering Institute (SEI) que foi criada em
1984 pelo Departamento de Defesa pelos Estados Unidos, Souza (2018). Trata-se de um
modelo que surgiu a partir de um processo de desenvolvimento de software, baseado em
aspectos técnicos, documentacdo dos processos, métricas e melhoria continua e evoluindo
para 0 modelo Capability Maturity Model Integration (CMMI). Porém, os modelos nao
tiveram mudanca com relacdo aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos,
Chrissis et al. (2006).

Esse modelo proporcionou o surgimento de outras metodologias de maturidade em
gerenciamento de projetos a partir da melhoria e experiéncia exercida com o passar dos anos.
O CMM permite descrever os estagios de maturidade em gerenciamento de projetos de acordo
com Software Engineering Institute (SEI, 2006) os ciclos de desenvolvimento da organizagédo
definidos por niveis de maturidades, tais como: inicial, gerenciado, definido,

guantitativamente gerenciado e otimizado. Abaixo, descrevem-se 0s niveis desse modelo:

e “Nivel 1 — Inicial: E o nivel de organizacdes desse nivel tém processos nio
organizados, necessitando de uma aplicacdo de metodologia de maturidade de
gerenciamento de projetos;

e Nivel 2 — Gerenciado: Praticas aplicadas de gerenciamento, controle, planejamento
e execucao do projeto, adquirindo um nivel de maturidade.

e Nivel 3 — Definido: Processos focados em padronizagdo, adquirindo nivel maior

nas duas etapas iniciais.
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e Nivel 4 - Quantitativamente Gerenciado: Gerenciamento quantitativo é o foco

nessa etapa, pois 0s processos sdo controlados.

e Nivel 5 — Otimizacdo: Nivel mais alto de maturidade do gerenciamento de

projetos, onde a organizacdo ja adquiriu experiéncia de desenvolvimento e

melhoria continua”.

Figura 11 - Niveis de Maturidade CMM
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Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2005).

b) Project Management Maturity Model (PMMM) ou Kerzner:

Foi publicado em 2001 por Kerzner com base no PMBOK utilizando inclusive suas areas de

conhecimento, proporcionando que a organizacdo alcance o nivel de exceléncia em

gerenciamento de projetos quando atingir o nivel maximo de maturidade. Esse modelo possui

grande semelhanca com 0 modelo CMM, de acordo com Souza (2018).

O modelo exige que toda a organizacdo esteja focada no alcance da maturidade em

gerenciamento de projetos aplicando uma avaliacdo por meio de um questionario de 183

questBes de multipla escolha para identificar o nivel de maturacdo da organizacdo. Souza

(2018) cita que esse modelo permite sobrepor os niveis de forma simultanea, porém uma das

maiores dificuldades enfrentadas de acordo com Kerzner (2003) € a passagem do nivel 2 para

o nivel 3, pois este nivel quando € atingido ja possui uma maturidade na gestdo de projetos.
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Os niveis definidos para esse modelo foram divididos por Kerzner (2006) da seguinte forma:

e “Nivel 1 — linguagem comum: A organizacéo identifica a necessidade e a importancia
da gestdo de projetos necessitando de um conhecimento basico;

e Nivel 2 — processos comuns: A organizacdo identifica a necessidade de definir
processos comuns na organizacgdo, iniciando a padronizacdo e percebendo que o
gerenciamento de projetos precisa ser aplicado;

¢ Nivel 3 — metodologia Unica: A organizacdo reconhece a possibilidade de integracao
de processos, padronizacao e criacdo de uma metodologia unica;

e Nivel 4 — benchmarking: A organizacdo entende que a melhoria deve ser continua e
que deve buscar realizar benchmarking com outras empresas;

e Nivel 5 - melhoramento continuo: a organizacdo avalia os resultados alcancados do
gerenciamento de projetos, registra as licdes aprendidas e identifica que o

gerenciamento de projetos é um processo continuo”.

Abaixo, apresentam-se 0s nhiveis de maturidade em gerenciamento de projetos do modelo

PMMM de Kerzner, conforme Figura 12:

Figura 12 - Niveis de maturidade do modelo PMMM de Kerzner
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Fonte: Kerzner, (2001)
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¢) Organizational Project Management Maturity Model (OPM3):

O modelo foi publicado em 2003 pelo Project Management Institute (PMI) com o objetivo de
ter um padrdo internacional voltado para o gerenciamento de projetos, incluindo melhores
praticas, capacidades, resultados, principais indicadores de performance e métricas, Souza
(2018).

Esse modelo propde que a organizacdo utilize conhecimento, habilidade, ferramentas e
técnicas sistematicas para o gerenciamento de projetos, processos e portfélio para atender o
planejamento estratégico da organizacao, visando atingir o resultado almejado.

Uma diferenciacdo desse modelo com os demais, nele é utilizado uma classificacdo em
valores, ao invés de niveis; considerando da seguinte forma: conhecimento, avaliacdo e

aperfeicoamento. Esse modelo avalia a organizagdo por meio de processos e estagios.

O modelo néo trabalha com niveis, mas com estagio de acordo com cada etapa da maturidade
de gerenciamento de projetos alcancada, sdo elas: padronizagdo, mensuracdo, controle e
melhoria continua de acordo com o resultado e melhorias atendidas, Souza (2018).

Abaixo, apresenta-se como o modelo pode ser utilizado de acordo com os dominios e
estagios:

Figura 13 - OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model

Organluuonc:’::o)oct Management Maturity Model
Dominios
Portfélio
Programa
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Fonte: Soler, Alonso Mazini. Maturidade Organizacional e o Modelo de Avaliagdo PMI — OPM3.4 Ed. Rio de
Janeiro: Campus, 2002
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d) Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP):

No Brasil, existe um modelo proposto por Prado, Modelo de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos (MMGP) que mostra a experiéncia das organizacbes em gerenciar projetos, de
mais de quarenta anos, do consultor Darci Prado nas empresas International Business
Machines Corporation (IBM), Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) e FALCONI

com atualizacdo para versdo 2, Prado (2010).

Trata-se de um modelo cujo objetivo foi criar um modelo simples e usual, possibilitando ter
resultados confidveis para a organizacdo. Esse modelo foi utilizado por varias empresas
brasileiras e os resultados alcancados foram condizentes com os resultados esperados. Com
isso, esse modelo vem sendo utilizado desde 2005 no Brasil, por Darci Prado e Russel

Archibald, sendo utilizado também na Italia cuja pesquisa ocorreu em 2010.

Esse modelo foi elaborado para analisar se a gestdo de um departamento estd atendendo as
expectativas, gerando uma gestdo eficiente que busca constante crescimento na maturidade de
projetos. Para que seja possivel essa evolucdo existe a necessidade de serem realizadas
algumas acdes, sdo elas: existéncias de boas praticas no gerenciamento de projetos,
eliminacdo das causas de anomalia, melhoria continua, constante inovacdo de tecnologia e de

processos e, por fim, a sustentabilidade da organizacao.

O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos definidos por Prado (2010),

contempla 5 niveis de maturidade que foram definidos da seguinte forma:

e “Nivel 1 — Inicial (ad hoc): a empresa ndo possui esforco para o gerenciamento de
projetos, nao utiliza metodologias padronizadas para planejar e controlar o projeto, além disso
ndo possui estrutura organizacional definida desalinhada com as estratégias da empresa;

¢ Nivel 2 — Conhecido: a empresa passa a entender sobre o assunto de gerenciamento
de projeto com conhecimento basico, algumas acdes implantadas sobre planejamento e
controle de projetos, as iniciativas sdo isoladas gerando dificuldades de aceitacdo pelos
colaboradores da empresa, pois sdo acgdes realizadas por alguns colaboradores que tomam

essas iniciativas;
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¢ Nivel 3 — Padronizado: a empresa passa a implantar um gerenciamento de projetos
definido, com base na metodologia com recursos sisttmicos e com estrutura organizacional.
Utiliza-se metodologia com treinamento com as equipes, alinhando ao negocio estratégico da
empresa com esforco da empresa para atender aos objetivos do gerenciamento de projetos.
Nessa fase, percebe-se um nivel de maturidade um pouco melhor que os dois niveis iniciais.

