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CAPITULO 2
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RESUMO A teoria Lean Healthcare, oriunda
do Sistema Toyota, trata-se de uma filosofia
de gestdo que tem se tornado inovadora na
area da saude. O Lean foi um sistema que
revolucionou a industria automotiva e vem
sendo aplicado por empresas de diversos
segmentos. Neste sentido, a esséncia do Lean
Healthcare é fundamentada por um sistema
de gestdo enxuta que pode mudar a forma
que os hospitais sdo organizados e geridos,
permitindo a melhoria na qualidade do cuidado
destinado aos pacientes através de agoes tais
como: reducdo de custos e esperas; apoio a
funcionarios e médicos, eliminando problemas
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para que toda a atencéo seja dirigida a saude,
permitindo que diferentes departamentos do
hospital trabalhem melhor e em conjunto para o
beneficio dos pacientes. Desta forma, o objetivo
desta pesquisa é salientar a importancia e
necessidade de aplicar técnicas da producéo
enxuta, através do Mapeamento de Fluxo de
Valor, para identificar e eliminar desperdicios
dentro de uma Farméacia em um hospital na
cidade de Vitéria da Conquista-BA.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Healthcare,
Gestdao Inovadora na area da saude,
Mapeamento de Fluxo de Valor.

ABSTRACT: The Lean Healthcare theory,
derived from the Toyota System, is a philosophy
of management that has become innovative
in the area of health. Lean was a system that
revolutionized the automotive industry and has
been applied by companies in many segments.
In this sense, the essence of Lean Healthcare
is based on a lean management system that
can change the way hospitals are organized
and managed, allowing improvement in the
quality of patient care through actions such as:
cost reduction and waiting times ; support for
staff and doctors, eliminating problems so that
all health care is focused, allowing different
departments of the hospital to work better and
together for the benefit of patients. In this way,
the objective of this research is to emphasize
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the importance and necessity of applying lean production techniques, through Value
Stream Mapping, to identify and eliminate wastes within a Pharmacy in a hospital in the
city of Vitoria da Conquista-BA.

KEYWORDS: Lean Healthcare, Innovative Healthcare Management, Value Stream
Mapping.

11 INTRODUCAO

As empresas de segmento voltados para a area de saude vem vivenciando
grandes desperdicios de recursos materiais € humanos, 0s quais necessitam de
constantes melhorias. Dentre esses recursos, podemos destacar alguns fatores como:
processos mal concluidos, movimentacoes irrelevantes, pessoas incapacitadas para a
execucao das tarefas e informacgdes dispensaveis. Nesta perspectiva, este estudo visa
identificar os principais problemas que podem ocorrer em um processo de distribuicéo
e manuseio de medicamentos em uma farmacia hospitalar. O embasamento teorico se
deu pela Teoria Lean que surgiu através do Sistema Toyota de Producao (STP), que
visa propor melhorias nos processos a fim de reduzir os desperdicios.

Segundo Ohno (1997), a teoria Lean busca eliminar os 7 desperdicios mais
comuns nas industrias de produtos ou servigos: defeitos; estoque maior que a demanda;
superproducao; espera; movimentagao; transporte e super-processamento. Segundo
Womack e Jones (2003) ha um oitavo desperdicio, definido como desperdicio de
talento, no qual o potencial de criatividade humana e sua demonstracao de habilidades
nao sao aproveitados, sendo estas um dos fatores responsaveis para a inovagao de
qualquer ambiente organizacional.

De acordo com (BERTANI, 2012), ap6s o desenvolvimento da Filosofia do Lean
dentro das empresas, muitas Instituicdes publicas e privadas comecaram a adotar
esse conceito na area de saude e surge o termo Lean Healthcare. Ainda de acordo
com o mesmo autor, o Lean Healthcare, uma abordagem de gestéao inovadora na area
da saude, traz a capacidade de identificar e resolver problemas de maneira inteligente
economizando recursos e liberando maior capacidade operacional.

O Lean Healthcare, quando aplicado da maneira correta, resulta na otimizacao
em varias areas do servigco hospitalar: redugcao do tempo de espera do paciente e
materiais (medicamentos), organizacéo de estoques para melhor atender as demandas
e diminuicdo da movimentacéo dos funcionarios durante a coleta de medicamentos.

