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O conhecimento na area de gerenciamento de projetos tem sido marcado
por grandes e relevantes conquistas nas organizacdes. Dentre as
diversas facetas de gestéo de projetos, a gestdo de stakeholders tem sido
uma area essencial para o sucesso na entrega dos projetos. Contudo,
poucas instituicbes puablicas tém desenvolvido um modelo de
gerenciamento de partes interessadas em projetos. A revisdo de
literatura sugere que as boas praticas de gestdo de projetos ainda sao
incipientes e pouco aplicadas nas instituicdes publicas no Brasil. O
objetivo deste artigo é descrever e discutir a importancia da gestdo de
stakeholders, na fase inicial, em um projeto de implementacdo de
software de gestdo integrada em uma instituicdo hospitalar de ensino
publico como um fator critico de sucesso. Foi feito um estudo de caso da
fase inicial do projeto do software dentro de um hospital universitario
inserido em uma instituicdo publica federal de ensino superior. O estudo
foi feito a partir da observagdo participante de um dos autores e a
analise da documentacdo tramitada para durante a fase de implantagao.
Os resultados sugerem que, dentro da dindmica organizacional de uma
instituicdo publica, a gestdo do relacionamento com as partes
interessadas é parte relevante e complementar ao processo burocratico,
sem o qual a implantag&o do projeto pode néo ser concluida.

1. Introducéo

Segundo o0 Ministério da Salde[1]
hospitais de ensino (HE) séo
“estabelecimentos de satide que pertencem ou
séo conveniados a uma instituicdo de ensino
superior (IES), publica ou privada, que sirvam
de campo para a pratica de atividades de
ensino na éarea da salde e que sejam
certificados.” Neste ambito, os HE exercem
um papel fundamental, pois fazem parte

integrante do Sistema Unico de Sadde (SUS)
mediante  convénio, mas gozando de
autonomia e independéncia da gestdo das
instituicdes de ensino superior (IES) publicas
a que estejam vinculados. Os hospitais de
ensino sdo reconhecidos pela formacdo e
capacitacdo de pessoal para a rea publica e
privada. Dentre suas principais atribuicdes
destaca-se a responsabilidade de garantir
formacdo de profissionais qualificados que
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possibilite  eficiéncia e qualidade o
atendimento aos pacientes colaborando para
melhoria das condigcbes de saude da
populacgéo brasileira.

Para garantir a eficiéncia é necessario que
se implantem sistemas adequados que
atendem a complexidade de uma unidade
hospitalar de ensino. O projeto de implantar
um aplicativo de sistema integrado em uma
instituicdo hospitalar publica é uma estratégia
que pode gerar melhorias e trazer beneficios e
vantagens a instituicdo utilizando avancados
sistemas gerenciais para aumentar a eficiéncia
e efetividade da gestdo dos seus recursos.
Entre as funcionalidades desse sistema
integrado de gestdo hospitalar atribui-se o
aperfeicoamento da gestdo, que auxiliard os
gestores na tomada de decisbes para
planejarem estratégias e alcancarem metas e
objetivos organizacionais. Nesse contexto, é
significativo que o0s hospitais de ensino
adotem aplicativo moderno de gestdo
hospitalar potencializando melhores
resultados permitindo o registro dos processos
administrativos, assistenciais e de apoio a
assisténcia funcionando de forma integrada a
finalidade de melhorar o atendimento ao
paciente, 0 acesso a pesquisa e a gestdo
administrativa da instituicao.

Este trabalho apresenta um estudo de
caso de um projeto de um software de gestdo
integrada em wuma unidade de ensino
hospitalar pablico, na fase de implantacdo. A
metodologia de pesquisa foi observagédo
participante de um dos autores e a analise
documental do projeto. Foram observadas
diversas dificuldades e barreiras ocasionando
atraso nas entregas e nos prazos estabelecidos
preliminarmente. Buscou-se relacionar como
0 conhecimento de técnicas e ferramentas do
gerenciamento de projetos aplicados a este
projeto contribuiu para sua consecucéo,
compreendendo como o envolvimento das
partes interessadas e seu gerenciamento
podem ser questdes relevantes para o0
desenvolvimento e aumento da chance de
sucesso de implantacdo de um projeto numa
instituicdo seja publica ou privada.

A estratégia de adotar um sistema
gerencial para melhorias de gestdo tem a
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aprovacao pelas partes envolvidas que serdo
favorecidos com essa mudanca, entretanto
observa-se que os problemas encontrados ao
longo das etapas durante esse processo podem
servir de reflexdo e discussdo sobre como as
boas praticas de gerenciamento de partes
interessadas e pode contribuir para o alcance
dos resultados desejados. O caso da gestéo
publica, extremamente amarradas as leis,
normas e procedimentos-padrao, sugere que a
gestdo de partes interessadas seja essencial
para a agilizacdo das etapas e, em
conseguinte, diminua o risco de fracasso do
projeto. E nesta premissa que se encontra a
relevancia desta pesquisa. A mesma delimita-
se na fase de implantacdo do projeto, uma vez
que a acdo dos stakeholders internos é mais
intensa nesta etapa do projeto.