¢ Nivel 4 — Gerenciado: a empresa ja possui praticamente eficiéncia e eficacia em
gerenciamento de projetos, os colaboradores ja possuem alto nivel de competéncia de acordo
com as experiéncias adquiridas. Nesse nivel, aplica-se a melhoria continua no gerenciamento
de projetos utilizando também competéncia comportamental relacionada ao relacionamento
humano eficiente que permitem melhor integracdo na empresa;

¢ Nivel 5 — Otimizado: a empresa possui experiéncia e maturidade no gerenciamento
de projetos, pois ja passou por etapas de evolugdo na pratica continua de melhoria e inovacéo.
Aplicando praticas de otimizacdo de processos e melhoria sistémica, com base nisso, 0s
resultados séo alcancados e, consequentemente, 0s objetivos sdo atingidos gerando 0 sucesso
esperado. Para esse nivel, a empresa ja passou por VArios projetos, o que gerou expertise e

evolucéo”.

De acordo com o modelo de Padro (2010), foram divididos os niveis e dimensbes da

maturidade em gerenciamento de projetos da seguinte forma:

Figura 14 — Niveis e dimensdes da maturidade em gerenciamento de projetos — Modelo
Padro (2010).
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Fonte: Archibald e Prado (2017). Disponivel: http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html
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As aderéncias as dimensdes baseadas no modelo de Padro (2010) estdo em cada nivel de
maturidade do gerenciamento de projetos, de acordo com a escala de evolucdo. Abaixo,

descrevem-se as dimensdes que serdo abordadas utilizando esse modelo:

e “Competéncia em Gerenciamento de Projetos
Avalia-se o nivel de conhecimento e experiéncia em gerenciamento de projetos da
equipe, seus gestores, alta administracdo, sponsors que estdo relacionados ao projeto,
utilizando as metodologias do PMBOK e IPMA permitindo identificar a necessidade
para os principais envolvidos;

e Competéncia Técnica e Contextual
Pretende-se avaliar nessa dimensdo o nivel de conhecimento técnico e experiéncia dos
responsaveis pelo gerenciamento de projetos e sua equipe permitindo que consigam
atingir o escopo definido;

e Competéncia Comportamental
Avalia-se como a equipe responsavel pelo projeto possui habilidades
comportamentais, negociacdo, iniciativa, comunicacdo, lideranca e resolucdo de
conflitos nessa dimensdo permitindo que o projeto consiga se chegar ao sucesso de
acordo com a atuacdo do gestor e sua equipe;

e Metodologia
Permite-se avaliar como a metodologia é utilizada no gerenciamento do projeto,
identificando se ha um padrdo utilizando as ferramentas e documentos adequados para
a execucdo, acompanhamento e controle desse projeto. Identifica-se se a metodologia
estd sendo utilizada de forma adequada com base no PMBOK, bem como se as areas
de conhecimento (escopo, cronograma, custo, integracdo, qualidade, comunicacéo,
recursos humanos, riscos, suprimentos e contratacdo) estdo sendo seguidas e
executadas de forma correta;

e Informatizacdo
Verificam-se as ferramentas tecnoldgicas utilizadas na gestdo do projeto, avaliando se
existe utilizacdo de ferramentas e se sdo adequadas para a execug¢do, acompanhamento

e controle;
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e Alinhamento Estratégico
Nessa dimensdo avalia-se se 0 projeto esta alinhado ao negodcio da empresa, ao
planejamento estratégico e as metas definidas, além de identificar se a implantacéo
esta sendo feita com qualidade utilizando uma padronizacao de processos;

e Estrutura Organizacional
Responsavel por definir de forma responsavel a estrutura organizacional de acordo
com a hierarquia, para ser determinado os papéis e responsabilidades da equipe o

gestor de projetos, bem como as algadas deliberadas para tomada de deciséo”.
A partir dos niveis e dimensfes mencionados acima, demonstra-se abaixo uma tabela
contendo as dimensdes relacionadas aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos

determinadas de acordo com as aderéncias:

Tabela 1 - Relagdo entre niveis de maturidade e dimens6es - Prado - MMGP

Dimene_‘.ﬁn da Nivel de Maturidade
Maturidade 3 5 3 3 3
Inicial | Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado
Conhecimentos | Dispersos Basicos Basicos Avancados | Avangados
Metodologia MNao ha Tentativas | Implantada e | Estabilizada | Otimizada

|soladas | Padronizada

Informatizacao Tentativas | Tentativas | Implantada | Estabilizada | Otimizada

lsoladas lsoladas
Estrutura MNao ha MNao ha Implantada | Estabilizada | Otimizada
Organizacional
Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros
humanos vontade avancgo avango avango
Alinhamento MNao ha Mao ha Iniciado Alinhado Alinhado
com estratégias
Fonte: Relagdo entre niveis de maturidade e dimensées - Prado - MMGP. Disponivel:

http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP V4 TextoDescritivo.pdf
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Os niveis de maturidade em gerenciamento de projetos foram resumidos por Padro (2010),

contemplando as caracteristicas, cenarios, aspectos e indice de sucesso, conforme

demonstrado na figura abaixo:

Figura 15 - Resumo dos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos modelo MMGP.
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Fonte: Resumo dos niveis de maturidade em gerenciamento de projeto MMGP. Disponivel:

http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP_V4 TextoDescritivo.pdf

Com base na pesquisa realizada pela Maturity Research utilizando o modelo de Padro,

anualmente é realizada uma pesquisa para identificar os niveis de maturidade em

gerenciamento de projetos que apresenta os resultados pelas areas de negdcios para cada
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segmento estudado, bem como os niveis de desempenho e sucesso das organizacdes podendo

ser utilizado para fins de comparagdes com outras organizacoes.

Observa-se no grafico abaixo que a evolucdo da maturidade do gerenciamento de projetos
apresentou oscilages de crescimento e posterior estabilidade a partir da crise econémica e
politica demonstrada na (Figura 16), porém mesmo em momentos de crises no Brasil é
possivel continuar tendo uma ascensdo e se diferenciar dos concorrentes no mercado,

conforme mostra a figura abaixo:
Figura 16 — Evolucéo da Maturidade em gerenciamento de projetos no Brasil
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Fonte: Relatorio Maturidade de 2017. Evolugdo da maturidade em gerenciamento de projetos no Brasil.

Disponivel: <http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017 -

Desempenho-V4.pdf>

Percebe-se na pesquisa publicada de Maturity Research 2017 com base no modelo Padro que
existe uma evolucdo no periodo de 2008 a 2010 na maturidade do gerenciamento de projetos,
porém houve uma estabilidade nos anos seguintes de um valor de 2,60 (em uma escala de 1 a

5) no nivel de maturidade do Brasil com um pequeno declinio no ano de 2017.

Na pesquisa de 2017 de Maturity Research, foram identificadas 42 organizagdes de alto
desempenho, 90 de médio desempenho e 169 de baixo desempenho. Neste relatério é feita
uma comparacdo, relativa aos indicadores de sucesso, entre estas organizagdes, conforme

demonstrado na Figura 17:
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Figura 17 — Caminho de maturidade para o Alto desempenho
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Disponivel:

Os niveis de desempenho que representam os niveis de maturidade de alto desempenho s&o as

referéncias de 4 e 5. De acordo com a (figura 17), o caminho a ser percorrer ao sucesso deve

sair do atual que foi de 2,3 para o caminho ideal que deve estar de 4 a 5 para o alto

desempenho. Para se chegar ao indice de alto desempenho deve se percorrer etapas, a

depender da etapa, se forem as primeiras, dura em torno de 1 ano e as Ultimas, em torno de 2

anos, de acordo com Padro (2010).

No Brasil, apresenta o resultado da pesquisa de Maturity Research (2017), que envolveu

6.260 projetos de organizagdes brasileiras de diversos setores sendo respondido por 301

profissionais de projetos. Na figura 18, apresenta-se a relagdo direta entre os niveis de

maturidade das organizacdes e os resultados dos projetos. Portanto, quanto maior o nivel de

maturidade, maior a possibilidade de sucesso dos projetos.
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Figura 18 — Nivel de maturidade e sucesso em projetos.
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Fonte: Relatério Maturidade 2017 Global - Participantes por tipo de organizagdo brasileira. Disponivel em:
http:<//www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Global-Parte-A-
Indicadores-V2.pdf >

O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos definido por Prado (2010), trata-se de
um modelo setorial ou por area de negdcio cujo objetivo é avaliar um departamento da
organizacdo ou uma empresa como todo que permite a capacidade de gerenciar projetos com

sucesso, possibilitando atender aos requisitos definidos no escopo inicial do projeto.

Conforme Padro (2010), esse modelo deve ser aplicado separadamente em cada setor de uma
organizacdo ou por area de neg6cio das empresas, pois cada setor ou empresa podem
apresentar um nivel de modelo de maturidade diferente do outro ou na organizacdo como
todo. Esse modelo foi concebido para ser universal, podendo ser aplicado em qualquer tipo de

organizacéo e qualquer categoria de projeto.

