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O pensamento complexo e o portfélio projetos nas institui¢des filantrépica de saude

Resumo

Atuando em um cenéario altamente volatil e sujeitas a inimeras interrelacdes, instituicbes na
area de saude filantrépica devem lidar ao mesmo tempo com a eficiéncia e a flexibilidade,
tipica de entidades privadas, sem perder o foco no propdsito de equidade social, tipica de
entidades publicas. Esta dicotomia torna a implementagdo de um portfélio para seus projetos
um desafio complexo. Foi em respeito as caracteristicas tipicas deste cenério que esta
pesquisa balizou seu desenvolvimento pelo pensamento complexo. Esta escolha permitiu a
aprendizagem ao invés de imposi¢édo de determinismos e a reflexdo critica ao invés do teste
de hipéteses. Devido ao carater sistémico desta pesquisa, houve a escolha pela “Soft System
Methodology” como base metodoldgica. Realizado em uma instituicao filantrépica voltada ao
tratamento oncoldgico, este estudo de caso Unico partiu da compreensao do contexto
organizacional sob a luz do pensamento complexo com o objetivo de avaliar como esta
corrente de pensamento influencia a implementagéo e a gestdo de um portfélio de projetos.
Os resultados demonstraram que conduzir este processo balizado pelo pensamento complexo
possibilita tanto uma maior flexibilidade e a agilidade na selegéo de projetos, quanto uma
maior integracdo entre seus envolvidos, além da reducéo de tempo de maturacao nas fases
de iniciacdo e planejamento. Por outro lado, esta adogéo permite versar sobre os desafios da
utilizacdo de uma corrente de pensamento holistica diante de uma cultura cuja base foi
construida através de um paradigma majoritariamente positivista.

Palavras-chave: complexidade; filantropia; salde oncoldgica; pensamento sistémico;
portfélio de projetos.

Complex Thinking and Project Portfolios in Philanthropic Healthcare Institutions
Resume

Working within a highly volatile scenario and subject to numerous interrelationships,
institutions in the philanthropic healthcare sector must navigate both the efficiency and
flexibility, characteristic of private entities, while retaining the focus on the purpose of social
equity, typical of public entities. This dichotomy renders the implementation of a project
portfolio a significant challenge. It was in recognition of the inherent features of this scenario
that this research grounded its development in complex thinking. This allowed for learning
rather than the imposition of pre-determinism, and critical reflection instead of hypothesis
testing. Given the systemic nature of this research, the Soft System Methodology was chosen
as the approach. Conducted within a philanthropic institution dedicated to oncological
treatment, this unique case study originated from comprehending the organizational context
through the lens of complex thinking to formulate an action plan centered on the
implementation and management of a project portfolio. The outcomes demonstrated that
steering this process guided by complex thinking enables greater flexibility and agility in project
selection, as well as enhanced integration among stakeholders, along with reduced maturation
time in the initiation and planning phases. On the other hand, this adoption opens discussions
about the challenges of employing a holistic line of thought within a culture rooted
predominantly in the positivist paradigm.

Keywords: Complexity; Philanthropy; Oncological Healthcare; Systemic Thinking; Project
Portfolio
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Introducéo

A interdependéncia entre 0s seres e 0 meio j& ndo é mais simples indagacao
epistemoldgica, nem constitui um novo paradigma que precise de validacao. Essa l6gica mais
sistémica se estende a gestdo organizacional, associando negdcios ndo mais a maquinas,
mas a seres vivos. Assim, sua descricdo preconiza a identificacdo e a compreensdo das
relagcdes que mantém com os atores e o ambiente onde se insere (Ackoff, 1999; Ackoff et al.,
2006; Capra, 1982; Morin, Le Moigne, 1992; Ocelotl, 2021; Senge, 2017).

Através deste viés mais contextual, a gestdo deve se tornar mais consciente e
responsiva ante as mudancas no ambiente. Essas mudancas as impactam em um ritmo cada
vez mais acelerado, obrigando-as a repensar tanto a forma na qual compreenderem a si
propria, qguanto seu entorno e interagcdes. Como resultado, maximizagéo e otimizagdo passam
a dar lugar a aprendizagem e a proposito, problemas se tornam situacdes problema e
gerenciamentos viram investigagtes (Kreher, 1995; Laloux, 2015; Serva, 1992).

Sob este paradigma, a gestao dos investimentos que se traduz no portfélio de projetos
deve tanto incorporar conhecimentos que foquem na aprendizagem, ao invés da predi¢éo
sobre o futuro, quanto abragar a complexidade de seu contexto como forma de evoluir e
prosperar (Laloux, 2017; Morecroft, Sterman, 1994; Wood Jr., 1993; Whitty e Maylor, 2009).

Essa compreensdo encontra lastro nas premissas do pensamento complexo, que
insere na discussao da gestao aspectos antes tidos como problematicos. Neste sentido, suas
multiplas interagcdes em rede e incertezas passam a ser premissas funcionais, ndo sendo mais
erros ou desvios a evitar (Barros et al, 2000; Lafleur, 1996; Thamhain, 2013).

Portanto, a unido entre esta corrente de pensamento e a gestéo de projetos pode ser
utilizada para melhor gerir seus investimentos, e suas ferramentas, técnicas e praticas opcdes
assertivas para a lideranca na area da saude (Brasil, 2023c; Ju Y, 2012; Sloane et al., 2003;
Gomes et al.; 2003, Rhodes et al., 2012).

A utilizacdo do pensamento complexo na area de salde esté se tornando cada vez
mais comum. Diversas iniciativas podem ser encontradas, como por exemplo, nos estudos
realizados por Lotfi (2023) que versa sobre a complexidade de redes, de Majeed et al (2023)
que o utiliza como um fator de sucesso, de Nason (2023) e Long et al (2018) que direcionaram
sua pesquisa as dificuldades de sua utilizacdo, de Mahmoud el al (2022) que o utilizou no
processo decisorio, e de Colldén (2022) e seu foco na melhoria continua contextual.

Um aspecto importante em sua utilizacéo figura-se na dificuldade de avaliar o impacto
e a interagdo entre multiplos projetos e a adogéo de técnicas que permitam uma maturacao
mais 4gil diante de mudancas bruscas e inesperadas, resultado da alta influéncia politica e da

dificuldade na angariacéo de recursos tipica da saude (Berssaneti e Carvalho, 2015).
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Em alinhamento a estas caracteristicas, este estudo demonstra sua relevancia pelo
seu ineditismo ao aplicar as bases do pensamento complexo e da gestdo de projetos para
desenvolvimento de um portfélio de projetos na area de saude filantrépica, embora haja
iniciativas deste alinhamento em outras areas (Aritua et al, 2008; Baccarini, 1996; Chapman,
2016; Tarhan, 2016; Checkland, 1972; Tomé et al, 2016; Thomas e Mengel, 2008).

Com base no exposto, o0 objetivo deste estudo € analisar o impacto do pensamento
complexo no desenvolvimento e implementacao de um portfélio de projetos na area de saude

filantropica a partir de trés aspectos: multiplas interagfes, dindmica de redes e incertezas.

Material e Métodos

A pesquisa caracteriza-se como exploratéria e descritiva devido a necessidade de
aproximacao com o0s assuntos pauta do estudo, e a identificagdo de pesquisas mais atuais
relacionadas aos temas abordados (Gil, 1999; Vergara, 2005).