Como contribuicdo espera-se também que
este trabalho dissemine e desperte o interesse
dos administradores e gestores na adocgédo e
utilizacdo de técnicas de gerenciamento de
projetos, visando melhorar as préaticas e
gestdo das atividades seja em instituicOes
publicas ou privadas.

2. Revisao de Literatura

2.1 Projetos, Gestdo de Projetos e de
Stakeholders

Conforme o Project Management
Institute (PMI[2] “[u]m projeto é um esfor¢o
temporario empreendido para criar um
produto, servigo ou resultado exclusivo. A sua
natureza temporéaria implica um inicio e um
término definidos”. Segundo Maximiano [3],
0 projeto é uma sequéncia de atividades com
comeco, meio e fins programados, que tém
por objetivo fornecer um produto singular,
dentro de restricbes orcamentarias. O PMI
dissemina conceitos e ferramentas para
melhorar o desempenho de profissionais da
area de projetos compartilhando padrdes,
principios e ideais que norteiam a atuagdo na
busca pelo aprendizado e desenvolvimento do
profissionalismo  através do  Project
Management Body of Knowledge (PMBoK),
um guia que reine o0 conjunto de
conhecimentos de gerenciamento de projetos.
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O PMBoK néo é uma metodologia e sim
uma referéncia de melhores praticas
reconhecido internacionalmente na &rea de
conhecimentos no gerenciamento de projetos
servindo de fonte de inspiracdo e
enriquecendo o assunto aqui abordado.Na
mais recente verséo do PMBoK, até o
fechamento deste artigo, o PMI[4] define o
gerenciamento de projetos como a aplicacéo
de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos e o gerente de
projetos €& a pessoa designada pela
organizacdo executora para liderar a equipe
responsavel por alcancar os objetivos do
projeto.

As areas de conhecimento do projeto para
0 PMI[4] sdo integracdo, escopo, cronograma,
custos, qualidade, recursos, comunicacao,
riscos, aquisicdo e partes interessadas. Dentre
essas areas de conhecimento, a gestdo de
partes interessadas € aquela que envolve um
alto teor de interacdo e comunicacdo com
agentes externos e internos a organizacao, que
tem algum interesse ou influéncia nas etapas
do projeto.

Segundo o PMI[4] «“.. a fase de um
projeto € um conjunto de atividades
relacionadas de maneira logica que culmina
na conclusdo de uma ou mais entregas. As
fases de um ciclo de vida podem ser descritas
por diversos atributos.” Além disso, segundo
0 autor o Grupo de Processos de
Gerenciamento de Projetos é definido como
um agrupamento l6gico de processos e sdo
agrupados em cinco grupos: iniciacao,
planejamento, execugdo, monitoramento e
controle e encerramento conforme ilustrado
na Tabela 1. Esses grupos Sdo necessarios
para atingir os objetivos especificos do
projeto, sendo independentes das fases do
mesmo.

Para o PMI[4], “[o]s Grupos de Processos
ndo sdo fases do projeto. Se o projeto estiver
dividido em fases, os processos nos Grupos
de Processos interagem dentro de cada fase. E
possivel que todos os Grupos de Processos
estejam representados em uma
fase” Freeman[5] define parte interessada (do
inglés, stakeholders) como sendo uma
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organizacdo ou individuo que afeta ou é
afetado pelo alcance dos objetivos de outra
organizacao.

Tabela 1.

As cinco fases do Gerenciamento de
Projetos

Grupo de Processos

Defini¢io

Grupo de processos de
iniciagio

105 processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase de um
lprojeto existente, através da obtenco de autorizacdo para iniciar o projeto oul
fase.

Grupo de processos de
planejamento

0s processos necessdrios para definir o escopo, refinar os objetivos e a linha
ide acdo necessaria para os quais o projeto foi criado.

Grupo de processos de
execucio

Processos realizados para concluir o trabalho definido no plano de
\gerenciamento do projeto para satisfazer os requisitos do projeto

Grupo de processos de
monitoramento e
controle

0s processos exigidos para acompanhar, analisar e controlar o progresso ¢
desempenho do projeto, identificar quaisquer areas nas quais serdo necessarias
mudangas no plano, ¢ iniciar as mudangas correspondentes.

Grupo de processos de
encerramento

[0s processos realizados para concluir ou fechar formalmente um projeto, fase]

lou confrato.