21 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é analisar 0s processos de uma Farmacia dentro
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do ambiente hospitalar e identificar desperdicios (atividades que ndo agregam valor)
utilizando métodos da Teoria do Lean Healthcare e Mapeamento de Fluxo de Valor.

2.2 Objetivos Especificos

- Fazer um estudo sobre possiveis falhas nos procedimentos utilizados no
atendimento da Farmécia do Hospital;

- Montar um mapa de fluxo de valor a fim de identificar os problemas nos
processos;

- Aplicar os conceitos do Lean para propor correcao das falhas identificadas;

- Esbocar através do diagrama os ganhos de otimizacdo dos processos
pesquisados.

31 REFERENCIAL TEORICO

3.1 Gerenciamento de Processos

A Gestao de Processos ou Business Process Management (BPM) visa identificar,
desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e melhorar os processos
para que os resultados desejados possam ser alcangados (ASSOCIATION, 2009). A
BPM se baseia em alguns principios, sao eles: satisfacdo dos clientes, participacao
da alta geréncia, conhecimento das habilidades das pessoas, padronizacédo dos
processos, informagcdo e comunicagao, melhoria continua e busca por exceléncia.

De acordo com Palmberg (apud Muckenberger, 2013, p. 640) os motivos
que levam uma organizagcado a buscar o BPM sao particulares a cada organizagao.
Entretanto, é possivel identificar os motivos mais comuns (JESTON; NELIS 2006 apud
MUCKENBERGER, 2013, p. 640):

- A organizagdo apresenta crescimento acentuado levando a dificuldades
em atingir seus objetivos e perda de controle e agilidade para aproveitar
oportunidades;

- Ha dificuldades no gerenciamento, com informag¢des imprecisas e/ou
conflitantes e necessidade de cortar custos e aumentar produtividade;

- Ocorre alta rotatividade, falta de preparo e insatisfacao dos colaboradores;

- Aumento no numero de clientes, fornecedores ou parceiros e elevam-se as
exigéncias em atendé-los através de um relacionamento de proximidade;

- Os produtos e servicos oferecidos sao complexos e ha duplicacéao de tarefas;

- Nao ha visdo dos processos ponta a ponta, gerando lacunas e falta de
padronizacéo e clareza quanto a responsabilidades; e

- Ocorre introdugdo ou eliminagéo de sistemas de informacéo.

Os resultados esperados com a aplicacdo do BPM sdo o fortalecimento
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da habilidade de mudar e melhorar da organizagdo e a inclusédo da estrutura de
processos dentro da estrutura tradicionalmente funcional (PALMBERG, 2010 apud
MUCKENBERGER, 2013, p. 642).

3.2 Gerenciamento de processo em Farmacia Hospitalar

De acordo com RAFFA (2017) “o gerenciamento de processos hospitalares tem a
capacidade de organizar rotinas de trabalho, definir gargalos e apoiar a definicdo das
estratégias de negdécios”. Com isso, através do mapeamento do processo, € possivel
identificar toda a probleméatica e assim planejar, monitorar, avaliar e revisar todos os
processos da organizacdo de Saude. No entanto, para torna-la efetiva, ndo basta
definir, € necessério realizar o monitoramento das acobes, a fim de saber se estao
sendo feitas de forma correta, bem como promover revisées periddicas que visam a
solugdo de problemas.

3.3 Lean

Para Graban (2013), a filosofia Lean consiste em um conjunto de conceitos,
principios e ferramentas utilizados para criar e proporcionar 0 maximo de valor
do ponto de vista dos consumidores. E importante salientar, que se trata de um
processo de melhoria continua e de constante aprimoramento, sendo necessario o
acompanhamento e superviséo das atividades e ferramentas relacionadas com a sua
aplicacgéo.

Compreender o0s cinco passos do pensamento /lean é fundamental
para o0 sucesso de sua implementacdo. Especificar o valor do servico e/ou
produto oferecido segundo o ponto de vista do usuério, identificar a cadeia de
valor constituida por todas as acbes que formam o produto/servico, eliminar
desperdicios, definicado do fluxo, sistema puxado e aperfeicoamento dos
processos sdo etapas imprescindiveis para garantir que cada atividade agregue
valor ao processo (Joint Commission; traducdo: Raul Rubenich, p. 24, 2013).

