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Metodologias ageis para o gerenciamento de projetos no setor de saude suplementar

Resumo

Este trabalho analisa a relevancia da aplicacdo de metodologias ageis na gestdo de projetos para
operadoras de planos de saude. Foi realizada um estudo de caso de migracdo da adogcdo de métodos
preditivos para métodos ageis por uma operadora e como isto a capacitou para prosperar em um
ambiente volatil e complexo, garantindo a evolugdo de seus modelos de negdcios. A aplicacdo de
metodologias ageis é recomendada para o gerenciamento de projetos no desenvolvimento de
solucGes e jornadas digitais por conta da sua rapidez na entrega e flexibilidade para lidar com
mudancas de contexto. Os processos e jornadas digitais do setor de saldde suplementar brasileiro
tem sofrido forte pressao regulatdria, judicial, governamental e dos seus clientes quanto a habilidade
para se adaptar a mudancas de contexto de negdcios demandando forte capacidade de adaptagao
das operadoras de saude que fazem parte do setor.

Palavras-chaves: Métodos Ageis; Satde Suplementar Brasileira; Gest3o de Projetos.

Abstract

This paper analyzes the relevance of applying agile methodologies in project management for health
plan operators. A case study was conducted on the migration of the adoption of predictive methods
to agile methods by an operator and how this enabled it to thrive in a volatile and complex
environment, ensuring the evolution of its business models. The application of agile methodologies is
recommended for project management in the development of digital solutions and journeys due to its
speed of delivery and flexibility to deal with changes in context. The digital processes and journeys of
the Brazilian supplementary health sector have been under strong regulatory, judicial, governmental
and customer pressure regarding the ability to adapt to changes in the business context, demanding
strong adaptability from health operators that are part of the sector.

Keywords: Agile Methods; Brazilian Health Supplementary Sector; Project Management.

1 Introdugao

Em um cendrio em constante evolucdo, as operadoras de planos de saude no Brasil
enfrentam uma série de desafios complexos. Mudangas regulatdrias dinamicas, expectativas
crescentes dos clientes e beneficiarios, avangos tecnoldgicos disruptivos e um setor em
constante movimento de fusGes e aquisicdes compdem esse ambiente desafiador. O
delicado equilibrio entre fornecer servicos de salde de qualidade e manter a viabilidade
financeira coloca uma pressdao imensa sobre essas organizagdes. A adaptabilidade torna-se
fundamental a medida que enfrentam incertezas e buscam se reinventar.

O setor de saude suplementar desempenha um papel vital na assisténcia a saude dos
brasileiros. Além de aliviar a sobrecarga do sistema publico, permitindo que o governo
concentre recursos na populacdo de menor renda, ele também contribui significativamente
para a economia do pais. Atualmente, o mercado de saude suplementar conta com 1.129
(BRASIL, 2024a) operadoras de saude com registro ativo, distribuidas em seis modalidades
de atuacdo: autogestdo, cooperativa médica, filantropia, medicina de grupo e seguradora
especializada em saude. Os niumeros da Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS)
mostram que, em julho de 2024, os planos de assisténcia médica registraram cerca de 51,1
(BRASIL, 2024b) milhGes de usuarios, enquanto os planos exclusivamente odontolégicos
atingiram aproximadamente 33,5 (BRASIL, 2024c) milhGes de beneficiarios. Além disso, as
informacBes financeiras enviadas pelas operadoras a ANS indicam que o setor registrou
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lucro liquido de RS 3,0 bilhdes no acumulado do ano de 2023. Esse resultado equivale a
aproximadamente 1% da receita total acumulada no periodo, que ultrapassou RS 319
bilhdes. Em outras palavras, para cada RS 100,00 de receitas, o setor obteve cerca de RS
1,00 de lucro ou sobra (AGENCIA NACIONAL DE SAUDE SUPLEMENTAR, 2024). Esses
nimeros refletem a expressiva adesdao da populacdo aos servigos privados de saude e a
relevancia econbmica desse setor para o bem-estar dos brasileiros.

Figura 1 — Resultado Liquido das operadoras de planos de saude no Brasil nos ultimos 6 anos
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Fonte: Agéncia Nacional de Saude Suplementar (2024)

O mercado de salude suplementar teve uma forte queda no resultado das operadoras
de planos de saude apds o ano de 2020, conforme apresentado na figura 1. Esse fendbmeno
ocorreu apds os impactos da Pandemia de COVID19 no Brasil promovendo, por exemplo, um
forte aumento na utilizacdo de leitos hospitalares providos pelas operadoras de planos de
saude. A adocgdo de novas tecnologias, como a inteligéncia artificial generativa e analytics, é
crucial para a transformacdo digital do setor de saude suplementar. A IA generativa, por
exemplo, pode ser utilizada para personalizar planos de saude, criar chatbots inteligentes
para atendimento ao cliente e auxiliar na descoberta de novos tratamentos. Ja a analytics
permite analisar grandes volumes de dados, identificando padrdes e tendéncias que podem
otimizar processos, reduzir custos e melhorar a qualidade dos servicos. Ao combinar essas
tecnologias, as operadoras de saude podem oferecer experiéncias mais personalizadas,
eficientes e centradas no paciente, além de se manterem competitivas em um mercado cada
vez mais exigente.