Quanto a metodologia, guiou-se pela “Soft System Metodology [SSM]” por estar
alinhada as premissas constitutivas de uma Pesquisa Acao [PA] e ser a mais reconhecida,
empregada e citada. Além disto, permite tanto a evolugdo do estudo orientado pela
aprendizagem e pelo foco na geragédo de conhecimento diante de contextos cuja probleméatica
ndo esteja totalmente clara e definida, quanto a inclusdo de novas ideias apos critica,
conforme Checkland (1981), Checkland e Poulter (2006), Mingers e Rosenhead (2004).

Conseguinte, um estudo que se proponha a um viés tipico do pensamento complexo
precisa utilizar uma metodologia desenvolvida sob tais premissas sob risco de se tornar
enviesado caso seja conduzido por um mais reducionista, Castellani e Rajaram (2021).

Suas etapas foram desenvolvidas através de um processo ciclico de planejamento,
acao e revisao, onde ideias sao utilizadas em uma metodologia para estudar uma area de
interesse, e onde temas devem substituir hip6teses. Assim, uma estrutura de ideias [F], foi
incorporada a uma metodologia [M], para investigar uma area de Interesse [A], cuja dinamica
alterou a logica linear de validagéo de uma hipétese nos moldes mais tradicionais da pesquisa,
constituindo-se muito mais como um processo continuo de revisdo e melhoria em face aos
dados coletados, interferéncias percebidas, interagbes e mudangas ndo programadas,
conforme orienta Checkland e Holwell (1998).

Conseguinte, os elementos de investigacao e a problematica que este estudo procurou
clarificar, bem como suas etapas de desenvolvimento seguiram o0s ciclos expostos nas

Figuras 1 e 2 abaixo referenciadas.



Trabalho de Conclusédo de Curso apresentado para obtencgéo do titulo USP
de especialista em Gestao de Projetos — 2023 ESALD

ESTRUTURA DE IDEIAS METODOLOGIA AREA DE INTERESSE
(Framework of Ideas - F) (Methodology,- M (Area of Concern)
1 INCORPO- -
i APLICADA A .
Pensamento Complexo Ri\DE A_ . AR Saude
Portfélio de Projetos Filantrépica
A ' A | s —

\ | v leva a

|

| /
\ \ APRENDIZAGEM SOBRE /
- ___:R

gy

Figura 01: Elementos iniciais de investigacao: base teorica
Fonte: Adaptado de (CHECKLAND; HOLWELL, 1998)
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Figura 02: A problemética do projeto e seu ciclo de evolucdo e aprendizagem
Fonte: Adaptado de (Checkland e Holwell, 1998)

Para coleta de dados foram utilizados documentos internos a instituicdo, a pesquisa
em artigos e livros e nos sites dos 6rgaos regulatérios do governo, assim como a realizacdo
de seminérios e entrevistas ndo estruturadas com os decisores da instituigdo em acordo as
premissas de uma PA (Thiollent, 1997).

Em adicao, ciclos de criticas e revisdo apds cada etapa foram realizados como forma
de consolidar conhecimentos nos moldes propostos por Rau e Koch-Gonzalez (2018), pois,
estas técnicas de coleta de dados permitem a inclusdo de aspectos mais subjetivos quando
somente a utilizacdo de determinismos n&o permite uma clarificagdo de sua complexidade
(Checkland, Poulter, 2006).

Como etapas, esta pesquisa apresentou:
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ETAPA 1: Plano de pesquisa e construcdo do modelo conceitual

Conforme preconizado, o ciclo de aprendizagem delineado para a pesquisa na Figura
2, a primeira etapa consistiu na caracterizado de seu contexto, jA nos moldes da SSM,

conforme elencado a seguir.

A empresa foco do estudo e o contexto filantrépico

A instituicdo em foco atua na area de saude filantropica ha quase oito décadas com o
desafio de conjugar atengéo oncoldgica de alto padrdo com elevada acessibilidade.

Em acordo ao que indica a Lei n® 12.101/2009, Brasil, (2009a), ndo ha um valor fixo
ou especifico quanto ao percentual minimo de atendimento gratuito de pacientes. Entretanto,
lhes cabe a obrigatoriedade da comprovacao de servi¢cos no patamar minimo de 60% voltados
ao Sistema Unico de Salde [SUS]. Em adi¢&o, a instituicio € reconhecida pelo Ministério da
Salde como sendo um “Centro de Alta Complexidade em Oncologia [CACON]’ e classificada
como uma “Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Publico [OSCIP]".

Esta classificagcdo a obriga a lidar ao mesmo tempo com a eficiéncia e a flexibilidade,
tipica de sistemas privados, sem a perda do foco no propdsito de equidade social, tipica de
entidades publicas. Contudo, essa dualidade ndo é consensual. Setores do governo veem a
filantropia tipica de grandes instituicbes como um mero artificio para denominar a coisa
privada, sendo, portanto, um mecanismo para usufruir de beneficios tributarios enquanto
consolidam em seus servigos negécios lucrativos (Ribeiro, 1993).

Como quase metade de todo atendimento em salde no pais é realizado por meio da
filantropia, Brasil (2021b), observou-se que, a despeito das classificacdes legais, estas
organiza¢des cumprem um papel fundamental na manutencdo do sistema de saude. Isso a
caracteriza como sendo tipica do terceiro setor, ou seja, aquela que guarda uma relacdo
simbidtica entre o publico e o privado (Paes, 2001).

A complexa rede de financiamento de suas operacgfes € oriunda de fontes diversas,
principalmente das iniciativas privadas, embora haja indubitével participagdo do estado, seja
pelo direcionamento de verbas, seja pela isencdo de taxas e impostos. Isso revela uma
dindmica onde ndo ha garantias, implicando em um complicado jogo de interesses para seus
gestores e obrigando-a a balizar seus investimentos néo tanto pela sua estratégia, mas pela
disponibilidade da verba e interesse politico (Weber, 1999; Coimbra, 1986).

No tocante a sua capitalizagc&o, ndo se desconsidera a cobranca de servicos a parcela
da populagéo que pode pagar, combinando assim voluntarismo e negécios em um misto de

praticas condizentes com a caracterizacdo de Coimbra (1986). Essa cobranca tornou-se uma
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necessidade de sobrevivéncia, pois a tabela de repasse do SUS néo é atualizada a mais de
vinte anos, Brasil (2019c), tornando ainda mais dificil a gestdo de suas operacgoes.

Mesmo diante destes desafios, a empresa cresceu e incluiu em seus servigos o ensino
e a pesquisa. Esta forma de ampliacdo do escopo de suas funcgbes a tirou do viés mais
espiritualista e assistencialista de sua fundacdo e caracterizou-a mais como voltada a
assisténcia médica hospitalar (Ivamoto et al, 1998).

Em face ao forte crescimento dos Ultimos anos, a instituicdo sentiu a necessidade de
estruturar seu portfélio de projetos, dando inicio a uma primeira e falha tentativa. Tentativa
esta cujo principal fator de atrito e estresse foi relativo a incongruéncia da escolha de
premissas, técnicas e ferramentas deterministicas oriundas da gestéo tradicional de projetos
preditivos em uma instituicdo cujo contexto € caracterizado por uma extremada dinamica,
sujeito a influéncias politicas e sociais cadticas, e cuja cultura estratégica e operacional foi
construida por profissionais da area da salde que ndo necessariamente possuiam
conhecimento quanto as premissas de desenvolvimento de um projeto complexo, portanto
nem das necessidades inerentes para gestdo de um portfolio.

Apds repensar sua estratégia, uma segunda tentativa de implementar um escritério de
projetos e o desenvolvimento de seu portfélio deu inicio. Esta segunda iniciativa se delineou

através desta pesquisa.