O modelo foi pensado e definido para considerar a pratica, ou seja, a experiéncia das
organizag6es na obtencdo dos resultados, esse modelo passou por varias melhorias continuas.
Trata-se de um modelo orientado a resultados para que as organizagbes possuam uma
definicdo sobre o seus niveis de maturidade em projetos de cada setor, podendo ser melhorado

e priorizado o setor que possui maior deficiéncia.
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Segundo Prado (2010), torna-se necessario aumentar o nivel de maturidade em
gerenciamentos de projetos de uma organizagdo buscando solucgdes e processos gque elevem o

nivel como forma de ser um diferencial das empresas.

Para Prado (2010), a maior deficiéncia no gerenciamento de projetos é a falta de maturidade
das organizagdes, gerando muitas vezes, insucesso na execugdo do projeto diante da escassez

desse conhecimento e priorizacdo de implantacdo em projetos.
A partir dos modelos principais de maturidade em gerenciamento de projetos apresentados
para identificar o nivel ou etapa de maturidade das organizacdes, pode-se realizar uma sintese

gue compara as diferencas entre um modelo e outro, conforme demonstrado na tabela abaixo:

Tabela 2 - Sintese dos principais modelos de Maturidade em gerenciamento de projetos

Modelos de Niveis de Maturidade
Maturidade | Autor ano 10 20 3° 40 50
CMMI SEI 1984 Inicial Gerenciado Definido Quantificavel | Otimizado
Gerenciavel
PMMM PM Processo Padrdes e Padréo Gerenciado | Otimizado
Solutions Inicial Processos | Organizacional
2002 estruturais | e Institucional
MMGP Prado Inicial Conhecido | Padronizado Gerenciado | Otimizado
2002
OPM3 PMI Padronizacdo | Medigédo Controle Melhoria -
2003 continua

Fonte: Adaptado pelo autor. Souza (2018)

Além disso, comparam-se 0s objetivos de acordo com o0s modelos pesquisados para efeito de

identificacdo do modelo de maturidade que melhor se adequa a necessidade de cada

organizacdo, conforme tabela abaixo:

65




Tabela 3 - Objetivos e foco dos Modelos de Maturidade

Modelos Objetivo Foco no modelo

CMMI Avalia a consisténcia nas fases da implementacdo do | Implantacéo de
software e garante a sua qualidade Software

OPM3 Avalia a maturidade e identifica as melhorias essenciais | Organizagdo
ao desenvolvimento.

PMMM | Determina quais os pontos fracos e fortes, além da | Organizacdo
melhoria continua a desempenhar.

MMGP | Avalia a maturidade, quer a nivel setorial, quer a nivel | Organizagéo

melhoria.

corporativo, procurando indicar uma estratégia de

Fonte: Barbas (2012)

De acordo com Barbas (2012), os principais modelos utilizados foram definidos as vantagens

e desvantagens dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, conforme tabela

abaixo:

Tabela 4 — Vantagens e desvantagens dos modelos de maturidade em gestao de projetos.

Modelos

Vantagens

Desvantagens

CMM

Utilizacdo Simples. Melhoria Continua dos
processos de desenvolvimento de software.
Auxilia a determinar erros comuns na
implementacdo de projetos. Método sélido.

Destinado a projetos de
software

CMMI

Complementa o0 modelo CMM. Apresenta duas
representacdes para inserir as melhorias na
organizacdo: faseada ou corporativa. Usado
pelas organizagdes independentemente da sua
area de atuacao.

Mais complexo que o CMM.

OPM3

Utilizacdo de checklists para obtencdo da
informagdo. Avalia a maturidade nos padrdes
de projetos, programas e portfdlios. Auxilia a
estabelecer uma estratégia alinhada ao negocio
organizacional. Usado pelas organizagOes
independentemente da sua area de atuacéo.

Complexo na sua utilizacao.
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PMMM | Utilizacdo de benchmarking nos niveis de | Complexo na sua utilizacdo e
maturidade. Foca-se na constituicdo interna e | mais moroso pela utilizagéo de
externa a organizacdo. Compreende as forcas e | 183 questdes.

fraquezas de uma organizacdo. Usado pelas
organizacgdes independentemente da sua area de
atuacao.

MMGP | Aplicacdo simples pela utilizacdo de 40 | Por ser um método simples,
questdes. Apresenta uma componente setorial e | pode necessitar de alguns
corporativa para avaliacdo da maturidade nas | pontos adicionais a serem
organizacoes. Maior utilizacao por | introduzidos para avaliacéo.
organizacg0es brasileiras, independentemente da
sua area de atuacéo.

Fonte: Barbas (2012)

A partir dos modelos apresentados, optou-se em utilizar uma pesquisa baseada no modelo de
Prado — MMGP que avalia a maturidade do gerenciamento de projetos de um setor podendo
ser utilizado também a nivel organizacional, contemplando 5 niveis e 7 dimensdes, além de
atender a governanca aderente aos processos, ferramentas, pessoas, estruturas e estratégias.
Essa metodologia possui mais de 40 anos de experiéncia sendo adaptada por Padro que
proporcionou varias organizacfes brasileiras a se aperfeicoarem em gerenciamento de

projetos.

O critério de selecdo para aplicacdo da pesquisa nesse trabalho foi o modelo de Prado —
MMGP que esta aderente ao mercado brasileiro por possuir indicacdo mais aceitavel para
aplicacdo da maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas, além de possuir uma
base de dados de empresas brasileiras sendo possivel comparar com demais empresas dos

mesmos segmentos de mercado.

No Brasil, na pesquisa de Maturity Research de Archibald & Prado (2017), das 301 empresas
que responderam o questionario sobre maturidade em gerenciamento de projetos, 74,1% séo
empresas de iniciativa privada possibilitando fazer uma comparagdo com as empresas
pesquisadas neste estudo, abaixo verifica-se que o maior percentual estdo para esse tipo de

organizagéo:
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Tabela 5 — Participantes por tipo de organizagéo.

Tipo de Organizagao Respondentes Percentual
Empresa Iniciativa privada 223 74,1%
Governo — Administracao direta 30 10%
Governo — Administracdo Indireta 35 11,6%
Terceiro setor 13 4,3%
Total Geral 301 100%

Fonte: Relatdrio Maturidade 2017 Global - Participantes por tipo de organizacéo brasileira. Disponivel em:
http:<//www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Global-Parte-A-
Indicadores-V2.pdf >

Além disso, a prdpria pesquisa de Maturity Research de Archibald & Prado (2017) permite
comparar os resultados das empresas na mesma area de neg6cio sendo possivel analisar o
nivel de maturidade de gerenciamento de projetos podendo percebe a evolucdo de cada area

que se deseja analisar.

A seguir, sera apresentada a pesquisa realizada contendo as a¢Ges que foram conduzidas pelo
autor deste trabalho que permitiu identificar os resultados coletados da maturidade em
gerenciamento de projetos no ramo de negdcio estudado, sendo possivel realizar comparacdes

com as empresas desse segmento.
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IV- MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS: PESQUISA NO
MERCADO DE SAUDE SUPLEMENTAR.

Nessa secdo serd realizada a pesquisa aplicando um questionério adaptado baseado na
metodologia de Prado - MMGP para as operadoras de planos de salde visando uma analise
dos dados e niveis de maturidade em gerenciamento de projetos, objetivando identificar o

nivel das organizacgdes e estabelecendo um plano de crescimento.

O estudo que sera apresentado a seguir corresponde a uma pesquisa exploratéria que foi
realizada com o objetivo de avaliar o nivel de maturidade em gestdo de projetos das
operadoras de planos de saude para identificar sua capacidade de gerenciar projetos e tracar

um plano de crescimento para essas organizacoes.

Foi realizada também uma revisdo bibliografica utilizando livros, revista cientifica, artigos
publicados, dissertacdes, teses, além de informagdes disponiveis em ¢érgdos oficiais. A
pesquisa bibliogréafica foi baseada nas informacdes no mercado de salde suplementar no

Brasil e sobre maturidade em gerenciamento de projetos.

As empresas selecionadas sdo da area de neg6cio em saude, especificamente operadoras de
planos de salde brasileiras e que possuem filiais em outros estados com foco em prestar
assisténcia a salde primando pelo cuidado e atencdo a seus usuarios, sendo empresas privadas

brasileiras.

As organizacBes possuem publico alvo especifico e pré-determinado, e seu trabalho é
direcionado a prestacdo de servigos na area da saude para esse publico, que de acordo com sua

missao principal estd voltada para o cuidado e prevencédo da salde desses (as).