A gestdo de projetos eficaz é um diferencial competitivo para as operadoras de
saude. A escolha entre métodos preditivos e ageis deve ser estratégica, considerando a
natureza de cada projeto e a necessidade de adaptacdo a um mercado em constante
evolucdo(GOMES, [s.d.]). A capacidade de adaptacdo torna-se um fator critico para o
sucesso das operadoras de salude nesse setor dindmico (HOLDEN; BOUSTANI; AZAR, 2021).
Nesse contexto, a adogcdao de metodologias ageis para a gestdo de projetos é essencial. Ao
abracar os principios ageis, as operadoras podem enfrentar desafios, responder
rapidamente as mudancas de mercado e entregar valor tanto para os stakeholders quanto
para os beneficiarios.

Este artigo explora a relevancia da aplicacdo de metodologias ageis na gestdo de
projetos para operadoras de planos de saude. Foi realizada uma andlise de estudo de caso
de como a migracdo da adocdo de métodos preditivos para métodos ageis por uma
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operadora a capacitou para prosperar em um ambiente volatil e complexo, garantindo a
evolugao de seus modelos de negécios.

2. Revisdo conceitual

2.1. Gestdo de Projetos

Um projeto é um empreendimento temporario voltado para criar produtos, servicos
ou resultados unicos e inovadores. De forma mais especifica, um projeto é uma série de
tarefas estruturadas, atividades e entregdveis cuidadosamente executados para alcancar um
resultado desejado. Segundo o Project Management Institute (PMI, 2021), a Gestdo de
projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para a
realizacdo de atividades que visem atingir os objetivos especificos e inovadores que
agreguem valor de acordo com a sua aplicagdo (PMI, 2021). Isso envolve a coordenacdo de
tarefas, a mobilizacdo de recursos e a gestdo de pessoas para garantir que o projeto seja
concluido dentro do prazo, do orcamento e com a qualidade desejada. A gestdo de projetos
se baseia em uma série de processos estruturados, que incluem o planejamento, execugado,
monitoramento e controle, e encerramento do projeto (PMI, 2021). Esses processos sdo
fundamentais para garantir que todos os aspectos do projeto sejam considerados e
gerenciados de maneira eficaz.

A importancia da gestdo de projetos reside na sua capacidade de organizar e,
consequentemente, otimizar os recursos disponiveis para atingir os objetivos propostos
(CARNEIRO, [s.d.]). Em um ambiente de negdcios cada vez mais competitivo e complexo, a
gestdo de projetos permite que as organiza¢cles respondam rapidamente as mudancas,
reduzam riscos e maximizem as oportunidades (MARQUES JUNIOR; PLONSKI, 2011). Além
disso, uma gestao de projetos eficiente contribui para o alinhamento dos projetos com os
objetivos estratégicos da organizacdo, garantindo que os recursos sejam usados de maneira
que traga o maior valor possivel.

Outro aspecto crucial da gestdo de projetos é a melhoria da comunicacdo e
colaboracdo dentro da equipe do projeto e entre os stakeholders (SINGH, 2023). Uma boa
gestdo de projetos estabelece canais claros de comunicacao, define responsabilidades e
prazos, e promove a transparéncia. Isso ndo sé facilita a resolucdo de problemas, mas
também fortalece o engajamento e a motivacdo da equipe, resultando em um trabalho mais
coeso e produtivo.

Por fim, a gestdao de projetos é essencial para a entrega de produtos e servicos de
alta qualidade. Com processos de monitoramento e controle bem definidos, a gestao de
projetos permite identificar e corrigir desvios de plano, garantir a conformidade com os
requisitos e expectativas do cliente, e assegurar a entrega de resultados que atendam aos
padroes de qualidade estabelecidos. Isso ndo apenas melhora a satisfacdo do cliente, mas
também fortalece a reputacdo da organizacdo e aumenta suas chances de sucesso a longo
prazo.

2.2  Gestio de Projetos Ageis

Projetos ageis sdao uma abordagem de gerenciamento de projetos que enfatiza a
flexibilidade, a colaboracdo e a entrega continua de valor. Diferente das metodologias
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tradicionais, que seguem uma sequéncia linear e rigida, os projetos ageis sdo conduzidos em
ciclos iterativos e incrementais chamados "sprints" ou itera¢des, conforme a figura 2. Cada
sprint envolve planejamento, execucdo e revisdo, permitindo ajustes continuos baseados no
feedback obtido ao longo do caminho. Essa abordagem ¢é especialmente eficaz em
ambientes dindmicos e incertos, onde as mudancas ocorrem rapidamente e a capacidade de
adaptacao é crucial para o sucesso.

