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LEAN OFFICE NO EXERCITO BRASILEIRO: uma proposta de analise e melhoria de

processo em uma Organizacao Militar de Saide

1. INTRODUCAO

Uma caracteristica comum nas organizagdes, desde o inicio do século XX, € a existéncia
de estruturas funcionais, executando-se processos de forma especializada, assim, os conceitos
de eficiéncia, especializacio e medi¢do dos processos surgiram nos estudos de Taylor e
dominaram as organizagGes por muitos anos. Como resultado da evolugdo das estruturas
funcionais, surgiu, nas dltimas décadas, a busca pela especializagdo focada em competéncias
basicas e motivada pelo movimento da qualidade total, buscando resolver problemas pontuais,
mantendo-se inalterado o formato organizacional funcional. Assim, problemas como falta de
comunicacdo e interacdo entre os envolvidos nos processos continuavam trazendo dificuldades
para atender as necessidades dos clientes. (DE SORDI, 2014)

Ainda para esse autor, foi a partir da busca por solugdes para tais questdes que surgiram
respostas que permitiram as organizagdes reavaliarem suas estruturas funcionais, tornando-as
mais focadas no cliente e ndo no agrupamento departamental por atividades, passando a pensar
em processos de negocios. Praticas como gerenciamento da cadeia de suprimentos,
relacionamento com clientes, ciclo de vida do produto/servi¢o e maior integracao entre sistemas
de gestdo tornaram-se mais presentes. Tal mudanca levou as organizagdes a priorizar o cliente
final, valorizando o trabalho em equipe, a cooperacgao e responsabilidade individual. Com isso,
surgiu uma nova estrutura organizacional hibrida, do tipo fun¢do-processo, na qual se busca
reduzir interferéncias e perdas fruto dos relacionamentos entre organizagdes, dreas funcionais
e hierdrquicos. Nessa estrutura, o estudo dos processos ganhou importincia, fruto da
necessidade de melhor alinhamento da gestdo aos objetivos estratégicos organizacionais. Ou
seja, é por meio da realizacio de tarefas e atividades didrias que os processos de negdcio sao
viabilizados e, consequentemente, as estratégias organizacionais estabelecidas concretizam-se.

Assim, para De Sordi (2014), as organizagdes tém utilizado a gestdo por processos
visando superar o modelo funcional de suas estruturas e adequar seus processos ao
cumprimento de seu planejamento estratégico e ao atendimento das demandas dos clientes. Tal
gestdo ampara-se na melhoria dos fluxos de trabalho e de informagdo, na melhor interacio entre
as diversas dreas envolvidas e suas atividades, maior eficicia da comunicag¢do, na redugdo do
tempo de ciclo de suas atividades, eliminacdo das tarefas que ndo agregam valor, na gestio do
conhecimento e na realizacao planejada, estruturada, padronizada e integrada dos trabalhos.

Nessa abordagem matricial das estruturas e processos organizacionais, comecam a surgir
pesquisas sobre a aplicabilidade do Lean Office e do Gerenciamento do Fluxo de Valor,
tornando-se cada vez mais frequentes ps estudos a respeito da gestdo dos processos. Tais
estudos em diversos tipos de organizacdes, inclusive publicas, t€m apresentado melhorias nos
processos executados como, por exemplo, a racionalizagdo das etapas de trabalho, redu¢do no
tempo de execucdo dessas etapas e aumento na taxa de valor agregado em suas atividades.
(TURATI, 2007; ALBINO, 2011; ROSSITI, 2015; CARVALHO, 2016; SIQUEIRA, 2019).
Em todos, busca-se melhor visualizar os processos, para combater o desperdicio nas etapas de
trabalho, trazendo maior eficiéncia no tempo de execucdo e proporcionando a melhoria
continua dos processos aumentando sua flexibilidade. Ademais, permitem que o usudrio
visualize as etapas de trabalho de um processo e seu consequente fluxo de procedimentos e
informacdes (ROTHER; SHOOK, 2007; GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012). Além desses
beneficios, o emprego do Lean Office pode contribuir para a eficiéncia dos processos com a
eliminagdo de atividades que ndo agregam valor ao cliente. Com isso, a satisfagdo do mesmo
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passa a ser foco na melhoria dos processos, garantindo, mais acurdcia as informacodes
produzidas e agilidade aos processos executados (TAPPING; SHUKER, 2010).
Estruturalmente, o artigo, além da introducdo, traz o contexto investigado onde se
apresenta a unidade de andlise e as nuances que justificaram a sua escolha. A seguir, tem-se o
diagndstico da situag@o-problema explorando a situagdo atual da organizagdo e os problemas
processuais enfrentados. A se¢do 4 traz a intervencdo proposta para solucionar a situag¢ao-
problema, seguida de secdo que lanca luz sobre os resultados a serem obtidos a partir da
implementagdo das propostas de intervencao. Por fim, t€ém-se a contribuicao tecnoldgica-social,
apresentado as implicacdes e reflexos do estudo para as demais organizacoes e estudos futuros.

