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Resumo:

Este estudo consiste na elaboracdo de um mapeamento de fluxo de valor para se identificar
desperdicios inerentes ao processo de atendimento de pacientes de salide mental em uma clinica
psiquiatrica. Os principais processos e sub-etapas desta rotina foram definidos e os possiveis
fatores que ndo agregam valor ao cliente deste tipo de organizacdo foram identificados. Para
tanto, foi desenvolvido um mapeamento de fluxo de valor do estado atual da clinica a fim de se
entender todas as varidveis envolvidas. Foram aplicadas ferramentas de gestdo da qualidade
para identificar e tratar problemas presentes e, por meio do método Cinco Porqués, as causas
dos desperdicios foram identificados, com a consequente definicdo de um plano de acdo para
soluciona-los sendo proposto através da técnica 5W2H sobre as causas. Por fim, foi feito um
mapeamento de fluxo de valor futuro da clinica com o objetivo de sumarizar as melhorias
definidas pela equipe e demonstrar especificamente as redugdes de desperdicios sobre o
processo de atendimento dos pacientes, além de servir como guia para analises futuras dos
novos procedimentos que podem ser implementados.

Palavras chave: Mapeamento de Fluxo de Valor, Clinica de Psiquiatria, Reducdo de Desperdicios.

A Case Study of Value Stream Mapping in a Psychiatric Clinic

Abstract

This study consists of the elaboration of a value stream mapping to identify wastes inherent to the
process of care of mental health patients in a psychiatric clinic. The main processes and sub-steps of this
routine were defined and the possible factors that did not add value to the customer of this type of
organization were identified. For this purpose, a value stream mapping of the current state of the clinic
was developed in order to understand all the variables involved. Quality management tools were applied
to identify and treat present problems and, through the Five Whys method, the causes of the wastes were
identified, with the consequent definition of a plan of action to solve them being proposed through the
technique 5W2H about the causes. Finally, a clinical value mapping of the future value was done with
the objective of summarizing the improvements defined by the team and specifically demonstrating the
waste reduction on the patient care process, as well as serving as a guide for future analyzes of the new
procedures that can be implemented.

Key-words: Value Stream Mapping, Psychiatry Clinic, Waste Reduction.
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1. Introducéo

O artigo abrange um consultério médico, especializado em psiquiatria clinica, localizado no
extremo-sul baiano que se inseriu no mercado da regido ha mais de dez anos, oferecendo
atendimento especializado em medicina psiquiatrica geral. Seu foco estd no tratamento de
quadros clinicos como depressdo, ansiedade, esquizofrenia, bipolaridade, dentre outros
transtornos mentais. Comecou com uma sala alugada em fevereiro de 2007 e em julho de 2008
foi transferido para seu atual endereco, na principal avenida da cidade, tendo aperfeicoado seus
processos de gestdo interna gradativamente ao longos desses anos.

Este aperfeicoamento € percebido na ampliacdo de seu espaco fisico, com aprimoramento do
layout e divisdo entre recepcédo e sala de espera, padronizacdo de fichas cadastrais e médicas
dos pacientes, e aconselhamento emergencial por video-chamada, para pacientes em viagens.
Ainda sobre o layout, ressalta-se a presenca de trés ambientes: Recepcao, sala de espera isolada
e consultério médico. A recepc¢do conta com a presenca de uma secretaria exclusiva que recebe
0s pacientes, preenche e atualiza suas fichas, marca as consultas e faz a conexdo médico-
paciente para o caso de duvidas no periodo entre-consultas. Ja a sala de espera conta com
poltronas e sofas confortaveis que permitem a acomodacdo do paciente e, na maior parte dos
casos de consultas psiquiatricas, de suas familias. Enquanto o consultorio apresenta um
ambiente calmo e sério a fim de oferecer tratamento humanizado aos pacientes e familiares.

Com o desenvolvimento acelerado dos mercados consumidores, os clientes de produtos e
servicos exigem cada vez mais rapidez e qualidade na entrega e na manutencao de seus niveis
de satisfacdo sobre suas novas aquisi¢des. O acompanhamento de indicadores que permitam
agregar rapidez e qualidade aos produtos e servigos, ou seja, trazendo produtividade aos
processos holisticos enquanto evidenciam metricamente os desperdicios torna-se um
interessante propdsito para as organizagdes, demonstrando-se um passo necessario na busca por
mais rendimentos.