3.4 Lean Healthcare

Lean Healthcare € uma derivacdo do Lean (oriundo do sistema Toyota de
producdo), sistema aplicado na area da saude com uso de um conjunto de filosofias
operacionais e métodos que ajudam na reducdo do desperdicio e minimizacdo do
tempo de espera dos pacientes. O Lean Healthcare utiliza um ciclo continuo de
melhoria e aprendizagem que envolve varios atores como: pacientes, prestadores de
cuidados de saude e pessoal de suporte.

Segundo Waring e Bishop (2010), o lean healthcare contribui para tendéncias em
trés areas que estao relacionadas com a proliferacéo, gestao de cooptacao e auditoria,
a reconfiguracao do trabalho clinico e a re-estratificacao de grupos profissionais. Essas
tendéncias representam um novo ponto na reorganizacdo do trabalho em saude.
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3.5 Mapeamento de Fluxo de Valor

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) € uma ferramenta de comunicagéo e
planejamento que possibilita uma melhor compreenséo da realizagcdo dos processos.
Primeiramente é feito um mapeamento do estado atual com informag¢des como:
tempos, numero de pessoas envolvidas em cada processo, etc. Posteriormente é feito
0 mapeamento do estado futuro, mostrando o diagnostico com a devidas melhorias,
acompanhado do plano de trabalho e implementacéo.

O Kaizen, Kanban, Mapeamento do Fluxo de Valor, Nivelamento da Producéo,
Poka-Yoke, sédo algumas das ferramentas que o lean manufacturing possui e que sao
fundamentais para eliminar desperdicios ou atividades que ndo agregam valor ao
processo (INACIO et al., 2016).

4| METODOLOGIA

Os procedimentos metodologicos utilizado para realizagéo desta investigacéo, foi
por meio de uma abordagem exploratoria com énfase em um estudo de caso, no qual
disponibiliza multiplas estratégias nas observacgdes, visam uma maior familiaridade do
pesquisador com o tema, e pode ser construido com base em hipbdteses ou intui¢des.

O estudo de caso foi realizado em uma Farmacia de um Hospital particular situado
na cidade de Vitéria da Conquista na Bahia, no qual os servigos atendem diretamente
ou indiretamente aos leitos de UT], clinica cirurgica, médica e pediatrica; UTI neonatal
e pediatrica do hospital. A partir de uma anélise de informacgdes rigorosa dentro da
farmacia, foi escolhido um método para identificar os processos realizados pelos
técnicos e com isso, aplicou-se 0 Mapeamento de Fluxo de Valor da Situacéo Atual.
Esse caso foi selecionado devido aos impactos e possiveis falhas que podem causar
danos a saude dos pacientes. A coleta de dados para a elaboracdo do mapeamento
do fluxo de valor foi feito através da observacéo do trabalho dos técnicos enquanto
realizavam suas funcoes.

Posteriormente, apds a identificacdo dos possiveis gargalos, fez-se um
Mapeamento de Fluxo de Valor da Situacdo Futura com proposicdes de melhorias
baseando-se na filosofia Lean Healthcare a fim de reduzir o desperdicio de materiais e
lead time e otimizar as etapas do processo de dispensacao de medicamentos até sua
chegada ao paciente.

5| RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise e discussao dos resultados estdo sendo realizados em conformidade
com os procedimentos metodoldgicos propostos.
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5.1 O processo de Dispensacao de Remédios

A farmacia hospitalar em estudo, realiza a Dispensacdo de Remédios que
atendem aos leitos de UTI, clinica cirargica, médica e pediatrica; UTI neonatal e
pediatrica do hospital recebe em média 112 prescri¢cdes por dia no total de leitos. Esse
processo é realizado por dois técnicos farmacéuticos e requer muita atencao pois
influencia diretamente na qualidade do servi¢o prestado ao paciente, que podem ser
prejudicados ou levados ao ébito devido a erros que poderiam ser prevenidos.

O processo inicia com a chegada de remédios em caixas € 0s técnicos
farmacéuticos fracionam os medicamentos e identificam através de uma maquina: o
nome, a validade e a fabricagao para cada medicamento fracionado. Apds essa etapa
0s respectivos remédios sdo colocados em vasilhas plasticas que sdo chamadas de
gavetas como mostra a Figura 1 abaixo, e ficam dispostas em prateleiras em ordem
alfabética.