2. CONTEXTO INVESTIGADO

Imerso nesse contexto mais eficiente da gestdo dos processos, tem-se o Hospital Geral de
Salvador (HGeS), fundado nos anos de 1500, quando os militares eram atendidos no Hospital
Sao Cristévao da Santa Casa de Misericordia, cuja missdo é prover assisténcia a saide dos
militares da ativa, inativos, pensionistas, servidores civis e respectivos dependentes, no ambito
da 6* Regido Militar, que atende os residentes em Salvador e regido metropolitana, assim como
os casos mais complexos de pacientes que residem em Feira de Santana, Barreiras, [lhéus e
Aracaju. (HGeS, 2019)

Entre os servigos prestados por esta OMS, destacam-se o encaminhamento de pacientes
as Organizagdes Civis de Saude (OCS) e Profissionais Autonomos de Saude (PSA)
conveniadas. Para realgar a importincia dessa atividade, em 2019, o HGeS despendeu R$
39.729.211,69 e R$ 26.996.509,19, de janeiro a agosto de 2020, com despesas com
atendimentos médicos e hospitalares fora de suas instalagdes. Este volume de empenho de
recursos envolve o processo de gerenciamento das guias de encaminhamento, documento
emitido pelo hospital que autoriza o usudrio a realizar o atendimento nas OCS/PSA
conveniados. (BRASIL, 2020)

O gerenciamento comega com a emissao das guias pelas secdes de Encaminhamento de
pacientes (maioria dos casos) e secdoes do Programa de Atendimento Domiciliar (PAD) e
FUSEx (Fundo de Saide do Exército). Apdés o atendimento do usudrio, a guia de
encaminhamento é remetida ao HGeS, sob forma de fatura, e passa por auditoria técnica na
secdo de Auditoria Externa. Em seguida, as faturas seguem para o FUSEX, para conferéncia e
0s recursos para o pagamento sdo empenhados. Por fim, ao emitir notas fiscais, nas OCS/PSA,
0 processo segue para o Setor Financeiro, responsdvel pelo pagamento dos servigos prestados.
Com base na complexidade das atividades na area de saude desenvolvidas pelo HGeS, e no
montante de recursos envolvidos no processamento das guias de encaminhamento que se
Justifica a escolha dessa OMS e desse processo como unidade de anélise e objeto desse estudo.

3. DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Procedeu-se a fase exploratéria da pesquisa por meio de entrevistas com os chefes dos
setores do PAD, FUSEx, Auditoria Externa e do Setor Financeiro. Em paralelo, identificaram-
se os trabalhos de cada setor, analisando-se a interligacdo das atividades entre as se¢des. Feito
isso, entrevistaram-se outros atores dos processos e usaram-se outros métodos de coleta de
dados para a mapear o problema. Assim, buscou-se: identificar o atual estado da Avaliacdo
Lean dos setores; levantar os dados dos atributos e métricas das atividades pesquisadas; e
confeccionar o mapa de estado atual do processo estudado. Por fim, caracterizaram-se os itens

que compdem o diagndstico dos processos dos setores estudados, a seguir explicitados.
Quadro 1 — Diagn6stico dos processos executados pelos setores estudados

Existéncia de 54 atividades, trabalhos ou

processos nas secdes de Encaminhamentos, PAD,

Auditoria Externa, FUSEx e Financeiro

Demonstra um alto grau de complexidade das atividades
desenvolvidas pelos diversos setores do hospital.




Agrupamento de todas as atividades em 3 (trés)
grupos: emissdo de guias de baixo custo, alto
custo e home care.