O Manifesto Agil (BECK et al, 2024a), criado em 2001 por um grupo de
desenvolvedores de software, sintetiza os valores e principios fundamentais das
metodologias ageis. Ele é composto por quatro valores principais: (1) Individuos e interacoes
mais que processos e ferramentas; (2) Software em funcionamento mais que documentacao
abrangente; (3) Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos; (4) Responder
a mudancas mais que seguir um plano. Estes valores sublinham a importancia da
comunicacado, da entrega de valor continua e da capacidade de adaptacdo as mudancas para
0 sucesso dos projetos.

Figura 2 — Ciclo de vida com abordagem de desenvolvimento adaptativa

Ciclo de vida usando abordagem de desenvolvimento adaptativa
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Fonte: PMI, 2021

Além dos valores, o Manifesto Agil também apresenta doze principios que orientam a
pratica agil (BECK et al 2024b). Estes principios incluem: a satisfacdo do cliente através da
entrega continua de software util, a aceitagdo de mudangas nos requisitos, mesmo em
estagios avancados do desenvolvimento, e a promog¢do de um ritmo sustentavel de trabalho.
Os principios ageis incentivam a construcdo de projetos ao redor de individuos motivados, o
uso de medidas simples de progresso, como software funcionando, e a melhoria continua
através de reflexdes regulares sobre como se tornar mais eficaz.

A importancia dos projetos ageis esta em sua capacidade de promover um ambiente
de trabalho colaborativo e eficiente, onde a equipe é capacitada a tomar decisdes
rapidamente e ajustar o rumo do projeto conforme necessario. Esse enfoque na
adaptabilidade e na entrega continua de valor permite que as organiza¢les sejam mais
responsivas as necessidades dos clientes e as mudangas do mercado, resultando em
produtos e servicos de maior qualidade. (RIGBY et al, 2016)..

Os projetos ageis aparecem como uma alternativa a abordagem tradicional ou
preditiva para execucdo de projetos com muitas vantagens relevantes, porém é importante
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ter em mente que cada contexto de projeto vai ter caracteristicas especificas e Unicas e ndo
necessariamente a metodologia agil vai ser a mais adequada para garantir o sucesso do
projeto (RIGBY et al, 2016).

2.3 Métodos de Aplicacdo de Projetos Ageis

Os principais modelos de projetos ageis incluem Scrum, Kanban e Lean. Scrum é uma
metodologia agil muito utilizada, especialmente em desenvolvimento de software, que
organiza o trabalho em ciclos curtos chamados sprints, permitindo entregas incrementais e
rapidas. Kanban, por outro lado, foca na visualizacdo do trabalho através de um quadro de
tarefas, facilitando a gestdo de fluxo de trabalho e a identificacdo de gargalos. Lean é uma
abordagem que visa eliminar desperdicios e otimizar processos, agregando valor ao cliente
através de uma producdo mais eficiente e eficaz.

Cada um desses modelos tem suas particularidades e beneficios. Scrum é ideal para
projetos que requerem entregas rapidas e constantes, enquanto Kanban é mais flexivel e
pode ser aplicado em ambientes onde o fluxo de trabalho precisa ser visualizado e ajustado
continuamente. Lean é eficaz em projetos que buscam eliminar desperdicios e melhorar a
eficiéncia operacional, sendo amplamente utilizado em manufatura e producdo (RIGBY et al,
2016).

Tabela 1 —Comparacdo entre as principais abordagens ageis para inovagao

Scrum

Kanban

Desenvolvimento Lean

Principios
Orientadores

Capacitar equipes criativas e
multifuncionais

Visualizar fluxos de
trabalho e limitar o
trabalho em andamento

Eliminar desperdicios do
sistema como um todo

CondigGes Culturas criativas com altos niveis de Culturas orientadas a Culturas orientadas a
Favoraveis confianga e colaboragdo processos que preferem | processos que preferem
para Adogao melhorias evolutivas com | melhorias evolutivas
poucas praticas prescritas | com valores
abrangentes, mas sem
praticas prescritas
Papéis Proprietdrios de iniciativas responsaveis | Nenhum Nenhum
Prescritos por priorizar as prioridades da equipe e
entregar valor aos clientes e a empresa
Facilitadores de processos que guiam o
processo de trabalho
Regras de Cinco eventos: - Comece com o que vocé | Nenhum
Trabalho - Planejamento de sprint para preparar |faz agora
Prescritas a préxima rodada de trabalho - Visualize fluxos de

- Sprints de tempo fixo de duragdo
consistente (1-4 semanas) para criar um
incremento de produto potencialmente
liberavel

- Reunides diarias de 15 minutos para
revisar o progresso e identificar
impedimentos