Modelagem da problemaética

Para contextualizacdo tanto do contexto problema quanto da instituicdo em relacéo a
area de saude filantropica foi utilizado o mneménico CATWOE preconizado pela propria SSM,
e que compreende clientes, atores, transformacédo, visdo de mundo, dono, e restricbes
ambientais (Checkland, 2000; Rose, 1997).

Como forma de enriquecer seu uso e suprir possiveis lacunas, como um possivel
engessamento contra intuitivo a aprendizagem ou a ambiguidade de compreensdo do
significado dos termos (Checkland, 2000; Bergvall-karenborn et al, 2004; Basden; Wood-
Harper, 2006; Mingers, 1992), sua utilizacdo teve por base revisdes que o combinam a outras
técnicas como a “strategic assumption surfacing and testing [TAST]” e o “critical systems
thinking [CST]” (Bergvall-karenborn et al, 2004; Basden; Wood-Harper, 2006) como forma de
minimizar distor¢des de compreensdo. Assim sendo, 0 mnemonico foi compreendido como:

o Clientes: todos os afetados pelas transformacdes (positiva ou negativamente),
com foco naqueles com poder de influéncia;
e Atores: 0s responsaveis e com a competéncia para operacionalizar as

transformacdes (incluindo as competéncias que lhes faltam);
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e Transformagdo: entradas e saidas em termos de processo, incluindo
processos auxiliares relativos a transformagéo;

e Visdo de mundo: funcdo qualificadora multifacetada que imprime significado
a transformacao;

e Dono: aqueles com poder de parar a transformacéo, incluindo aspectos de
dependéncias que emperrem a agao;

e Restricdo Ambiental: elementos que atuam como barreiras, restringindo o
funcionamento do sistema (incluindo aspectos legais e institucionais e
normativos — internos e/ou externos).

Para facilitar e pacificar as informa¢des do mnemonico, foi construido um ciclo de
influéncias cujos aspectos criticos foram debatidos em rodadas de argumentacdes entre 0s
envolvidos (diretoria, geréncia de infraestrutura e opera¢des) com o objetivo tanto de antever
problemas, quanto de minimizar riscos inerentes a implementagéo do portfolio.

Este ciclo foi construido em acordo a compreensao sistémica para situacdes
problemas proposto por Senge (2017) e Ackoff (1999). Além disto, sua construcao direcionou
ao exercicio constante de monitoramento das forcas dindmicas, ou seja, padrdes
interconectados que moldam o comportamento e os resultados de um sistema ao longo do
tempo e que influenciam seus resultados.

Como o fator cultural demanda um tempo imprevisivel para apresentar mudancas, a
construgcdo deste ciclo permitiria aos envolvidos uma critica compartilhada ao invés do

apontamento de culpados em momentos de resisténcia futura (Senge, 2017).

A escolha do modelo para a gestao dos projetos

Dada as caracteristicas da instituicio e a recomendacdo pelo formato hibrido
referenciado pelo Ministério da Salde, Brasil (2023c), devido a sua inerente dinamica de
sistemas cuja linguagem de modelagem descreve sistemas complexos, estes modelos
permitiram a constru¢@o de ciclos de causa-efeito para compreender as interagdes criticas
nos projetos e entre projetos, além de permitir compreender efeitos diversos provocados por
diversas influéncias, facilitando o gerenciamento de suas atividades (Forrester, 1961; Abdel-
Hamid e Madnick, 1991).

Um outro aspecto que corroborou a abordagem hibrida diz respeito as caracteristicas
dos projetos desenvolvidos na instituicdo. Estes projetos envolviam mudltiplos atores inter-
relacionados com alto grau de diferenciacdo e interdependéncia (Baccarini, 1996);
demandavam alta capacidade de resposta a mudancas e alto foco em aprendizagem, Hass

(2009); valendo-se da vivéncia dos atores envolvidos, Lima e Farias (2012); e envolvendo
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multiplos atores com objetivos diversos, Davis, MacDonald, & White (2010); além de
demandar uma abordagem que unisse diversas praticas em prol de um modelo personalizado
e iterativo (Conforto et al, 2015).

Dito posto, dois modelos de maturidade foram selecionados: o “Organizational Project
Management Maturity Model [OPM3]”, concebido e langado pelo “Project Management
Institute [PMI]” como um modelo de maturidade organizacional progressivo desenvolvido a
partir de conhecimentos agregados e interligados que se voltanda a trés dominios centrais: o
projeto, o programa ou o portfélio (PMI, 2003); e o “Adaptative Project Framework [APF]’,
desenvolvido para permitir a adaptagdo a constantes e incertas mudangas de cenario, com
flexibilidade para alteracdes do proprio modelo, desde o cronograma, passando pelo
or¢camento, riscos e etapas de planejamento em resposta as caracteristicas do projeto e a
complexidade das intera¢des que o envolve (Wysocki, 2010, 2016).

Alguns fatores justificaram a prévia escolha pelo OPM3 e o APF:

- O APF possui forte embasamento no pensamento complexo, pois insere incertezas
e mudancgas no cerne da gestao de projetos, tornando-o um processo adaptativo em resposta
ao cendrio ao qual os projetos serdo implementados, portanto, demonstrando total
alinhamento as bases constitutivas desta pesquisa e da instituicdo foco (Wysocki, 2010);

- Desenvolvido a partir da necessidade da organizagdo repensar e padronizar seus
processos, 0 OPM3 obriga os atores envolvidos a aprofundarem-se na padronizacdo antes
do planejamento e execucdo do projeto em si, conforme PMI (2003). Este direcionamento
mostrou-se fundamental para a instituicdo, pois s6 em meados de 2021 iniciou-se o trabalho
de mapeamento e padronizacdo de seus processos através do “Lean”, quando também se
deu inicio a primeira tentativa de estruturar seu setor de projetos;

- Os projetos existentes, antes do inicio desta pesquisa, mesclavam oportunidades de
melhoria que preconizavam a revisao e a padronizacdo de seus processos operacionais a
outras tipicas de projetos mais tradicionais e pré-deterministicos, como reforma, construcéo e
ampliacdo de novas unidades, portanto, ndo permitindo uma gestao uniforme e padronizada;

- O aspecto cultural da instituicdo e sua resisténcia a uma implementagéo
deterministica ja havia representado entraves e gerado estresse junto aos tomadores de
decisdes, tornava a implementacao gradual de conhecimentos “fora da caixa” (pensamento
complexo e sistemas adaptativos aplicados a projetos) uma op¢édo mais palatavel,

- Por fim, a flexibilidade tipica destes modelos permitia um alinhamento aos de ciclos
de aprendizagem e evolug&o preconizado na Etapa 1 (Figura 2).

Assim, a partir da consideragéo destes modelos seria possivel determinar as fases de
maturidade e seus entregaveis, que através da escolha de critérios de selecdo viabilizasse a

selecao dos projetos alocados no portfélio em alinhamento as demandas de investimento.
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Modelando o portfdlio

A caracterizagéo das fases de maturidade para os projetos foi seguida pela priorizacdo
de oportunidades. O objetivo era orientar a direcdo da instituigdo na argumentagdo e no
debate junto a seus financiadores, ndo mais balizando-as unicamente pelo jogo politico de
interesses, mas tendo em vista projetos mais maduros e menos sujeitos a riscos, portanto,
seguindo critérios mais consistentes e técnicos.

Dentre os varios métodos que caracterizam um “Multiple Criteria Decision Making
[MCDMY]”, a “Analitic Hierarchy Process [AHP]” foi escolhida como método para que essa
priorizacdo fosse possivel. Deve-se esta escolha a capacidade de analise de problemas
complexos sob diferentes aspectos, critérios e pontos de vista, e por considerar preferéncias
tanto objetivas quanto subjetivas (Almeida, 2003; Bramont, 1996).

