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  Capítulo 1


  Projetos e seu gerenciamento em organizações de saúde


  
    Neste capítulo, abordaremos o tema gerenciamento de projetos, que é a estruturação de planos de ações com a intenção ou iniciativa de mudar por meio de objetivos expressos. Também estudaremos a importância de gerenciar um projeto em organizações que não têm como cultura estruturar planos. Além disso, veremos a tipificação de organizações funcionais, matriciais e projetizadas, assim como a definição de quem é o responsável pelo projeto.


    1 Analogia entre pessoas e organizações


    A fim de realizar alguma mudança em sua vida, uma pessoa precisa mobilizar-se para que seu plano se concretize. Por exemplo, se uma pessoa toma a decisão de ter um estilo de vida mais saudável, seu objetivo primário será o de mudar sua rotina. Atingir esse objetivo implica objetivos secundários, tais como alimentação equilibrada, prática de exercícios físicos e abandono de hábitos não benéficos (bebida alcoólica em excesso, por exemplo). Se estiver acima do peso, deverá fazer uma dieta; se levar uma vida sedentária, deverá fazer exercícios físicos; se for fumante, deverá parar com o hábito. Algumas dessas mudanças ou iniciativas poderão ser realizadas individualmente ou com o auxílio de especialistas em saúde, como uma equipe multidisciplinar que possa elaborar uma dieta, um plano de exercícios físicos, alguns medicamentos, caso haja necessidade, entre outras ações.
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          	     IMPORTANTE

          	

          	

          	

          	
        


        
          	

          	
            

            Um projeto é desdobrado em um objetivo primário e objetivos secundários. Projetos bem-sucedidos alcançam todos os objetivos, já os relativamente bem-sucedidos alcançam o primário e, parcialmente, os secundários.

          

          	
        


        
          	
            


          
        

      
    


    O mesmo acontece em uma organização: os colaboradores precisam ser disciplinados para atingir os objetivos. Para isso, poderão utilizar recursos humanos, financeiros e de infraestrutura da empresa.


    Essa analogia entre os objetivos de uma pessoa e de uma organização (pública, privada ou sem fins lucrativos) deve ser entendida como a forma como ambos se organizam para elaborar e executar planos a fim de alcançar com êxito os seus objetivos.


    Por meio da alta administração, uma organização pode tomar a decisão de mudar a sua operação (rotina que mantém os valores do negócio), alterar seus processos de trabalho, criar uma nova operação, uma ou mais unidades de trabalho, novos produtos e serviços, e, com isso, alcançar resultados.


    Além de definir o objetivo primário e os objetivos secundários, também é importante definir o objetivo futuro e outros correlatos, tais como prazo e custo envolvidos nas mudanças. É importante salientar que essas mudanças podem ser simples ou complexas, e são conquistadas por meio de planos que se alinham aos objetivos. As mudanças ou iniciativas para resolver problemas, alavancar oportunidades, inovar, adequar-se a alguma nova imposição legal (nova lei ou norma) ou atingir uma acreditação internacional são questões muito complexas e, portanto, devem ser tratadas como projeto.


    1.1 O que é um projeto?


    Um projeto é a visão de um acontecimento em um futuro próximo, representa uma projeção do que se quer realizar e, para tanto, é necessário um plano ou um conjunto de planos do que será feito, quem fará e quando, por quanto, bem como o porquê de fazê-lo.


    Segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2012, p. 3), “um projeto é um esforço temporário empreendido para criar um produto, serviço ou resultado único”. Esse esforço é progressivamente elaborado, tratando-se de uma característica dos projetos. Quando falamos em “progressivamente” significa dizer que, no início de um projeto, nem todas as informações sobre produto, serviço ou resultado estarão disponíveis, ou seja, ele será construído pouco a pouco, conforme for sendo efetivado. As informações serão revistas e refinadas em momentos planejados.


    O “esforço temporário” tem início e fim definidos, e sua data pode ser exigida por compromissos externos. Ela também pode ser calculada ao longo do planejamento, assim como prazos ou durações do projeto. Por fim, o “resultado único” refere-se a produtos, serviços ou resultados, os quais são entregas exclusivas.


