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A implementacio da gestao por projetos no Instituto Capixaba de Ensino,

Pesquisa e Inovacio em Saude

O Instituto Capixaba de Ensino, Pesquisa e Inovagdo em Satde (ICEPi), criado em 2019, desenvolve programas
e projetos de abrangéncia estadual e com diferentes niveis de complexidade. No cenario recente de sua
instituicdo era observada a auséncia de padronizag¢do de processos e instrumentos relacionados a estruturagao,
planejamento, execucdo e monitoramento dos projetos. Neste sentido foi implantada a gestdo por projetos, que
proporcionou maior integracdo entre os programas e projetos, o fortalecimento da cultura organizacional com a
utilizacdo de uma linguagem comum aos profissionais, a gestdo do conhecimento a partir da sistematizacdo e
registro das informagdes, a melhoria na qualidade e maior agilidade das informagdes para a tomada de decisdo e
a resolugdo célere das restri¢des e problemas dos projetos. Recomenda-se para a utilizagdo em outros contextos,
o desenho de metodologia factivel, a capacitagdo sistematica dos profissionais ¢ o estabelecimento de uma
comunicagdo eficaz.
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1. Introducio

O Instituto Capixaba de Ensino, Pesquisa e Inovagdo na Saude (ICEP1i), vinculado a
Secretaria de Estado de Saude do Espirito Santo (SESA), foi criado em 2019 por meio da Lei
Complementar Estadual n® 909/2019 para coordenar politicas e acdes de ensino, pesquisa e
inovacdo para a producdo e divulgagdo de conhecimento cientifico no campo da Saude,
visando transformar e aprimorar as politicas publicas e o sistema de saude.

A partir de abril de 2019 foram criados diversos programas, projetos e nucleos, que
consolidaram a atuagdo do Instituto, passando a contribuir diretamente na melhoria dos
servicos de saude. Neste sentido, cabe destacar a contribuicdo na gestdo da pandemia de
covid-19 no Espirito Santo, por meio dos Nucleos Internos de Regulagdo Hospitalar, da
Medicina Hospitalar, da implantacio do SAMU 192 e pela atuagdo dos profissionais do
Qualifica APS nos municipios.

No entanto, apesar de os projetos em execuc¢do apresentarem resultados relevantes,
ndo existiam instrumentos de planejamento e gestdo padronizados, assim como fluxos e
processos definidos. Desta forma, cada projeto realizava seu proprio planejamento, tratava
restricdes e gargalos de forma isolada com a alta gestdo e apresentava os resultados e
informagdes dos projetos sob demanda.

Tal cenario apresentava um grande risco para o crescimento e consolidacdo do
Instituto e seus projetos, uma vez que a literatura aponta que projetos mal gerenciados podem
resultar em prazos perdidos, estouros de orgamento, ma qualidade, retrabalho, expansao
descontrolada do projeto, perda de reputacdo para a organizagdo, partes interessadas

insatisfeitas, e incapacidade de alcangar os objetivos para os quais o projeto foi empreendido.



O ICEPi continuou empregando esfor¢os na estruturacdo e organizagdo internas, a
partir do entendimento que somente assim o aumento no numero e abrangéncia de projetos e
melhoria dos resultados alcancados poderiam ser viabilizados.

Neste sentido, foi instituido em abril de 2019 o Projeto de Desenvolvimento de
Praticas Gerenciais Aplicadas a Inovagdao (PGiS), com o objetivo de desenvolver
instrumentos e praticas que apoiem a constru¢do de ambientes inovadores, contribuindo para
melhorias, ampliagdo e o fortalecimento da gestdo publica em saude. O PGiS foi estruturado
nas areas tematicas de Patentes e Propriedade Intelectual no SUS, Gestao da Qualidade no
SUS, Projetos de Inovacdo e Captagdo de Recursos na Saude, Comunicacdo em Saude,
Avaliagao e Captacdo de Tecnologias em Saude, Pesquisa Aplicada em Satde, Economia da
Saude e Ciéncias de Dados na Saude.

A partir da criagdo do PGiS, a Coordenacgdo de Projetos de Inovagdo e Captagao de
Recursos foi estruturada visando qualificar os resultados dos projetos do ICEPi por meio da
implantagdo de ferramentas inovadoras de gestdo, da utilizacdo de evidéncias para tomada de
decisdao e da diversificagdo das fontes de financiamento, contribuindo assim para a

qualificag¢do dos servicos de saude no Espirito Santo.