As operadoras de planos de saude entendem que ter um corpo funcional motivado e engajado
faz a diferenca e € primordial para a oferta de uma assisténcia de qualidade. Por isso, a

valorizacdo do colaborador é premissa da empresa e a prestacdo de assisténcia a satde desses

(as).

As empresas selecionadas para pesquisas possuem corpo funcional de profissionais com
especializacdo na area de gestdo de projetos, lotados na sede e em filiais das empresas,
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responsaveis por implantar os projetos aprovados e exercer suas fungdes de gestores de
projetos atendendo aos objetivos definidos no escopo do projeto.

Visando a assertividade da analise, sera realizada uma pesquisa referente a efetividade da
Gestdo de Projetos no mercado de salde suplementar brasileiro identificando seus fatores
criticos de sucesso na percepcao dos gestores de projetos das operadoras de planos de saude

pesquisadas para gerar conhecimento e aplicacdo pratica em solucdes de problemas comuns.

Por questdo de principios éticos a identidade da empresa serd mantida em sigilo, bem como
em observancia a Resolugdo do Conselho Nacional de Saude n° 510/2016 onde vem nortear
sobre a ética nas pesquisas humanas e sociais, visando a dignidade e protecdo dos (as)
interlocutores (as) da pesquisa. Temos em seu Art. 2° paragrafo 1V, uma prerrogativa na qual
discorre sobre o direito dos (as) participantes da pesquisa a confidencialidade, consistindo na
preservacdo dos dados obtidos, bem como a protecdo daqueles (as) em que ndo foi autorizada

a revelacdo.

A metodologia utilizada foi pesquisa exploratéria, pesquisa quantitativa e qualitativa, analise
bibliografica e documental em operadoras de planos de satde. As técnicas de coletas de dados

foram feitas através de questionario com perguntas fechadas, disponiveis em

(http://www.maturityresearch.com), no qual foi possivel realizar uma avaliacdo e comparacdo

com o desempenho de empresas do mesmo segmento de mercado.

Para realizacdo da avaliagdo do Modelo MMGP, Padro (2017), foi necessario o
preenchimento de um formulario contendo 40 questdes de mudltipla escolha para a
identificacdo do perfil de cada empresa. Foi feita uma pesquisa utilizando o modelo de Padro
de forma adaptada por empresa da mesma area de negécio em satde como forma de avaliar a

sua aplicabilidade e os resultados atingidos por operadora de planos de salde.

Apesar do modelo definido por Padro (2010) permitir que seja avaliada a organizacdo por
setor, existem outros estudos que mencionam uma adaptacdo nesse modelo para aplicagdo da
pesquisa na organizacdo, vez que no resultado da propria pesquisa de Maturity Research de
Archibald & Prado (2017) foram analisadas varias organiza¢cbes no mesmo ramo de negdcio

ou em areas de negdcios diferentes.
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As respostas sdo utilizadas para conciliar com os relatérios anuais realizados por Prado
(2017), possibilitando a criagdo de benchmarking por perfil dos setores e empresas
participantes podendo ser comparado o0 ramo de negocio, regido, estado, categoria,
faturamento por empresa, nivel de maturidade, dentre outros. Foi possivel realizar uma
comparacdo no mercado de salde que permite avaliar os niveis das empresas pesquisas se

estdo proximos ou distantes dos niveis do mesmo ramo de negocio.

IV.I PESQUISA

Esta pesquisa seré& exploratoria, quantitativa, qualitativa, bibliografica e documental. Segundo
Gil (1991), as pesquisas exploratérias possuem como visdo geral identificar um determinado
fato, do tipo aproximativo e busca por meio dos seus métodos e critérios, uma proximidade da

realidade do objeto estudado.

Ainda sobre o tema método de pesquisa, a pesquisa documental, segundo Gil (1991), utiliza
fontes mais diversificadas, tais como: tabelas estatisticas, jornais, revistas, relatérios,
documentos oficiais, dentre outros. Esta pesquisa possui natureza aplicada, visto que busca
gerar conhecimento para outros estudos relacionados a maturidade em gerenciamento de

projetos.

Trata-se de uma pesquisa exploratéria dado que tem como objetivo analisar e comparar 0s
niveis de maturidade em gerenciamento de projetos, além disso, o procedimento utilizado
nesta pesquisa é predominantemente quantitativa e qualitativa utilizada para demonstrar o0s
resultados do mercado de salude suplementar pelas operadoras de planos de saude pesquisas
para identificar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, de acordo com 0s

objetivos estabelecidos.

Além disso, serd aplicado um questionario para identificar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos utilizando o modelo de MMGP — Prado. O questionario trata-se de
uma ferramenta de coleta de informagdes dos interlocutores por meio de perguntas a serem
respondidas sem a intervencdo do pesquisador permitindo ser aplicado ao mesmo tempo com

varias pessoas, conforme Will (2011),
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Dos quatro modelos pesquisados referente & maturidade em gerenciamento de projetos, dentre
eles: CMM, OPM3, PMMM e MMGP, o0 modelo que mais se adequa as empresas brasileiras é
0 modelo MMGP - Prado que possibilita a comparacdo dos resultados com varias areas de
negocio em saude, bem como foi identificado que o modelo foi desenvolvido de acordo com a

cultura organizacional do pais, além de permitir comparar e abordar as areas de negocios.

Inicialmente, realizar-se-4 uma analise documental sobre o mercado de satde suplementar e
0s niveis de maturidade em gerenciamento de projetos de Padro (2010), em seguida, serdo
analisados e comparados os resultados obtidos dos niveis de maturidade em projetos das
operadoras de plano de satde. Além disso, foi realizada uma pesquisa dos principais modelos
de maturidade em gerenciamento de projetos para identificar qual modelo melhor de adequa

para as empresas selecionadas.

Na segunda fase, houve a elaboracdo do questionario para identificar o perfil dos
respondentes utilizando o modelo do questionario de MMGP — Prado disponiveis em

(http://www.maturityresearch.com), além disso foi apresentado aos respondentes o motivo da

pesquisa garantindo a confidencialidade dos dados respondidos, ndo mencionando 0s nomes

das empresas que responderam ao questionario.

Na ultima fase, compilaram-se os resultados dos questionarios dos gestores de projetos das
operadoras de planos de saude, seguindo as orientacbes do modelo de Prado. O modelo
permite ser avaliado o nivel de maturidade em gerenciamento de projeto, além dos niveis de
aderéncia as dimensdes que subsidiam para geracdo de um plano de crescimento de

maturidade dentro da empresa.

IV.Il METODOLOGIA

As técnicas de coletas de dados foram feitas através de questionario com perguntas fechadas

utilizando o modelo de Padro-MMGP (www.maturityresearch.com). Para realizacdo do

presente trabalho foram selecionadas empresas e profissionais na area de gerenciamento de
projetos na area de negocio em saude, cujas empresas foram operadoras de planos de saude,

sendo aplicada a pesquisa de maturidade, tracando o perfil de cada empresa pesquisada.
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O questionério foi encaminhado por e-mail para os selecionados para a pesquisa. Os
levantamentos dos contatos foram feitos por meio do trabalho de rede networking e com ajuda
de colegas que trabalham nesse setor de salde. O questionario possui um cadastro inicial
necessario para os respondentes possibilitando segmentar a area de negocio, podendo ser
selecionado para que fins a pesquisa sejam utilizada. Para o estudo em questdo, foi orientado
para os respondentes selecionarem a opc¢édo para fins académicos, ndo sendo computado pelo

site oficial esse resultado.

Dos 15 e-mails enviados para a pesquisa, responderam a pesquisa 10 colaboradores que
ocupam cargos de gestores de projetos utilizando o modelo de Padro, além de um questionario
desenvolvido pelo autor desse estudo com relacdo ao perfil dos respondentes, levando em
consideracdo faixa etaria, anos de estudos, experiéncias profissionais, tempo na empresa

dentre outros.

O modelo do guestionario Maturity Research de Archibald & Prado utilizado nessa pesquisa
possui 40 questdes sendo 4 grupos definido no questionario, cada grupo possui 10 questdes
que definem o nivel especifico de maturidade em gerenciamento de projetos. Os niveis de 2 a
4 possuem cinco opg¢des de respostas que sdo da letra “A a “E”, sendo a letra “A” a que possui
maior pontuacao ¢ a letra “E” menor pontuagdo. No entanto, o nivel 5 possui apenas duas

opgdes de respostas.
Para identificar o resultado da Avaliagdo Final da Maturidade definida por Padro (2010)
possui como escala de pontuacdo a seguinte definicdo de acordo com o resultado de cada

nivel obtido pela pesquisa, conforme Tabela 6:

Tabela 6 - Tabela de pontuacédo do modelo Padro MMGP.