Como variaveis para a AHP, conforme orienta Saaty (1990, 2001), foram sugeridas:

- Complexidade: foi utilizada a escala proposta pela “Global Alliance for the Project
Professions [GAPPS]”’, que através de simples somatdrio de questdes categoriza a
complexidade de um projeto, (GAAPS, 2007). Nela, foram avaliados cinco fatores cuja
variagdo se traduziu em 1 ponto (baixa influéncia), 2 (média influéncia) e 3 (alta influéncia):

F1. Quantidade e relevancia de atores envolvidos
F2. Namero de variaveis e interacées

F3. Requisitos técnicos, ambientais e legais

F4. Importancia estratégica do projeto

F5. Impacto financeiro

- Recursos: subdividindo-se em totalmente financiado (+90% do valor estimado),
parcialmente financiado (entre 90% e 70%) e sem financiamento (abaixo de 70%);

- Impacto: dividido em captacdo, melhoria e passivo, correspondendo
respectivamente a projetos que tem como objetivo o incremento de receita, a melhoria de
operagdes ou a eliminacéo de passivos legais/trabalhistas (adequacao normativa).

- Assisténcia: relativo ao impacto do projeto na oferta e operacionaliza¢éo do servico,
subdividindo-se em critico (impacta a percep¢do do paciente/acompanhante), parcialmente
critico (impacta a atividade operacional, sem reflexo direto no paciente) e ndo critico (Qquando
0 impacto ndo impacta nem a operacdo nem o paciente).

As faixas de variacdo destes parametros foram validadas em ciclos de critica em
seminarios junto aos principais decisores da diretoria, operagéo e assisténcia. Para cada ciclo

de critica a AHP era recalculada e as mudancas de prioridade observadas até que n&o
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houvesse nem a alteracdo da sequéncia destes parametros, nem uma variacao interna
ultrapassando a faixa de 20% do total (sendo 10% para mais ou para menos).

Foram necessarios trés encontros para que o processo de andlise de sensibilidade
atendesse aos padrdes pré-definidos. Assim, 0s projetos existentes poderiam ser
categorizados por sua maturidade e ranqueados a partir de critérios técnicos.

Ferramentas para gestao do portfélio

Dois critérios foram considerados para a escolha das ferramentas aqui elencadas:
todas deveriam ser associadas as trés caracteristicas determinadas no objetivo deste estudo
e nenhuma delas deveria substituir o uso paralelo de ferramentas e técnicas oriundas dos
modelos APF e OPR3, mas a eles serem complementares.

Como arcabouco tedrico para selecdo estas ferramentas, a pesquisa se valeu da
Teoria das Redes devido a seu alinhamento ao pensamento complexo e a possibilidade de
utilizar as desigualdades internas inerentes a rede como aspectos benéficos a sua evolucao,
além de permitir a inser¢cdo de novos nés, levando a um componente dindmico de
conectividade que permitisse sua expanséo (Barbarasi, 2009).

Para além destas caracteristicas, foi considerada também a robustez, ou seja, a
capacidade de suportar estresse e superar dificuldades sem colapsar. Assim, o acimulo de
vantagens dispersas entre seus nos, levaria a rede a apresentar clusters como forma de
organizagao. Essa clusterizagdo minimizaria o espalhamento de erros na rede e aumentaria
a eficacia na troca de informacgbes, posto que nao seria cadtica (conexdes longas e
randdmicas) o suficiente a ponto de sua complexidade emperrar sua evolu¢do, nem rigida
demais (conexdes curtas e aglomeradas) a ponto de um estresse contamina-la por completo
(Barbarési, 2009; Staella e Lemos, 2010).

Este entendimento de redes permitiu que as técnicas e ferramentas selecionadas
oferecessem uma visdo mais contextual, ndo-linear e interativa em relacdo aos projetos
alocados no portfélio, evitando que fossem analisados como elementos isolados entre si.

Quando a teoria de redes engloba o fator social, tem-se na Teoria do Ator-Rede, a
possibilidade de conceber a sociologia (estudo dos homogéneos) das associacdes (estudo
dos heterogéneos). Isto levou o estudo do foco no objeto, ou seja, no produto do projeto, para
o foco nas associagbes que permitiiam sua conclusdo. O resultado passaria a ser a
compreensdo da dindmica entre os atores possibilitando tanto a caracterizagcdo, quanto a
evolugdo e a auto-organizagdo da rede necesséria a evolucdo dos projetos (Latour, 2012;
Staella e Lemos, 2010).
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Sob este entendimento, e em face a determinacdo dos entregaveis para cada fase de
maturacao para os projetos, foi possivel a confeccdo de mapas de rede cujo objetivo era a
compreensédo da dindmica de troca informacional entre os atores com poder de decisdo em
relacdo ao seu desenvolvimento. Além disto, seria possivel uniformizar junto a estes atores
suas responsabilidades, bem como identificar os fluxos informacionais para cada fase de
maturacao, a ocorréncia da auséncia de controle centralizado imposto, a natureza autbnoma
e alta conectividade entre os subsistemas, a causalidade n&o linear, e um controle
descentralizado emergente tipico de sistemas complexos (Barbarasi, 2009; Staella e Lemos,
2010; Kauffman 1993).

Neste sentido, foram construidas trés redes. Uma voltada as interacdes entre 0s nés
funcionais (setores) envolvidos na maturacdo dos projetos (nivel dos sistemas), outra
detalhando as iteragdes entre os entregaveis destes nos (nivel dos subsistemas) e uma ultima
focada nas interrelacdes entre variaveis dentro de um projeto (nivel dos subcomponentes)
para que houvesse uma compreensdo mais profunda das intera¢des do portfolio.

Finalizando a selecdo de ferramentas, havia a necessidade de avaliar o impacto do
portfolio para os ndcleos operacionais da instituicdo. Para tal, foi construido um Diagrama de
Sankey onde foi possivel identificar o incremento de trabalho, na forma de fluxo, a partir do
encerramento dos projetos do portfélio, tal qual preconiza Riehmann et al. (2005), e que
associado a AHP, incrementou a assertividade na selecdo de novos projetos, agora em
resposta a antecipacgéo de gargalos futuros nos nucleos operacionais da institui¢cao.

A Figura 3 mostra a l6gica de construcdo utilizada para o Diagrama de Sankey
(Riehmann et al., 2005).

ORI INTERACAO NUCLEO INTERAGAO AREA

{escopo) FUNCIONAL (operacional) OPERACIONAL

Codigo e nome de Rede de influéncias de Distribuicao funcional Impacto distributivo Quantifica a presséo
registro dos projetos em impacto do escopo do para unidades de direcionado a area total sofrida pela area
analise alocados no projeto em relacdo aos salde baseada na operacional do nicleo operacional com base
portfdlio nucleos funcionais RDC-50 funcional mapeado nos projetos mapeados

ESPECIFICA O PROJETOE O IDENTIFICA O NUCLEO IDENTIFICA E QUANTIFICA AS
FLUXO GERADOR DE IMPACTO A - FUNCIONAL IMPACTADO INTERACOES (PRESSOES) SOBRE
PARTIR DO ESCOPO PELO PRQJETO AS AREAS OPERACIONAIS

Figura 03: Ldgica de construcdo do Diagrama Sankey
Fonte: Adaptado de (Riehmann et al., 2005)
Nota: RDC-50 € uma norma regulamentadora elaborada pelo Ministério da Saude

Por fim, seria preciso selecionar o software que permitisse a gestao do portfélio. Assim,

foram sugeridos o uso do Trello® e ClickUp®. A indicagcdo por estas duas alternativas se
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basearam na experiéncia de uso do pesquisador e sua inerente reducgéo relativa ao tempo de

aprendizagem necessério & implementagao.