2. A implementacio da Gestao por Projetos

A Coordenacao de Projetos e Captacdo de Recursos na Saude estruturou sua atuacao
enquanto um Escritério de Gerenciamento de Projetos, tendo como servigos a serem
prestados a padronizagdo e coordenacdo dos processos de governanga dos projetos de
inovac¢ao; padronizagdo e difusdo de metodologias, ferramentas e técnicas em gerenciamento
de projetos; consolidagcdo e divulgagdo das informagdes e resultados dos projetos dentro da
organizacdo; e treinamento e capacitagdo dos servidores em temas relacionados a gestdo de
projetos.

O processo de trabalho foi organizado em trés fases:

2.1 Definicio metodoldgica

A definicdo da metodologia contou com uma pesquisa abrangente acerca das
melhores praticas em gestdo de projetos e de experiéncias de sua implementacao no setor
publico.

Entre os referenciais tedricos para a constru¢cdo da metodologia se destaca o GUIA
PMBOK (6 edi¢do), um guia de boas praticas, diretrizes e defini¢Oes relacionadas a gestdo
de projetos. Este guia reine um conjunto de conhecimentos que visa agregar valor as

organizagdes, de diferentes setores, por meio da padroniza¢do da gestdo de projetos. Assim,



os processos relacionados aos projetos foram organizados em: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento. Além disso, toda a definicdo dos
instrumentos, ferramentas e praticas para o planejamento e gerenciamento de projetos levou
em consideragdo as 10 areas de conhecimento abarcadas pelo guia: integracdo, escopo,
cronograma, custos, qualidade, recursos, comunicagdo, riscos, aquisicdes e partes
interessadas.

Além disso, visando garantir maior aderéncia da metodologia a ser utilizada com o
contexto organizacional e as especificidades dos projetos desenvolvidos no ambito da
administracao publica, no que diz respeito a mensuracdo dos resultados dos programas e
projetos, foi utilizado como referencial o Marco Logico. Esta ferramenta ¢ amplamente
utilizada por grandes agéncias internacionais como o Banco Mundial e o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) para estabelecer a l6gica dos projetos de impacto
social e apoiar o processo de monitoramento e avaliagdo. (RODRIGUES, 2001)

Além disso, buscou-se um alinhamento com as diretrizes do Escritorio Central de
Projetos do Governo do Espirito Santo, vinculado a Secretaria de Economia e Planejamento
(SEP) fornecidas por meio do Programa de Gestdao para Resultados (Realiza+), formalizado

por meio do Decreto n°® 4528-R, de 30 de Outubro de 2019.

2.2 Organizac¢ao do portfélio

Para implementar a gestdo por projetos no Instituto foi necessdrio realizar
inicialmente a organizacdo do portfolio de projetos junto a gestdo e aos coordenadores, uma
vez que havia em execucdo nucleos, programas e projetos, sem distingdo clara de
significados. Assim definiu-se a nomenclatura e organizagao utilizada no PMBOK:

e Projeto: ¢ um esfor¢o temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado Unico;

e Programa: um grupo de projetos, programas subsididrios e atividades de programa
relacionados, gerenciados de modo coordenado visando a obtencdo de beneficios que
nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente;

e Portfolio: projetos, programas, portfolios subsidiarios e operagdes gerenciadas em
grupo para alcangar objetivos estratégicos.

Neste contexto definiu-se pela ndo utilizagdo da nomenclatura “nucleo”, e foi
necessario também incluir a utilizacdo de subprogramas para abarcar a complexidade do

portfolio da instituig¢ado.



Parte da organizacdo do portfolio da institui¢do, ¢ representada abaixo, a titulo de

exemplificagdo.
Figura 1 - Organizacdo do Portfolio ICEPi
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2.3 Implementacio do ciclo de gestiao de projetos
Posteriormente foi pactuado o ciclo de gestdo de projetos e para cada uma das suas
etapas foram instituidos os instrumentos, ferramentas e praticas definidos pela metodologia

desenhada. O ciclo compreende as etapas de:

2.3.1 Estruturacio e pactuacio

A estruturagdo corresponde a etapa de planejamento que organiza, detalha e define
elementos e componentes do projeto de forma padronizada, com o objetivo de torna-lo
gerenciavel. Além de permitir o gerenciamento, esta etapa de planejamento garante a
defini¢do de resultados e indicadores, que irdo permitir o monitoramento e avaliagdo do
projeto.