Opcoes Caracteristicas Pontos
A Aderéncia total a uma situagdo apresentada na opgao “a”. 10
B A situacdo existe, mas ¢ levemente inferior ao apresentado na opgao “a” 7
C A situagdo existe, mas é significativamente inferior ao apresentado na opgdo “a”. 4
D Esforcos foram iniciados em relagdo a situacdo apresentada na opgao “a” 2
E Nenhum esforco foi iniciado nesse sentido. 0

Fonte: Padro (2010).
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De acordo com o modelo MMGP — Padro, o nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos pode ser calculado utilizando a pontuacdo de acordo com cada questdo respondida,

pois possui uma férmula conforme abaixo:

Avaliagéo Final da Maturidade (AFM) = (100 + total de pontos) / 100
A escala de pontuacdo da AFM de acordo com Padro (2010) possui como apresentacdo oS
niveis de maturidade com as respectivas situacdes para cada tipo, demonstrada na figura

abaixo:

Figura 19 — Escala de pontuacéo da Avaliacdo Final de Maturidade (AFM)

: 500 9 T
Excelente 4,60 Acima de 4,60: excelente
Otima 400 4 - Entre 4,00 e 4,60: 6tima
Boa Entre 3,20 e 4,00: boa
3.20
Regular ST
260 Entre 2,60 e 3,20: regular
Fraca 2T Entre 1,60 e 2,60: fraca
M 1,60 Até 1,60: muito fraca
oo 1 =

Fonte: Padro (2010)

Além da AFM, os indices de aderéncia as dimensdes ao nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos estdo relacionados ao resultado do nivel da empresa avaliada de
acordo com Padro (2010) e podem ser interpretados de acordo com a escala demonstrada

abaixo:
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Tabela 7 - Tabela de indice de aderéncia as dimensoes

indice de Aderéncia as dimensdes | Aderéncia
Até 100% Total
Até 90% Otima
Até 70% Boa
Até 40% Regular
Ate 20% Fraca

Fonte: Adaptado de Prado (2015).

Pode-se observar que quanto menor o nivel de aderéncia a dimensdo, menor o nivel de
maturidade em gerenciamento e menor a chance de ser implantado um projeto com sucesso na

organizacao.

IV.111 PROCEDIMENTO DE COLETA DE DADOS

A coleta de dados ocorreu através de envio de e-mail para 0s respondentes para
preenchimento do questionario de MMGP — Padro e do autor desse estudo, além disso, foram

realizadas as seguintes etapas para a pesquisa:

a. Selecdo dos respondentes: Foi apresentado para os gestores de projetos o intuito da
pesquisa cujo objetivo foi de contribuir e avaliar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos na area de negdcio em salde, cujas empresas selecionadas
foram operadoras de planos de saude;

b. Perfil dos respondentes: Gestores de projetos que estdo atuando nas operadoras de
planos de saude no qual permitiu realizar o mapeamento do nivel de maturidade em
gestdo de projetos na area de saude;

c. Tempo de resposta: A partir do envio do e-mail foi informado aos respondentes o
tempo estimado para responderem o questionario que varia de 30 a 40min;

d. Confidencialidade: Foi ratificado aos respondentes que as informacGes obtidas por
meio do questionadrio serdo confidencias, ndo sendo mencionados 0s nomes e

informacdes que caracterizam as empresas;
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e. Periodo da pesquisa: A pesquisa foi realizada no periodo de 09 a 19 de outubro de
2019, participaram desta pesquisa 10 gestores de projetos de 10 operadoras de planos
de saudes;

f. Levantamento dos dados: Foi solicitado que cada respondente enviasse o seu resultado
para o e-mail da pesquisadora como forma de garantir a veracidade dos dados;

g. Compilacdo dos resultados: Foram coletados todos os dados e inseridos em planilha
em Excel para fins de comparacdo e resultados obtidos. Com o0s questionarios
preenchidos disponiveis para analise, utilizou-se o software MS Excel 2016 para a
disposicdo dos dados, sendo analisados os seguintes resultados: avaliagdo final da

maturidade e aderéncia as dimensoes.

IV.IV RESULTADOS

A pesquisa envolveu 10 empresas do ramo de saude que responderam o questionario,
definidas como operadoras de planos de sadde no Brasil cujo objetivo da pesquisa foi de
avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos. De acordo com os perfis dos
respondentes desta pesquisa, apresentam-se os resultados abaixo:

Tabela 8 - Perfil dos respondentes da pesquisa

Género Idade Estado civil | Formagdo Académica | Tempo de gestdo
em projetos
Masculino 20 a 30 anos Solteiro Graduacgéo 1a5anos
20% 20% 40% 40% 60%
31 a 40 anos Casado Especializacdo 6 a 10 anos
Feminino 60% 50% 50% 10%
30% 41 a 50 anos Divorciado Mestrado 11 a 15 anos
20% 10% 10% 10%
51 a 60 anos Viavo Doutorado 16 a 20 anos
0 0 0 20%
21 a 25 anos
0

Fonte: Pesquisadora, 2019.

Dentre os respondentes, sete sdo do sexo masculino e trés do sexo feminino. Os primeiros
dados trazidos na tabela do perfil dos interlocutores estdo relacionados a idade, a principio
pode ser analisado, que a idade minima que esses interlocutores estdo no cargo de gestdo é 31
a 40 anos, sendo 60% nessa faixa etaria. Referente ao estado civil, quatro séo solteiros, cinco

sdo casados e um divorciado.
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Referente a formacdo académica, quatro possui graduacdo, cinco especializacdo e um
mestrado. Dos interlocutores entrevistados, 50% possuem especializa¢cdo, que mostra uma
preocupacdo na busca de conhecimentos e aprendizagem. Em se tratando de tempo na
empresa com cargo de gestor de projetos, 60% possuem entre um a cinco anos, 10% possui
entre seis a dez anos, 10% entre onze a dezesseis anos e 20% acima de dezesseis anos. De
acordo com dados estatisticos do PMI, existem mais de 400 mil profissionais certificados no

mundo em gestédo de projetos.

Os resultados levantados dessas operadoras de planos de satde foram norteados com base no
modelo de maturidade em gerenciamento de projetos de MMGP — Prado, com isso, foi obtida
a AFM para cada coordenador e/ou gerente individual que respondeu a pesquisa. As respostas

obtidas estdo identificadas na Tabela 9:

Tabela 9 — Resultados do nivel de maturidade das operadoras de planos de satde

Gestor | Nivel de Maturidade (AFM) | Situacéo
Gestor 1 2,3 Fraca
Gestor 2 2,2 Fraca
Gestor 3 2,4 Fraca
Gestor 4 2,1 Fraca
Gestor 5 2,2 Fraca
Gestor 6 2,3 Fraca
Gestor 7 2,1 Fraca
Gestor 8 2,4 Fraca
Gestor 9 2,2 Fraca
Gestor 10 2,2 Fraca
Média 2,24 Fraca

Fonte: Pesquisadora, 2019.

De acordo com a Tabela 9, a média dos resultados dos niveis de maturidade das empresas de
operadoras de planos de salde pesquisadas gerou uma avaliagdo final média de 2,24, estando
no nivel 2 (Conhecido) com o desvio padréo de 0,102, ou seja, ndo ha variacdes relevantes
guanto a AFM média calculada sendo possivel diagnosticar que as empresas ainda estdo no
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos fraca de acordo com a escala de Padro

(2010) necessitando de um avango para mudar sua posicao.
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Comparando-se os resultados do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos das
empresas pesquisas no ramo de salde, pode-se dizer que estdo no mesmo nivel de maturidade

da ultima pesquisa realizada por Padro (2017), conforme demonstrado na figura abaixo:

Figura 20 — Maturidade por area de negdcio.