Adaptado de PMI (2017)

Na definicdo do PMI[4], as partes
interessadas sdo “todas as pessoas, grupos ou
organizacfes que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto”. Ainda neste guia,
sugere-se que O processo de gerenciamento
dessa area deve apoiar o trabalho da equipe do
projeto para analisar as expectativas das
partes interessadas, avaliando o grau em que
afetam ou sdo afetadas pelo projeto, e
desenvolvendo estratégias para envolver com
eficAcia as partes interessadas em apoio a
decisdes, ao planejamento e a execucdo do
trabalho do projeto. A ideia central da
abordagem de stakeholders é que 0 sucesso
das organizacGes depende da forma como
gerenciam as relagbes com 0s grupos
(clientes, fornecedores, comunidades,
investidores e outros) que podem afetar a
realizacdo de seus objetivos define
Freeman[5].

O gerenciamento das partes interessadas
do projeto para o PMI[4] inclui os processos
exigidos para identificar as pessoas, grupos ou
organizacfes que podem impactar ou serem
impactados pelo projeto, analisar as
expectativas das partes interessadas e seu
impacto,  desenvolver  estratégias  de
gerenciamento apropriadas para 0 Seu
engajamento eficaz nas decisdes e execucao
das atividades definidas.
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A identificacdo dos stakeholders do
projeto e a analise das informagdes que séo
relevantes sobre seus interesses, influéncia e
impacto potencial no sucesso do mesmo. A
técnica de representacdo que pode ser
utilizada é a Matriz de Poder/Interesse
ilustrado na Figura 1. Essa ferramenta
identifica a relacdo das partes interessadas de
acordo com o nivel de autoridade (poder) e o
nivel de preocupagdo sobre os resultados do
projeto (interesse) conforme analise:

1. Stakeholders de alto poder e alto
interesse: A estratégia € gerenciar
ativamente em todas as fases do
projeto;

2. Stakeholders de alto poder e baixo
interesse: A estratégia é identificar e
manter satisfeito;

3. Stakeholders de baixo poder e alto
interesse: A estratégia € identificar as
preocupacOes, manter informado e
monitorar o nivel de poder;

4. Stakeholders de baixo poder e baixo
interesse: A estratégia € monitorar
continuamente para mudancas.

Figura 1: Matriz Poder-Interesse
- > +

Nivel de Interesse

Potencialmente Atores Chave

Influentes

Envolver ativamente em
todas as fases ou
convencer se negativa

Identificar e satisfazer as
‘ necessidades

Marginal Afetados

Nivel de Poder

dentificar preocupagdes
manter informados
Monitorar nivel de poder.

Monitorar continuamente
para mudancas

Fonte: Tavares [6]

2.2Planejamento e Gestdo em Hospitais
Publicos

De acordo com Chiavenato[7] a
“Administracdo ¢ o processo de planejar,
organizar, dirigir e controlar o uso dos
recursos e competéncias organizacionais para
alcangar  determinados  objetivos  com
eficiéncia e eficacia”, assim sendo gestdo ¢

ato da administragdo. O autor também
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ressalva a importancia de planejar declarando
que o “planejamento é uma técnica para
absorver a incerteza sobre o futuro e permitir
maior consisténcia no desempenho das
organizacodes”. Todavia, o planejamento bem
efetuado ndo terd seu efeito desejado se nao
for executado. Para Kaplan & Norton[8] a
capacidade de executar a estratégia formulada
estd afetando com maior peso a realizacdo dos
objetivos estratégicos. Pesquisa realizada
pelos autores revelou que menos de 10% das
estratégias formuladas com eficicia foram
implementadas com éxito. Isso quer dizer que
90% de fracasso na implementagdo de
estratégias bem formuladas € creditado a méa
execucao das estratégias.

Ainda segundo  Chiavenato[7] a
burocracia existente na administracdo publica,
embora tenha  significado  pejorativo,
identifica certas caracteristicas da organizacao
formal voltadas para a racionalidade e para a
eficiéncia. As consequéncias indesejadas
previstas deram-se 0 nome de disfungbes da
burocracia, entre eles o excesso de
formalismo e de papeldrio,
superconformidade em relacdo as regras e aos
regulamentos da organizacdo, entre outros.

Observa-se que o Estado, apoiado na
gestdo publica gerencial moderna no
aperfeicoamento  de  seus  processos,
caracteriza-se pela administracdo flexivel e
eficiente voltada para a qualidade na
prestacdo de servi¢os ao cidaddo. O bem estar
social, o bem publico é o objetivo maior da
gestdo publica. A gestdo em instituicbes
hospitalares publicas € incipiente em suas
definicdbes na literatura. Os principios
norteadores  aplicados a administracdo
empresarial com foco em resultados buscam
oferecer servicos de qualidade, baseado nos
conceitos da moderna gestéo hospitalar.

