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RESUMO

Introducdo: A gestdo dos hospitais € o gerenciamento de maior complexidade da area da
saude. Para atender as demandas assistenciais, uma constante no dia a dia dos hospitais
€ a execucdo de projetos para a adequacdo fisica e dos processos de trabalho. Diante da
situacdo de pandemia da COVID-19, o Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de
Ribeirdo Preto da Universidade de S3do Paulo foi designado como referéncia regional para
o tratamento da doenca e, desta forma, fez-se necessaria a ampliacdo dos leitos de terapia
intensiva. Justificativa: Com o aumento expressivo dos casos graves, uma das solu¢des ado-
tadas, foi a ampliacdo dos leitos de terapia intensiva no HC Campus em carater de urgéncia.
O prazo definido para a execucdo do projeto foi de 15 dias. Objetivos: Descrever as boas
praticas adotadas pela equipe responsavel pela execugdo do projeto de adaptacdo de uma
enfermaria em uma unidade de leitos de terapia intensiva, para o tratamento de pacien-
tes portadores da COVID-19; Descrever os fatores de sucesso que determinaram seu éxito.
Metodologia: Trata-se de um relato de experiéncia. As ferramentas utilizadas para o acom-
panhamento foram Boas Praticas em Gerenciamento de Projetos e os principios e valores do
Sistema Scrum. Resultados e discussGes: No gerenciamento deste projeto, ndo foram siste-
maticamente empregadas todas as gestdes que compdem as Boas Praticas de Gerenciamento
de Projetos nem os do Sistema Scrum, entretanto, muitos dos principios tedricos destes dois
modelos foram utilizados, sendo estes fundamentais para nortear a equipe na execugao do
projeto. Quanto aos fatores de sucesso, temos a priorizacdo da execuc¢do do projeto pela
Administracdo, a composicao da equipe de alto desempenho que aconteceu de maneira
natural e progressiva, o papel da lideranca, estabelecimento de uma comunicacgdo efetiva e
permanente com a equipe. Conclusao: A utilizacdo das Boas Praticas de Gerenciamento de
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Projetos associada aos principios e valores do Sistema Scrum conduziu a equipe ao éxito na
entrega da obra de reforma, atendendo seus requisitos criticos: a sequéncia correta das ativi-
dades e agilidade nas entregas. Consideracgdes finais: O éxito deste projeto comprova que a
associacdo do Gerenciamento de Projetos e do Sistema Scrum, desde de que respeitadas as
peculiaridades de cada modelo, traz bons resultados, podendo ser os dois modelos de gestdo
perfeitamente combinados.

Palavras-chave: Administracdo hospitalar; Gerenciamento de Projetos; Sistema Scrum; COVID-19.

INTRODUCAO

A gestdo dos hospitais é o gerenciamento de maior complexidade da drea da saude, ndo
se igualando a qualgquer outro tipo de organizacdo. Assim sendo, constitui-se uma atividade
complexa e peculiar, pois envolve a unido de diferentes tipos de recursos humanos, financeiros
e procedimentos muito diversificados (1).

Estas instituicBes tém como meta o atendimento das necessidades e expectativas de seus
usuarios e estes, por sua vez, esperam a garantia da prestagdo de uma assisténcia segura com
elevado padrdo de qualidade.

Para atender as demandas assistenciais, uma constante no dia a dia dos hospitais é a exe-
cucdo de projetos para adequacdo fisica e dos processos de trabalho, nas suas diversas unida-
des de tratamento. Para garantir os melhores resultados na concretizacdo dos projetos, alguns
fatores sdo essenciais e, dentre eles, esta o uso de boas praticas de gestdo de projetos. Como
elementos chaves, estas auxiliam as equipes nas definicdes de requisitos importantes para o
sucesso dos projetos. A definicdo clara do escopo do projeto, os prazos de execugdo, 0s recursos
destinados e a composicdo das equipes com profissionais detentores dos conhecimentos técni-
cos e as habilidades necessarias sdo alguns exemplos. Cabe ressaltar que também é fundamen-
tal que a conducado dos projetos seja feita por uma geréncia atuante e capaz de estabelecer uma
comunicacdo efetiva com os membros da equipe, com os responsaveis dos servicos de interface
e com os patrocinadores do projeto.