Isso acontece por serem trabalhadas por quase todas as
secdes envolvidas. Comecam com a emissdo da guia de
encaminhamento, seguida pelo protocolo das faturas,
auditoria técnica, registro no SIRE, contemplacdo,
emissdo de nota de empenho e nota fiscal, até o
pagamento dos servigos prestados e autorizados pela guia
de encaminhamento

Definicdo do fluxo de valor estudado (processo de
gerenciamento das guias de encaminhamento).

O fluxo abarca as atividades descritas anteriormente
sendo definido como um fluxo de valor por atender a
demanda de dois clientes distintos: usudrios (militares da
ativa, da inatividade, dependentes, pensionistas e ex-
combatentes) e as OCS/PSA conveniadas. Ademais, esse
processo agrega um conjunto de atividades que se
comportam como uma “familia de produtos”, seguindo
um mesmo sequenciamento de procedimentos ou sendo
executados pelos mesmos setores/operadores, como
pontuam Rother e Shook (2007) e Tapping e Shuker
(2010), com base nos stakeholders (usudrios e
OCS/PSA).

Ha heterogeneidade entre os setores de Auditoria
Externa, FUSEX e Financeiro no tocante a
avaliacdo lean das atividades administrativas
(nivel de aplicagao do 5S nas atividades
cotidianas dos operadores; treinamento da equipe
de trabalho; envolvimento dos membros da
equipe nas suas atividades e processos, nivel de
atendimento das demandas processuais e
controles visuais que permitam conhecer e o
acompanhar atividades/processos executados
pela equipe).

A diferenca de nivel de implantacdo pode ser atribuida as
questdes de falta de espaco, carga de trabalho, efetivo de
pessoal e disponibilidade de tempo da chefia por conta
das muitas atribui¢des para gerenciar tais aspectos

trabalho de

[¢N

Demanda de cada

heterogénea.

secao

Ora citam-se guias, ora fala-se em notas fiscais. Apesar
de os entrevistados do FUSEx ndo se posicionarem, a
observacao mostrou que o setor tem unidades de trabalho
que comecam por faturas, depois se transformam em
mapas e notas de empenho e terminam em notas fiscais,
demonstrando o qudo complexo € o mapeamento de um
estado atual do processo de gerenciamento de guias

Tempo disponivel de trabalho varia pouco entre
0s setores, se os nameros forem vistos de forma
fria.

In loco, observou-se que esse tempo acaba sendo, em
muitas ocasides, diferente do citado pelos entrevistados.
Isso ocorre porque alguns operadores realizam atividades
paralelas as que sdo executadas no processamento das
guias (realizagdo de sindicancias, servigos de escala e
outras atividades administrativas em que sdo escalados).
Esta situacdo, em alguns casos, acaba por exigir que os
mesmos compensem tais auséncias com trabalho além do
horério de expediente.

Excecdes e entraves a execucdo das atividades nas
secdes podem parecer poucas, mas, quando
observadas in loco, mostram-se complexas.

Com isso, tém-se reflexos diretos no desempenho do
processo, acabando por influenciar o tempo de execucio
das tarefas e o tempo total de processamento das guias.

Quanto ao nimero de operadores, o maior efetivo
estd na Auditoria Externa. No tocante aos outros
setores, os entrevistados alegam que o nimero é
suficiente, mas estao no limite da capacidade.

Apesar disso, segundo os operadores entrevistados,
efetivo existente ndao permite folgas no atendimento da
demanda, ou seja, na auséncia de um deles, a carga de
trabalho acumula e os demais operadores que t€ém que
desdobrar para dar conta do trabalho acumulado por
conta da auséncia dos demais

Fonte: Elaboragdo dos autores (2021)

As informacdes trazidas no quadro acima permitiram a confeccdo do Mapa de Fluxo de Valor
Atual, representado a seguir, que representa uma fotografia doa situacio atual do processo ora estudado.
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Com base no Mapa anterior, verificou-se o seguinte:

a) O tempo de espera entre registro das guias auditadas no SIRE e inicio da
contemplacgdo € maior em todas as atividades mapeadas ao longo do processo. Assim
trata-se de um intervalo de tempo a ser aperfeicoado;