O principal instrumento utilizado nesta etapa foi o plano de programa ou projeto,
documento que apresenta, de forma completa e organizada, toda a concepgao,
fundamentagdo, planejamento e meios de acompanhamento e avaliagdo do projeto, sendo a
referéncia basica para sua execu¢do. Sua estrutura tem trés componentes basicos:

e Escopo: Compreende a justificativa, publico-alvo, objetivo, premissas, restrigdes,
requisitos, partes interessadas e equipe;
e Cronograma: Com base no escopo definido, organiza o plano de agdo do projeto,

definindo as atividades, prazos, responsaveis e custos;



e Controle e avaliagdo: Compreende os meios de verificagdo e acompanhamento do
projeto, definindo resultados (entregas e indicadores) e riscos.

A partir da definicido do modelo de plano de projeto, foram realizadas oficinas de
capacitagdo para todos os coordenadores da institui¢do. As oficinas contaram com atividades
praticas e dinadmicas visando fomentar a cooperacdo e troca de conhecimento entre os
coordenadores, além da utilizagdo de tecnologias educacionais. Cabe ressaltar que a
elaboragdo e divulgagdo de um manual de estruturacdo de projetos de inovacao, contendo a
descrigdo dos itens do plano e exemplos.

Esta etapa teve entdo como produto principal os planos de programa e projeto,
contendo informacgdes relevantes ndo sé para o gerenciamento do projeto, mas também para
coordenar sua execugao € a comunicagao entre equipe e partes interessadas.

Por meio da pactuacdo, os planos elaborados sdo aprovados pela alta gestdo e
coordenacdo do projeto, visando provocar a responsabilizacdo dos atores envolvidos na

execugdo das atividades, metas e prazos estabelecidos no plano.

2.3.2 Gerenciamento

De acordo com o PMBOK (2017), o gerenciamento corresponde a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de cumprir
os seus requisitos. E nesta etapa que as atividades e entregas planejadas na etapa anterior se
transformam em resultados, a partir da utilizagdo dos processos de gerenciamento definidos
para o projeto.

Nesta etapa, uma ferramenta de fundamental importancia foi o kanboard, um software
gratuito e em cddigo aberto voltado para a gestdo de projetos, inspirado no método kanban. O
método ou sistema kanban foi desenvolvido pela Toyota e passou a ser implementado na
década de 60 para gerenciar estoques das suas linhas de produgdo. Este método foi
amplamente difundido e hoje ¢ utilizado por organizacdes de diversos segmentos para
gerenciar e conduzir o trabalho. (SILVA, SANTOS, NETO, 2012)

O kanboard foi institucionalizado como a ferramenta oficial de gestdo de projetos da
Secretaria de Estado da Saude por meio da Portaria SESA n° 138-R, de 12 de julho de 2021,
0 que contribuiu para maior adesdo na utilizagao pelos profissionais do Instituto.

Por meio desta ferramenta, os coordenadores conseguem fazer uma gestdo mais eficaz
das atividades, entregas e prazos do projeto, uma vez que ele proporciona a visualizacdo em
tempo real do andamento do projeto. Além disso, o coordenador consegue priorizar e

organizar melhor as atividades, antecipar problemas, melhorar a comunicag¢ao e promover o



melhor registro das informacdes e documentagdo dos projetos. Esta ferramenta também
proporciona maior engajamento da equipe, uma vez que existe a responsabilizagdo de todos
os membros do time e transparéncia na execuc¢ao das atividades.

Todos os coordenadores e membros de projetos participaram de treinamentos
presenciais e tiveram acesso a tutoriais disponibilizados em video e manual com orientagdes
sobre a utilizagao da ferramenta para a gestdo do projeto.

Além disso, foi recomendado a todos os coordenadores a realizagdo de reunides
semanais com as equipes de projeto para delegacdao de atividades, resolucdo de restrigdes,
planejamento e outras providéncias que se fizerem necessarias. Neste sentido, a Coordenagao
de Projetos de Inovagdo e Captagdo de Recursos na Saude ¢ acionada sob demanda pelos
coordenadores de projetos, para apoiar com ferramentas e métodos para potencializar a
gestao do projeto.

