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finalidade de aprimorar o tratamento e a assisténcia de pacientes.

A obra foi organizada em dois volumes. O volume 2 contém 16 capitulos
constituidos por trabalhos de revisdo de literatura, relatos de caso e relatos de
experiéncia vivenciados por universitarios, profissionais de salude e de areas afins.
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determinadas doencas ou condicdes de saude.

Espero que todos os académicos e profissionais da area aproveitem o
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RESUMO: Hospitais gerais terciarios possuem
um crescimento heterogéneo, onde nem
sempre a relacdo entre os servicos é linear.
Especialmente com relacdo a tecnologia em
constante evolugao, o tempo desde a execugao
até a disponibilizacéo de servigos assistenciais
€ um fator critico para a expansédo desses
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sistemas. O objetivo deste trabalho foi organizar as atividades de ocupacdo dos
novos prédios de um hospital terciario de alta complexidade em etapas de maneira
sistematica, e atendendo a critérios de menor risco para o paciente, assisténcia,
logistica, seguranca, e simplificacdo dos processos de mudanca fisica. A metodologia
consistiu de trés etapas: (1) formacao de um grupo de trabalho com representantes das
diretorias médica, de enfermagem e administrativa, hotelaria, arquitetura, engenharia
civil e de producéo, e orientada pelo nucleo de qualidade e seguranca do paciente,
(2) reunides trazendo eventualmente integrantes das operag¢des correspondentes, e/
ou entrevistando-os individualmente a fim de expor requisitos em maior detalhamento,
e (3) iterativamente, e de maneira colaborativa, a construgcdo de uma Arvore de Pré-
Requisitos da Teoria das Restricdes para a ocupacao dos novos prédios do hospital. A
Arvore de Pré-Requisitos foi construida de acordo com as precedéncias de cada area.
Simbolicamente, as elipses indicam quando mais de uma das areas anteriores sé&o
requisito para que a proxima area possa ser ocupada. Esse diagrama possibilitou n&o
apenas a constru¢do de um cronograma de abertura dos novos prédios, mas também
a priorizagdo de compras, projetos de engenharia e licitages. A construcéo da Arvore
de Pré-Requisitos culminou em um modelo sequencial simplificado para a ocupacgéo
dos novos prédios, levando em consideragcdo a complexidade e dependéncia de
tarefas, para o melhor funcionamento do hospital como um todo durante o periodo de
transicdo, sem deixar desatendida a populagao por longos periodos.
PALAVRAS-CHAVE: Teoria das Restricoes; Gestdo de Projetos; Hospital de Alta
Complexidade; Expanséo Fisica.

THEORY OF CONSTRAINTS PREREQUISITE TREE IN TASK PROGRAMMING
FOR GENERAL HOSPITAL IN EXPANSION

ABSTRACT: Tertiary general hospitals tend to have heterogeneous growth within their
sectors. New technologies difficult an updated expansion, given the considerable time
horizons involved from contract execution to services availability. This work aims to
organize new building expansion tasks at a high complexity hospital minimizing risks to
patient safety, medical team, logistics, security, and promoting simplification. This study
consisted of three stages. First, (1) we formed a working group with representatives:
medical, nursery and administrative, directors, hospitality sector, architecture, civil and
industrial engineering, oriented by patient quality and safety office. In the second stage
(2) this group met operation representatives in order to gather expansion requests and
demands. Thirdly, (3) we built a theory of constraints prerequisite tree for hospital future
occupancy by sector in an iterative and collaborative fashion. The prerequisite tree was
built according to sector precedence. In the diagrams, ellipses indicate when one sector
needs more than one other predecessor sector previously installed for it to relocate.
As a result, this chart enabled both the sectors opening schedule and prioritizing of
purchasing, engineering projects, and bidding. The theory of constraints prerequisite
tree formed a simplified framework for hospital new buildings occupation, regarding
the complexity and task dependency during the transition in a better global non-stop
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services functioning for society.
KEYWORDS: Theory of Constraints; Project Management; Tertiary Hospital; Expansion.

11 INTRODUCAO

O Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA) € um hospital académico terciario
de grande porte. Atende, por ano, a 570 mil consultas ambulatoriais e realiza 47
mil cirurgias e 3 milhées de exames de laboratério (HCPA, 2018). No ano de 2011
formalizou o projeto de expanséo fisica para a construgcdo de dois novos prédios,
com um acréscimo de area de 84 mil m2,

Com o tempo necessario as etapas desde o planejamento, projeto executivo,
licitacdo e execucdo da obra, mudancgas tecnoldgicas e populacionais surgiram
como novas necessidades. Em relacao as equipes, necessidade de mudancgas para
dindmicas de trabalho mais eficientes, bem como para seus servi¢os de apoio, muitos
deles com novos processos de trabalho sem adicdo de mé&o de obra. Em relagéo ao
ambiente, foi necessario adequar-se a novos requisitos legais de Vigilancia Sanitaria,
Corpo de Bombeiros, conselhos profissionais e gestores publicos de saude, entre
outros.