Manter uma estrutura organizacional de
atividades tdo diversas, dindmicas e com
objetivos tdo complexos como as que existem
em um hospital ndo é uma tarefa simples e
facil. Existe a necessidade de uma boa
estrutura fisica, de um acompanhamento
sistematico das evolugfes tecnoldgicas e de
uma excelente efetividade operacional[9].
Hames[10] alerta que nos hospitais, as
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habilidades e a formacao da forca de trabalho,
a estrutura organizacional complexa e a
natureza delicada do servico prestado torna
estas organizacdes, efetivamente, de dificil
gerenciamento. Moscove,  Simkin e
Bragranoff [11] definem que os Sistemas de
Informacdes sdo ferramentas que transformam
dados coletados em informagdes Uteis para a
tomada de decisé&o.

Em um hospital de ensino, considera-se
que as pessoas-chave nesse processo de
planejamento e execucdo estdo relacionadas a
area de ensino da saude, area com alto nivel
de personalizacédo e contato pessoal na difusdo
do conhecimento, assim entende-se que as
relacBes interpessoais Sdo essenciais na area
de salde. Os profissionais de salde tém um
papel essencial nesse processo. De acordo
com Picchiai [12] “as pessoas desempenham
um papel estratégico no processo de prestacao
de servigos de saude, pois além de interagir
com os pacientes, sdo eles que dettm o
conhecimento e agregam valor ao processo
assistencial”. Esse perfil de profissional deve
ser entendido como uma peca fundamental
para 0 entendimento especializado das
funcionalidades e necessidades do sistema.

3. Discussao dos achados
3.1 Metodologia da Pesquisa

Esta pesquisa é qualitativa, de fundo
exploratorio, buscando aprofundar um assunto
levantando os “comos” e “porqués” do
fendmeno relatado. [13] A metodologia de
pesquisa foi um levantamento documental no
periodo em que um dos autores acompanhou a
fase de planejamento da implantacdo do
projeto no hospital universitario dentro de
uma instituicdo publica federal. O método de
anélise do caso € a avaliacdo sistematica dos
autores comparando os conceitos e modelos
de gerenciamento de stakeholders com o
vivenciado no projeto e documentado nos
relatorios da  instituicdo.  Por  fim,
consideracOes sobre a relevancia do papel das
partes interessadas sdo  debatidas e
concluidas.O método desta pesquisa é o
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estudo de caso. Gil [14] declara que o estudo
de caso depende da situacdo do contexto em
que determinada situacdo estd sendo feita.
Alem disso, declara o autor:

. 0 estudo de caso foi encarado
como procedimento pouco rigoroso que
serviria apenas para estudos de natureza
exploratoria. Hoje, porém, é encarado
como o delineamento mais adequado
para a investigacdo de um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto
real”, e que ¢ ideal para “preservar o
carater unitario do objeto estudado” e
“... descrever a situacdo do contexto em
que estd sendo feita determinada
investigacao.[14].

A identificacdo dos stakeholders contou
com a experiéncia e conhecimento pré-
estabelecidos pelos coordenadores do projeto.
Enquanto o coordenador de TI indicou os
funcionarios, analistas de tecnologia da
informacéo (T1) responsaveis  pela
implantacdo, a coordenacdo executiva ficou
responsavel pela identificacdo das pessoas-
chaves dentro do hospital de ensino que
participardo do processo de implantacdo. Para
implantacdo de um sistema integrado no
hospital de ensino considerou-se que as
pessoas-chave  nesse  processo  estdo
relacionadas a area de ensino, salde, gestao e
tecnologia da informacao.

O modelo utilizado para a identificagcéo
dos potenciais stakeholders deste trabalho
fundamentou-se na proposta do PMI[4],
utilizando a matriz poder-interesse e com base
nos stakeholders indicados no projeto. Com
esta tipologia de identificaco dos atores
envolvidos  foi  possivel realizar o
levantamento das pessoas que poderiam
exercer poder e interesse nas etapas de
implantacdo. Esta tipologia serviu de subsidio
para a construcdo da analise conforme
ilustrado na Figura 2.

Para fins de manutencdo do sigilo da
instituicdo, de sua unidade hospitalar e de
seus membros, os nomes foram omitidos do
corpo do texto e as referéncias. As fontes dos
dados sdo funcionérios em exercicio até o
momento da redacdo deste texto, documentos
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internos e informac@es das paginas de internet
da mesma.

3.2. Histérico do caso

A Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES) do caso foi criada na primeira metade
do século XX. Sua evolucdo foi uma
justaposicéo de instituigdes de ensino superior
e de duas outras escolas livres ja existentes.
Segundo informacdo da prépria instituicao,
“esse vicio de origem define a trajetoria...
levando ao estabelecimento de uma cultura
burocratica e cartorial que contamina de
maneira profunda sua existéncia...” (IFES,
sem data, online).

O projeto de implantacdo do software
integrado de gestdo hospitalar, até 0 momento
da redacdo e envio do artigo, ainda esta em
curso, no complexo hospitalar publico
pertencente a IFES ao qual esta subordinada,
sendo formado por hospitais de ensino e
institutos hospitalares publico de referéncia
em tratamentos de média e alta complexidade.
Sua atuacéo é reconhecida como uma unidade
de exceléncia em ensino, pesquisa e extensdo
no cenario nacional. Cada unidade hospitalar
do complexo hospitalar utiliza um sistema
diferente do outro com diferentes tecnologias
dessa forma buscou-se uma padronizacdo de
tecnologia, levando em consideracdo as
particularidades e necessidades de cada
unidade.