Em marco de 2020, a Organizacdao Mundial da Saude (OMS) declarou o estado de pande-
mia da COVID-19, alertando sobre os niveis alarmantes de contaminacdo do virus, a gravidade
dos sintomas da doenca. Segundo a OMS, cerca de 20% dos casos poderiam requerer atendi-
mento hospitalar por apresentarem dificuldade respiratdria e, desses casos, aproximadamente
5% necessitariam de suporte para o tratamento de insuficiéncia respiratéria (suporte ventila-
torio), fato que demandaria a disponibilizacdo de leitos de cuidados intensivos para o cuidado
desses pacientes (2).

Diante desta situacdo de calamidade publica mundial, o Hospital das Clinicas da Faculdade
de Medicina de Ribeirdo Preto da Universidade de Sao Paulo (HCFMRP-USP) foi nomeado, pelo
Governo do Estado de Sdo Paulo, como um dos hospitais de referéncia do interior do Estado
para o tratamento de casos da doenca e, desta forma, fez-se necessaria a ampliacdo imediata
deste tipo de leitos (3).
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JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento de projetos de obras e reformas em hospitais € sempre um grande
desafio e, no HCFMRP-USP, o cenario ndo é diferente.

Diante do aumento dos casos graves da COVID-19 na cidade de Ribeirdo Preto e também
na regido, para prover o atendimento desses pacientes, uma das a¢des necessarias foi a amplia-
¢do dos leitos de terapia intensiva no HC Campus. Diante da urgéncia na disponibilizacdo desse
tipo de leitos, uma das solucdes foi a adaptacdo de uma enfermaria de leitos de internagdo em
uma enfermaria de leitos de cuidados intensivos denominada UTI COVID-19 — Unidade 3.

Este projeto demandou da equipe responsavel maior agilidade e dinamismo na execugdo
e também o cumprimento rigoroso do curto prazo estabelecido, que foi de 15 dias.

Os elementos que conduziram o trabalho da equipe ao éxito constituem uma experién-
cia de sucesso que deve ser registrada como um referencial para ser utilizado na conducdo de
outros projetos.

OBIJETIVOS

e Descrever as boas praticas adotadas na execucdo do projeto de adaptacdo de uma
enfermaria em uma unidade de leitos de terapia intensiva, para o tratamento de
pacientes portadores da COVID-19.

e Descrever os fatores de sucesso que determinaram seu éxito.

METODOLOGIA

Trata-se de um relato de experiéncia.

Para a execucdo do projeto, foi constituida uma equipe responsavel, composta por pro-
fissionais das dreas da Assessoria Técnica, do Departamento de Atencdo a Saude, da Divisdo de
Enfermagem, da Divisdo de Engenharia e Arquitetura, e por representantes das equipes médica
e de enfermagem da Unidade de Terapia Intensiva do HC Campus.

Para as definicGes dos ambientes, dos fluxos de trabalho, do gerente administrativo do
projeto e das atividades previstas para de entrega do projeto, foi realizada visita técnica na area.
O prazo para a conclusdo da reforma foi determinado pela Administracdo do Hospital, patroci-
nador do projeto, sendo este de 15 dias.

As ferramentas utilizadas para o acompanhamento do referido projeto foram as Boas
Praticas em Gerenciamento de Projetos e os principios e valores do Sistema Scrum.

As Boas Praticas em Gerenciamento de Projetos contemplam dez dreas de conheci-
mento, sendo elas os Gerenciamentos de: Integracdo, Escopo, Cronograma, Custos, Aquisicdes,
Comunicacdo, Recursos, Qualidade, Riscos e Partes Interessadas. Essas dreas de conhecimento
sugerem os processos de gerenciamento de projetos e definem as entradas, as ferramentas e
as técnicas, bem como as saidas de cada uma das areas (4).

