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Resumo

A metodologia de gerenciamento de projetos definida pelo PMI - Project Management Institute e documentada
através do PMBok mostra a cada dia seu dinamismo e aplicabilidade nos diversos dominios empresariais.
Utilizada de forma consagrada em industrias, empresas de desenvolvimento de software, pesquisa e
desenvolvimento nos ultimos anos vem sendo ajustada e aplicada com igual sucesso em empresas pequenas,
médias e grandes de outros setores conservadores. A concorréncia cada vez mais acirrada obriga as
organizagdes a realizar constantes mudangas e investir em inovagéo. Este artigo apresenta um caso real de
aplicagdo da metodologia no setor de planos de satide, mais especificamente na Unimed Maceio — Cooperativa
Médica com o objetivo de implantar um escritério de projetos corporativo.
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1. Introducao

A execugdo da estratégia passa pela necessidade explicita de planejamento e controle efetivo dos
resultados obtidos com o intuito de acompanhar as metas e o comprometimento dos responsaveis
quanto aos planos definidos.

Garantir o planejamento, controle e execucdo de agbes € o objetivo principal da metodologia de
gerenciamento de projetos defendida pelo PMI através do PMBok — Livro do conhecimento em
Gerenciamento de Projetos.

De forma corporativa, a gestdo de projetos deve prever a padronizacdo de acgoes, resultados e
linguagem e os escritdrios de gerenciamento de projetos séo fatores chave para esta padronizagao.

Este artigo trata da implantacdo de um escritério de projetos, com agdes acompanhadas por um
modelo de maturidade e disseminacao da cultura de gerenciamento de projetos na Unimed Macei6 —
Cooperativa de trabalho médico.

O artigo esta dividido em 4 segdes principais:

Na segunda secao é apresentada a empresa, seus principais aspectos e objetivos estratégicos.

Na terceira secao é discutida a proposta de mudanga e 0 embasamento tedrico aplicado as acoes e
definicdes;

A quarta secgdo discorre sobre a implantacdo do escritério de gerenciamento de projetos e a
disseminacdo da cultura na organizacdo, definindo avaliagbes, andlises, mudancas propostas,
objetivos, metas e o plano de agéo aplicado.

J& a quinta secao apresenta conclusbes sobre o trabalho e resultados obtidos até o momento.

2. A Unimed Maceio

Fundada em 1978 a cooperativa, lider em seu segmento no estado, vem passando por
transformagbes nos Ultimos anos. Estas mudancas tém por finalidade a profissionalizacdo e
organizacdo dos seus processos com o intuito de reduzir e otimizar gastos permitindo uma maior
lucratividade para seus cooperados.

Essas mudancas passam pela capacitacdo de sua equipe gerencial e contratagdo de um executivo
de negécios em fungao superintendente, além da aplicagéo efetiva de capacitacdo e direcionamento



do corpo técnico.

As figuras 1 e 2 mostram as transformagbes realizadas no organograma funcional da Unimed
buscando esta nova organizagao.
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Figura 1 — Estrutura Hierarquica Anterior
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Figura 2 — Estrutura Atual

O grande diferencial existente na estrutura atual, se comparada com a anterior € a criagao de um
cargo de superintendéncia e um grupo assessor denominado NUCIN — Nucleo de Inteligéncia em
Negécios.

A superintendéncia

Com foco tatico, a superintendéncia executiva tem a fungao de buscar resultados. Esta fungao é
necessaria visto que, por estatuto, o corpo diretor da cooperativa € formado por médicos. Estes
diretores tém funcao politica e diretiva, ficando responsaveis pela definicdo de estratégias e diretrizes
provenientes dos conselhos especificos, também formado por profissionais médicos.

O NUCIN

O ndcleo de inteligéncia em nego6cios tem a fungdo de assessorar 0s niveis gerenciais da
organizagdo na tomada de decisbes e estratégias. Este nicleo é forma por profissionais
multidisciplinares e com visdo sistémica da organizagcdo. Dentre os principais trabalhos estd o
acompanhamento de resultados, indicadores e aconselhamento.

3. A Proposta de Mudanca

A mais de 5 anos a Unimed Maceié define sua estratégia mediante a realizagdo de um planejamento
estratégico anual. Este planejamento vem sendo conduzido de forma tradicional e com relativo
SuCesso.