- RevisGes de sprint que inspecionam o
novo incremento de trabalho

- Retrospectivas de sprint para a equipe
inspecionar e melhorar a si mesma

trabalho e estagios

- Limite o trabalho em
andamento em cada
estagio de
desenvolvimento

- Meca e melhore os
tempos de ciclo
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Abordagem | Adote rapidamente praticas minimas Respeite estruturas e Respeite estruturas e
para prescritas, mesmo que diferem processos atuais processos atuais
Mudanga substancialmente das praticas do resto | Aumente a visibilidade Estresse os valores ageis
Cultural da organizacgdo nos fluxos de trabalho em toda a organizagdo
Domine praticas prescritas e, em Incentive mudancgas enquanto minimiza a
seguida, adapte-as através da graduais e colaborativas | resisténcia
experimentagao organizacional
Vantagens Facilita avancos radicais enquanto Evita conflitos com a Otimiza o sistema como
retém os beneficios de operar como cultura da organizagao um todo e envolve toda
parte da organizacdo principal principal a organizacao
Entrega as inovacGes mais valiosas mais | Maximiza as Proporciona a maxima
cedo contribui¢des dos flexibilidade na
Aumenta rapidamente a felicidade da membros da equipe personaliza¢do das
equipe através de estruturas de | praticas de trabalho
Desenvolve habilidades de gestao geral | equipe e ciclos de
trabalho flexiveis
Facilita respostas rapidas
a questdes urgentes
através de ciclos de
trabalho flexiveis
Desafios Os lideres podem ter dificuldade em Os praticantes devem Os novatos tentando

priorizar iniciativas e ceder o controle
para equipes autogerenciadas

Novas habilidades de gerenciamento
matricial sdo necessdrias para
coordenar dezenas ou centenas de
equipes multidisciplinares

Tempos de iteragdo fixos podem nado
ser adequados para alguns problemas
(especialmente aqueles que surgem
diariamente)

Alguns membros da equipe podem
estar subutilizados em certos ciclos de
sprint

descobrir como aplicar
melhor os principios ageis
A grande variagao nas
praticas pode complicar a
coordenacgdo entre as
equipes

Quando as iniciativas ndo
tém sucesso, pode ser
dificil determinar se as
equipes selecionaram as
ferramentas inadequadas

mudar comportamentos
podem achar frustrante
a falta de metodologias
prescritivas

Melhorias evolutivas
podem tornar avancgos
radicais menos
provaveis e grandes
melhorias menos
rapidas

Os lideres precisam
tornar a tarefa continua
de eliminar desperdicios
inspiradora e divertida

Fonte: Adaptado de Rigby, Sutherland, and Takeuchi (2016)

A adocdo desses modelos 4dgeis tem se mostrado vantajosa para muitas organizagdes,
permitindo uma maior adaptabilidade as mudangas, melhor comunicagdo entre equipes e
stakeholders, e uma entrega de valor continua ao cliente. Empresas que implementam essas
metodologias conseguem responder mais rapidamente as demandas do mercado, melhorar
a qualidade dos produtos e servicos, e aumentar a satisfacdo dos clientes, consolidando-se
como lideres em seus setores. Design Sprint, em particular, tem sido utilizado por empresas
inovadoras para acelerar o processo de desenvolvimento de produtos, reduzir riscos e
garantir que as solugdes atendam as necessidades dos usuarios.

Portanto, ao adotar metodologias ageis como Scrum, Kanban e Lean, as organizagdes
podem ndo apenas melhorar seus processos internos e a qualidade dos seus produtos, mas
também aumentar sua capacidade de inovar e se adaptar rapidamente as mudancas do
mercado. Esses modelos proporcionam uma estrutura sélida para a gestdo de projetos,
garantindo eficiéncia, qualidade e a satisfacdo dos clientes em um ambiente empresarial
dindmico e competitivo.
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3 Estudo de Caso

3.1. Sobre a Operadora de Planos de Saude do Estudo de Caso

A operadora de planos de saude, fundada na década de 1980, oferece uma ampla
gama de servicos médicos e hospitalares com abrangéncia de beneficidrios e rede
referenciada em todo o territério do Brasil. Ao longo dos anos, tornou-se uma das maiores
do setor, expandindo sua rede e aprimorando o atendimento. Essa operadora oferece
cobertura que abrange desde atendimentos de emergéncia até tratamentos especializados e
preventivos. Investe em tecnologia e parcerias com hospitais, clinicas e laboratérios para
garantir solucbes modernas e eficientes aos seus beneficiarios.

Atualmente, essa operadora de saude atende milhdes de pessoas no Brasil, sendo
uma das 10 maiores no que se refere ao numero de beneficidrios e receita por
contraprestacao de servicos com um portfélio de clientes inseridos em segmentos desde
planos individuais, passando pelo segmento de Planos para Pequenas e Médias Empresas
(PME) até grandes planos empresariais.