Com base nas ferramentas mapeadas o seguinte plano de acdes foi elaborado.

Tabela 1. Plano de acdo para a Etapa 2 e 3 da pesquisa

ACAO DEFINICAO COMO RESULTADO
ESPERADO
Caracterizar influéncias Mnem®onico Carateristicas
para a implementacdo do | CATWOE (base contextuais

Caracterizacédo | portfélio da SSM)

Contextual Compreender as Ciclo Sistémico Din&mica de
influéncias criticas parao | (forcas influéncia na gestéo
portfélio dindmicas) do portfélio
Determinacao de fases de | Base OPM3 e Alopagao de L
maturacéo APE projetos por estagio

Modelo de de maturidade

Maturagao L Base OPM3, Estagios e riscos
gfttreem;'\?;gaoocri?ase APF e Ciclo por fase de

9 P Sistémico maturidade
Escolha do software de Selecao entre Ir_nplementat;ao 96
ostio Trello® e sistema de gestao
9 ClickUp® para o portfélio
L C Aplicagéo da Padronizagéo e
Critérios de priorizagao AHP Critérios
Compreender dinamica de | Mapa de rede Ident|f|ca1_r como 0s
influéncia entre projetos (interacdes) projetos interagem
entre si
Compreender dindmica Pacificar entre 0s
Ferramentas . pree Mapa de rede envolvidos suas
~ informacional entre atores | . ~ -
de Gestéo : . (interacdes) responsabilidades e
envolvidos nos projetos PP
influéncias
Compreender a dinamica de red Apfrender a otimizar
de influéncia entre as Mapa € rede estorgos para
~ . | (interagdes) incremento de
ferramentas de maturacéo
resultados
. , Identificar quais
Identificar areas com , d . funcionais d
sobrecarga de demanda Diagrama de areas funcionais da
: Sankey organizagao sofrem
(impacto futuro) )
impacto

Fonte: Dados originais da pesquisa

ETAPAS 2 e 3: Pratica e refinamento

As Etapas 2 e 3 seguintes ao desenvolvimento do modelo conceitual para o portfolio
e suas respectivas acfes de consolidagcdo transcorreram de forma simultanea. Alguns
aspectos justificam esta simultaneidade:

- A dindmica organizacional e os projetos j& maduros ndo permitiram um periodo de

implementacéo cadenciado tipico de um planejamento mais linear e sequencial,
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- Nem todas as a¢fes podiam ser implementadas a todos os projetos devido as suas
caracteristicas e limitacoes.

Assim, estas etapas conjuntas procuraram identificar quais projetos alocados no
portfélio seriam considerados criticos para implementagéo do plano (Tabela 1), e determinar
0 quanto este plano seria aprofundado, posto que algumas de suas a¢fes demandavam um
periodo de implementagdo maior que o tempo de avanco do projeto jA nas fases de

planejamento e execugao.

ETAPA 4: Conclusao

A quarta e Ultima etapa da pesquisa consistiu no fechamento do ciclo de aprendizagem

da SSM e a apresentacao dos resultados obtidos.

Resultados e Discussao

Os resultados da pesquisa estdo demonstrados em acordo a ordem cronolégica em
gue foram alcangados. Consideracdes sobre seus resultados foram realizadas ao final de

cada etapa em acordo a légica de critica e aprendizagem da SSM.

Caracterizacao contextual

A partir do mnemaonico previsto na SSM, os fatores de influéncia para o contexto da

pesquisa e para a implementacao do portfélio foram identificados, tal qual Tabela 2.

Tabela 2. Resultado para o mneménico CATWOE

C Priméarios: SUS e Ministério da Saude (financiadores), iniciativa privada
CLIENTES | (financiadores), pacientes suplementares (aprox. 35% dos atendimentos) e
pacientes regulados (aprox. 65% dos atendimentos), 6rgdos publicos
direcionadores de verbas, politicos estaduais e nacionais, parceiros de
desenvolvimento de negdcio (pesquisa), parceiros de oferta educacional
(ensino)
Secundarios: estudantes e professores da area de saude, acompanhantes
de pacientes, terceirizados e voluntarios da instituicdo, outras instituicdes
de saude oncoldgica (estado e nacional)

A Primarios: gestores publicos oficiais e diretamente responsaveis pela
ATORES operacionalizagdo das politicas publicas federais para a saude,
funcionarios da area de assisténcia (incluindo gerentes e coordenadores de
area), médicos parceiros de negoécio
Secundarios: professores e alunos, corpo de funcionarios proprios,
parceiros de desenvolvimento de solugfes, representantes politicos com
poder de influéncia (assessores diretos), bancos conveniados
T Input: fatores de influéncia na dindmica contextual de financiamento para
projetos
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TRANSFOR- | Output: portfélio de projetos (oportunidades) com grau minimo de

MACAO maturidade para apresentacdo em resposta as alternativas de
financiamento
w Projetos desenvolvidos tendo a melhoria da experiéncia do paciente e de

VISAO DE | seus familiares através de atendimentos normativos e legais que garantam
MUNDO a exceléncia do servico
o Primérios: legisladores e membros do alto escaldo do poder executivo
DONO (esferas estadual e federal), sociedade (populagdo atendida via SUS),
médicos parceiros de negécio
Secundarios: sociedade (populacdo suplementar), érgdos reguladores da
saude
E Primarios: defasagem da tabela SUS de servicos dificulta capitalizagéo,
AMBIENTE | incongruéncia entre normas da area de saude (familia RDC), politicas
publicas para a saude (ambito estadual e federal)
Secundarios: inconstancia de foco publico na saude (alteracdes
associadas as elei¢des) gerando instabilidade no setor
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Com base nas informacdes coletadas através de entrevistas ndo estruturadas e
seminarios junto aos envolvidos, o mneménico se modificou para o formato de um ciclo de
influéncias. Estiveram envolvidos o representante operacional da diretoria, as geréncias de
infraestrutura e assisténcia.

Cada rodada representava a contribuicdo de um ator a partir de sua compreensao
sobre a conexdo e o sentido de influéncia destes fatores, até que um consenso fosse obtido
e um alinhamento coeso alcancado.

No ciclo superior foram relacionados os reforcos necessarios ao alcance do estudo e
gue, atraves do refinamento e da aprendizagem continua, permitiriam tanto a implementagéo
guanto a evolugéo do portfolio de projetos. Este ciclo representou ndo uma sequéncia linear
de influéncia, e sim a logica sistémica que as conecta (Senge, 2017). No ciclo inferior foram
relacionados os fatores que atuariam como detratores ao objetivo. Este ciclo também foi
construido conforme dindmica de sistemas e seus modelos de aprendizagem (Senge, 2017).

A andlise destes ciclos representou o contexto cultural (fatores) de influéncia positivos
e negativos para o sucesso da pesquisa, e serviu de referéncia para que os envolvidos
compreendessem que os resultados desejados sé seriam possibilitados caso estes fatores

fossem considerados.