Segundo Kaplan (2005) as empresas atuais estdo muito complexas. Os produtos se multiplicam e



sdo direcionados para nichos de mercado cada vez mais variados. Este ambiente empresarial
altamente competitivo aumenta o perigo de mensuragdes inadequadas ou imprecisas. Empresas com
informacoes deficientes se encontram extremamente vulneraveis a rivais que possuem melhores
informacdes. Para continuar competitivas, as empresas precisam identificar e medir as atividades
estratégicas ge criam sucesso financeiro no futuro.

No ultimo ano foi alterada a metodologia de planejamento estratégico. Esta alteragdo consistiu na
aplicagao do conceito de BSC - Balanced Score Cards e no envolvimento de todos os formadores de
opinido e equipe técnica na definicdo de acdes.

O Balanced Score Card (Kaplan,2005) € um método de Gestao que leva uma empresa ou unidade de
negocio a se voltar tanto para a consecugao de resultados no presente como para a criagao de valor
no futuro, através de atividades estratégicas. Altos executivos necessitam deste método equilibrado
porque a énfase tradicional que as empresas dao as medidas financeiras ndo pode, por si sé,
motivar, prever ou criar o desempenho futuro.

O método consiste na definicdo de um quadro de indicadores, permitindo que uma organizagao avalie
seu desempenho a partir de quatro perspectivas de igual importancia: Financeira, do cliente, das
operacdes internas e das atividades de inovagao e aperfeicoamento.

Aproveitando este alinhamento estratégico baseado no BSC, foi identificado pelos profissionais do
NUCIN que poderia ser aplicavel a organizagéo das agbes e acompanhamento das metas definidas
pelo planejamento estratégico utilizando a metodologia de gerenciamento de projetos.

Ha séculos o gerenciamento de projetos vem sendo utilizado, de uma forma ou outra, para criar
mudancas ou tratar de mudancas nas sociedades. A mudancga é produzida/ocasionada pela gestéao
estratégica que resulta no uso de recursos para criar um desejado produto, servico ou processo
organizacional em qualquer contexto da sociedade antiga ou moderna. (Cleland,2002)

A finalidade seria a busca estruturada e planejada das metas definidas pelo planejamento estratégico
através da definicao e institucionalizacdo de uma metodologia baseada no PMBok. (PMI,2005).

A responsabilidade de implantacdo do escritério de gerenciamento de projetos na cooperativa ficou a
cargo da Vinic Gestao e Projetos, empresa especializada em gestdo de projetos e implantagao de
escritorios de gerenciamento de Projetos, que disponibilizou um profissional com certificacdo na
metodologia — PMP (Project Management Professional).

A figura 03 apresenta o processo de planejamento estratégico proposto pela consultoria, alinhado
com a definicdo de programas/projetos.
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Figura 03 — Processo de Planejamento Estratégico utilizado

O grande diferencial do processo proposto € do processo conservador € o detalhamento dos
projetos/programas e o acompanhamento efetivo da execucdo e geracdo de indicadores para todas
as etapas do processo.



4. A Implantacao do Escritério de Gerenciamento de Projetos

Como néo podia deixar de ser, a implantacdo da cultura de gerenciamento de Projetos foi detalhada
utilizando a metodologia de gerenciamento de projetos do PMI. Embasado na metodologia foi definida
a seguinte estrutura analitica do projeto (WBS):
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Figura 04 — Estrutura Analitica do Projeto

4.1. Analise e preparacao do ambiente organizacional
4.1.1. Analise Organizacional

A andlise organizacional consistia na revisdo da estrutura funcional da Unimed, visando definir o
departamento/setor que seria responsavel pela disseminagdo da cultura de gerenciamento de
projetos.

A caracteristica inovadora, posicionamento em nivel de assessoria corporativa e o perfil dos
profissionais do NUCIN — possuiam 3 funcionérios participando de um MBA em gestao de Projetos —
foi fator determinante para a responsabilizagcdo do nucleo pelo escritério de projetos.