A operadora do estudo de caso tem forte expertise na execucdo de projetos,
contando com mais de 500 profissionais atuando de forma exclusiva em projetos, e aplica as
melhores praticas em gestdo de projetos desde a sua criagdo. Os seus projetos variam desde
pequenos projetos para pequenas corre¢cdes até megaprojetos como integracdes com
aplicacbes de ERP (Enterprise Resource Planning). A sua governanga para execucdo de
projetos é muito robusta contando com departamentos de Governanga e Controle de
Projetos para recomendar e implantar as melhores praticas em projetos. A empresa operou,
em grande parte da sua histérica com projetos de natureza preditiva, mas na década de
2010 comegou a implantar células ageis, seguindo tendéncias de mercado até chegar em um
ponto, onde mais de 50% do seu portfdlio estava operando com métodos ageis (o critério
para definir o percentual de adogao é o numero de horas totais de profissionais dedicados a
projetos).

Apesar da forte expertise na execugdo de projetos, a alta lideranga da empresa tinha
uma forte percepgao de que o investimento em projetos da empresa nao estava trazendo o
resultado esperado por razdes como, por exemplo:

. Os projetos ndo terminavam no prazo estipulado ou necessdrio pelas areas de
negaocios.
. Os montantes orgados para os investimentos eram recorrentemente alcangados,

demandando novos aportes no mesmo ciclo orcamentario.

° O esforco necessdrio para garantir o sucesso dos projetos era demasiado nas
camadas de lideranga.

. A gestdo dos projetos era descentralizada e os seus lideres eram representantes de
estruturas de negécios alocados temporariamente nos projetos e com baixa expertise
em gestao de projetos.

. A empresa sofreu por causa de fortes mudancgas de contexto de negdcios, por conta
de novas determinagdes regulatérias, alteracdo no arcabouco juridico para planos de
saude, alteracdes no perfil de consumo e uso de planos de saude e pressao
concorrencial no setor.
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Esse contexto foi a causa raiz para uma rediscussdao do modelo de gestdo de projetos
pela alta lideranga e a empresa decidiu criar uma estrutura, totalmente focada na
orquestracdo de todo seu portfdlio de projetos. O autor do presente artigo é o gerente
responsavel por esse departamento.

Em paralelo com esse movimento, a operadora deu continuidade ao movimento de
aplicacdo de métodos ageis em seu portfélio de projetos. A criacdo dessa nova estrutura
acelerou esse movimento e os resultados, na perspectiva da alta lideranga e do restante do
quadro operacional da companhia comegaram a ficar cada mais relevantes.

Ainda sobre a operadora, se verifica que no ultimo ano a empresa conseguiu reverter
fortemente a percep¢do de impacto e o impacto concreto dos projetos que realizou. Esse
fenbmeno em grande parte foi verificado como consequéncia da adoc¢ao da metodologia agil
e da constituicdo desse departamento especializado na conducao de projetos.

3.2. Metodologia de coleta e analise dos dados

Foi realizada uma andlise qualitativa exploratéria sobre a evolucdo da aplicacdo de
metodologias ageis e preditivas para o portfélio de uma operadora de planos de saude
brasileira de grande porte ao longo entre os anos de 2022 e 2024 e uma proje¢do para o
proximo ano comparando o inicio do periodo, onde 90% do seu portfdlio de projetos foi
executado em modo preditivo e 10% em método agil até o proximo ano onde existe a
expectativa de que aproximadamente 98% do portfélio seja executado em modelo agil
(Scrum) e 2% executado em modelo preditivo. O percentual foi calculado a partir do nimero
de horas contratadas de empresas de desenvolvimento de tecnologia em cada ano.

A companhia possui uma governang¢a madura para definir o seu orgamento para
projetos, acompanhar a sua execugdo e o seu resultado. Os critérios de retorno para o
negocio com indicadores como Valor Presente Liquido (VPL) e beneficio financeiro sdo
amplamente acompanhados. Igualmente importante, o valor investido para executar esses
projetos é um dos principais indicadores e métricas para definir o que serd feito nos projetos
a cada ano.

A capacidade da companhia recalibrar o seu portfélio de acordo com necessidades
latentes é um aspecto que ganhou muita for¢a considerando o contexto no qual a operadora
esta inserida. A companhia também acelerou a adogdo da medigao de um indicador de
medicdo de satisfacdo de clientes, Net Promoter Score (NPS), onde é acompanhada a
percepcdo dos clientes da operadora com relacdo aos seus projetos e jornadas digitais.

O esforgo para fazer a gestdo do portfélio também é um elemento muito importante
para a companhia definir o seu portfélio dado tem forte capacidade de impactar a taxa de
sucesso dos projetos que a empresa indica em seu portfdlio.

Considerando esse contexto, neste trabalho faz-se uma andlise da companhia
considerando 5 dimensdes, A - Nivel de Investimento, B - Retorno para o Negécio, C - Esforco
para Gestdo do Portfdlio, D - Capacidade de Adaptacdo a Mudanca de Contexto E -
Alinhamento com volatilidade dos consumidores com uma régua de pontuacdo variando de -
2 até +2 para cada dimensao, conforme a tabela 2.