MATURIDADE POR AREA DE NEGOCIO
Geral - 2017
1 2 3 4 5
Bancos, ‘ ‘ ‘
Finangas.. &35
Construcido 2,85
Consultoria 2,45
Defesa,
Seguranga e.. %15
Educacdo 2,45
Energia Elétrica
(Produgdo... 254
Engenharia 2,86
Saide 2,35
Tecnologia da —
Informagao... 2,54
Telecomunicagées 2,73
Transportes,
Armazenagem.. 2,38 :
Nivel de Maturidade
J

Fonte: Relatério Maturidade 2017 Global - Participantes por tipo de organizagdo brasileira. Disponivel em:
http:<//www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Global-Parte-A-
Indicadores-V2.pdf >

O nivel 2 apresenta como diagnostico que as organizagfes possuem iniciativas isoladas na
gestdo e conhecimento em gestdo de projetos; porém ainda ndo adotam um modelo de padrdes
definidos no gerenciamento de projetos. Além disso, foi percebido que geralmente ha
descumprimento dos prazos, mudancas constantes no escopo do projeto, alteragdes nos custos
e insatisfacdo pelas partes interessadas considerando que ndo fazem as entregas dos itens

definidos no escopo do projeto.
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Ao comparar os resultados dessa pesquisa com os resultados da ultima pesquisa disponivel até
a concluséo desse estudo de Maturity Research de Archibald & Prado (2017), os niveis de
maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas brasileiras que possuem maior
percentual estdo no nivel 2 em 34,6% representando necessidade de ser realizado um plano
de crescimento para se atingir aos demais niveis que apresentam uma maturidade em
gerenciamento de projetos superior. Abaixo, observa-se a pesquisa de Maturity Research de
Archibald & Prado de 2017:

Figura 21 — Distribuicao percentual nos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos

DISTRIBUICAO PERCENTUAL NOS NiVEIS

Geral - 2017
40% -
30% -
20% -
10% -
0% - .
1-QUASE 2-INICIADO 3-PADRONIZADO 4-GERENCIADO 5-0TIMIZADO
DESCONHECIDO , )
Nivel de Maturidade
7
Fonte: Relatério Maturidade 2017 Global - Distribuicdo Percentual nos niveis. Disponivel em:

http:<//www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Global-Parte-A-
Indicadores-V2.pdf >

Além do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos foi realizada a pesquisa nas
operadoras de planos de satde observando as aderéncias as dimensdes, além de ser realizado
um procedimento para identificar a porcentagem de aderéncia para cada dimensao

considerando o0 modelo MMGP de Padro (2010), conforme demonstrado na tabela abaixo:
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Tabela 10 - Percentual de aderéncia dos gestores nos niveis de maturidade.

Percentual de Aderéncia
Dimensao

Gestores

1 2 313[4|5|6|7/|8]9]10|Media
%

Competéncia em Gerenciamento 35| 38139454239 4039483943 a1

Competéncia Técnica/
Contextual 22| 3725|6543 (34(32(32|72[39|41| 40

Competéncia Comportamental 24| 49|38|63|36|36|35|43|61|44|38]| 42

Metodologia 19| 35|26|43 /39|29 32|31|44(32|41| 34

Informatizagdo 35| 39|40 |38|41|35(32(34|39(27|45| 37

Alinhamento Estratégico 28| 3936|4239 (38 37|43 |41 (40 41| 39

Estrutura Organizacional 21| 44|36 (52|38 37|36|40|54|30|43| 39

Fonte: Pesquisadora, 2019

A figura abaixo mostra o resultado da pesquisa realizada com as operadoras de plano de saude
respondentes e os resultados da aderéncia as dimensdes na maturidade em gerenciamento de

projetos:

Figura 22 — Aderéncia as Dimens@es nas operadoras de planos de satude pesquisadas

Aderéncia as Dimensdes
Operadoras de Planos de Saude

Estrutura Organizacional 39%
Alinhamento Estratégico 39%
Informatizacao 37%
Metodologia
42%
40%
41%

Competéncia Comportamental

Competéncia Técnica/Contextual

Competéncia em Gerenciamento

Fonte: Pesquisadora, 2019
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Observa-se na Figura 22 que a dimensdo que teve uma melhor aderéncia em relacdo as
demais, foi a dimensdo da competéncia comportamental que é responsavel pelas habilidades
comportamentais, envolvendo: argumentacao, negociacao, iniciativa, comunicacéo, lideranca,
gestdo e resolucdo de conflitos, cuja classificagdo ficou como boa dentro da escala definida
por Padro (2010).

Abaixo, apresenta-se a pesquisa referente a aderéncia as dimensdes realizada em 2017 de

Maturity Research por Archibald & Prado das empresas de iniciativa privada:

Figura 23 — Aderéncia as dimensdes — Empresas de Iniciativa Privada

ADERENCIA AS DIMENSOES

Emprasas Privadas - 2017

| :
Estrutura Organizacional F 39%

Alinhamento Estratégico 41%

|

Informatizacao 38%

|

Metodologia

Competéncia Comportamental F 37%

40%

|

“ompeténcia Técnica e Contextual _ 39%
Competéncia em G.P. _ 38%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Percentual de Aderéncia

Fonte: Relatério Maturidade 2017 Global -~ Aderéncia as dimensdes. Disponivel em:
http:<//www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Global-Parte-A-
Indicadores-V2.pdf >

A aderéncia média das operadoras de planos de saude pesquisadas, quando comparada com a
média nacional das empresas de iniciativa privada, apresenta um resultado igualitario para a
dimensdo de Estrutura Organizacional que ficou em 39%, porém as dimensGes de
informatizagdo e metodologia ficaram com percentual bem inferior se comparado com a

pesquisa realizada nas empresas de iniciativa privada.
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De modo geral, a area de neg6cio em salde possui um nivel de maturidade inferior
considerado por Padro (2010) como Fraco diante do resultado de 2,24, no entanto, se
comparado com os resultados da pesquisa geral de Maturity Research por Archibald & Prado
(2017), que teve como resultado 2,35 de nivel de maturidade ficou aproximado, destacando a
necessidade das operadoras de planos de salde pesquisadas de criarem um plano de

crescimento para melhorarem o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.

Os resultados mostraram que o nivel de maturidade tende para o Padronizado (nivel 3) e
aderindo mais as dimensbes de conhecimento comportamental e competéncia em
gerenciamento, o que mostra que as operadoras de planos de satde apresentam profissionais
gue possuem habilidades comportamentais de gestdo, além de possuirem conhecimento em
gestdo de projetos. Apesar das aces adotadas serem satisfatorios para 0 bom andamento dos

projetos, falta metodologia e informatizacdo por parte das operadoras de planos de saude.

Verifica-se também que padrdes adotados de gerenciamento de projeto precisam ser
aprimorados e divulgados internamente para a maximizacdo dos resultados amenizando o0s
conflitos entres os diferentes setores da empresa, principalmente dos gestores por serem 0s
responsaveis pela execucdo dos projetos. O modelo MMGP (2014) possui como estratégia um
plano de crescimento estruturado para identificar a necessidade de desenvolvimento do plano

de crescimento para ser implantado dentro das organizagdes, conforme Figura 24 abaixo:

Figura 24 — Plano de crescimento estruturado.

1 - Avaliacio da Maturidade
‘ - Fase ]
2 - Analise dos resultados Fases de
avaliacio e
3 - Avaliacio da situaciio atual planejamento
- Fasel

4 - Elaboracio do plano de crescimento

5-Execucio do plano de crescimento ©  Fase 3 Execucio

Fonte: Adaptado pela pesquisadora. Prado (2014).
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Assim, como forma de melhorar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para as

operadoras de planos de saude pesquisadas, prop8e-se um plano de crescimento contendo

acOes que podem ser realizadas por essas empresas, conforme demonstrado na tabela abaixo:

Tabela 11 - Plano de Crescimento

Item | Acdo Justificativa Responsével | Prazo
1 Levantar o nivel de | Tracar o nivel de maturidade | Gestor de | Imediato
maturidade em | em gerenciamento de projetos | Projetos.
gerenciamento de projetos | de cada setor com o objetivo
de cada setor da operadora | de criar um plano de agéo
de plano de saude. para melhoria continua.
2 Proporcionar um | Apresentar para os | Recursos 10 dias
treinamento  com  os | colaboradores a importancia | Humanos
colaboradores da empresa | do gerenciamento de projetos
sobre gestdo de projetos. dentro da organizacao.
3 Incentivar a participacdo | Permitir aprofundar e | Recursos 30 dias
dos gestores de projetos | atualizar os conhecimentos | Humanos
em congressos do PMI ou | em gerenciamento de projetos
IPMA. dos gestores da organizacao.
4 Definir reunides periodicas | Apresentar o crescimento do | Gestor de | Mensal
sobre gerenciamento de | gerenciamento de projetos no | projetos/
projetos. mundo e como pode ser | Diretoria
utilizado na organizac&o. Executiva.
5 Identificar com base na | Levantar 0S principais | Gestor de | 45 dias
pesquisa os desafios da | desafios dentro de cada setor | projetos/
organizacao. ou da empresa com o objetivo | Diretoria
de  melhorar  processos, | EXecutiva.
sistemas e pessoas.
6 Verificar a aquisicdo de | Analisar a viabilidade de | Gestor de | 60 dias
um software de | compra de um sistema que | Projetos/
gerenciamento do | permita o0s gestores de | Diretoria
tempo/verificar se 0 uso do | projetos controlarem o tempo | EXecutiva.
software  vem  sendo | de cada etapa dos projetos ou
utilizado. avaliar se estdo utilizando tal
sistema.
7 Desenvolver/verificar uma | Criar a metodologia ou | Gestor de | 60 dias
metodologia dentro da | verificar se é utilizada dentro | projetos/
organizacao. da organizacdo de acordo | Diretoria
com & cultura para | EXecutiva.
intensificar a comunicagéo.
8 Avaliar a estrutura | Identificar se atende a | Gestor de | 60 dias
organizacional da | estrutura organizacional | projetos/
organizacdo identificando | envolvendo o0s responsaveis | Diretoria
se esta adequada | do projeto. Executiva.

abrangendo os envolvidos.
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Analisar a implantacdo de
um Escritério de projetos
dentro da organizacao.