Consideracdes

A histéria contada pelos ciclos, Figura 4, revelou quais fatores sao criticos a
implementacéo do portfélio. Estes fatores nao devem ser compreendidos como causas em si,
mas como influéncias que demandam atencao e cuidado ante cada a¢ao planejada. Portanto,

ndo hé ligacdo direta ou causal de um para um, mas de varios para varios, Capra (1982).
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Variaveis de Priorizagdo
p/ Projetos

]

_ . - - »Stakeholders ] Yarijsveis de ) Escolha de Sc:ftware
B Externos Criterizagdo p/ Projetos de Gestio
L A
] 4 v
’ s > C j0d Selegdo de Técnicas e
W onstrugay ¢ Ferramentas de Maturagdo
//, s Internos Portfdlio %
% » 4
& i z Ciclo de Vida Entregdveis Impacto Sistémico Impacto Sistémico
Influéncia de A A om Projetos Ertre Projotie
agentes externos Macrofluxo de
. » maturagdo
ao ciclo .
' refere,n‘ua ________ »  Ponfdlio
\ de analise de Projetos
S~ __ _ Cendrio v
Politico Dificuldade de Tempo de
v o Parcerias A Cultura Reagdo/Adaptagio
Inconstancia Organizacional 4
Politica , Barreiras
Fontes de Internas

Verbas (Privada)

Diversidade na
Prestacdo de Contas

s Fontes de
Verbas (Publica)

Figura 04: Ciclo sistémico (reforco e compensagéao)
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Modelo de maturidade e seus entregaveis

j

N

CICLO DE
REFORCO
SISTEMICO

CICLO DE
COMPENSACAO
SISTEMICA

Imediatamente apds a definicdo do ciclo, deu-se um periodo de estudo quanto aos

modelos OPM3 e APF que resultaram na determinacdo das fases de maturidade, e seus

respectivos entregaveis, para o portfélio de projetos da instituicdo. Frisa-se que nenhum

destes modelos foram seguidos em totalidade, mas considerados como base para o

desenvolvimento de um modelo hibrido mais assertivo a realidade da institui¢ao.

Por se tratar de um processo mais técnico, participaram desta comparativa

metodolégica apenas o pesquisador, o diretor e o gerente operacional.
O resultado desta analise encontra-se na Tabela 3 abaixo.

Tabela 3. Fases de maturidade e entregaveis por fase para projetos

FASE ENTREGAVEIS

QNT*

D1. Termo de Abertura de Projeto:

D2. Estimativa de drea (m?)

D3. Classificagdo e priorizagdo do projeto no portfélio (AHP)
D4: Estimativa de custos por m? (apenas obra)

D5: Estimativa de prazo e etapas de execugao

DEMANDA

Definicdo de escopo + objetivos + metas + interagdes sistémicas

35
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I1: Zoneamento e pré-projeto arquitetonico

I2: Estimativa de impacto (escopo) + alteragdes
INICIACAO I3: Revisdo da estimativa de custo (inclui aquisicdes)
14: Identificacdo de documentacgdes legais 14
I5: Identificacdo de projetos complementares

P1: Plano de reagdo (mudancas)

P2: Projeto executivo arquitetdnico e complementares
P3: Plano de abertura operacional (comissionamento)
P4: Plano de aquisicoes

P5: Estrutura analitica (quando aplicavel) 5
P6: Docs. legais (abertura de processos)

E1: Monitoramento de impacto (escopo) + alteracdes
E2: Projeto executivo arquiteténico

E3: Plano de abertura

PLANEJAMENTO

EXECUGA
UGAO E4: Plano de AquisicOes
E5: Docs. legais (processos) 21
E6: Projetos executivos complementares
N1: Projetos “as built”
ENCERRAMENTO N2: Data book (equip. e prédio) 4

N3: Termo de entrega

N5: Indicadores + Apropriacao de custos

Fonte: Resultados originais da pesquisa

NOTA: *Quantidade de projetos considerados ativos alocados a cada fase

Como néo ha padronizacdo de nomenclatura entre o OPM3 e o APF, foram analisadas
as concordancias entre os dois modelos no tocante ha: abordagem das fases de maturidade,
ganho de experiéncia ao longo da evolucao do projeto; a evolucdo gradual como premissa de
incremento de valor; e a possibilidade de entregas fracionadas (agilidade).

Esta definicAo permitiu alocar os projetos existentes dentro de uma légica de
maturagdo padronizada, antes inexistente, além de permitir aos envolvidos um vislumbre de
seus papéis e obrigacdes ante cada fase. Igualmente, permitiu o desenvolvimento do primeiro
esboco do portfélio de projetos para a instituicdo e a mensura dos esforcos necessarios a
continuidade de suas atividades, que se encontravam paradas desde a pausa ha

implementacéo do escritorio de projetos.

Consideracdes

Embora n&o fosse o foco deste estudo, realizou-se a reestruturacdo do macrofluxo de
acOes para a evolucdo dos projetos em respeito as fases de maturacdo definidas. Esse
delineamento de etapas foi fundamental para a construgéo futura dos mapas de rede.

Conseguinte a estrutura base do portfolio foi selecionado o sistema de gestédo. Esta
selecdo estava programada para um momento futuro no plano de pesquisa, contudo, foi

solicitado pela diretoria sua implementacdo antes do previsto como forma de divulgagéo e
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facilidade de aceso as informacgdes. Assim, devido ao prévio conhecimento do pesquisador,
o ClickUp® foi o sistema selecionado, e tdo logo implementado, carregado com as
informacg0des basicas quanto dos projetos em sua respectiva fase de maturagao.

Contudo, observou-se que a necessaria e subsequente atividade de priorizacdo para
0s projetos ndo poderia ser extrapolada a todas as fases, ficando restritiva aos projetos
alocados na fase de Demanda. Esta restricdo possibilitou que os projetos alocados em etapas
seguintes ndo tivessem sua ordenacao de execucao alterada em face ao novo critério, o que
implicaria em mudangas bruscas e onerosas de trabalho e no aumento de custos.

Essa definicdo implicou em uma mudanca radical junto a direcdo quanto a seu
posicionamento em relacdo a continuidade dos investimentos. Historicamente, havia
alteracdo do destino de verbas, mesmo em projetos maduros, prejudicando sua execucao e
paralisando-os, com consequente elevagdo de custos operacionais. O reposicionamento foi
positivo, pois, o escritério de projetos pode, a partir deste momento planejar, executar e

finalizar projetos ja iniciados antes de uma nova iniciativa.

Critérios de priorizagdo para projetos

Conseguinte a alocacdo dos projetos e conforme as definicdbes das fases de
maturacao, iniciou-se a definicdo dos critérios de priorizacdo para o portfélio. Estes critérios
foram apresentados e pacificados junto aos diretores da instituicdo através de trés etapas:

1- Definicdo da estrutura hierarquica com critérios e alternativas por nivel,
2- Comparacao de alternativas, pareamento e analise de sensibilidade;
3- Normalizacéo, calculos de peso e priorizagdo dos projetos no portfélio.

Os resultados da andlise de sensibilidade para os parametros definidos foram
respectivamente: Impacto (48%), Recursos (30%), Assisténcia (15%) e Complexidade (7%).

Com base nestas variaveis, os projetos na fase de demanda foram ranqueados.

Consideracdes

Apesar dos resultados iniciais, alguns fatores apontados como detratores no ciclo
sistémico se mostraram criticos e presentes, impactando a totalidade do uso da AHP.