O Complexo Hospitalar (CH) é definido
por ser uma estrutura média da instituicdo
cujo objetivo € assegurar a articulacdo entre
unidades hospitalares, 0S orgéaos
suplementares da IFES e a area académica. O
CH é composto por quatro hospitais
certificados como de ensino e cinco institutos
de saude, todos com caracteristicas proprias
que prestam assisténcia de salde a pacientes
internados ou ambulatoriais.

As atividades clinicas desenvolvidas nos
hospitais e institutos que compdem o
complexo hospitalar possuem uma dimens&o
estruturante da formacgdo de estudantes de
graduacéo, poOs-graduacéo (residéncia,
especializacbes, mestrado e doutorado) e da
formacdo permanente dos profissionais de
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salde em atuacdo na rede puablica de saude.
Os referidos hospitais séo fundamentais nas
diversas linhas de pesquisa que requerem a
integracéo da clinica com a pesquisa.

A unidade escolhida como precursora
para 0 recebimento dessa tecnologia dispOe
hoje de 191 leitos psiquiatricos, divididos em
101 leitos para internacdo e 90 leitos
cadastrados na modalidade Hospital Dia. Os
leitos destinados para internacdo dividem-se
em duas enfermarias, masculina com 45 leitos
e feminina com 56 leitos, nossos pacientes
sdo acomodados em quartos, em média
compostos por quatro ou cinco leitos.

O modelo de gestdo nos hospitais de
ensino e institutos hospitalares puablicas é
orientado para resultados eficientes e a busca
de melhoria continua nos processos de
trabalho resultando em melhor qualidade nos
servigos prestados. Neste sentido, o sistema
de informacéo escolhido permite a integracdo
de todas as areas do hospital e a interface com
sistemas governamentais externos necessarios
no ambito hospitalar, além da otimizacdo dos
recursos e a elaboracdo de relatérios que
permitirdo uma visdo consolidada da
instituicdo para tomada de decisdo dos
gestores.

Através de reunides entre os gestores da
administracdo central da universidade e do
complexo hospitalar decidiu-se a indicacao
dos coordenadores do projeto, divididos entre
a coordenacdo de Tl e a coordenacdo
executiva. Os coordenadores do projeto
optaram iniciar o processo de implantacdo
pelo hospital que ndo tinha nenhum sistema
na unidade. Embora todos os participantes do
projeto tivessem sido listados e chamados a
participar, ndo houve uma gestdo formal de
partes interessadas, com levantamento de seu
impacto e interesse. Esta falta €, na premissa
deste estudo, o motivo dos problemas e
conflitos ocorridos no projeto, conforme
relatado no item 3.3.

3.3. Descricédo e analise do caso
A partir da decisdo de efetivar a

realizacdo do projeto, os coordenadores
elaboraram um Plano de Implantacéo.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 5 (2019)



A implantacdo do sistema é complexa,
demandando tempo dos agentes da equipe do
projeto e dedicacdo de todas as areas e
pessoas envolvidas. O levantamento de
stakeholders, e suas implicacdes no projeto,
nédo foi inicialmente executado neste projeto.
Este ponto é importante  porque,
culturalmente, a gestdo de projetos em
instituicbes publicas se foca nos processos e
em trdmites administrativos e normativos e
ndo na gestdo de partes interessadas. Varios
problemas emergiram e a falta de um plano de
gerenciamento de risco, baseado nos
stakeholders, poderiam ter sido evitados caso
este mapeamento fosse executado. Vé-se, na
analise deste caso, que a maioria dos
problemas de iniciacdo ocorreu na falta de um
plano de gestdo de stakeholders. Nas
observacOes e levantamentos, verificaram-se
as principais barreiras e dificuldades para o
cumprimento da proposta estabelecida,
envolvendo 0 gerenciamento dos
stakeholders:

a. Processos de Planejamento

Houve um desvio significativo entre o
planejado e o realizado, corroborando o
estudo por Kaplan & Norton [8] que embora o
planejamento possa ser bem efetuado néo tera
seu efeito desejado se ndo for executado em
conformidade. A partir da escolha do sistema,
o planejamento do projeto foi elaborado apds
reunides entre membros da equipe. O
planejamento inicial ndo foi atualizado
tampouco documentado, verificou-se ao longo
da execucdo, ndo € percebida uma
preocupacdo com a gestdo das partes
interessadas para impulsionar as acdes
necessarias para efetividade das propostas
elaboradas. As etapas iniciais previstas ndo
aconteceram conforme o planejado e néo se
buscou ferramentas de gestdio com a
finalidade de auxiliar os processos decisorios
que pudessem solucionar e transformar os
eventuais problemas que surgiram no decorrer
do tempo em solugdes promovendo resultados
apropriados, possiveis e principalmente
positivos para o projeto.
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Além disso, foram realizadas
apresentacOes para conhecimento sobre o
sistema pelos desenvolvedores do sistema
para a equipe de implantagdo. Pelo motivo
dos desenvolvedores estarem localizados em
outra regido, deslocamentos para esses
encontros tiveram que ser realizados em
varios momentos, alguns foram refeitos pelo
motivo de mudanca de equipe. Posteriormente
a equipe coordenadora do projeto promoveu
alguns encontros e reunides para alguns
representantes de departamentos da unidade
hospitalar de ensino. E até 0 momento estdo
previstas mais reunides, apresentacbes e
treinamentos os usuarios dos departamentos
da instituicdo hospitalar que receberdo essa
tecnologia.

Na fase inicial do projeto ocorreram
mudancas de todos analistas de TI, membros
da equipe da implantacdo, por causa de
divergéncias na definicdo do escopo do
projeto entre os analistas e o coordenador de
TI, resultou na saida dos membros da equipe.
Com isso o0 escopo foi redefinido gerando
novas expectativas  positivas para a
implantacdo do projeto. A mudanca destes
profissionais ocorreu porque, na instancia
publica, os servidores sdo alocados em
funcbes e departamentos e sua avaliacdo de
desempenho e subordinacdo € fortemente
atrelada a geréncia a qual sdo alocados. Os
participantes sdo convidados e podem aceitar
ou ndo, alegando estarem no limite de suas
fungdes e cargas exaustivas de trabalho, e
mesmo tendo a liberdade de sairem do
processo, uma vez que o foco de suas agdes
estd nos processos 0s quais sao originalmente
alocados.

Além do mais, tornou-se necessario
esperar a disponibilidade de ingresso de
novos membros a serem incorporados ao
projeto. Na entrada desses atuais participantes
novas reunides, apresentacdes e treinamentos
tiveram que ser realizadas resultando em
adiamento do cronograma inicial. Este
ingresso depende de varios fatores como
disponibilidade de servidores para tal projeto
e alocacdo dos mesmos nas unidades as quais
0s projetos sdo geridos. H& mudancas de
servidores entre unidades e centros, mas estas
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sdo normalmente iniciadas pelos mesmos, em
busca de melhores oportunidades, maior
qualidade de vida, um melhor ambiente de
trabalho entre outras possibilidades.

b. Processos de Execucao

Observou-se que 0s problemas de
execucdo das atividades, confrontando com as
planejadas, ndo se limitam as dificuldades de
recursos estruturais, tecnoldgicos,
orcamentarios, mas principalmente  0s
recursos humanos como impulsionadores,
através do seu comprometimento e
participacdo para solucionar os problemas e
gerenciar as mudangas no processo de
implantacdo, como explicado no item a
anterior.

Na execuc¢do do projeto, investimentos de
equipamentos de TI e servigos de manutencéo
deveriam ser realizados para adequacdo da
infraestrutura como definido pela equipe de
TI inicial. Embora a area responsavel pelo
planejamento de aquisicOes e contratacdo de
servicos apoiasse 0 projeto, a falta da
participacdo efetiva dos stakeholders nessa
etapa e problemas do excesso de regras e
documentacdo na estrutura administrativa da
administracdo publica — fendmenos em
concordancia com a literatura [7] — incorreu
em atraso do cumprimento do cronograma,
ndo realizacdo do processo licitatério e
devolucdo de parte desse  recurso
orcamentario  destinado a parte dos
investimentos necessarios.

Outro ponto essencial foi a néo
disponibilizagdo do investimento necessario
para o recebimento da tecnologia, a falta de
recursos  orcamentarios e 0  baixo
comprometimento da alta direcdo das
unidades hospitalares para a adequacdo de
infraestrutura para a implantacdo do sistema.

Além disso, o treinamento para a equipe
de implantagédo aconteceu fora do cronograma
previsto, mudancas dos membros da equipe e
problemas de comunicagéo para agendamento
do treinamento, restricdo orcamentaria e
problema administrativo com 6rgdo externo
responsavel pela liberacdo de viagens, pois o
treinamento ocorreria em outra cidade. Outra
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questdo que ocorreu fora do periodo planejado
foi a defini¢do da equipe estratégica dentro da
unidade hospitalar e seu  respectivo
engajamento com o projeto, além do
treinamento que até o momento ainda néo
aconteceu. Tudo isso adiou as atividades
inicialmente previstas.

c. Processos de Monitoramento e
Controle

Constatou-se que a falta de instrumentos
para monitoramento e controle pelos
coordenadores do projeto em todas as etapas
do projeto. Nao alcancou o resultado
pretendido conforme cronograma estipulado
no Plano de Implantacéo.

d. Gestdo das partes interessadas do
projeto na fase de planejamento

Utilizando a Matriz de Poder/Interesse
proposta pelo PMI [4], como demonstrado na
Figura 2, foram mapeados os stakeholders do
projeto e analisadas as informacgdes que séo
relevantes sobre 0s seus interesses e poder
para o sucesso na fase de planejamento.