Centralizar 0
acompanhamento e controle
da gestdo de projetos no
Escritorio de Projetos
seguindo a  metodologia
adotada pela organizacao.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

90 dias

10

Identificar se existe comité
para acompanhamento no
gerenciamento de projetos.
Caso exista, checar as
deficiéncias existentes
para elaborar um plano de
melhoria.

Verificar se existe comité ou
se 0 comité esta
acompanhando a gestdo de
projetos  para identificar
oportunidade de melhoria.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

90 dias

11

Criar um banco de dados
contendo as liches
aprendidas.

Desenvolver um modelo de
banco de dados para
armazenar projetos
concluidos da organizacéo.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

100 dias

12

Desenvolver uma visao de
Portflio e programas
identificados no
planejamento  estratégico
de projetos.

Identificar se os portfélios e
programas  estdo  sendo
priorizados.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

100 dias

13

Identificar se  existem
praticas de  melhoria
continua na organizacao.

Implantar praticas de
melhoria continua na
organizacdo como forma de
controlar, medir e
sistematizar o processo.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

100 dias

14

Avaliar as causas de
fracasso dos projetos ja
encerrados.

Identificar se a organizacédo
avalia os fracassos e quais as
medidas adotadas para ndo se
repetir.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

110 dias

15

Criar um programa de
incentivo aos gestores de
projeto da organizacao.

Proporcionar 0
reconhecimento aos gestores
de projetos que conseguirem
0 sucesso da implantagdo do
projeto.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

120 dias

16

Estimular os gestores de
projetos a obterem a
certificacdo.

Permitir o incentivo e
aprimoramento da carreira
dos gestores de projetos.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

120 dias

17

Tornar visivel o setor de
comunicacdo empresarial

Permitir que seja referéncia
para visitas de benchmarking.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

120 dias

18

Identificar como estd a
cultura organizacional em
relagdo ao gerenciamento
de projetos.

Adotar 0 clima de
gerenciamento de projetos
como algo natural dentro da
organizacdo alinhando o0s
projetos vigentes.

Gestor
projetos/
Diretoria

Executiva.

de

120 dias
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19 | Tracar um plano de acdo | Identificar as causas de | Gestor de | 120 dias
sobre todas as causas de | fracassos dos projetos com o | projetos/
fracasso dos  projetos | objetivo  de  corrigir e | Diretoria
dentro das organizacdes. | eliminar. Executiva.
20 | Promover o gerenciamento | Maior motivagéo dos | Escritério  de | Continuo
de projetos na organizacdo | profissionais de projetos e | Projetos /
compromisso individual. Diretoria
Executiva
21 | Adequar a informatizacdo | Melhor controle e utilizacdo | Escritorio de | Continuo
no setor para contemplar | de ferramenta para gerenciar | Projetos /
todos 0S aspectos | os projetos. Diretoria
Executiva

necessarios na gestdo de
projetos.

Fonte: Pesquisadora, 2019

Para Prado (2017) o resultado do diagnostico € o ponto de partida para as mudancas

necessarias por exceléncia em gestdo de projetos é necessario analisar como serdo realizadas

as mudancas a partir dos fatores internos e externos da empresa, se ha cenario favoravel ou

ndo ao investimento a ciéncia de projetos.

As acdes propostas devem ser implementadas com a expectativa de atingir a situacdo de

exceléncia, ou proximo disso, no prazo de poucos anos, entretanto, o real cenario presente nas

organizagOes na area de saude demonstram que nem sempre sdo faceis de colocar em pratica.

Outro fator importante e principal estd atrelado a implantacdo dos escritérios de

gerenciamento de projetos que interagem com outros setores, sendo responsavel pela

implantacdo e acompanhamento dos projetos, cultura dentro da empresa, prazo, orgcamento e

escopo cumprido.
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V — CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho mostrou que, por mais que o gerenciamento de projetos tenha avangado no
mundo, ainda existem poucas ferramentas utilizadas para medir a maturidade de gestdo em
projetos e que cada ferramenta possui seu método. O estudo teve como objetivo avaliar o
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no mercado de salde suplementar,
especificamente, as operadoras de planos de satde do Brasil sendo possivel identificar o nivel
de maturidade de gerenciamento de projetos das empresas pesquisadas.

O modelo utilizado para realizar essa pesquisa, permitiu identificar as necessidades das
operadoras de planos de saude e tracar um plano de crescimento estruturado para se chegar ao
proximo nivel, além de seguir com estratégias que permitam a evolucdo dos niveis de

maturidade em gerenciamento de projetos.

Nessa pesquisa foi possivel demonstrar que a analise documental dos projetos para subsidiar a
pesquisa com base no modelo MMGP — Prado (2010), trouxe detalhes importantes e fontes de
evidéncias que validam os resultados desse trabalho e as influéncias existentes sobre essa
metodologia. Dessa forma, a analise documental contribuiu para melhorar a avaliacdo do
nivel de maturidade nos casos onde os documentos relacionados ao gerenciamento dos

projetos sejam disponibilizados para essa finalidade.

Foi percebido que o modelo de Prado é o que esta mais aderente a cultura organizacional das
empresas brasileiras, podendo ser utilizado de forma setorial ou organizacional, pois esta
adaptado aos conceitos e estrutura organizacional brasileira, além de ser defendido por varios
autores que esse modelo por ser usado de forma macro na organizacdo, ndo precisando ser

necessariamente setorial.

Na pesquisa realizada foi visto que as operadoras de planos de saude pesquisadas estdo todas
no nivel 2, o que representa um nivel de maturidade ainda baixo, devendo haver um plano de
crescimento de maturidade para se atingir uma evolugéo. Foi possivel verificar também que as
empresas precisam ainda trabalhar muito para se chegar a um nivel de maturidade maior,
possibilitando chegar até o ultimo nivel se for priorizado e realizado esforgos para se alcangar

esse objetivo.
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Um dos fatores que foi identificado nessa pesquisa foi & resisténcia na implantacdo ao
gerenciamento de projeto nas organizacfes por mais que tenha crescido, pois ainda ha

colaboradores resistentes a essas mudancas de processos, sistemas e produtos.

Outro objetivo dessa pesquisa foi verificar quais as principais dificuldades na implantacdo dos
projetos que foram identificadas por meio do questionario e estdo relacionados a auséncia de
treinamentos, a necessidade de integracdo da equipe do projeto com os demais setores, a
definicdo adequada do escopo do projeto, a criacdo de escritorio de projetos que permitem
realizar o acompanhamento e execuc¢do do projeto, além de implantacdo de uma cultura de

melhoria continua dentro da organizacg&o.

Para trabalhos futuros, sugere-se a ado¢do de melhores praticas que possam garantir a revisao
da maturidade, por meio de a¢Oes de monitoramento e controle, garantindo a continuidade e

realizacdo das agdes estabelecidas para melhoria continua.

Recomenda-se que em trabalhos futuros sejam realizadas analises comparativas a partir de
estudos de casos em uma mesma organizacdo ou em organizagdes que possuam as mesmas
caracteristicas, a fim de comparar os modelos e ndo apenas medir a maturidade da

organizacao.