Para tanto, o alcance dos indices desejados de produtividade exigem uma reducdo de
desperdicios que, segundo Wolmack e Jones (2004), é toda acdo humana que capta recursos
sem criar valor, como movimentacdes desnecessarias de funcionarios e mercadorias, tempo de
espera, por individuos, devido a atrasos no processo anterior a0 que estas pessoas estdo
inseridas, ou ainda, o ndo atendimento dos produtos e servicos as especificacdes do cliente.
Desta forma, torna-se necessario o mapeamento dos tipos de desperdicios identificados e como
eles afetam os processos da organizacao.

Identificar estes tipos de perdas e o fluxo do que realmente agrega valor ao cliente nos principais
processos da empresa, assim como a tomada de decisdes sobre cortes, encurtamentos e fusées
de etapas cabe ao gestor da organizacdo, ou ao lider de um projeto especifico de
aperfeicoamento. E uma maneira pratica e eficaz para estas ponderaces diz respeito as
chamadas ferramentas da qualidade, que segundo Seleme e Stadler (2010), tem sua importancia
embasada no desenvolvimento das estratégias empregadas no reconhecimento e subtragdo das
falhas do processo, aliadas aos conceitos de Lean Thinking que, de acordo com Womack e Jones
(2004) é uma maneira de se utilizar cada vez menos esfor¢co humano, de equipamentos ou de
tempo enquanto se aproxima, cada vez mais das especificacdes do cliente.

Estas perdas, na area da medicina psiquiatrica, podem revelar-se de distintas formas, desde a
gestdo do banco de dados dos pacientes até a efetiva consulta médica com ou sem prescricao
de medicamentos, como observado na organizagéo tratada neste estudo que foca-se em uma
gestdo pouco complexa e menos agressiva, apresentando um crescimento menos acelerado do
que outras areas da medicina, mas com grande fidelizacdo de pacientes devido ao
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acompanhamento de tratamentos, muitas das vezes longos, ou ainda, pelo resto da vida. Esta
postura vai ao encontro da ética da profissdo, conduta que acaba por justificar alguns dos
desperdicios no fluxo de valor identificados neste artigo.

Algumas pesquisas também tém se preocupado com o fluxo de valor e identificacdo dos
desperdicios na area da saude, abrangendo desde postos medicos, passando por consultorios
odontoldgicos até servicos de emergéncia em hospitais particulares, como evidenciado por
Faveri (2013) que esclarece que a metodologia Lean Thinking permitiu identificar que quanto
menor o tempo no diagnastico inicial, maior a satisfacdo do usuério desses servigos.

Neste aspecto, 0 mapeamento do fluxo de valor em um consultorio psiquiatrico abrangeria mais
uma area dos servicos de satde que podem ser tratados sob a metodologia enxuta, direcionando
as organizacOes ao reconhecimento de seus desperdicios frente as percepcdes dos pacientes
psiquiatricos.

O objetivo deste artigo, portanto, foi mapear o fluxo de valor desde o agendamento de uma
consulta ao efetivo progndstico em um consultério psiquiatrico, de forma a guiar uma
organizacdo de saude mental na reducdo dos desaproveitamentos identificados, segundo 0s
tipos de desperdicios rotulados por Taiichi Ohno. Introduzindo um mapeamento de fluxo futuro
que sirva de base aos demais prestadores destes tipos de servigos.

No ambito da engenharia de produgédo, esta pesquisa vai ao encontro das competéncias e
aptiddes que os profissionais da area devem desenvolver e empregar em seu trabalho. Segundo
Borchardt et al (2009, p.233) “O engenheiro de produgdo desempenha um papel importante nos
processos de producdo sustentavel, inovacdo e otimizacdo de processos produtivos e de
servigos”. Este profissional deve estar apto a gerenciar e potencializar a producdo, além de
associar os departamentos organizacionais. Partindo-se desta definicdo, este artigo destaca a
capacidade do uso de conhecimentos oriundos da formagdo académico-profissional do
engenheiro de producdo, identificando e lidando com varidveis e indicadores diretamente
relacionadas as préaticas de organizagfes, uma vez que, segundo Cunha (2002), uma das
atribuicdes deste profissional € “ser capaz de projetar, implementar e aperfeicoar sistemas,
produtos e processos, levando em consideracdo os limites e as caracteristicas das comunidades
envolvidas”, atributos percebidos na concep¢ao deste mapeamento de fluxo de valor.