    Todo projeto precisa ter um gestor, que fará seu gerenciamento. Gerenciar um projeto significa coordenar e integrar vários planos, além de fazer a administração de esforços com base em escopo, prazo, custo, recursos (humanos, financeiros e de infraestrutura), qualidade, comunicação, risco, contratos e partes interessadas para alcançar os resultados esperados.
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          	     PARA SABER MAIS

          	

          	

          	

          	
        


        
          	

          	
            

            O PMBOK® Guide – Guide to the Project Management Body of Knowledge, ou “Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos” é uma obra na qual se descreve a somatória de conhecimento das boas práticas dentro da área de gerenciamento de projetos. Ele padroniza os termos utilizados em gerenciamento de projetos e todo o conhecimento reunido neste guia é comprovado, não se restringindo a práticas tradicionais, mas apresentando também as inovadoras e avançadas. É um material genérico que serve para todas as áreas de conhecimento, ou seja, tanto para construção de edifício ou processo de fabricação industrial como para a produção de um software. Por se tratar de um guia e não de uma metodologia, não prescreve processos de gerenciamento de projetos, mas registra os processos das boas práticas globais que têm sido utilizadas em gerenciamento de projetos.

          

          	
        


        
          	
            


          
        

      
    


    Projetos diferem de operações, pois enquanto eles são carregados de incertezas que são elucidadas no planejamento das atividades, elas são atividades rotineiras, repetitivas no dia a dia e com poucas incertezas. Ainda segundo o PMBOK® (PMI, 2012), o gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas das atividades do projeto.


    1.2 Organizações funcionais, matriciais e projetizadas


    A maioria das organizações é funcional, isto é, estruturada em departamentos funcionais, por exemplo, departamento de RH, compras, manutenção, limpeza, contabilidade, segurança, etc. Os departamentos existem para apoiar as operações em seu negócio principal. Diferentemente de uma organização funcional, uma organização projetizada tem projetos como seu negócio principal; são elas: empresas de auditorias, consultoria e engenharia. Já as organizações matriciais são um misto desses dois tipos de organizações e podem ser classificadas em matriciais fracas, balanceadas e fortes.


    As organizações da área da saúde estão mais para o tipo matricial forte, em razão de sua característica multidisciplinar (SOUZA, 2010, p. 40) de realizar mudanças para atender ao mercado (competitivo, exigente e altamente regulado) em constante evolução e de implantar iniciativas, tais como um novo equipamento de apoio ao diagnóstico ou, ainda, atender a uma nova exigência da Anvisa.


    Deve ficar clara a diferença entre a autoridade e a responsabilidade do gerente do projeto nessas empresas. Nas organizações funcionais, o gerente da área tem a autoridade formal do cargo e delega parte das suas atividades no projeto para seus subordinados, pois dedica seu tempo às atividades principais dentro do departamento. Nas organizações projetizadas, o gerente do projeto tem uma equipe dedicada integralmente. Já nas organizações matriciais, a autoridade e a responsabilidade são diluídas entre várias chefias e equipes, deixando a cobrança por resultados igualmente compartilhada entre todos os envolvidos.


    No quadro 1 são explicados os tipos de organizações e a posição de ações do responsável pelo projeto. A área cinza-escuro identifica uma cultura organizacional voltada a reconhecer o gerenciamento de projetos como um conceito que traz benefícios à organização.


    
      Quadro 1 – Estrutura organizacional em projetos


      
        
          
            	
              Tipo de organização


              Caract. dos projetos

            

            	
              Funcional

            

            	
              Matricial

            

            	
              Projetizada

            
          


          
            	
              Fraca

            

            	
              balanceada

            

            	
              Forte

            
          


          
            	
              Autoridade do gerente de projeto

            

            	
              Pouca ou nenhuma

            

            	
              Limitada

            

            	
              De baixa a moderada

            

            	
              De moderada a alta

            

            	
              De alta a quase


              total

            
          


          
            	
              Disponibilidade dos recursos

            

            	
              Pouca ou nenhuma

            

            	
              Limitada

            

            	
              De baixa a moderada

            

            	
              De moderada a alta

            

            	
              De alta a quase total

            
          


          
            	
              Controle do orçamento do projeto

            

            	
              Gerente funcional

            

            	
              Gerente funcional

            