O conceito do NUCIN é baseado na definicdo de Inteligéncia organizacional de McMaster (1996).
Segundo o autor “a Inteligéncia organizacional refere-se a capacidade de uma corporagdo como um
todo de reunir informagdo, inovar, criar conhecimento e atuar efetivamente baseada no conhecimento
que ela gerou.”

Também foi realizado um alinhamento das expectativas do stakeholders avaliadas através de
entrevistas com diretores e gerentes funcionais buscando identificar a imagem do departamento no
intuito de desenvolver uma estratégia de reposicionamento. Essa analise apontou pontos fortes e
fracos, divergéncias de opinido e aspectos culturais.

Além da implantagdo do escritério, foi definida uma mudanca estratégica no departamento com o
objetivo de aumentar seu dinamismo e contextualizacdo como assessoria deciséria e organizacional.
Para tal, foi prevista a seguinte estrutura:
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Figura 5 — Estruturacdo do NUCIN

A criacdo de quatro coordenagdes permite ao NUCIN conhecer e administrar melhor a organizagao,
estruturando-o como responsavel pela inteligéncia corporativa:

e A coordenagdo de Controle Estatistico de Processos passaria a ser responsavel pelas
atividades de controle de qualidade, andlise e simulagdo dos processos de negdcio. Partindo
da modelagem inicial do negdcio até o suporte & mudanga.

e A coordenacdo de Andlise de Indicadores de Negdcio tornaria-se responsével pela
estruturacao, planejamento e acompanhamento dos indicadores chave do negdécio, sendo
responsavel pela coleta e disponibilizacdo de indicadores estratégicos.

e O escritério de Gestao de Projetos € um ambiente de assessoria a mudanca e apresentacao
de resultados corporativos.

As principais atribui¢des do PMO (Project Management Office) sdo as seguintes:
» Assessoria a Alta Administragao
v" Na contratagdo/escolha de gerentes de projeto.
v" Quanto ao desempenho dos gerentes de projetos.
v" No estabelecimento de politicas salariais para gerentes de projetos.
v

Através de informagdes resumidas a alta administragdo sobre o andamento dos
projetos;

v" Na administracdo do Portif6lio de projetos;
v" Quanto a andlise de retorno de investimento e viabilidade de projetos.
» Assessoria aos gerentes de projeto

v Participar, junto com o gerente do projeto, das avaliagbes de desempenho do
projeto;

v Através de consultoria e assessoramento no desenvolvimento dos projetos.
> Auditoria
v Efetuar fiscalizagdo e auditoria dos projetos tocados pelos gerentes de projetos;
v Efetuar auditoria dos documentos produzidos pelo projeto.
» Padronizagéo
v Definicdo e gestdo da metodologia de gerenciamento de projetos e modelos de



documentos;
v' Manutenc¢éo do sitio (WEBSITE) da Metodologia;
v" Administragao da ferramenta de gestao de projetos;
» Treinamento

v' Promover treinamentos e palestras para toda a empresa tanto no uso de
recursos de informatica como no uso da metodologia;

» Garantia da Qualidade do Projeto

v' Assegurar que os projetos sigam a metodologia definida;

v' Validar os artefatos de projeto quanto ao padrao de qualidade definido.
» Comunicagbes

v' Emissdo de Relatérios corporativos sobre os projetos/programas constantes no
portifolio de projetos;

v Divulgacdo das agdes decorrentes do escritério de projetos e servigos/produtos
disponibilizados pelos projetos.

e A coordenagédo de Pesquisa e Desenvolvimento é responséavel, juntamente com as demais
coordenagdes do NUCIN, pela pesquisa estratégica, inovagdo e desenvolvimento de
sistemas, buscando aumentar a vantagem competitiva da organizacao de forma estruturada e
planejada.

4.1.2. Capacitacao, Treinamento e Conscientizagao.

Inicialmente foi realizado um trabalho de conscientizacdo e capacitacdo dos principais profissionais
da organizacdo em introducdo ao gerenciamento de projetos. Este trabalho consistiu em palestras e
um treinamento formal e teve como objetivo a fundamentagao para uma melhor avaliagdo de nivel de
maturidade.

O trabalho tinha como objetivo principal apresentar o valor da metodologia para os formadores de
opinido e agregar pessoas ao trabalho de disseminagéo da cultura.