Hospitais gerais de alta complexidade possuem um crescimento heterogéneo,
onde nem sempre a relacdo entre os servicos é linear. No caso do HCPA, a
ampliacdo direcionou-se a alguns setores: paciente adulto critico em um dos
novos blocos (Servico de emergéncia, hemodindmica e cudados coronarianos,
bloco cirurgico, Centro de Material Esterilizavel, terapia intensiva); em outro bloco,
atencao ambulatorial especializada (recepcéo e cadastro de pacientes, endoscopia,
hemodialise, hospital dia, reabilitacdo, centro de oncologia) e espacos académicos.
Especialmente com relagao a tecnologia em constante evolugédo, o tempo desde a
execucao até a disponibilizagdo de servicos assistenciais € um fator critico para a
expansao desses sistemas.

O objetivo deste trabalho foi organizar as atividades de ocupacé&o dos novos
prédios de um hospital geral em etapas de maneira sistematica, e atendendo a
critérios de menor risco para a assisténcia dos pacientes, logistica e seguranca.
Com isso, buscou-se a simplificacdo para uma gestéo eficaz da ocupacéo, bem
como otimizag¢éao de recursos futuros.

2 | REFERENCIAL TEORICO

A Teoria das Restricoes (TOC) foi criada por Eliyahu Goldratt (1990), com a

idéia central de que poucas variaveis determinam o resultado global de um sistema.
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Nessa logica, o correto controle de 1% das variaveis seria responsavel por até 99%
dos resultados (COX e SHLEIER, 2013).

Dentro da TOC, tendo tido 0 seu sucesso inicial em ambientes fabris, derivou dela
um conjunto de ferramentas mais abrangentes capazes de lidar com problemas fora
da industria de producéo de bens (RAHMAN, 1998). A esse conjunto sistematizado
de ferramentas deu-se o nome de Processo de pensamento da TOC (GOLDRATT,
1994).

A fim de ter eficacia maior, as ferramentas do Processo de Pensamento devem
ser utilizadas em grupos multi-funcionais em que haja poder decisério (CHOE e
HERMAN, 2004). Conforme o paradigma sistémico, do qualtambém se originaa TOC,
o envolvimento de todas as areas interessadas é necessaria para uma resolucéo de
problemas mais duradoura (BAUER, 2019).

Para sequenciamento de atividades em Gestao de Projetos, tradicionalmente se
utiliza graficos de Gantt associado a principios preconizados pelo PMBOK (HILL JR e
NELSON, 2019). No entanto, tais abordagens sao mais voltadas para a perspectiva
linear, perdendo um pouco a clareza quando se trata de relacées que contenham
mais de um requisito para a proxima tarefa (COX e SHLEIER, 2013).

Dentro do Processo de Pensamento da TOC, a ferramenta denominada
Arvore de Pré-Requisitos tem a funcéo primaria de levantar e superar obstaculos na
implementacao de um projeto (RITSON e WATERFIELD, 2005). Ainda, em conjunto
com as outras ferramentas do Processo de Pensamento, a Arvore de Pré-requisitos
estabelece relagdes de causa e efeito quando s&o necessarias solu¢gdes complexas,
a serem realizadas em etapas, e na presenca de um alto grau de incerteza (TULASI
e RAO, 2012).

31 METODOLOGIA

A metodologia consistiu de trés etapas: (1) formacédo de um grupo de trabalho
com representantes das diretorias médica, de enfermagem e administrativa, hotelaria,
arquitetura, engenharia civil e de producéo, e orientada pelo nucleo de qualidade
e seguranca do paciente, (2) reunides trazendo eventualmente integrantes das
operacdes correspondentes, e/ou entrevistando-os individualmente a fim de expor
requisitos em maior detalhamento, e (3) iterativamente, e de maneira colaborativa,
a construcdo de uma Arvore de Pré-Requisitos da Teoria das Restricdes para a
ocupacéao dos novos prédios do hospital.

Para a etapa 1, o grupo foi formado por Ato, determinado pela presidéncia do
HCPA, com a finalidade de cuidar dos assuntos relativos a expansao fisica. Com
carater propositivo, 0 grupo seria o responsavel por realizar estudos levando-os a
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todos os interessados, facilitando, viabilizando e coordenando de forma integrada o
processo de ocupacao.