O Sistema Scrum tem como funcgdo primadria o uso para o gerenciamento de proje-
tos de desenvolvimento de softwares, entretanto, pode também ser aplicado em qualquer

65



Revista Qualidade HC | B A
FMRP-USP

RIBEIRAD PRETO

contexto no qual um pequeno grupo de pessoas precisa trabalhar junto para atingir um obje-
tivo comum de forma agil. (5). E fundamentado nas teorias empiricas de controle de processo
que dizem que o conhecimento vem da experiéncia e da tomada de decisdes baseadas no que
é conhecido. O Scrum tem abordagem interativa e incremental para aperfeicoar a previsibili-
dade e o controle de riscos (6).

RESULTADOS E DISCUSSOES

Para o gerenciamento do projeto da UTI COVID-19 — Unidade 3, ndo foram sistematica-
mente empregadas todas as gestdes das Boas Praticas de Gerenciamento de Projetos nem do
Sistema Scrum, entretanto, muitos dos principios tedricos destes dois modelos foram utilizados,
sendo fundamentais para nortear a equipe na sua execugao.

Do Gerenciamento de Projetos foram utilizados os principios da Gestdo do Escopo, que
preconiza a definicdo clara do mesmo como uma questdo relevante para o éxito do projeto
considerando, principalmente, os prazos e os custos das suas etapas. De acordo com a litera-
tura, os erros na definicdo do escopo afetam negativamente outras areas do gerenciamento,
demandando mudancas durante a sua execucdo (7), fato que ndo ocorreu na entrega da UTI
COVID-19 — Unidade 3.

O escopo foi uma unidade com 22 leitos providos de toda a infraestrutura e os equipa-
mentos necessarios para a prestacdo de cuidados intensivos, divididas em 3 etapas: a primeira
com a entrega de 4 leitos e, as demais, 10 e 8 leitos, respectivamente.

A utilizacdo dos principios do Sistema Scrum auxiliou a equipe para a definicdo das etapas
e das atividades do projeto. A equipe discutiu o detalhamento da operacionalizacdo para que o
produto final do projeto atendesse as expectativas da Administracao.

Paraisso, primeiramente foram descritas as Sprints, que sado as etapas de desenvolvimento
com suas respectivas atividades e os prazos previstos: Reforma da estrutura fisica — adequa-
¢do dos sistemas de elétrica, hidraulica, rede de gases medicinais, sistemas de climatizacdo
dos ambientes, redes de telefonia e ldgica, implementagdo de sistemas de monitoramento,
identificacdo visual dos ambientes e de solo. Processos e logistica — definicdo junto as areas
responsaveis dos fluxos assistenciais e de apoio, das condicdes de seguranca predial e patrimo-
nial, ergonomia e seguranca do trabalhador, das politicas ambientais de geracdo e de destinacdo
dos residuos. Materiais e Suprimentos — aquisicdo de mobilidrios, equipamentos, materiais de
consumo, medicamentos e enxoval de roupas hospitalares.

O cumprimento das atividades planejadas demandou da equipe a avaliacdo sistematizada
e dinamica do trabalho para o atendimento dos requisitos previstos em cada uma das etapas.
Desde o inicio do projeto, foram feitas varias discussdes em equipe para verificar se as acdes rea-
lizadas estavam seguindo a direcdo certa e se os resultados eram os desejados. Constantemente,
foi avaliado o uso de outras alternativas que pudessem aprimorar o trabalho para que fossem
obtidos melhores resultados, ou seja, qualidade e rapidez na entrega da obra. Estas atividades
sdo denominadas no Sistema Scrum de ciclo de “Inspecdo e Adaptacdo”, que apesar de parecer
simples, exige reflexdo, introspeccao, honestidade e disciplina por parte de toda a equipe (8).
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Outra contribuicdo referente as Boas Praticas do Gerenciamento de Projetos foi garantir
a manutencdo do foco nos entregaveis do projeto. Desta forma, diante de qualquer desvio, a
equipe era conduzida a retomar o direcionamento para o que havia sido previamente definido.

Esta pratica evita um tipo de erro comum no Gerenciamento de Projetos, o Gold plating.
Este termo inglés tem como traducdo “banhar a ouro” e, em um bom portugués, significa “dou-
rar a pilula”. Descreve a realizacdo de mudancas no produto para impressionar o patrocinador,
aqui no caso a Administracdo, ndo resultando de fato em melhorias, podendo ainda gerar riscos
para o projeto e mudangas que ndo trardo nenhum valor para o patrocinador (9).