Por fim, considera-se ainda a sugestdo do estabelecimento de processos e ferramentas para
uma melhor gestdo das Mudangas Organizacionais com foco nas pessoas, pois sdo eles os
responsaveis por garantirem a execucdo das acdes e que irdo viabilizar estas mudancas,

podendo ser impactados de forma positiva ou negativa pelo projeto.
Nesse sentido, considera-se que a discussdo realizada neste trabalho sobre a analise da

maturidade em gestdo de projetos, tenha sido importante ndo sé pelos resultados obtidos, mas

pela discussdo do assunto e a realizar a medicao para poder gerenciar.
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VIl - APENDICE A — QUESTIONARIO DE APRESENTACAO E IDENTIFICACAO
DO PERFIL DOS RESPONDENTES

No ambito do mestrado em Gestdo de Empresas pela Universidade Autbnoma de Lisboa, sera
realizado este questionario para aferir o perfil dos gestores de projetos que irdo responder ao
questionario modelo MMGP — Prado (2010).

Agradeco desde j& a sua disponibilidade para responder ao questionario, pois a sua participacdo é
decisiva para a concretizacdo desta investigacdo, pelo que peco que colabore respondendo com a
méaxima sinceridade a todas as questdes, de acordo com a realidade da organizacdo N&o ha respostas
certas ou erradas, boas ou méas apenas a sua opinido é importante. Todas as respostas serdo tratadas de
forma absolutamente confidencial. O anonimato é respeitado, pois o tratamento de dados é efetuado de

uma forma global, ndo sendo sujeito a uma analise individualizada.

Parte I: Assinale com um (X) a sua resposta:

1.Sexo:
[1 Feminino
[ Masculino

2.1dade:

(120 a 30 anos
1131 a40 anos
(141 a 50 anos
151 a 60 anos

3. Estado Civil:
[1 Solteiro 1 Casado [ Divorciado 1 Vilvo

4. Formacdo Académica:
"1 Ensino Médio [ Graduacdo (1 Especializagdo [ Mestrado [] Doutorado

5. Ha& quantos anos trabalha nessa empresa com cargo de gestor de projetos:
J1ab5anos

716 a10 anos

111 a15anos

7116 a 20 anos

7121 a25anos

(126 a 30 anos
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VIII - APENDICE B - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE
PRADO-MMGP

NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

Este nivel representa o despertar para 0 assunto gerenciamento de projetos. Suas principais
caracteristicas séo:

Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos.

Uso introdutdrio de ferramentas (softwares) para sequenciamento de atividades.

Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma padronizada
para Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura
organizacional, etc.

Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementacéo de cada um dos

componentes de uma plataforma de gerenciamento de projetos (GP).

1. Em relacdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a op¢do mais
adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos Gltimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais como 0s
padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relagdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas,
cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢do mais adequada:
a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos Gltimos 12
meses e o utilizaram em seus projetos.
b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
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e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementos
envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos udltimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, o
acompanhamento e 0 encerramento de seus projetos, baseando-se em padrdes conhecidos (tais
como PMBOK, Prince2, etc.) e em ferramentas computacionais (tais como MS-Project).

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizacéo, assinale
a op¢do mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢do mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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6. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos
projetos, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO,
Comités, Sponsor, etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias da
organizacao, escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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9. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga, negociacéo,
comunicacdo, conflitos, etc.) escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao
produto, aos negdcios, a estratégia da organizacdo, seus clientes, etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

Este nivel representa a situacdo em que foi implementada uma plataforma de GP. Suas
principais caracteristicas sdo:

Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos (veja figura
acima).

A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos hd mais de um ano.

Uso de baseline e medigdo de desempenho.

Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos, estouro de
custos, etc.).

Evolucdo nas competéncias.
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1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas
com projetos, no setor, assinale a op¢cdo mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrées existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela diferencia
projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e estd em uso h& mais de um ano.

b) A situacgdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a
opcao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados.
Esta em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos desde (conforme aplicaveis) o
surgimento da ideia (ou da necessidade ou da oportunidade), as negociacdes, 0 estudo de
viabilidade e suas aprovacdes e o ciclo do gerenciamento do projeto, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados. O
material existente €, aparentemente, completo e adequado e estd em uso ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para executar

cada projeto em funcdo de sua complexidade e também ser utilizado para monitorar o

progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:
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a) A criacdo deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacdo da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se
aplicavel). Este processo estd em uso ha mais de um ano e € bem aceito.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagoes,
assinale a opcdo mais adequada:

a) Esta implantado. Suas fungdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito,
esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execucdes, assinale a opcdo mais adequada:
a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos
projetos sob seu acompanhamento. S&o bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excegdes e 0S
riscos, assinale a op¢do mais adequada:

a) Séo realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados séo coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio,
contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relacdo ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sao respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteracdes.
Quando uma modificacdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua analise e
aprovacdo. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

b) A situacgdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Com relacdo a definicdo de sucesso e a criacao e uso de métricas para avaliagdo do sucesso
dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de custos,
performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliacdo do sucesso e sdo analisadas as causas de
ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas analises no Banco de Dados para
identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
responsavel pela criagdo do produto (bem, servico ou resultado) em aspectos técnicos,
podemos afirmar:

a) A equipe possui adequada competéncia para lidar com aspectos técnicos e também com o
uso dos recursos envolvidos (tais como: Hardware, Software, Maquinas e Equipamentos,
etc.). Isto tem sido demonstrado convincentemente nos ultimos 12 meses.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
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e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

Este nivel representa a situacdo em que a plataforma de GP realmente funciona e da
resultados. Suas principais caracteristicas séo:

Eliminacdo (ou mitigacdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham os resultados dos
projetos.

Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia.

Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o esperado para o

nivel de maturidade 4.

1. Em relacdo a eliminagdo de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, ndo conformidade de
escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos
(interfaces), assinale a op¢do mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acbes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este
cenario estd em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os
seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacdo de stakeholders,
lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores
gue sdo componentes da defini¢do de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4
de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos ultimos 2 anos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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3. Em relacdo ao envolvimento da alta administracdo (ou seja, as chefias superiores que tém
alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”, assinale
a opcdo mais adequada:

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administracdo com o
assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela
possui 0 conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, pré-ativos e utilizam
corretamente 0s recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sao tomadas na hora certa, pela pessoa
certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicdo das dimensfes
da governanca de projetos (metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e 0s aspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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6. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que Ihes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a
opcao mais adequada:

a) Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e,
ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo, eventualmente, obter
bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso héa pelo menos 2 anos.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociagédo, conflitos, motivacgéo, etc.),
assinale a opcdo mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitacdo em
relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois
anos e sempre apresenta novos treinamentos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de certificacdo
(PMP, IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a
opcao mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a
obter uma certificacdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e
uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacéo.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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9. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negoécios da
organizagao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negocio) é feita uma
avaliacdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar
claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

b) A situacgdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criacéo e
implementacdo do produto (bem, servi¢co ou resultado), nos ultimos dois anos, podemos
afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, 0 que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

Este nivel representa a situacdo em que a plataforma de GP ndo somente funciona e da
resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua e inovacdo
tecnoldgica e de processos. Suas principais caracteristicas sdo:

Otimizag&o de processos e ferramentas.

Otimizacao de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.)

Altissimo nivel de sucesso.

Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo stress.

Alto reconhecimento da competéncia da area, que € vista como benchmark.

1. Um dos mais importantes pilares da otimizag&o é a inovacédo tecnoldgica e de processos por
permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcéo que descreve o cenério de

inovacéo no setor:
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a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolucdo no aspecto inovagdo que permitiu
visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram
diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

2. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido significativas reducdes nas duragGes e/ou custos dos projetos além
da garantia do cumprimento destes indicadores “sem nenhum susto”.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

3. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestao
das partes envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido que os projetos avancem ‘“‘sem nenhum susto”. A equipe domina
aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

4. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos
técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado um dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) “Praticas de Melhorias de Valor” (VIPs - Value Improving Practices), que tém
permitido significativas otimizagdes nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5. Com relacao ao sistema informatizado:

a) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia
inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestdo
de portfolio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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6. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que toca
aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacdo dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento;
Licdes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema
estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o
planejamento, a execugao e 0 encerramento dos novos projetos.

e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou
fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacdo e do outro, os Gerentes de Projetos e
o0 Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente € perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente hd, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados
é muito claro e eficiente.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

8. Em relagdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacdo, lideranca, conflitos, motivacdo, etc.), assinale a opgdo mais
adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive,
fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico,
Prontidao Cognitiva, etc.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

9. Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizacao
(seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes,
etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no planejamento e
execucdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou resultados)
realmente estejam a altura da organizacao.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

10. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,

assinale a opcdo mais adequada:
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a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario™ ha, pelo
menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execucdo ocorre sem
interrupcao, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A

Publicado em 18-Fev-2014.
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