4.1.3. Implantacéo do Escritorio de Projetos Corporativo.

Visto o natural conservadorismo da organizagdo e sua natural indisposicdo & mudanca foi definido
pela consultoria que o trabalho de implantagédo do escritério de projetos corporativo seria um trabalho
embasado nos conceitos de maturidade na definicdo do plano de implantagéo e acdes.

Um modelo de maturidade funciona com o um guia para a organizagdo que permita, a partir da
definicdo do nivel de maturidade onde ela for avaliada inicialmente, estruturar um plano para que ela
possa aprender e crescer de forma estruturada, buscando a exceléncia.

Estudos sobre maturidade em gerenciamento de projetos vém sendo realizados por diversas frentes,
dentre as quais se destacam, atualmente:

e OPM3 (PMI,2004) — Organization Project Management Maturity Model — O Modelo de
maturidade de gerenciamento de projetos organizacional criado pelo PMI;

e PMMM (Kerzner,2004) — Project Management Maturity Model — Modelo de maturidade em
gerenciamento de projeto descrito pelo Dr. Harold Kerzner, um dos maiores estudiosos em
gerenciamento de projetos no mundo; e

e Prado-MMGP (Prado,2004) — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Versao
nacional defendida por Darci Prado que busca realizar aderéncia dos modelos existentes as
organizagdes brasileiras.

A aderéncia a realidade nacional e seu comprovado sucesso no uso em organizagdes levou a
escolha do Prado-MMPG como base para o processo de implantagcao da cultura, mas considerando
alguns aspectos importantes dos demais modelos. O agrupamento dos modelos definiu as
caracteristicas principais de cada um dos niveis, conforme apresentado na figura 6 abaixo:
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Figura 6 — Caracteristicas Fundamentais dos Niveis de Maturidade Organizacional
4.1.3.1. Avaliacao de Maturidade da Organizacdao em Gerenciamento de Projetos

Foi realizada uma avaliagdo de maturidade da organizagcdo em gerenciamento de projetos seguindo a
metodologia Prado-MMPG.

A avaliagdo proposta pela metodologia Prado-MMPG (Prado,2004) aborda cinco dimensfes de
maturidade:

e Conhecimentos de Gerenciamento.

e Uso pratico de metodologias.

e Relacionamentos humanos.

e Estrutura organizacional.

e Alinhamento com os negdcios da organizacao.

Esta avaliagédo é realizada através de um questionario direcionado e simples que tem pro finalidade
avaliar o grau de aderéncia da organizacdo quanto aos niveis de maturidade.

O valor obtido (percentual) no Teste de Avaliacdo de Maturidade reflete quao bem a organizagao se
posiciona nos requisitos daquele nivel. Podemos utilizar os valores obtidos para cada nivel da
seguinte forma:

e Aderéncia até 20%: nula ou fraca.

e Aderéncia de 20% até 60%: Regular
e Aderéncia de 60% até 80%: Boa

e Aderéncia acima de 80%: completa.

A primeira avaliacdo de maturidade realizada entre os membros do NUCIN e coordenadores das
areas funcionais apresentou o seguinte resultado:

Tabela 1 — Avaliagdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 5 | Avaliacao
Avaliacao Geral 43,5 10,8 7,2 0,0 1,62

Percentual de Aderéncia ao Nivel 44% 11% 7% 0%

4.1.3.1. Definicdo do Plano de Ag¢éao

O resultado da avaliagdo de maturidade mostrou que o trabalho inicial de conscientizacdo e
capacitacao ja apresentou resultados na organizacdo que desconhecia em 90% a metodologia de



gerenciamento de projetos.

Tendo o resultado da avaliagdo como base para o plano de acdo da implantagdo do escritério de
projetos foram definidos as metas seguintes para aderéncia superior a 80% em cada um dos niveis
de maturidade:

Tabela 2 — Metas para aderéncia aos niveis de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.
Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 5

30dias | 90dias | 1ano | 2 anos

Visto a necessidade de desenvolvimento de um trabalho agil e corporativo foram criadas,
inicialmente, frentes de acdo que buscavam objetivos especificos do nivel 2 e 3. Foram definidos
cinco objetivos especificos para a aderéncia a estes niveis:

Objetivo 01 — Fazer com que a metodologia de gerenciamento de projetos seja razoavelmente
conhecida e estimular para o uso destes conhecimentos.