Quanto aos fatores de sucesso, um dos primeiros a ser citado é a priorizacdo da execuc¢ado
do projeto pela Administracao. Esta acao foi primordial e auxiliou para que a entrega do projeto
ocorresse nNo prazo previsto.

Em hospitais, em especial nos de grande porte e alta complexidade, como é o caso do
HCFMRP-USP, um dos maiores desafios € o atendimento simultdneo das varias solicitaces para
execucdo de projetos de obras e reformas em diferentes areas da instituicdo e, em muitos casos,
estas tétm em comum o mérito e urgéncia. Esse desafio didrio, muitas vezes, gera conflitos e
muitos desgastes para a Administracdo. Entretanto, neste caso, a priorizagao do projeto da UTI
COVID-19 — Unidade 3 fortaleceu o direcionamento da equipe, ndo deixando espaco para con-
corréncia com outros projetos. Também deve ser ressaltado que, com o aumento crescente dos
casos graves da COVID-19 e o aumento da demanda pelos leitos de terapia intensiva em toda
rede de salde, a execugdo do projeto tornava-se, a cada dia, mais urgente.

Outro ponto importante foi a composicdo da equipe de alto desempenho que aconteceu
de maneira natural e progressiva, durante o ciclo de vida do projeto. Um dos elementos que
contribuiram para que isto acontecesse foi o fato dos componentes ocuparem cargos de chefia
de todas as areas de interface com o projeto. Isto deu a equipe maior autonomia e governabili-
dade para a tomada das a¢les e decisdes necessarias.

Em relacdo ao clima de trabalho em equipe, todas as acdes sempre foram compartilha-
das e, diante dos desafios, as solucdes empreendidas eram atribuidas e estavam sob o poder
dos responsaveis técnicos de cada area. Essas acbes nem sempre impediram a ocorréncia de
algumas falhas, mas muitos dos impactos foram minimizados. A ocorréncia de problemas nao
significava a aplicacdo de penalidades, os acertos e erros eram compartilhados e se tornavam
licdes aprendidas para todos envolvidos.

Ainda sob esta mesma perspectiva, outro fator de sucesso foi o papel da lideranca, pois
neste projeto, o cenario de gravidade dos casos da COVID-19 e a condi¢cdo do Hospital como
referéncia geraram grande cobranca na disponibilizacdo rapida dos leitos de terapia intensiva e
isso refletiu no desempenho da equipe que se sentiu extremamente responsavel pela demanda
urgente, considerando sempre a importancia de legitimar o compromisso do Hospital como
referéncia de atendimentos destes casos perante a sociedade.

Algumas situacdes dificeis de serem solucionadas, como a incapacidade do fluxo de vazdo
dos gases medicinais, problemas com o funcionamento da climatizacdo do ambiente, dificul-
dade para a visibilidade dos leitos devido ao tipo de estrutura fisica de enfermaria que difere
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das de tratamento intensivo, entre outras situacdes, exigiram alta performance da lideranga na
conducdo do projeto. Mesmo diante destas circunstancias criticas, a equipe permaneceu moti-
vada, sendo permanentemente encorajada a manter o alinhamento na execucdo das atividades.

Ainda sob a influéncia dos principios do Sistema Scrum, a liderancga trouxe para as acdes
de planejamento e de monitoramento a boa pratica de avaliagdo sistematica das atividades
desenvolvidas no projeto. Esta atitude visou conhecer e minimizar os possiveis riscos de exe-
cucdo e, também, diante dos obstdculos, auxiliou a equipe na flexibilizacdo para a mudanca de
estratégia, de forma a reorganizar as atividades com agilidade. Um dos elementos que também
colaborou nestas situacdes, foi 0 acesso direto da lideranga a Administracdo do Hospital.