2. Referencial Tedrico
2.1 O Conceito de Lean Thinking

Segundo Womack e Jones (2012), o pensamento enxuto é visto como a solucdo para lidar com
o desperdicio, explicitando o que é valor para a organizagéo, ordenando as etapas na melhor
sequéncia possivel de acdes a fim de ser possivel realiza-las ininterruptamente de forma
padronizada e eficaz.

Costa e Jardim (2010) identificam cinco passos para a implantacdo da filosofia Lean, listados a
sequir:

a) Identifique o que é valor para o cliente;

b) Mapeie o fluxo de producéo e identifique os desperdicios;
c¢) Implante o fluxo continuo;

d) Deixe o cliente puxar a producao;

e) Busque a perfeicéo.
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Protzman et al (2011) definem que certa atividade sé pode ter seu valor definido caso atenda a
trés requisitos especificos: A disponibilidade do consumidor a pagar pela atividade em questéo,
a capacidade de transformacéo do produto ou processo e a acertividade da atividade na primeira
tentativa.

2.2 Os Tipos de Desperdicios

A filosofia do pensamento enxuto busca a reducdo de desperdicios a fim de otimizar os
processos produtivos ou gerenciais. Liker (2005) lista oito tipos de desperdicios evitados pelo
pensamento enxuto preconizado no modelo Toyota. Sendo eles:

a) Superproducao;

b) Espera;

c) Transporte desnecessario;

d) Processamento incorreto;

e) Excesso de estoque;

f) Movimento desnecessario;

g) Defeitos;

h) Desperdicio da criatividade dos funcionarios.

2.3 Ferramentas Utilizadas na Aplicacédo do Lean Thinking
2.3.1 Mapeamento de Fluxo de Valor

O mapeamento do fluxo de valor se trata de um método que pode utilizar instrumentos simples
como papel e lapis e auxilia a enxergar e entender o fluxo de material e informac&o na medida
em que o produto avanca pelo fluxo de valor. Basicamente pode-se definir esta ideia como:
Sequir a trilha da producéo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, enquanto se
esboca a representacéo visual de cada etapa no fluxo de material e informacéo. Portanto, elabore
um conjunto de questdes chave e desenhe um esquema do “estado futuro” de como o valor
deveria correr. (ROTHER; SHOOK, 2003).

Cadioli e Perlatto (2009) definem o fluxo de valor porta-a-porta conforme ilustra a Figura 1.

PLANTA OU EMPRESA
FORNECEDORES PORTA - A - PORTA USUARIO FINAL

FLUXO TOTAL VALOR

BN .

Figura 1 — Fluxo de valor porta-a-porta

2.3.2 Plano de agao 5SW2H

A partir da identificacdo de problemas na organizacdo, sejam fisicos ou gerenciais, torna-se
necessario o reconhecimento das provaveis causas e possiveis solugdes destes transtornos.
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Seleme e Stadler (2012) citam, como ferramenta auxiliadora nesse processo, os chamados 5Ws
e 2Hs que permitem dividir as etapas de um processo em andamento e estrutura-las a partir de
perguntas na busca pelo reconhecimento das falhas que obstam o término efetivo do processo.
A Tabela 1 representa esta técnica.

Pergunta Instigadora Traducéo
What? O qué?
Who? Quem?
Where? Onde?
When? Quando?
Why? Por qué?
How? Como?
How much? Quanto?

Fonte: Adaptado de Seleme e Stadler (2012)
Tabela 1 — Perguntas do método 5W e 2H.