Na etapa 2, foram realizadas reunides e conversas de maneira extensiva com
interessados para conhecer as demandas dos setores de recepcdao ambulatorial e
identificacdo, endoscopia, hemodiéalise, hospital dia, fisiatria, centro de oncologia,
emergéncia, hemodinamica, bloco cirurgico, Centro de Material Esterilizavel, Centro
de Terapia Intensiva e servigcos académicos.

Por fim, na etapa 3, construiu-se uma Arvore de Pré-Requisitos com base nos
requisitos de funcionamento dos setores em termos de interdependéncia. Para tal,
nomeou-se cada um dos servi¢cos a ser transferido, anotando-os em post-its, e entéo
organizando-os em ordem de precedéncia. Posteriormente, os servigcos de apoio
foram considerados a parte, bem como mudancas em suas dindmicas de trabalho,
nas reunides consecutivas, onde a Arvore de Pré-Requisitos foi passada para o meio
digital e ajustada iterativamente em suas relagdes conforme a metodologia proposta
para sua construcdo (COX e SHLEIER, 2013). Por fim, com as simplificacoes e
agrupando-se areas, construiu-se o cronograma de ocupacao.

4 | RESULTADOS

A Arvore de Pré-Requisitos foi construida de acordo com as precedéncias de
cada area. Em um momento inicial, os post-its cobriram a maioria das areas, conforme
as Figuras 1 e 2. Foi incluida uma linha representando o inicio das atividades de
ocupacgao.

Figura 1. Sequéncia de abertura das areas nos prédios novos (Bloco B).
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Figura 2. Sequéncia de abertura das areas nos prédios novos (Bloco C).

Entdo, esses post-its foram copiados em editor de apresentacdes, e revisitadas
as suas relagbes de precedéncia, incluindo-se elipses de simultaneidade.
Simbolicamente, as elipses indicam quando mais de uma das areas anteriores séo
requisito para que a proxima area possa ser ocupada (Figura 3).

Entretanto, como ainda se tratavam de muitas areas para decisao, iniciou-se
a criar grupos de areas por afinidade , reduzindo-as aquelas que representavam
0S maiores servicos assistenciais para a comunidade. Assim, delineou-se um
cronograma de ocupacgao dos novos prédios (Figura 4). Esse diagrama possibilitou
nao apenas a construgdo de um cronograma de abertura dos novos prédios, mas
também a priorizacdo de compras, projetos de engenharia e licitacoes.
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Figura 3. Arvore de Pré-Requisitos da Ocupagéo

Além disso, havia incertezas quanto a definicio do momento de inicio da
ocupacao dos prédios. Aprovacdes externas quanto ao habite-se e PPCI foram
definidas como condigbes preliminares para o cronograma. Contudo, a sequéncia
das areas a integrarem os prédios independe desse ponto inicial.

Mesmo com o cronograma pronto, o surgimento de melhores condicdes para
uma area com programacao posterior permitiu mudancas, como foi o caso do Centro
de Material Esterilizavel (CME), o qual recebeu vultosos recursos e adiantamento no
cronograma, puxando com ele a area de bloco cirargico, principal usuario do servico
de esterilizacdo. Isso postergou a ocupagao do CTI, para o qual ainda nao havia
projeto consolidado ou previsao de recursos.
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Figura 4. Cronograma de ocupac¢éo

51 CONCLUSAO

A construcdo da Arvore de Pré-Requisitos culminou em um modelo sequencial
simplificado para a ocupacdo dos novos prédios, levando em consideragdo a
complexidade e dependéncia de tarefas, para o melhor funcionamento do hospital
como um todo durante o periodo de transicdo, sem deixar desatendida a populacéao
por longos periodos.

A otimizac&o dos recursos passou a ser possivel em virtude dessa priorizacao
de areas, relativas a cada etapa, tanto em mao de obra, ajustes finais na disposicao
fisica, construcdo, mobiliarios, aquisicoes e fabricagcdo propria, assim como
planejamento de servi¢cos de apoio. Igualmente, foi facilitada a definicdo de dindmica
de trabalho e fluxo assistencial por parte das equipes de cada area.

O uso da Arvore de Pré-Requisitos da Teoria das Restricées possibilitou ao
grupo de coordenacéo da ocupag¢do uma maior confianga na escolha dos obstaculos
certos a serem vencidos nho momento certo. Verifica-se que seu uso € adequado
para gestdo de projetos em ambientes complexos, potencializando os esforgcos de
multiplas equipes através do sequenciamento.
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