Durante todo o projeto, foi gerada grande quantidade de informacdes. O estabeleci-
mento de uma comunicagdo efetiva e permanente com a equipe de forma que esta compar-
tilhasse o mesmo entendimento comum do que estava sendo realizado. Este recurso trouxe
transparéncia e agilidade para execucdo das atividades e resolucdo de problemas. Para isto,
foi criado um canal de comunicac¢do por meio de um grupo de WhatsApp, formado por todos
os profissionais da equipe. Todos os dias e em varios momentos dele, durante toda a execu-
¢do do projeto, foi feito o alinhamento das atividades com a equipe, validando os avancgos e
as dificuldades encontradas, buscando sempre tomar as decisdes valorizando tanto as expe-
riéncias individuais como as de conhecimento coletivo. Desta forma, foi possivel divulgar as
informacGes necessarias a todos, e ao mesmo tempo, resolver problemas de forma imediata
comunicando qualquer demanda do projeto.

CONCLUSAO

A utilizacdo das Boas Praticas de Gerenciamento de Projetos associada aos principios e
valores do Sistema Scrum conduziu a equipe ao éxito na execugdo do projeto de reforma, pois
atendeu dois requisitos criticos: o planejamento da sequéncia correta das atividades em cada
etapa e a agilidade na entrega continua e funcional das partes do produto com os requisitos e
prazos definidos.

Dentre os fatores de sucesso, devem ser citadas a lideranca participativa e a comunica-
¢do assertiva didria com a equipe através de canal exclusivo, grupo WhatsApp, para o alinha-
mento das atividades e estabelecimento dos limites das atividades do projeto. Outros fatores
importantes foram o reconhecimento e a valorizacdo das competéncias técnicas e do ponto de
vista de cada profissional da equipe, o compartilhamento dos problemas e a comemoracdo das
solucBes obtidas que geraram uma corresponsabilidade coletiva pelos resultados. Estas, entre
outras atitudes da lideranga, construiram um clima de trabalho seguro para a equipe, fato que
fortaleceu a confianga da equipe, gerou o engajamento e a autonomia necessaria para o enfren-
tamento das situacGes adversas, mantendo o elevado nivel desempenho na estruturacdo da UTI
COVID-19 — Unidade 3.
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CONSIDERAGOES FINAIS

Apesar de algumas literaturas descreverem que ndo é possivel a associacdo entre o
Sistema Scrum e as Boas Praticas do Gerenciamento de Projetos, inclusive o seu préprio
criador, pressupondo que seja necessario optar por um dos dois referenciais para a condu-
cdo dos projetos, o caso apresentado neste artigo deixa claro este questiondvel engano, “..
pois apesar da natureza distinta de ambos, eles ndo sdo excludentes e podem ser perfeita-
mente combinados”(10).

Durante a execucdo do projeto, a associagdo dos principios tedrico-praticos das duas fer-
ramentas resultou em um casamento perfeito, culminando com a concretizagao do projeto.

Apesar de ndo terem sido sistematicamente descritos e nem previamente combinados
entre o responsavel e o gerente administrativo do projeto, os dois conceitos foram unidos e obti-
veram resultados praticos na conducao do projeto. Enquanto os conceitos do Gerenciamento
de Projetos se utilizam das defini¢des conceituais e graficas para o planejamento e o monitora-
mento das gestdes do escopo, prazo, qualidade, etc., as do Sistema Scrum acolheram a incerteza
e a criatividade da equipe, utilizando a experiéncia dos seus componentes para definir o “O
que” e “Como” deve ser feito para a execuc¢do das etapas do projeto (Sprints). De forma pratica,
significa aproveitar a maneira como as equipes trabalham, dando a elas as ferramentas para se
auto-organizarem e, o mais importante, aprimorarem rapidamente a velocidade e a qualidade
de seu trabalho.

Assim, com a entrega do projeto no tempo e com a qualidade definida, ficou compro-
vado que se forem respeitadas as peculiaridades de cada uma destas ferramentas, o gestor
do projeto pode se beneficiar dessa associacdo e alcancgar os resultados esperados, utilizando
ora os preceitos de uma, ora da outra, tornando o gerenciamento do projeto mais pratico e
agil sem, entretanto, perder nenhum dos principios metodolégicos que compdem estas boas
praticas de qualidade.
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