            	
              Misto

            

            	
              Gerente de projetos

            

            	
              Gerente de projetos

            
          


          
            	
              Papel do gerente de projeto

            

            	
              Tempo parcial

            

            	
              Tempo parcial

            

            	
              Tempo integral

            

            	
              Tempo integral

            

            	
              Tempo integral

            
          


          
            	
              Suporte administrativo ao gerente de projeto

            

            	
              Tempo parcial

            

            	
              Tempo parcial

            

            	
              Tempo parcial

            

            	
              Tempo integral

            

            	
              Tempo integral

            
          

        
      


      Fonte: PMI (2012, p. 22).

    


    A organização funcional é o oposto da organização projetizada. A primeira apresenta departamentos que cedem funcionários em tempo parcial para o projeto, e, portanto, não há dedicação exclusiva. Além disso, ela está estruturada para atender ao mercado interno ou externo por especialização de seus departamentos, procurando receber melhor seus clientes e tratar seus fornecedores segundo essas especializações. Seus projetos estarão em segundo plano em razão da prioridade da gerência funcional em sua atividade-fim pois, por vezes, a equipe de projeto pode incluir funcionários de outros departamentos, e esses funcionários continuam tendo como prioridade as atividades do gerente funcional de origem.


    Já a organização projetizada está voltada ao produto/serviço a ser desenvolvido e entregue ao cliente. Seus projetos são seus negócios, e essa organização tem formalmente a função ou o cargo de gerente de projetos com autoridade. Além disso, seus funcionários atuam com dedicação exclusiva ao projeto. As figuras 1 e 2 mostram como é a estrutura organizacional de ambos os tipos de organização.


    
      Figura 1 – Estrutura organizacional funcional


      [image: Estrutura organizacional funcional]


      Fonte: PMI (2012, p. 22).

    


    
      Figura 2 – Estrutura organizacional projetizada


      [image: Estrutura organizacional projetizada]


      Fonte: PMI (2012, p. 25).

    


    As organizações do tipo matricial podem ser fracas ou fortes. Na fraca, os esforços são coordenados para desenvolver iniciativas sem deixar as operações em segundo plano, conforme vemos na figura 3.


    
      Figura 3 – Estrutura organizacional matricial fraca


      [image: Estrutura organizacional matricial fraca]


      Fonte: PMI (2012, p. 23).

    


    Já as organizações matriciais fortes reconhecem a figura do gerente de projetos como essencial para uma melhor dedicação ao produto/serviço/resultado, como vemos na figura 4:


    
      Figura 4 – Estrutura organizacional matricial forte


      [image: Estrutura organizacional matricial forte]


      Fonte: PMI (2012, p. 24).
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            Você poderá encontrar informações adicionais sobre organizações matriciais nos seguintes livros:


            Gestão de manutenção em serviços de saúde, de Alexandre Ferreli Souza et al., p. 39-44.


            Moderno gerenciamento de projetos, de Dalton L. Valeriano, p. 63-66.

          

          	
        


        
          	
            


          
        

      
    


    1.3 Programas e portfólio


    O gerenciamento de programas coordena projetos que são interdependentes em um ou mais resultados em comum. Por vezes, esses projetos compartilham clientes, fornecedores, tecnologia ou recursos. Segundo o PMBOK® (PMI, 2012, p. 9), um programa significa “grupo de projetos, subprogramas e atividades de programas relacionados, gerenciados de modo coordenado visando à obtenção de benefícios que não estariam disponíveis se eles fossem gerenciados individualmente”. Inclui o trabalho fora do escopo dos projetos, ou seja, a operação contínua.


    Um bom exemplo é o programa PNI do Ministério da Saúde, pois, além das peças publicitárias de divulgação em novas UBS (Unidades Básicas de Saúde), novas maternidades e clínicas particulares de imunização, existem a fabricação e distribuição das vacinas, a impressão e distribuição dos cartões de vacinação em quantidades que dependem de estimativas fornecidas pelo IBGE, e também o treinamento dos atendentes, como recepcionistas e auxiliares, além dos profissionais da saúde (médicos, enfermeiros, técnicos de enfermagem e auxiliares de enfermagem); portanto, tudo que é novo pode ser tratado como projeto. Algumas dessas ações são operações, outras requerem, como um projeto, um planejamento anual.