Cada ano foi avaliado e teve uma nota calculada somando a pontuacdo para cada
parametro e posteriormente classificado. Essa nota representa um coeficiente de
maturidade em execucdo de projetos, onde o ano com maior pontuacdo, seguindo a
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metodologia adotada representa o ano com melhor desempenho com relagao a avaliagao
proposta.

A nota foi inserida de acordo com o julgamento do autor do artigo, baseado na sua
percepgao considerando o seu papel como Head de Projetos da operadora.

Tabela 2 — Tabela de pontuacgdo para os critérios avaliados no estudo de caso

Descritivo do Parametro Pontuagdo
Muito Inadequado -2
Inadequado -1
Neutro 0
Adequado +1
Muito Adequado +2

Fonte: Elaborado pelo autor

A operadora ajustou a distribuicdo do seu portfélio de projetos entre os anos de
2022, 2023 e 2024, conforme a tabela 3, a partir da verificacdo de que alguns dos critérios
como nivel de investimento, percepcao de retorno do investimento e complexidade para
gestdo foram aumentando conforme a agilidade foi ganhando maior representatividade.

Tabela 3 — Tabela de pontuagdo para os critérios avaliados no estudo de caso

(90% preditivo + 10% (40% preditivo + 60% (15% preditivo + 85%
agil) agil) agil)

Parametro 2022 2023 | 2024

Fonte: Elaborado pelos autores

4 Resultados e Discussdo

A andlise de cada um dos 5 parametros gerou uma nota sumarizada para cada um
dos anos avaliados apresentando o ano de 2024 como o ano com maior coeficiente de
maturidade em execugdo de projetos, conforme a tabela 4.

Tabela 4 — Tabela de pontuagdo para todos os critérios avaliados no estudo de caso

(90% preditivo + 10% (40% preditivo + 60% (15% preditivo + 85%

agil) agil) agil)
Parametro 2022 2023 2024
Nivel de Investimento -2 0 +2
Retorno para o Negdcio -2 0 +1
Esfor¢o para Gestdo do Portfélio 0 -1 +1

Capacidade de Adaptacdo a

Mudanga de Contexto

Alinhamento com volatilidade

dos consumidores

Nota do Ano -8 -2 +7
Fonte: Elaborado pelos autores

-2 -1 +2

-2 0 +1
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4.1. Sobre o parametro nivel de investimento:

O critério Nivel de Investimento o montante investido pela operadora de planos de
saude no ano para implantar o portfélio de projetos indicado. A operadora define uma
proposta de orgamento no ultimo trimestre de cada ano visando o ano subsequente e
dimensiona esse investimento considerando as necessidades de negdcio que precisa
enderegar no proximo ano, o impacto previsto pela implantagdo de cada projeto e o
investimento necessdrio para executar esses projetos.

Tabela 5 — Tabela de pontuagdo para o critério Nivel de Investimento

(90% preditivo + 10% (40% preditivo + 60% (15% preditivo + 85%

agil) agil) agil)
Parametro 2022 2023 2024

Nivel de Investimento -2 0 +2

Fonte: Elaborado pelo autor

O parametro varia de -2, onde ocorreu o maior orcamento de projetos até +2 onde
ocorreu o menor orgamento. No contexto dessa operadora, a meta é operar com o menor
nivel de investimento possivel, dado o impacto desse investimento no seu resultado contabil
para os anos subsequentes pelo fendmeno contabil da depreciagao.

Importante mencionar que os investimentos realizados foram da ordem de dezenas
de milhares de reais distribuidos ao longo de cada ano com um impacto relativamente
significativo em seu resultado. Nesse sentido, a operadora precisa fazer uma andlise de
custo-beneficio para dimensionar o seu portfélio e consequentemente investimento de
forma que o impacto no negécio compense o impacto no resultado.

O ano de 2022 foi o0 ano de maior investimento na série histoérica, seguido pelo ano
de 2023 e por ultimo 2024. Destaca-se que o ano de 2022 foi um ano de inflexao onde o
orcamento foi reduzido para compensar o montante mais elevado de investimento do ano
de 2023. Esse comportamento justifica a atribuicdo das notas verificadas na tabela 5.

4.2. Sobre o parametro Retorno para o Negécio:

Tabela 6 — Tabela de pontuagdo para o critério Retorno para o Negdcio

(90% preditivo + 10% (40% preditivo + 60% (15% preditivo + 85%
agil) agil) agil)

Parametro 2022 2023 ‘ 2024

Retorno para o Negdcio -2 0 +1

Fonte: Elaborado pelos autores

Avalia o impacto geral dos projetos do portfélio no negécio para cada ano avaliado.
Essa avaliacdo tem cardter qualitativo e quantitativo e considera trés variaveis:

1) Quantidade de entregas realizadas pelas células ageis no periodo de um ano. Essa
variavel tem natureza quantitativa e é calculada considerando a quantidade absoluta de
entregas das células. Importante destacar que a proporgdo de células ageis de ano a ano nao
foi normalizada e, consequentemente, anos com uma proporg¢ao de células ageis maior
acabam sendo beneficiados nesse quesito.
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2) Quantidade de objetivos chave (OKRs) / metas de negdcio atingidos ao longo de cada
ano. Essa variavel tem natureza qualitativa na medida que foi avaliado desempenho de cada
ano no que se refere ao atingimento das OKRs / metas de negdcio do portfdlio.