2.3.3 Cinco Porqués

Esta ferramenta permite identificar fatores humanos por tras de falhas nos processos produtivos,
ajudando “a enxergar a verdade objetiva de que problemas crénicos sdo causados por mais
processos € ndo por mMAas pessoas, e corrigi-los de maneira apropriada” (MORAES;
CAPELLARI, 2013).

Fonseca e Miyake (2006) explicam que esta técnica consiste em perguntar repetidamente a
pergunta “Por qué?” até que seja identificada a causa raiz de determinado problema, no entanto,
apesar do nome desta ferramenta, o nimero de vezes que este questionamento sera feito nao
precisa ser fixado, contanto que seja atingido o objetivo de mapeamento da causa.

2.4 Lean Thinking em Servicos de Saude

O pensamento enxuto pode trazer beneficios para diversos setores de mercado e operacoes
especificas destes segmentos. Os servicos de saude nao ficaram de fora dessa aplicabilidade,
como evidenciado por Matos (2011) a metodologia Lean, embora tenha tido suas origens na
indUstria automotiva, é totalmente passivel de ser aplicada a servigos de salde, contribuindo
para reduzir desperdicios e garantir o foco em potencializar a eficiéncia e a qualidade.

Ainda segundo o autor, é possivel utilizar a imagem de um hospital como organizacéo a ser
tratada e se focar na reducdo de todos os processos que ndo agregam valor a etapa de
atendimento rapido e de tratamento com qualidade.

3. Metodologia
3.1 Classificacdo Metodoldgica

A pesquisa, segundo Moresi (2003), retne atividades que visam solucionar determinado
problema embasado em métodos ordenados e 16gicos. Esta atividade, por sua vez € realizada
quando o pesquisador carece de informac6es para a resolucdo do problema em anélise.

Uma vez definido o foco da pesquisa, esta deve seguir um meétodo logico de coleta e tratamento
dos dados apurados e dos resultados definidos. Uma forma de se fazer isso é classificar o estudo,
que de acordo com Turrioni e Mello (2012) pode ser feito levando-se em consideracéo a
natureza, os objetivos, a abordagem e o método empregados na analise. A Figura 2 ilustra as
formas de se classificar pesquisas cientificas em Engenharia de Producéo.
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CLASSIHICACAG DAPESQUISACIENTIFICAEM ENGENHARIADEFRODUCAD)

N —
—>i| Basica
Natureza |—
— Aplicada
\ —> Exploratoria
—> Descritiva
Objetivos |
—> Explicativa Método
N i —> Normativa
\ —> Experimento
N Quantitativa —+—> Modelagem e Simulagao
—> Survey
Abordagem —> Estudo de caso
. Qualitativa o Pesquisa-acao
—> Soft System Methodology
N —> Combinada

Figura 2 — Classificacdo da pesquisa cientifica em engenharia de producédo

Ainda segundo Turrioni e Mello (2012), esta pesquisa pode ser classificada como um estudo de
natureza aplicada, uma vez identificado seu carater pratico cujos resultados devem ser
dedicados diretamente na resolugédo dos problemas reais que motivaram o estudo. Quanto aos
objetivos, pode ser classificada como exploratéria ao buscar assegurar maior vinculo com o
problema e torna-lo explicito a partir de levantamentos como por entrevistas e analises de
exemplos. Quanto a abordagem, este estudo pode ser classificado como pesquisa qualitativa,
que considera aspectos subjetivos que ndo podem ser traduzidos em nimeros, ou que ndo foram
coletados por métodos e técnicas estatisticas. J& quanto ao método, trata-se de um estudo de
caso, uma vez estudados profundamente objetos da pesquisa para se permitir seu amplo e
detalhado conhecimento.

3.2 Etapas do Desenvolvimento

Inicialmente foi apresentada a dona do consultdrio, que assume o cargo de médica psiquiétrica,
a oportunidade de mapeamento dos processos da organizagé@o a fim de compreender as etapas
gue agregam valor ao cliente final, que pode ser entendido neste estudo como o paciente de
satde mental, tendo-se em vista perceber desperdicios de recursos na rotina da organizagéo. A
partir de entrevistas semiestruturadas e observacdo do ambiente organizacional, foram
percebidas as principais etapas no fluxo de informacéo, pessoas e processos do consultorio.