Uma cultura consolidada a mais de sete décadas ndo mudaria repentinamente, mesmo
diante da adocdo consensual de técnicas validadas. A consolidagdo de variaveis como
critérios de andlise e priorizagcdo esbarrou na dificuldade inerente da mudanca de postura na

dindmica de selecao de investimentos.
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Mapas de rede complexa

Em alinhamento a Teoria das Redes, foram identificados agrupamentos, ou nés, que
permitiram compreender como as demandas por projetos se alinhavam a estratégia
organizacional. Igualmente houve a consolidacdo do fluxo de informagdes necessério a sua
manutencdo, bem como a identificacdo dos riscos relativos a cada etapa. Estas interacdes
conduziram a autorregulagéo do sistema, ou seja, a integridade do portfélio.

Assim, ao invés da determinacdo de riscos mapeados no formato linear de causa e
efeito, houve a compreensao de como perturbac¢des na rede influenciavam o portfélio. O foco,
portanto, passou do controle de variaveis, para a gestao de influéncias, que passaram a ser
analisadas em termos de perturbacéo, cujo impacto gerava estados emergentes incertos e
cadticos que demandavam maior ou menor atengao.

Enquanto a Figura 5 revela a dindmica que associa a demanda por projetos a
estratégia da instituicdo, possibilitando compreender o sistema de influéncias que os conecta
(setores organizacionais envolvidos), as Figuras 6 e 7 revelam os nés funcionais e sua macro
rede de interacéo e fluxos informacionais (subsistemas e componentes criticos, cujo produto

foi caracterizado como um entregavel ao projeto).

@ =vsino e pesquisa MELHORIA CONTINUA
T1 & SEG. PATRIMONIAL @ rrrivonio
GER. ASSIST. UNIDADE PROJETOS POLITICOS
@ encenvariaerrojeTos @ EsTRATEGIA & cOMUNICAGAD MAPEAMENTO ESTRATEGICO
- \NS"lTUElDNAL
SUPERINTENDENCIA @ recursos Humanos

-
LEVANTAMENTO DE DEMANDAS POR MAPA ESTRATEGICO AVAUACAO EALINHAMENTO AO
MELHORIA (PLANO ANUAL) POR UNIDADE PLAND ESTRATEGICO INSTITUCIONAL

NECESSIDADES DE ATUALIZAGAOQ DO NECESSIDADES DE NOVOS PROJETOS _' . " NECESSIDADES DE MELHORIA (FLUXO) LEVANTAMENTO DE DEMANDAS DE
PARQUE TECNOLOGICO PEFOW ~EXPANGOES) OPERACIONAL ﬂTuAllzn;Au PROFISSIONAL

AJUSTE / ALINHAMENTO / lNTEGM;ﬂO COM CICLOS DE FOLLOW-UP

l l |
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Figura 5: Mapa de rede estratégica para a demanda por projetos (sistemas)
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Figura 6: Mapa de rede e identificacdo de clusters (subsistemas)
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Figura 7: Detalhamento da rede para gestao do portfélio (subsistemas e componentes)
Fonte: Resultados originais da pesquisa

Estes mapas possibilitaram enxergar impactos em uma escala multinivel,
possibilitando perceber quais entregaveis seriam prejudicados caso um problema fosse
notado em um determinado n6. Em especial atencdo ao NLH - Nucleo de Licenciamento
Hospitalar, né deficitario dada sua recém definida premissa operativa relativa ao levantamento

das documentacgdes legais e normativas que devem ser atendidas pelos projetos.
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Esta mesma logica de andlise de rede passou a fazer parte do desenvolvimento para

projetos cuja avaliacdo pelas premissas do GAPPS alcancaram as maiores pontuacoes.

Assim, estes projetos tiveram seus n0s mapeados para que suas interacdes criticas fosse
avaliadas pelos envolvidos (projetistas e gerentes) em sua maturacdo (evolucao e riscos).

m

A Figura 8 revela o mapa de interacbes do componente Controle de Acessos do

Projeto X a partir das disciplinas envolvidas nos projetos complementares contratados.
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Figura 8: Mapa de interacao operacional para o0 n6 “acessos” no projeto x
Fonte: Resultados originais da pesquisa
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Consideragdes

Por ser mais facil de compreender que palavras, figuras relacionais mostram-se mais
eficazes na transmisséo de ideias, conforme Checkland (2000) e Ackoff (2017) atestam. Esta
utilizacéo, preconizada pela SSM e pela Teoria de Redes, mostrou-se fundamental para que
a instituicdo absorvesse premissas do pensamento complexo de forma mais orgéanica.

A construcdo destes mapas apenas para 0s projetos complexos ndo contradiz o
resultado da priorizacao e dos critérios elencados pela AHP. O nivel de complexidade, mesmo
configurando baixa influéncia como critério de sele¢@o, ndo eliminou a sua observancia em
alguns projetos, posto que a AHP ranqueou projetos em termos de ganhos. Dito posto, um
projeto pode ndo ser ranqueado como prioridade pela AHP, mas demandar uma andlise de

rede em seus estagios de maturacao devido a classificacdo da GAPPS.

Identificando areas impactadas pelos projetos

Apoés a implementacdo dos mapas de redes para o0s projetos qualificados como
complexos, a pesquisa procedeu com a identificacdo e o ranqueamento das areas funcionais
que seriam impactadas em uma determinada janela de tempo.

Por determinacdo da diretoria operacional, foi considerada uma janela de dois anos.

Todos os projetos foram avaliados em relacdo a seguinte questdo: este projeto
causara incremento de servico em quais areas? Caso uma determinada area operacional,
fosse impactada, a nota um seria atribuida a ela. Em caso negativo, a nota zero.

Em seminario com a participacao da diretoria operacional, e geréncias assistencial e
de engenharia, todos os projetos alocados no portfélio foram avaliados em relacdo a questéao
supracitada. O somat6rio de pontos atribuidos permitiu a construcdo do Diagrama de Sankey.

Este diagrama ndo avaliou a intensidade do impacto, posto que essa avaliagdo
necessitava de critérios, andlises de fluxos e capacidades operacionais especificos que
somente poderiam ser efetivados quando os projetos fossem encerrados e seus ganhos
validados (indicadores de situacdo). Contudo, houve uma avaliagdo relativa a ocorréncia
deste impacto. Cientes de que a intensidade poderia alterar drasticamente o ranqueamento,
o desenvolvimento do diagrama possibilitaria apenas a identificacdo de quais areas seriam
sobrecarregadas na medida em que os projetos alocados no portfolio fossem concluidos.

Este diagrama, portanto, foi considerado como uma informacgéo adicional secundaria
cujo objetivo foi permitir enxergar o incremento de servigos nos nucleos funcionais da
instituicao e orientar a realizacao de estudos mais detalhados pelo setor de melhoria continua

e de controladoria, responsavel pelos estudos de viabilidade.
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A Figura 9 revela o Diagrama de Sankey elaborado para o portfélio de projetos. Nela,

destacada em vermelho, € possivel identificar o projeto causador de maior impacto, seguido

respectivamente do segundo, em laranja, e terceiro, em amarelo. Os demais projetos néo

apresentaram impactos considerados relevantes pelos envolvidos, embora sua avaliagdo

contribuisse para formulacédo do diagrama.
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Figura 9: Diagrama de Sankey para projetos complexos alocados no portfélio
Fonte: Resultados originais da pesquisa
Nota: O nome de alguns projetos foi ocultado em atenc¢éo a confidencialidade

Consideracdes

>

| SOBRECARGADEMEMANDA wlim

A utilizacdo do Diagrama de Sankey possibilitou uma analise inédita para os decisores

da instituicdo, pois, mesmo que nao fosse incluida a intensidade do impacto, sua confec¢éo

representou um alinhamento inédito de visdes, a partir da expertise do corpo operacional e

estratégico. Assim, sua elaboracdo lancou luz sobre quais ndcleos funcionais, até entédo

considerados secundarios e normalmente ignorados, sofreriam incremento de seus servicos.