b) Ademais, o tempo de ciclo total (soma de todos os tempos de ciclo das atividades)
representa pouco mais de 1/10 (um décimo) do lead time total, sugerindo que o tempo
gasto de execugdo das atividades € pequeno. Isso é reforcado quando comparado ao
tempo total de espera e o lead time. Verificando os tempos de execugdo de todas as
atividades, algumas se sobressaem, como o de auditoria técnica, emissdo de empenho
e montagem do PDR, contudo, fruto das limitagdes legais, ndo ha muito a propor para
mudar a execu¢do dessas atividades com vistas a reduzir seu tempo. Por isso, as
propostas de melhoria devem abarcar outras vertentes de andlise do mapa;

c) Por conseguinte, o tempo de espera total é de 56 dias. A se¢do que mais contribuiu
para esse valor foi a de Auditoria Externa, o que requer melhoria na rotina de execucao
de suas atividades de modo a reduzir tal tempo;

d) Mais adiante, quanto ao lead time (o tempo gasto em todo o processo, incluindo o
tempo de ciclo total das atividades e o tempo de espera total), seu valor equivale a 64
dias, ou seja, o atual processo de pagamento das guias de encaminhamento, mesmo
durando mais de 2 meses, estaria sendo executado dentro dos pardmetros previstos no
edital de credenciamento. Apesar disso, a reducao nesse intervalo daria mais folego
ao processo, de modo a poder absorver picos de demanda e evitando que o lead time
tenha um salto vertiginoso em seu valor;

e) Por fim, tem-se a taxa de agregacdo em torno de 12%, o que significa que pode estar
ocorrendo desperdicios de tempo nos restantes 88% do tempo total gasto pelo
processo durante seu trajeto. Assim, conclui-se que o foco das melhorias deve
concentrar-se na reducdo dos tempos de espera entre as atividades.

Com base nesses pontos e que ajudam a tragar o diagndstico da situag@o problema que
envolve o HGeS, tem-se como problema de pesquisa: Como o Lean Office contribui para o
desempenho no processo de gerenciamento das guias de encaminhamento emitidas no
ambito do Hospital Geral de Salvador? Para se responder a questio, tem-se por objetivo:
analisar o processo de gerenciamento das guias de encaminhamento emitidas pelo HGeS, sob
a 6tica do Lean Office e do Gerenciamento do Fluxo de Valor propondo-se melhorias.

4. INTERVENCAO PROPOSTA

Uma vez identificada diagnosticadas a situagdo-problema que envolve o Hospital Geral
de Salvador (HGeS) e seu processo de gerenciamento de guias de encaminhamento, cabe, nesta
se¢do, apresentar a proposta de intervencao para a solucdo do problema identificada na presente
pesquisa. Para o sucesso dessa etapa, faz-se necessario, antes de tudo, descrever o caminho
metodolégico que permitiu a constru¢do da proposta de intervencdo para o presente estudo.
Assim, tendo em vista que o objetivo do estudo € analisar os processos executados no HGeS,
sob a otica do Lean Office e do Gerenciamento do Fluxo de Valor, verificou-se que quanto ao
objetivo geral, a presente pesquisa classifica-se como do tipo exploratdria, pois os
pesquisadores ndo tinham, previamente, pleno conhecimento sobre o objeto de estudo e ndo
dispunham de muitos dados, necessitando aprofundamento, conforme defende Denzin e
Lincoln (2010).

A pesquisa classifica-se ainda como um estudo de caso, tipologia muito usada em estudos
gerenciais € da administra¢do publica. Além disso, o estudo de caso € adequado as pesquisas
que possuem problemas do tipo "como" e "por que", ou quando se tem pouco controle sobre os
eventos existentes, ou quando o foco da pesquisa estad centrada em fendmenos contemporaneos
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imersos em algum contexto da vida real de uma organizac¢ao. (Yin, 2001). A escolha pelo estudo
de caso mostrou-se ainda acertada, pois permitiu a compreensao dos processos e das interagdes
sociais que se desenrolam no interior da organizacdo pesquisada. Outro ponto que justificou tal
opcdo foi o fato da sua adequacdo quando se deseja apreender e entender a dindmica das
atividades e acdes que permeiam a vida organizacional.