A partir destas fases de observacdo e entrevistas, buscou-se elaborar o mapa de fluxo de valor
atual da clinica e, embasado nas percepcdes evidentes de desperdicios de recursos, mapearam-
se as origens destes gastos de meios.
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Por fim, o processo de fluxo de valor foi otimizado e remapeado em um mapeamento futuro,
constando-se o plano de melhorias a organizacdo para possivel adaptacdo de suas rotinas e
acompanhamentos em momentos posteros.

4. Resultados

Foram levantados a partir das entrevistas com a medica psiquiatra e dona da organizacéo, e das
observagodes de fluxo de processos na rotina da organizacao, cinco etapas que integram o servico
de atendimento do paciente de saude mental nesta clinica. Sendo elas listadas a seguir:

a) Acolhimento;

b) Triagem;

c) Cadastro;

d) Consulta;

e) Aquisicdo da medicacéao pelo paciente.

Cada uma destas etapas compdem-se de sub-processos que estratificam os tempos somados em
minutos.

Foi levantado, entdo, um mapa de fluxo de valor atual da organizacdo para identificacdo de
todas as etapas ligadas diretamente ao objetivo principal do paciente, que se constitui em
receber a medicacdo adequada, com base no diagnostico correto de seu transtorno ou patologia,
ilustrado na Figura 3.

Percebe-se que o tempo total despendido pelo paciente no processo, desde sua chegada na
organizacdo, até sua devida medicacdo soma, em média, quatro horas e cinco minutos. Este
tempo pode ser considerado alto em um primeiro momento, visto se tratar de uma consulta
particular, ou seja, sem convénios médicos. No entanto, a médica psiquiatra explica que, pela
delicadeza dos quadros clinicos, o tempo aplicado no momento reservado a consulta
propriamente dita é necessario, dada a subjetividade de cada caso.

A partir da nocdo de que cada consulta apresentara suas particularidades, o presente estudo
focou-se na analise dos tempos do processo antes e depois das sub-etapas entre “escutar a
queixa” e “indicar a medicacao/tratamento”.

Apds este mapeamento, a equipe se reuniu para proposic¢do das melhorias do processo e buscou
identificar as possiveis falhas por meio da ferramenta de exploracéo e solucdo dos problemas
Cinco Porqués. Uma vez identificadas possiveis etapas causadoras de desperdicios, definiu-se
o0 plano de acao por meio da ferramenta 5W2H. Como visto nas tabelas a seguir:

Problema Por qués Resposta
Por qué? Porgue os clientes ficam muito tempo na recepcao
DEMORA NO TEMPO  Por qué? Por que existem processos de Triagem e Cadastro
DE Por qué? Porque € preciso ter controle sobre as informacdes
ATENDIMENTO Por qué? Porque as informagdes sdo colhidas de forma manual
Por qué? Porgue a clinica ndo tem computador para cadastro

Fonte: Autores

Tabela 2 — Cinco Porqués.
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Pergunta Instigadora Resposta
What? (O qué) Fundir processos no atendimento pela secretaria da clinica.
Who? (Quem?) A secretaria (Nome nao revelado por confidencialidade)?
Where? (Onde?) Na clinica em analise?
When? (Quando?) A qualguer momento?
Why? (Por que?) Para diminuir o tempo de espera do paciente?
How? (Como?) Mudando a rotina de atendimento e fazendo cadastro eletrénico?
How much? (Quanto?) Valor médio de um computador pessoal (Aprox.: R$1000,00)?

Fonte: Autores
Tabela 3 — Perguntas do método 5W e 2H.

LEGENDA

Paciente
ﬁ Fila de Espera

—_— Envio de Informagdes
manuais

Aquisicao da
Medicacdo

A\l A Vi A\ e A\le
Aborda o Analisa o estado Aborda Chama o paciente Vai até a farmacia

paciente do paciente paciente/familia

Acolhimento Triagem Cadastro Consulta

= = Encaminha para Apresenta receita
Orienta Encaminha para o Cadastra no consulta médica

paciente/familia | cedasto | Sistema Analisa ficha

Adquire a medicagao

Orienta paciente Escuta a queixa

Aplica-se a stimula
psicopatolégica

Define-se o
transtorno/patologia

Indicagao de

80 min
5 min 75 min

l 15 min 150 min
165

Figura 3 — Mapeamento de fluxo de valor atual

No processo decisorio, decidiu-se por fundir as etapas de triagem e cadastro, subtraindo
processos como “encaminhamento para cadastro” e “abordagem de paciente/familia”, uma vez
tendo sido identificado que estas etapas constituiam, segundo Liker (2005), desperdicios do
tipo “espera”. Além da remogao da etapa de andlise da ficha, feita pelo médico.