Os produtos principais desta etapa sdo os registros de informacdes dos projetos no
kanboard, o levantamento de problemas e restri¢cdes relacionadas aos projetos e a organizagdo

das atividades e tarefas a serem executadas.

2.3.3 Monitoramento

Nesta etapa as informagdes sobre a execugdo do projeto sdo coletadas, sistematizadas
e interpretadas visando subsidiar a tomada de decisdo pela alta gestao. Assim, sdo observados
o progresso da implementacao do projeto, o comparativo do planejado com o realizado, bem
como os possiveis problemas ou oportunidades e agcdes preventivas e corretivas.

Esta etapa utiliza como insumo os registros no kanboard, relatdrios padrdes
elaborados pelos coordenadores e informagdes fornecidas em reunides de monitoramento.

Assim, visando garantir a eficiéncia dos processos de gerenciamento e
monitoramento, foi estabelecido o fluxo decisorio em relagdo as restrigoes e informagoes dos
programas e projetos. Neste fluxo, cada ator tem bem definidas as suas atribuicdes e, desta
forma, reconhece o seu nivel de autonomia para solucionar gargalos e restri¢des dos projetos,
a depender do nivel de complexidade. A Coordenagao de Projetos de Inovagao e Captagao de
Recursos atua como uma unidade de apoio a tomada de decisdo, acionando a linha deciséria e
garantindo que os problemas sejam solucionados de forma célere e eficaz para que o projeto
atinja seus objetivos no prazo e qualidade previstos.

O fluxo decisorio implementado no ICEPi pode ser observado a seguir:



Figura 2 - Fluxo decisorio
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Os principais produtos gerados nesta etapa sdo o registro € o monitoramento de

medidas de gestdo e as decisoes para a solugao dos problemas e questdes dos projetos.

2.3.4 Avaliacao

Nesta etapa ¢ avaliado o mérito do projeto de uma forma geral, ou seja, se os
resultados estdo sendo ou serdo alcangados. Para esta avaliagdo foram definidos indicadores
de resultado para cada projeto, ainda na fase de planejamento, assim como as metas a serem
atingidas. Posteriormente foi elaborada a ficha técnica de cada indicador, contendo
informagdes como a descricao, formula de calculo, fonte, periodicidade, polaridade, grupos
de andlise e série historica. Os dados relacionados a cada indicador foram coletados
sistematizados em um painel em Business Intelligence’, e é atualizado na medida em que sdo
realizadas novas medi¢des e coletas para os indicadores. O painel com os resultados dos
projetos ficam disponiveis aos coordenadores e a gestao visando garantir a tomada de decisdao
baseada em evidéncias.

Nesta etapa estd incluida ainda a elaboracdo e divulgagdo de um relatério de gestao,
contendo os principais resultados alcancados pelos projetos, incluindo produtos, entregas e

indicadores.

! Solugdo tecnoldgica para gerenciamento da informagdo e visualizagdo de dados



Para atender as etapas de gerenciamento, monitoramento e avaliagdo foi instituida

uma rotina de reunides com frequéncia, atores e objetivos especificos definidos. A rotina de

monitoramento dos programas e projetos do instituto pode ser observada na figura abaixo:

Figura 3 - Rotina de monitoramento
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Foram estabelecidos enquanto objetivos das reunides:

4

Reunides de gerenciamento: acompanhar a execugdo e delegar responsaveis para as
atividades, identificar e antecipar problemas e implementar medidas corretivas e
preventivas;

Reunides de monitoramento: identificar medidas preventivas e corretivas ao projeto,
definir medidas de gestao e prestar apoio metodoldgico aos coordenadores;

Reunides de repasse: informar as geréncias sobre os principais problemas dos
projetos, repassando as medidas de gestdo que estao dentro das suas competéncias;
Reunides taticas de monitoramento e avaliacdo: tomar decisdes para resolver
problemas complexos relacionados aos projetos, aprovar produtos e entregas e
analisar mudancas de escopo dos projetos;

Reunides de avaliagdo dos resultados: tomar decisdes para resolver problemas
sistémicos relacionados ao portfolio, analisar se os resultados alcancados pelos
projetos estdo contribuindo com a estratégia da Secretaria, realizar a articulagdo com

outras subsecretarias e secretarias do governo do Estado.