Objetivo 02 — Conseguir forte envolvimento da superintendéncia, diretoria e geréncia funcional
mostrando uma forte preocupacgéo neste sentido e realizar treinamentos e palestras sobre o tema;

Objetivo 03 — Realizar treinamentos internos de uso das ferramentas e da metodologia de
gerenciamento de projetos;

Objetivo 04 — Estimular a participacdo dos coordenadores e gerentes em treinamentos externos de
gerenciamento de projetos fazendo uso da politica de reembolso existente na organizagao;

Objetivo 05 — Institucionalizar a metodologia de gerenciamento de projetos e a infra-estrutura de
trabalho.

Visto os objetivos especificos, detalhados anterioremente, foram definidos as seguintes agoes:
1. Detalhamento do Plano de Projeto de Implantacdo do Escritério de Projetos;

2. Definicdo e configuragao da Infra-estrutura de Tecnologia da Informacao responsavel pela
centralizacdo e colaboragao no projeto;

Especificacdo da Metodologia de Gerenciamento de Projetos, processos e procedimentos.
Disponibilizagdo da Metodologia para todos os funcionarios através da Intranet;

Treinamento dos coordenadores, gerentes funcionais, diretores e superintendéncia quanto ao
uso da infra-estrutura e da metodologia;

6. Alinhamento dos objetivos e metas definidos pelo planejamento estratégico em
programas/projetos ou agoes;

7. Definicédo dos responséaveis pela analise de viabilidade, baseada em retorno de investimento,
dos projetos;

8. Realizacdo de palestras para todos os profissionais da organizagdo abordando aspectos
relacionados a geréncia de Projetos.

9. Emisséao dos termos de abertura do projeto (project charter) com a definicdo dos gerentes dos
projetos e responsabilidades;

10. Assessoramento aos gerentes dos projetos quanto a utilizagdo da infra-estrutura de gestao e
uso da metodologia.

5. Conclusoes e Resultados Obtidos

E reconhecido que o trabalho de conscientizacdo e treinamento deixou claro a aplicabilidade da
Metodologia do PMI. Apés os cursos ministrados as pessoas passaram a utilizar de forma natural o
glossério de termos do PMI.

Dentre os principais resultados obtidos até 31 de janeiro de 2006, estéo:

1. Alinhamento das agbes definidas no planejamento estratégico 2006-2008 em projetos e
programas;



5.

Disponibilizacdo da Pagina de Projeto e site da Metodologia;
Institucionalizagdo do Escritorio do Projeto em evento Corporativo;

Definigdo dos projetos prioritarios e capacitacdo dos Gerentes de Projeto na metodologia e
Ferramenta de Gestao de projetos;

Aprovagéo do Plano de Projetos para obter a avaliagdo niveis 3 e 4 do PMO.

O trabalho de implantagédo da metodologia ainda esta em desenvolvimento, mas algumas conclusdes
importantes podem ser destacadas:

Fica claro que as boas praticas definidas o PMBok possem um dinamismo enorme podendo
ser aplicadas em quaisquer setor e projeto.

E interessante considerar utilizar apenas alguns processos inicialmente, levando em
consideragao o tempo de aprendizado da organizagéo e sua susceptibilidade a mudanca;

A avaliagdo das expectativas da geréncia quanto a mudanga cultural, 0 acompanhamento e
gerenciamento destas expectativas é, com certeza, um fator de sucesso na implantacdo de
uma metodologia de gerenciamento de projetos;

Utilizar um modelo de maturidade de gerenciamento de projetos é extremamente importante
para gerenciar a mudanca, reduzir cobrangas e ajustar expectativas;

A participagdo de forma planejada e constante de uma consultoria foi fator chave para
garantir suporte 24 horas para os membros da equipe de mudanca e implantacdo do
escritorio de projetos;

Outro fator de sucesso na implementacdo da metodologia foi o total apoio da
superintendéncia executiva no processo, bem como a definicdo da implantacdo do escritério,
em sua primeira versao, de forma Corporativa. Esta caracteristica evitou que fossem criadas
insatisfagcbes e conflitos de interesse.
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