Analise final de resultados

A analise proposta pelo objetivo deste estudo foi realizada a partir dos trés aspectos

elencados, destacando-se como resultados:

Relativo & utilizacdo do pensamento complexo:

¢ |dentificacdo de stakeholders criticos aos projetos na forma de mapas sistémicos

facilitou a compreenséo e a importancia da adog¢do do pensamento complexo;
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Maior compreensao das dependéncias entre os envolvidos que puderam visualizar
0s impactos de suas acdes na rede mapeada,;

Maior gestdo sobre nos deficitarios, incluindo seus canais de comunicagdo, como
forma de minimizar riscos relativos ao fluxo informacional critico aos projetos;
Aumento de mais de 350% na quantidade de projetos em execugao no portfélio,
relativo a implementacao do fluxo de maturacéo e determinacao de entregaveis;
Reducao de 44% do tempo dedicado a elaboracao de projetos arquitetbnicos, que
foram direcionados de forma mais assertiva a partir da maturacdo do projeto
(engenharia de pré-requisitos) e ndo mais como start do processo de
desenvolvimento;

Reducéo de 35,2% no tempo de elaboragéo dos projetos complementares, a partir
da realizacdo de semindrios junto aos projetistas com o objetivo de elencar

impactos entre suas disciplinas.

Quando observada a adogao dos mapas de redes, foi possivel elencar:

Compreensao das interdependéncias que impactam a gestdo, a maturacdo e os
riscos atrelados aos projetos;

Mapa em rede para arquitetura tornado padrdo para projetos complexos permitiu
identificar areas de risco com maior agilidade;

Melhoria do processo de levantamento de demandas entre atores, a partir do
cruzamento de impactos e necessidades (valor agregado);

Taxa de Assertividade entre orgamentos previstos (planejamento) e validados
(execucdo) com variagdo média em 12,5%, em consequéncia as acgbes de
mapeamento e identificacdes de interacdes criticas e suas respectivas acoes de

mitigag&o de riscos sistémicos.

Quanto as incertezas:

Colaboracéo interdisciplinar a partir da elaboracdo conjunta de cenarios reduziu
incertezas e riscos;

Associacao entre Mapa de Redes e Sankey Chart possibilitou avaliagdo de impacto
sobre areas secundarias onde antes decisfes eram tomadas por impressdes. Um
exemplo deste ganho, foi a indicacdo de novos projetos para a area de nutri¢ao,
central de esterilizacdo e hotelaria, em resposta a ampliagdo de unidades
(capacidade de servico — atendimento prestado);

Fases de maturacao e interacdo entre entregaveis agilizou tomada de decisdes,

em resposta a percep¢ao dos riscos criticos sistémicos (rede).

Quando observado o quantitativo de a¢des planejadas para a pesquisa, notou-se que

todas foram implementadas, contudo, apenas uma analise quantitativa demonstrou ser
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superficial. Esta superficialidade € relativa a restricdes quanto a sua abrangéncia, isto &, a
impossibilidade de aplicacdo destas acdes em todos 0s projetos que constituiram o portfélio
analisado.

Esta incongruéncia deveu-se ao fato de que, apesar da selecdo das técnicas e
ferramentas terem demonstrado convergéncia ao objetivo do estudo, suas caracteristicas ndo
faziam total sentido quando observadas as caracteristicas de alguns projetos ja em
desenvolvimento no portfolio.

Apenas projetos identificados como complexos e alocados nas fases de demanda e
planejamento tiveram todas as a¢des elencadas no plano efetivadas. No entanto, em relacéo
ao montante financeiro, o percentual correspondeu a setenta e cinco por cento de todos os
recursos alocados. Este percentual incluiu todos os projetos criticos (alto valor agregado e
investimento monetario). Isso revela e reiterou a necessidade de inclusdo de aspectos
qualitativos para a pesquisa, posto que somente o viés gquantitativo reduziria o impacto do
trabalho desenvolvido.

Com relacdo as ferramentas e técnicas apresentadas, o software ClickUp®, assim
como os diagramas de rede tornaram-se padrdo para a exposi¢éo e avaliacdo nos encontros

semanais com diretoria.

LimitacOes e sugestdes para trabalhos futuros

A adocdo da SSM como metodologia exigiu da pesquisa a revisdo e ampliacdo
constante da coleta de dados preconizada, posto que tal acdo demanda a identificacdo
concomitante a execucdo de suas etapas de execucdo (processo adaptativo). Isso
representou um incremento nao estimado de tempo para a coleta dos dados necessarios a
pesquisa e um esforco redobrado para que o objetivo final da pesquisa néo saisse do foco.

Como o estudo limitou-se a utilizar o pensamento complexo na implementagdo do
portfolio de projetos de uma instituicdo na area de saude filantropica, generalizacbes para
outras areas de salde podem representar enviesamento, posto que a dindmica de influéncia
para financiamento e de influéncia dos atores envolvidos para seus projetos pode variar
consideravelmente. No entanto, a escolha pela SSM demonstrou alinhamento a esta
realidade, posto que seu ciclo de aprendizagem é contextual, isto é, desenvolvido de forma
personalizada para cada uso.

Dito posto, mesmo com resultados benéficos perceptiveis, apontam-se como
restricbes observadas na implementacg&o do plano de acéo definido:

e O uso da AHP em unissono ao Diagrama de Sankey exigiu revisdo de

premissas de melhoria de processos e adocao de ferramentas fora do escopo
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da pesquisa que contradiziam algumas estratégias de melhoria adotadas
(utilizag&o do Lean);

e O seguimento cadenciado das etapas de maturacdo dos projetos por fases
(entregaveis) em associacdo aos mapas de rede (riscos e impactos sistémicos)
revelou lacunas operacionais que minimizaram os ganhos esperados para
estas ferramentas e técnicas. No entanto, tal qual previsto pelo ciclo de
influéncias da Figura 4, revelou-se como uma oportunidade para inclusdo de
capacitacdes especificas nos programas de desenvolvimento de lideres da
instituicdo para o ciclo vindouro a conclusdo desta pesquisa;

¢ Um outro aspecto limitante foi relativo ao tempo, pois, mesmo este trabalho se
alongando pelo periodo de quase um ano, a adaptagédo da linguagem e das
técnicas tipicas do pensamento complexo, exigiram tempo dedicado que s6 foi
possivel devido ao comprometimento da geréncia com sua implementagéo.
Esta barreira pode ser facilmente referenciada por Senge (2017) e Ackoff
(1999), que mencionam a necessidade de periodos de sensibilizagdo quanto
ao impacto desta adocdo na cultura organizacional para que algumas
ferramentas possam ser minimamente compreendidas.

Para trabalhos futuros, indica-se a incluséo de outros atores na constru¢ao do plano
da pesquisa, posto que seu envolvimento é crucial para pacificar conceitos e minimizar riscos
relativos aos ruidos de compreenséo desta corrente de pensamento, que preconiza a quebra

de paradigmas tipicos do pensamento mecanicista.

Consideracdes Finais

A adocdo do pensamento complexo representou uma mudanga paradigmatica na
jornada profissional do pesquisador, pois, uma visdo pautada pela incorporacdo de fatores
anteriormente compreendidos como evitaveis como regra para o desenvolvimento de acdes
exigiu abertura a conhecimentos antes ignorados. No entanto, esta adocdo ampliou a
capacidade de lidar com estes aspectos e facilitou a identificacdo de impactos qualitativos

onde antes havia a traducéo da realidade balizada somente por um viés guantitativo.
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