Figura 1 - Prateleiras com Gavetas
Fonte: Autores 2017

Essas etapas séo feitas antes da prescricao médica chegar, para evitar demoras
no atendimento. As prescricdes séo levadas para a farmacia pelos enfermeiros que
atendem aos leitos e ap6s o recebimento das prescricdes o0s técnicos iniciam a etapa
de triagem: processo de separagao da quantidade de comprimidos para cada 24 hrs.

ApoOs a triagem, os remédios séo colocados em sacos plasticos, chamados de kits
do paciente como mostra a Fig. 2, e identificados por leito e locais onde os pacientes
estao internados. O transporte dos kits sao feitos pelo mesmo enfermeiro que trouxe
a prescricao. Durante todas essas etapas citadas, o paciente fica aguardando para a
administragao do medicamento.
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Figura 2 - Kits dos Pacientes
Fonte: Autores 2017

Oinventario dos medicamentos é feito manualmente pelos técnicos farmacéuticos,
como mostra a Fig. 3 abaixo.

Figura 3 - Inventario de Medicamentos
Fonte: Autores 2017

5.1.1 Problemas encontrados no processo

- A separacao dos medicamentos néo é feito por nomes dos pacientes na hora
da entrega dos medicamentos ao enfermeiro;

- Falta de comunicacgéo entre o setor de enfermagem e a farmacia;

- Possibilidade de erros na administracdo dos medicamentos por conta de
mudancas do leito do paciente;
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- Atraso na triagem dos medicamentos e controle de estoque manual;

- Prescricao de medicamento é feita manualmente pelo médico, o que acarreta
no atraso da separacéo do medicamento e identificacado do mesmo, visto que
a grafia da maioria dos médicos séo ilegiveis;

- A medicacao do paciente fica separado através da previsao de uso durante
uma quantidade de tempo determinado, e caso ocorra alteracdes na prescricao
ndo comunica o setor de farmacia, dessa forma o medicamento fica muito
tempo separado sem uso.

- Retrabalho, na troca de turnos na farmacia, onde a pessoa que entra tem
que revisar todos os medicamentos que ja foram entregues e quais faltaram;

- Erro no controle “real time” dos medicamentos que estdao no estoque e 0s
que ja precisam ser feitos novos pedidos;

- Auséncia de controle para observacao de validade dos medicamentos que
séo adquiridos e pouco usados;

- Controle apenas visual dos medicamentos que estdo sendo utilizados por
prescricao médica;
- Atraso no tempo entre a entrega da requisicéo pelo enfermeiro e no tempo

que o funcionario da farmacia separa o medicamento, visto que 0 mesmo é
feito de maneira visual e manual.

5.2 Mapeamento da situacao atual do processo de dispensacao dos
medicamentos na farmacia

Para conhecer o processo foi realizado observacdes no setor entre o periodo de
18 a 25 de setembro de 2016. Foram observados varios problemas no processo de
dispensacéo de medicamentos (vide problemas citados no tdpico anterior).

Com isso, realizou-se o Mapeamento do Fluxo de Valor do estado atual no setor
de Farmacia visando identificar as principais falhas e propor melhorias nos processos
realizados pelos técnicos farmacéuticos. O MFV do estado Atual esta representado na
Fig.4 abaixo:
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Figura 4 - Mapa da Situagao Atual do processo de dispensacao de medicamentos
Fonte: Autores 2017

Observa-se na figura acima que o fluxo se inicia com a armazenagem dos
medicamentos, que pode ter seu tempo de entrada alterado no processo de acordo com
a demanda. Apéds o fracionamento e separagcao dos medicamentos que séo guardados
em gavetas, sao recebidas as prescricoes médicas trazidas pelos(as) enfermeiros(as).
Considerando-se que cada paciente necessita de um medicamento especifico e que
ha o uso de mais de um medicamento por paciente, o técnico se desloca para a area
de armazenamento, faz uma triagem para separar os medicamentos necessarios e em
seguida montar os kits destinados aos pacientes.

Os medicamentos séo colocados em sacos plasticos que indicam o leito ao qual
deve ser destinado e selados para evitar contaminagcao. Apds esse processo, o técnico
depositao sacocomos medicamentosembaldes. Comaexecucdodetodasasetapas, os
baldesficam dispostos narecepc¢éo, aguardando aconducgao doskits para os respectivos
leitos. O lead time de todo o processo por prescricdo leva em média 45 minutos.