Os dois primeiros sub-processos foram retirados devido a percepcdo de redundéncia na
conversa e abordagem do paciente, tendo sido identificados desperdicios como movimento
desnecessario e espera. Ja a terceira subtracdo de processo embasou-se na proposi¢ao de uma
ficha/cadastro do paciente de forma eletronica, encaminhado pela secretaria na recepgdo ao
médico no consultorio através de dispositivos eletronicos ligados em rede, como computadores
ou tablets, ao invés de um transporte manual da ficha cadastral da recepcéo ao consultorio, o
que também concretiza desperdicios de espera e movimento desnecessario. Por este motivo, no
mapeamento de fluxo de valor futuro, ilustrado pela Figura 4, surge a indicagcéo de um envio
de informacdes eletronicas, por meios de seta em forma de raio, entre as etapas de triagem e
consulta.
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Com as melhorias propostas no mapeamento futuro do fluxo de valor, pode-se alcangar uma
diminuicdo de vinte minutos no tempo total despendido pelo paciente. Além disso, para a
organizacdo que opera durante uma semana por més, esta economia pode significar uma
reducdo de até doze horas por semana, levando-se em consideracdo o volume de pacientes
atendidos.

LEGENDA

ﬁ Fila de Espera

—_— Envio de Informagdes
manuais

—_— Envio de Informagdes
eletronicas

. . Aquisicao da
Acolhimento Triagem Consulta SEET
9 e Medicacdo
A e A\le A\ e A e
Aborda o Analisa o estado Chama o paciente Vai até a farmacia
paciente do paciente =
- Encaminha para Apresenta receita
Orienta Cadastra no consulta i
paciente/familia sistema Escuta a queixa - —
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Figura 4 — Mapeamento de fluxo de valor futuro
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5. Considerac0es Finais

Este estudo fundamentou-se na identificacdo de desperdicios presentes entre as principais
etapas que envolvem o servico de atendimento de pacientes psiquiatricos em uma clinica de
salude mental no extremo-sul baiano. Ferramentas de gestdo da qualidade foram usadas a fim
de identificar os desperdicios e suas causas, gerando um mapeamento de fluxo de valor que
possa ser seguido pela organizagdo como guia para praticas enxutas.

A partir de um mapeamento de fluxo de valor atual, definiu-se a visdo holistica do processo de
atendimento nesta clinica psiquiatrica e foram fornecidas informacGes das sub-etapas que
compunham esta rotina organizacional a fim de proporcionar a percep¢do dos erros. Estas
possiveis causas de perdas de recursos foram levantadas por meio da ferramenta Cinco Porqués.

Levantados os problemas, a pesquisa determinou um plano de acdo através da ferramenta
5W2H que suscitou a fuséo de etapas e subtracdo de processos como condutas na otimizacao
da rotina desta clinica.

Ap0s estas definicdes de melhorias, foi proposto um mapeamento de fluxo de valor futuro que
demonstrou a reducdo de aproximadamente 21% no tempo demandado pelo paciente desde sua
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chegada na organizacdo até o fim da consulta. Este mapeamento pode servir ainda de guia visual
para a clinica na conduta de suas praticas futuras.

Dessa maneira, este estudo atingiu seu objetivo, pois foi possivel fazer um mapeamento de
fluxo do que agrega valor ao cliente de uma clinica de satde mental, além de propor melhorias
em um mapeamento de fluxo de valor futuro que pode trazer economia de tempo ao paciente
psiquiatrico e reducdo de desperdicios a organizagdo. Estabelecendo-se um padréo capaz de ser
replicado e adaptado a realidade de outras organizacGes deste segmento.
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