Figura 2: Matriz Poder-Interesse do projeto de
implantag&o do software

Baixo Alto

Alto
Analista de TI, Coordenador do Projeto (T1),

Analista de Compras, Coordenador Executivo

Gestor Orgamentdrio Diretor do Hospital

Médico
Enfermeiro
Usudrio Final Farmacéutico
Administrador Hospitalar,
Baixo Nutricionista
Baixo Alto

Fonte: Elaborado pelos autores

I Partes com alto poder e interesse

A analise dos stakeholders deste projeto
verificou que os coordenadores do projeto e 0
diretor da unidade hospitalar tém elevado
poder hierarquico e funcional, impactando
positivamente sobre o projeto e ainda possui
alto envolvimento na tomada de deciséo,
assim como na formacdo de opinido. Nesse
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grupo a estratégia adotada foi O
gerenciamento mais proximo com a equipe
envolvida, reunides sobre o andamento do
projeto buscando-se garantir 0
comprometimento, gerenciamento face aos
riscos e problemas que surgiram no decorrer
do projeto, também realizado apresentagdes
ilustrando as vantagens e beneficios do
sistema para motivar e contar com e apoio do
diretor da unidade hospitalar.

Resumidamente, a andlise do
gerenciamento dos stakeholders ocorreu
como descrita na Tabela 3, em apéndice.

l. Partes com alto poder e baixo
interesse

Em relacdo aos analistas de Tl que fazem
parte da equipe de implantacdo, analistas de
compras e gestor orcamentéario possuem baixo
interesse, mas possui alto poder na
administracdo dos processos de execugédo do
projeto. Neste grupo foi necessaria a escolha
de novos membros da equipe que apoiam 0
projeto, através de reunifes e treinamento
sobre o sistema, ap6s o incidente de abandono
do projeto relatado na descricdo de caso. A
situacdo de estabilidade estatutaria e a
burocracia baseado nas normas da IES e na
descricdo pétrea da funcdo dos cargos
demonstra a relevancia de  mapear
pessoalmente os stakeholders a um nivel mais
individualizado. Dos membros alocados neste
grupo, 25% resolveu, por motivos pessoais,
saiu da instituicdo. Os outros 75%
discordantes acreditavam que era necessario a
criagdo de mais de um projeto, um para cada
unidade do complexo hospitalar, ao invés de
um dnico projeto que centralizaria a gestdo de
maneira integrada, como é o foco deste
projeto. Culturalmente, as unidades da IFES
gozam de autonomia politica e buscam
alavancar projetos sem interagir umas com as
outras, a fim de evitar a complexidade de lidar
com multiplos agentes. Caso a analise dos
stakeholders tivesse sido feita, levando em
conta o contexto da IFES e buscando fazer
um  questionamento  prévio com  0S
inicialmente convidados, este atraso poderia
ter sido evitado. Novos agentes publicos
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tiveram que ser chamados depois de passarem
por concurso publico, recém empossados e
sem a cultura absorvida. Estes foram
chamados para substituir os que sairam, tendo
sido treinados depois e motivados pelos
coordenadores para executar o projeto.

Il. Partes com baixo poder e alto
interesse

Apds a definicdo da equipe estratégica
composta da unidade hospitalar, formada por
médico, enfermeiros, farmacéutico,
administrador  hospitalar e nutricionista
possuem alto interesse, porém baixo poder
para administrar o processo da fase de
implantacdo. Foi realizada apresentacdo sobre
0 sistema. Ap6s a indicacdo  dos
representantes pela equipe estratégica, ainda
sera realizado treinamento e espera-se que
esse grupo seja responsavel pela influéncia a
adesdo ao projeto na propria unidade de
atuacdo e nas futuras unidades que receberédo
0 sistema.

I, Partes com baixo poder e baixo
interesse

Ja o usuéario final ndo possui poder
hierdrquico pouco interesse, 0 impacto nessa
fase para este stakeholders € minimo. Quanto
ao usuario final a estratégia serd comunicado
sobre a implantacdo do sistema. A estratégia
para esse grupo, especialmente o0s que
apresentam resisténcias a mudanca, deve ser
apresentado as vantagens da utilizacdo do
sistema, devem ser treinados e por fim
realizado o monitoramento da sua utilizagéo
pelo gestor da unidade.

4. Consideracdes Finais

Este trabalho apresentou um estudo de
caso durante a fase de implantacdo de um
sistema de informagdo de integracdo para
hospitais de ensino e institutos hospitalares
vinculados a uma universidade publica
brasileira, delimitando a analise da gestdo de
partes interessadas dentro da instituicdo de
ensino e da unidade hospitalar.