5.3 Mapeamento do Estado Futuro com proposicoes de melhorias

A partir da construcdo do Mapeamento do Fluxo de Valor foi possivel identificar
algumas falhas nos processos e construir o Mapa Futuro com as seguintes melhorias:

- Implantagdo de um sistema de gestao de armazenamento dos medicamentos,
que possibilite o controle sobre a quantidade a ser comprada, prazos de validade e
disponibilidade dos fornecedores;

- Alteracao no layoutdo ambiente, possibilitando menores deslocamentos durante
0 processo;

- Checagens rigorosas para prevenir erros na separacao dos medicamentos para
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0s pacientes;

- Controle das gavetas com medicamentos, permitindo a periodicidade da
conferéncia de prazos de validade e disponibilidade do medicamento;

- Treinamento da equipe para evitar erros que causem atrasos na disponibilizacao
dos medicamentos para os pacientes.

- Criagcdo de um banco de dados com as informacdes de prescricoes médicas
atendidas em um determinado periodo, facilitando a supervisdo dos demais funcionarios
em eventuais troca de turnos e para futuras averiguacdes, quando houver necessidade.

AFig. 5 abaixo expbe o Mapa da Situacéo Futura com as sugestbes de melhorias.
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Figura 5 - Mapa da Situagé@o Futura com as proposi¢cdes de melhorias no processo de
dispensacao de medicamentos

Fonte: Autores 2017

Observa-se que com a aplicacao dos preceitos do Lean € possivel desenvolver
melhorias em todas as etapas do processo. A implementacdo de um sistema de
armazenamento possibilita melhorias em quase todos 0s processos: quando 0s
medicamentos chegam em caixas é realizado um Controle de Estoque para gerenciar a
entrada e saidade medicamentos. As prescricdes médicas que eram feitas manualmente
acarretavam atrasos na separacao do medicamento por ter dificuldade de identificacéo
(letras ilegiveis), agora podem ser feitas online, agilizando drasticamente a etapa de
separacao. Para controlar a validade dos medicamentos foi sugerido a implementacao
de um leitor de codigo de barras, que também permite eliminar o retrabalho da troca de
turnos no qual a pessoa revisava manualmente a entrada e saida de medicamentos.
A separacao final dos medicamentos (triagem) que antes era identificada por leitos
e locais onde os pacientes estavam, podem ser identificadas pelo nome do paciente
para evitar falhas na entrega dos medicamentos.
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As alteracdes das prescricbes dos medicamentos dos pacientes pode ser feitas
online, eliminando o atraso pela falta de comunicacdo. Além disso, quando o paciente
muda de leito € possivel acompanhar através do sistema.

Foram sugeridas altera¢des no layout do ambiente e realocac&o do balcdo da
recep¢ao no setor da farmacia, possibilitando agilidade no processo de separacao e
montagem dos Kits.

Com essas modificacbes no setor da Farmacia, é possivel perceber que
automaticamente essas melhorias refletem no setor de Enfermagem, ja que gastava-
se um tempo maior para o(a) enfermeiro(a) levar cada prescricéo.

Desta forma, com a implementacdo das melhorias nos processos, foi possivel
reduzir o lead time por prescricdo de 45 min para 23 min. Totalizando em uma reducéo
de aproximadamente 22 min por prescri¢cdo, que reflete em uma reducéo significativa
no tempo de espera dos pacientes pela medicacao.

6 | CONCLUSAO

A implementac&o do MFV no setor da Farmacia de um hospital em Vitoria da
Conquista na Bahia trouxe melhorias significativas no processo de dispensacao de
medicamentos através da eliminacao de retrabalho, movimentagao desnecessaria de
funcionarios, reducao do lead time, implementacao de um sistema de gestao, controle
de estoque além de promover uma melhor organizacao (mudancgas no layout).

Para que o trabalho realizado tenha maior eficacia é necessario o engajamento
nao s6 dos colaboradores do setor da Farmacia, mas também de todos os outros
setores do hospital. Para trabalhos futuros, uma ideia seria utilizar o Mapeamento
de Fluxo de Valor em outros setores do hospital, acrescentando métricas como o
custo gerado e reduzido apés implementacao, grau de satisfacéo dos colaboradores e
pacientes; e treinamentos para qualificacdo do servigo prestado.
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