    Outros exemplos de programa podem ser uma rede de farmácias que deve orientar seus funcionários quanto a novos procedimentos burocráticos sobre o “Programa Farmácia Popular” ou uma rede de restaurantes quanto à comercialização de alimentos segundo normas da Anvisa.


    O gerenciamento de portfólio estabelece, em alto nível, a governança de um conjunto de projetos, programas e outros portfólios, independentes ou não. Analisa o conjunto de projetos quanto a retorno de investimentos, valor estratégico e riscos para a organização, recomendando que os projetos sejam inseridos no portfólio de projetos. Também “refere-se a projetos, programas subportfólio, e operações gerenciadas como um grupo para atingir os objetivos estratégicos” (PMI, 2012, p. 9).


    Os grandes objetivos do portfólio são selecionar e dar prioridades a projetos novos e aos que estão em andamento e que fornecem os melhores retornos financeiros ou os melhores benefícios.


    1.4 O Escritório de Gerenciamento de Projetos em instituições de saúde


    Em sua forma ideal, o Escritório de Gerenciamento de Projetos (Project Management Office – PMO) deve representar, para uma organização, o mesmo que os controladores de tráfego aéreo representam para os pilotos: deve orientar projetos com segurança (minimização do risco) e o mais rapidamente possível fazê-los chegar ao seu destino. Deve evitar “colisões” em voo entre projetos e recursos.


    O PMO colabora na seleção, no gerenciamento e na implantação de recursos dedicados aos projetos, além de coordenar a comunicação entre eles. Também apoia os gerentes de projetos a fim de:


    
      	identificar, desenvolver e acompanhar (auditar) a metodologia de gerenciamento de projetos, as boas práticas e as normas;


      	realizar o coaching mentoring, treinamento e supervisão de gerentes e equipes de projeto;


      	desenvolver e gerir políticas de projeto, procedimentos, modelos e outros documentos compartilhados.

    


    O PMO precisa fazer ainda mais: deve conduzir muito mais o retorno sobre o investimento em projetos que qualquer empresa faz. Nesse sentido, torna-se uma máquina de valor, sendo o braço direito da alta administração e ajudando os executivos a atingir suas metas estratégicas, proporcionando-lhes um ponto de conhecimento para o gerenciamento de projetos.


    No entanto, o PMO também apresenta falhas: na definição de sua proposta de valor; na falta de percepção de como impacta as habilidades de entrega do projeto; na ausência de buy-in[1] da alta administração, é visto como uma ameaça, tornando-se burocrático, ou, mais frequentemente, autoritário; na distância do organograma de departamentos em relação à alta administração; no microgerenciamento, que tenta controlar todos os projetos diretamente, assumindo uma sobrecarga de gerenciamento de projetos. Além disso, a sigla PMO é vista como inadequada, pois as pessoas podem entender que fica a cargo apenas do escritório de projetos gerenciar todos os projetos da organização.


    Considerações finais


    Neste capítulo, entendemos que organizações públicas, privadas ou sem fins lucrativos, sejam elas da área da saúde ou não, são movidas por objetivos. O objetivo primário orienta suas operações de negócio, enquanto os objetivos secundários os apoiam. Organizações que necessitam melhorar ou inovar seus produtos, serviços e resultados e suas operações empreendem planos de ações.


    Em organizações dos tipos funcionais e matriciais fracas, o encarregado de um projeto terá a responsabilidade pelo sucesso desse projeto, entretanto, terá baixa autoridade sobre os recursos (humanos, financeiros e de infraestrutura) comprometidos com o projeto, pois essas organizações dividem as atividades da operação e do projeto priorizando o dia a dia, ou seja, as operações rotineiras.


    Um PMO é um escritório de suporte à metodologia de gerenciamento de projetos e fonte de informação para a alta administração. Em organizações projetizadas, é a própria empresa, enquanto nas funcionais e matriciais pode assumir caráter temporário, até mesmo externo à organização. Outra diferença é que gerente de projetos é um cargo em organizações projetizadas; nas outras, é apenas uma função.
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        [1] Compra ou aceite de uma ideia ou um conceito.
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