Assim, para realizacao do estudo de caso foram levantados, analisados e compreendidos,
por meio de uma investigacdo de carater empirica de um fendmeno dentro de um contexto,
elementos que balizam a execuc¢ao dos processos desenvolvidos no HGeS, unidade de andlise
do estudo, e como a aplicacdo do Lean Office pode trazer beneficios para a maior celeridade e
eficiéncia dos mesmos, de forma a contribuir para o alcance da missao institucional do hospital.
Sendo assim, tem-se no quadro abaixo um resumo do caminho tedrico percorrido por estes
pesquisadores ao longo de seus trabalhos.

Quadro 2 - Delineamento da pesquisa no campo tedrico

Abordagem da Pesquisa Qualitativa
Tipo de Pesquisa Exploratéria
Estratégia de Pesquisa Estudo de Caso
Nivel de Andlise Organizacional - HGeS
Coleta de Dados Entrevistas, Observacao e Pesquisa Documental
Técnica de Anélise de Dados Andlise Interpretativa

Fonte: Elaboragao dos autores (2021)

A seguir, detalha-se a operacionalizacdo da pesquisa, conforme o caminho tedrico, que
traduz-se em uma proposta de intervengdo na organizacdo estudada. Tal demonstracao procura
registrar a maneira pela qual a pesquisa foi desenvolvida, na prética, de forma a servir como
um "manual” de implantagdo do Lean Office em ambientes administrativos de outras
organizacoes, principalmente no ambito do Exército Brasileiro, para os futuros pesquisadores
que se interessem pelo assunto. Assim, iniciou-se com a escolha da unidade de andlise e,
consequentemente, com a definicdo da pergunta de partida. A unidade de andlise escolhida foi
o Hospital Geral de Salvador (HGeS). Essa Organizacdo Militar de Saide (OMS) do Exército
Brasileiro encontra-se situada na cidade de Salvador-BA e € a responsavel pelo atendimento
médico dos militares que trabalham na capital baiana, principalmente, e também daqueles que
moram em Feira de Santana, Alagoinhas, Ilhéus (todos na Bahia) e em Aracaju, no Estado de
Sergipe (cidade que integra a 6* Regido Militar junto com as demais cidades citadas).

Para tal, no inicio da pesquisa, procurou-se verificar como o Lean Office poderia
beneficiar o Hospital Geral de Salvador na execucdo de seus processos. Com isso, procurou-se
investigar uma forma de tornar mais céleres e eficientes os processos executados no hospital,
de forma a proporcionar maior bem-estar e melhor atendimento ao publico-alvo. Para responder
tal questao, aprofundaram-se as leituras acerca do Pensamento Enxuto e, mais especificamente,
do Lean Office, suas técnicas e ferramentas de implantagdo. Tais leituras permitiram aos
pesquisadores maior dominio tedrico sobre a temadtica da pesquisa, o Lean Office e seus
métodos, técnicas e ferramentas de implantacdo, a fim de permitir a melhor visualiza¢ido do
problema enfrentado pelo HGeS e de como ele poderia ser enfrentado. (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1998; LAKATOS, 2003).

Dessa forma, procurou-se identificar pesquisas sobre a aplicabilidade do Lean Office em
diversos tipos de organizacdes e processos, as quais serviram como referéncia na forma de se
operacionalizar a presente pesquisa. Para tal, fez-se um levantamento bibliografico sobre o tema
em livros, periddicos, artigos de congressos e dissertagcdes em bibliotecas, em bases de dados
como o Web of Science, Spell, Scopus e repositorios de paginas eletronicas de Institui¢des de
Ensino Superior no Brasil. Nessa andlise, usaram-se as seguintes palavras-chave: processos,
andlise e melhoria de processos, Lean Office e Gerenciamento do fluxo de Valor.



Nessa etapa, destaca-se, entre tantas obras tedricas e pesquisas identificadas, a obra de
Tapping e Shuker (2010). Por se tratar de obra muito referenciada por outros pesquisadores,
principalmente na sua aplicagdo em outras organizagdes, foi escolhida como a principal
referéncia tedrica a ser utilizado no tratamento da problemética encontrada na unidade de
andlise. Assim, utilizou-se a mesma como principal referencial para a coleta dos dados que
seriam necessarios para o mapeamento, andlise e proposta de melhoria do fluxo de valor
estudado. Nessa obra, os autores defendem a implantacdo do Lean Office em um ambiente
administrativo por meio do Gerenciamento de Fluxo de Valor, sendo que tal gerenciamento é
realizado por meio da execucdo de 8 passos. O quadro a seguir sintetiza a forma como o

referencial foi usado na a coleta e andlise de dados.
Quadro 3 - Operacionalizacdo da coleta e andlise de dados a luz da obra de Tapping e Shuker (2010)