Revista Boletim do Gerenciamento n2 5 (2019)



Neste estudo verificou-se que o0
planejamento efetuado n&o resultou no efeito
esperado, tendo em vista a inexisténcia de
uma gestdo de partes interessadas. Isto da
suporte a hipoOtese de que, nas instituicbes
publicas, quando um projeto multissetorial
precisa ser implementado, 0 mapeamento de
stakeholders e seu poder e interesse pode ser
um fator muito relevante para evitar atrasos,
aumentos de custos, mudancgas de escopo e
outras surpresas.

Os gestores de projeto podem se
aprimorar nas técnicas em gerenciamento de
projetos e nas ferramentas oferecidas pelo
mercado, pois como demonstrado neste caso,
alguns fatores podem contribuir
relevantemente para o atraso do projeto como
as mudancas de membros da equipe; a falta de
instrumentos para 0  processo  de
monitoramento e controle; o aprimoramento
do gerenciamento de comunica¢do com 0S
stakeholdersao longo das etapas dos
processos; 0 levantamento dos riscos,
observando as disfuncGes da burocracia e
melhor compreensdo dos tramites dos
processos administrativos na instituig&o.

Analisando  as  informagbes  dos
stakeholders relevantes e seu interesse, poder
e das quais estratégias adotadas, constatou-se
que os profissionais de TI, profissionais
responsaveis pelo investimento e adequacdo
em infraestrutura e os profissionais em saude
sdo pecas-chaves que contribuem
estrategicamente neste tipo de projeto e que a
imposicdo de objetivos, modelos ou métodos
pode nédo ser melhor opgéo tendo em vista seu
poder de decisdo e autonomia na participacéo
dos projetos. A realizacdo de reunides,
apresentacbes e  treinamento  visaram
aumentar 0 apoio e engajamento dos
stakeholders seguintes ao projeto
demonstrando a relevancia de gerenciar as
expectativas de antemdo. Historicamente,
neste caso especifico, ndo foram usadas
metodologias de gerenciamento de projetos
no todo ou em parte. Os processos padroes
das metodologias existentes  poderiam
fornecer melhor subsidio para a tomada de
decisdo dos gestores no momento de definir o
escopo de um projeto, 0s agentes e como
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engaja-los, evitando os altos riscos de
abandono.

Como possivel futura pesquisa sugere-se
estudos de gerenciamento dos stakeholders
relacionando a gestdo de riscos e mudancas
que possam impactar em projetos de futuras
aquisicdes e mudancas de tecnologia no setor
publico, mais especificamente no setor
publico hospitalar, assim como o registro de
licOes aprendidas.
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Apéndice

Tabela 3: Analise sintética da Gestdo de Partes Interessadas, Ocorréncias, Acdes e Resultados

Parte interessada

Estratégia de gestio
escolhida

Ocorréncias (positivas e
negativas)

Acdes para lidar e solucionar

as ocorréncias

Resultados

Coordenador de TT Manter motivados os Conflitos na definicdo Escolha de membros que Engajamento dos novos
stakeholders estratégica entre membros | apoiem as estratégias definidas membros da equipe
da equipe pela coordenagdo do projeto
Coordenador Manter motivados os Atraso na execucdo das Reunides para obter apoio e | Indicacdo dos representantes
Executivo stakeholders etapas previstas engajamento da equipe da unidade direcdo do
hospital
Diretor do Hospital | Gestdo da equipe interna | Resisténcia a mudancas Apresentacdes e treinamento | Adesdo e apoio ao projeto e
da unidade sobre sistema indicacdo dos profissionais
de satide representantes da
unidade
Analista de TI Engajamento e apoio ao Saidas de membro da Convite de novos integrantes, Implantacdo efetiva do
projeto equipe motivadas pela Treinamento, reunides para sistema

discordancia nas definigdes
estratégicas

reforcar o comprometimento e
execucdo do projeto

Analista em Compras

Engajamento e apoio ao
projeto

Equipe no realizou os
investimentos e servicos
para adequacdo de
infraestrutura

Aprimorar o processo de
comunicagio e participagio do
projeto

Realizar as demandas para
adequacio de infraestrutura

Gestor Orgamentario

Engajamento e apoio ao
projeto

Restricdo orcamentaria

Depende de liberacao
orcamentaria externa

Viabilizar financeiramente o
projeto

Profissionais do
Hospital

Engajamento e apoio ao
projeto

Resisténcia a mudancas

Apresentagoes vantagens e
beneficios do sistema e
Treinamento

Apoio e adesdo ao projeto

Usudrio Final

Comunicar a
implantagdo do sistema

Resisténcia a mudancas

Apresentagdes vantagens do
sistema e
Treinamento

Utilizagdo efetiva do sistema

Fonte: Elaborado pelos autores

Revista Boletim do Gerenciamento n2 5 (2019)