E importante ressaltar que em todas as reunides sdo registrados os problemas ou

oportunidades mapeados para cada projeto, assim como as medidas de gestdo ou

encaminhamentos que foram definidas, com os responsaveis € prazos para a sua execu¢ao. A



execugdo das medidas pactuadas sdo intensivamente monitoradas, proporcionando celeridade
na resolucdo dos problemas identificados.

Além disso, as reunides dos niveis tatico e estratégico sdo realizadas com diferentes projetos,
se tornando um espaco para a integragcdo das equipes, troca de experiéncias e aprendizados e

potencializagdo de agdes transversais aos projetos, que fortalecem a cultura organizacional.

3. Resultados e fatores criticos de sucesso

Apds quase dois anos de implementacdo, a gestdo por projetos no contexto do ICEPi,
tem demonstrado resultados consideraveis dos quais cabe destacar a maior integracdo entre os
programas e projetos; o fortalecimento da cultura organizacional com a utilizagdo de uma
linguagem comum aos profissionais atuantes no Instituto; a definicdo clara dos papéis e
responsabilidades; o desenho dos fluxos de processos relacionados aos projetos; melhor
gestdo do conhecimento, a partir da sistematizagdo e registro das informagdes dos projetos;
melhoria na qualidade e maior agilidade das informagdes dos projetos para a tomada de
decisdo; resolucao célere das restrigdes e problemas dos projetos; aumento da capacidade
institucional do Instituto, com mais de 30 novos projetos implantados no ano de 2022.

Entre os fatores que contribuiram para o sucesso na implementagdo da gestdo por
projetos no ICEPi merecem destaque o apoio da alta gestdo; a utilizagdo de referencial tedrico
reconhecidos nacional e internacionalmente; a constru¢do de uma metodologia factivel, que
atendesse as especificidades do instituto, com a estruturacdo de processos e ferramentas
simples e focadas nas necessidades dos usudrios; a utilizacdo de um software livre para a
gestdo de projetos, que teve sua instituigdo por meio de portaria; e a realizagdo de
capacitacoes e formagdes para coordenadores e membros de projetos, assim como a

elaboracdo de manuais, guias e tutoriais.

4. Proximos passos

Visando a melhoria continua e o fortalecimento da cultura de gestdo por projetos,
entre as agdes planejadas para os proximos dois anos estdo a realizagdo da pesquisa de
maturidade em gestdo de projetos € a implementagdo da gestdo de portfolio, por meio do
estabelecimento de critérios de analise, sele¢do e priorizacdo de projetos, com foco nos
objetivos estratégicos da organizagao.

Além disso, pretende-se ampliar e potencializar a formagdo dos profissionais do
instituto, com foco nos grupos de competéncias necessarias para o gerenciamento de projetos:

competéncias comportamentais, contextuais e técnicas.



5. Recomendacoes

Para o sucesso da implantagdo da gestdo por projetos de maneira institucionalizada,
ou ainda, da criagdo de um escritorio de projetos, recomenda-se o alinhamento eficaz com
boas praticas de geracdo de valor. Para tanto, podem ser utilizados frameworks consolidados
no mundo corporativo, como o PMO Value Ring, que estabelece passos principais para
instituir um Escritério de projetos comprometido com a geragdo de valor a seus clientes.
Entre os oito passos definidos no PMO Value Ring, recomenda-se esfor¢o ampliado na
defini¢do de fungdes, a partir de um alinhamento com a gestao sobre os beneficios esperados,
a definicdo dos processos, de KPIs e também das competéncias deste setor de projetos.
(PINTO, 2015)

Em se tratando de organizagdes publicas, sugere-se ainda a institucionalizacdo do
setor de gerenciamento dos projetos e dos seus processos por meio de portarias € normas
técnicas que garantam a legitimidade dos servigos prestados. E importante ainda focar na
comunicagdo interna da organizacdo, no sentido de dar publicidade as atribuicdes e
realizagcdes do setor de gerenciamento de projetos, de forma que ele seja reconhecido por
todos os profissionais.

Recomenda-se ainda que se realize previamente uma andlise robusta do ambiente
organizacional para o desenho de uma metodologia factivel e que agregue valor ndo s a alta
gestao, mas também aos responsaveis pelos projetos.

Por fim, sugere-se o estabelecimento de um plano de capacitacdo sistematica dos
profissionais responsaveis pelos projetos, com foco nas competéncias esperadas para o

gerenciamento dos projetos.
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