3) Percepgdo geral de valor pelos board executivo da operadora de plano de saude. Essa
variavel é a mais qualitativa e subjetiva das trés. Entrevista com os executivos permitiu
concluir que os anos de 2022 e, principalmente, 2023 foram ruins no que tange aos projetos
impactarem o negocio de forma efetiva. A percepgdao muda quando o ano de 2024 ¢é
analisado e existe uma forte expectativa do ano de 2025 (projetado) minimamente replicar o
desempenho de 2024.

A andlise dessas 3 varidveis, ano a ano, permitiu ao autor do artigo propor a nota -2
para o ano de 2022, onde tivemos o menor numero de entregas, menor atingimento de
objetivos e a percepcado por parte dos executivos de entregas de baixo valor para o negdcio.

Para o ano de 2023, a nota de O foi atribuida considerando que foi um ano com
guantidade de entregas maior, relativamente ao ano anterior. Também foram verificados o
atingimento de metas de negdcios relevantes para a operadora, com lastro nos projetos
entregues, e uma forte percepgdo executiva de sucesso nos projetos realizados.

Por fim, o ano de 2024 foi o de maior desempenho no que se refere as trés variaveis.
A operadora verificou uma quantidade de entregas recorde em sua histéria, os OKRs foram
atingidos em sua grande maioria e a percepg¢do da alta direcdo foi muito positiva com
relagao aos seus projetos.

4.3. Sobre o parametro Esfor¢o para Gestao do Portfdlio:

Tabela 7 — Tabela de pontuagdo para o critério Esfor¢o para Gestdo do Portfélio

(90% preditivo + 10% (40% preditivo + 60% (15% preditivo + 85%

agil) agil) agil)
Parametro 2022 2023 2024
Esforgo para Gestdo do Portfélio 0 -1 +1

Fonte: Elaborado pelos autores

O parametro avalia o esforgo das camadas executivas e gerenciais para realizar a
gestdo do portfdlio. Nesse parametro foi considerada a quantidade de reuniGes necessdrias
para reporte e tomada de decisdo, quantidade de ritos necessarios e engajamento de
executivos para tomada de decisdo quanto ao portfélio de projetos.

Importante perceber que os anos com maior concentragdo em um modelo de gestdo
de projetos (preditivo ou 4agil) tiveram nota maior que o ano com distribuicdo mais
equilibrada. Ocorre que nessa configuracdo a empresa precisa de maior nivel de maturidade
para abordar e conciliar as metodologias considerando a sua natureza diversa. Isso acaba
onerando as camadas de gestdo para aplicar ambidestria e conseguir conciliar as
particularidades de cada metodologia.

Também é importante destacar que a forma como as metodologias ageis foi
implantada na operadora cria um aspecto positivo adicional, considerando a integracdo e
engajamento de todas as partes envolvidas nas iniciativas por natureza. Nesse sentido, os
anos onde se verifica um percentual de ado¢do de metodologias ageis mais significativo
acabaram sendo beneficiados em sua nota.
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4.4. Sobre o parametro Capacidade de Adaptacdao a Mudanga de Contexto:

Tabela 8 — Tabela de pontuagdo para o critério Esforco para Gestdo do Portfélio

(90% preditivo + 10% | (40% preditivo + 60% | (15% preditivo + 85%
agil) agil) agil)

Parametro 2022 2023 2024

Capacidade de Adaptagao a Mudanga
de Contexto

Fonte: Elaborado pelos autores

Avalia a capacidade da operadora de planos de saude, em cada ano, de lidar com
alteracdes de contexto de negdcios de acordo com a sua distribuicdo de método de gestdo
de projetos. Esse parametro tem natureza puramente qualitativa onde o autor conseguiu
analisar os principais marcos temporais de cada ano que impactaram os rumos dos projetos
na companhia e como ela conseguiu lidar com essa influéncia.

O ano de 2022 foi o mais penalizado nesse quesito, considerando o ainda relevante
impacto da pandemia de Covid-19 nas operadoras de planos de saude. A pandemia
impactou fortemente a forma como as operadoras operavam seus processos e a forma
como elas interagiam com seus contratantes e beneficiarios. Esse impacto se materializou,
principalmente, na pressao sobre os projetos em curso, dado que era muito comum uma
alteracdo nos requisitos dos projetos por conta da pandemia e uma dificuldade natural da
operadora lidar com essas novidades ndo planejadas considerando que ela estava
fortemente alavancada em métodos preditivos.

O ano de 2023 n3o teve grandes impactos por conta da pandemia, mas foi desafiador
para a operadora considerando que se verificou uma forte mudanca no perfil de utilizacdo
dos servicos de planos de saude, por exemplo, no que se refere ao acompanhamento de
psicologos por diversas causas. Isso acabou desafiando a operadora a lidar com fortes
pressdes para reorganizar seus processos e jornadas de interacdo com os beneficidrios que
mudavam seu perfil de uso com frequéncia. Considerando que a operadora ainda estava
operando com percentual relevante de projetos em método preditivo, isso acabou causando
grande necessidade de esforco da empresa para conseguir reorganizar o seu portfélio de
projetos para atender essas demandas.

O ano de 2024 se apresenta como ano com propor¢ao mais aguda de projetos ageis
e, por consequéncia, uma melhor capacidade de lidar com esses fendmenos nao planejados
considerando que uma das vantagens intrinsecas dos projetos dgeis é justamente atender
bem esse tipo de contexto.

Vale, por fim, destacar nesse parametro, que esse periodo teve poucas demandas de
natureza regulatéria ou de projetos de alto nivel de complexidade. A ANS desacelerou
consideravelmente a sua taxa de publicagao de novos normativos, incialmente por conta da
pandemia e posteriormente por conta da necessidade de tempo para o setor se estabilizar
considerando os efeitos pds pandemia.

4.5. Sobre o parametro Alinhamento com volatilidade dos consumidores:

Tabela 9 — Tabela de pontuacédo para o critério Alinhamento com volatilidade dos consumidores

(90% preditivo + 10% | (40% preditivo + 60% | (15% preditivo + 85%

agil) agil) agil)
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Parametro

Alinhamento com volatilidade dos
consumidores

Fonte: Elaborado pelos autores

Esse parametro avalia a capacidade do portfdlio lidar com as mudangas de
expectativa dos consumidores com relacdo a forma como a operadora os atende, seja no
gue se refere a projetos ou jornadas de navegacao (aplicativos de celular por exemplo).

A adocdo de metodologias ageis para enderecar esse tipo de parametro tem
vantagem intrinseca, dado que umas das razGes para sua concepc¢ao passa pela necessidade
de os projetos conseguirem lidar com alteracdes de expectativa dos consumidores dos seus
entregdveis ao longo do seu curso de desenvolvimento. Nesse sentido, o ano de 2024
acabou recendo maior pontuagcdo enquanto os anos de 2022 e 2023, cujos portfdlios
estavam mais concentrados em projetos de natureza preditiva foram mais prejudicados.

Vale ressaltar que esse parametro é muito relevante para empresas prestadoras de
servico, o que é o caso de operadoras de planos de saude (exceto seguradoras). No caso da
operadora de planos de saude analisada, existe um processo de monitoramento recorrente,
trimestral de satisfacdo dos clientes quanto as suas jornadas (Net Promoter Score — NPS) que
acompanha as dores relatadas desses clientes e permite tangibilizar que a cada relatério
uma série de apontamentos diferentes acaba sendo capturado e gerando necessidade de
ajustes em seus canais.

4 Consideragoes Finais

Ap0ds analise de cada um dos 5 parametros definidos e do resultado do somatdrio dos
pontos, o foco em projetos com abordagem agil € mais indicado para a operadora de planos
de saude em questao.

De forma contundente, a pratica real corroborou os resultados da tabela 4. A
empresa apresentou uma quantidade maior de entregas, foi verificado maior valor no que
foi entregue dada a rapida capacidade de realinhamento com as recorrentes mudancgas no
contexto da operadora, os valores investidos decairam ano apds ano e a companhia em
geral percebeu uma melhora significativa na qualidade de execucdo e entrega de seus
projetos.

Além disso, a colaboracdo intensificada pelas metodologias ageis tem potencial para
tornar a eficiéncia da operadora na execucdo de projetos ainda maior, dada a curva
ascendente de aprendizado de todos os integrantes dos projetos. Ao enfatizar a interacdo
entre equipes multifuncionais e a participacdo ativa dos integrantes do projeto, essas
metodologias asseguram que todas as partes interessadas estejam alinhadas e engajadas,
minimizando mal-entendidos e melhorando a qualidade dos resultados entregues. Esse
ambiente colaborativo é vital para inovar e implementar melhorias que atendam as
necessidades dos pacientes e dos reguladores de saude.

Por fim, ao adotar metodologias ageis, as operadoras de planos de saude podem se
posicionar estrategicamente no mercado, demonstrando uma capacidade superior de
responder as mudancas e de oferecer valor continuo aos seus clientes. A agilidade nas
operacgbes permite a rapida incorporacdo de novas tecnologias e prdticas, bem como uma
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gestdao eficiente dos recursos, resultando em uma vantagem competitiva significativa.
Portanto, é evidente que a gestdo de projetos ageis ndo é apenas uma opc¢ao vidvel, mas a
escolha ideal para as operadoras de planos de saude que desejam prosperar em um
mercado desafiador e em constante transformagao.
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