Passo Como foi operacionalizado na pesquisa
Esse passo ndo foi operacionalizado durante a pesquisa da forma descrita pelos autores em sua
1°- obra. Isso justifica-se pelo fato da proposta de implantacdo do Lean Office partir dos

Comprometer-| pesquisadores e ndo da Alta Administracio do HGeS. Além disso, ndo houve, pela
se com o Lean.| administracdo do hospital, a defini¢cdo de champion, lider ou equipe, ja que os trabalhos foram
executados pelos pesquisadores.
2° - Escolher o| Esse passo foi operacionalizado, como descrito anteriormente, quando da realizag¢do da etapa
Fluxo de de exploracdo da pesquisa. O detalhamento a respeito da defini¢do do fluxo de valor estudado
Valor. foi descrito quando da apresentacdo do diagnéstico da situagdo-problema.
Esse passo também ndo foi operacionalizado como prescrito no modelo. Como no primeiro,
3°- Aprender | tal atividade seria realizada pela equipe do préprio hospital, designada pela Direcio.
com o Lean. | Entretanto, como todo o trabalho foi feito pelos pesquisadores, entende-se que esse passo nao
se aplica a presente pesquisa.
Esse passo foi operacionalizado durante a fase de coleta de dados, com a realizacdo de
entrevistas com os operadores dos processos, do levantamento documental, além da
observacdo. No Anexo C encontram-se as principais fontes documentais utilizadas. Assim,
esse passo procurou levantar um diagndstico do comportamento do fluxo de valor estudado
durante sua execugdo. Além disso, sua execugdo ocorreu simultaneamente com a realizacdo do
5° Passo, a identificacdo de métricas. O resultado desse passo, o0 Mapa Atual, consta no item
anterior.
Para esse passo, selecionaram-se o tempo de ciclo de cada atividade, o tempo de espera entre
as tarefas, o Lead Time do processo e a sua taxa de agregacdo de valor. Além dessas métricas,
houve o levantamento da avaliagdo lean, realizada por meio das entrevistas, da &area
administrativa dos setores estudados, de forma adaptada ao exemplo apontado pelo modelo.
Para o levantamento de métricas, além das entrevistas, usou-se a observacdo e pesquisa
documental, feita junto ao Sistema de Registro de Encaminhamentos (SIRE), Sistema de
Planejamento e Execug¢do Or¢amentaria (SIPEO), Sistema de Protocolo da Se¢do de Auditoria
Externa do HGeS e planilha de protocolo de partes na Tesouraria do FUSEx.
Esse passo foi operacionalizado também com os dados coletados nas entrevistas com os
operadores, pesquisa documental e observacdo realizados durante a execugdo dos 4° e 5°
passos. Com base neles, levantaram-se outras métricas a serem utilizadas no mapa futuro: o
tempo takt; as demandas de trabalho; o tempo disponivel de trabalho; nimero de operadores
necessarios para cada atividade. Além disso, com base no resultado da avalia¢do lean da drea
administrativa, foram definidas as técnicas e ferramentas enxutas a serem implantadas ao longo
do processo estudado de forma a colaborar com a melhoria na sua execugfo, tais como 58S,
caixa Heijunka, First In First Out (FIFO), Painel Pitch Visual, Controle de Fluxo de Trabalho,
Nivelamento do Trabalho Administrativo e Movimentador. Ademais, as entrevistas com 0s
chefes dos operadores contribuiram como fonte de informacdes para construcio de uma
proposta de melhoria do fluxo de valor estudado. J4 os documentos (editais e norma técnica)
serviram como balizador, para que o mapa proposto ndo ferisse a legislacdo vigente. O
resultado desse passo, 0 Mapa Futuro de Fluxo de Valor, consta no item Resultados.
Esse passo foi operacionalizado com a apresentac@o de um conjunto de propostas de melhoria
para o processo estudado e que foram transformados em um Mapa de Fluxo de Valor Futuro.
Tais propostas sdo que constam no item de Resultados.

4° - Mapear o
Estado Atual.

5° - Identificar
as Métricas
Lean.

6° - Mapear o
Estado Futuro.

7° - Criar
Planos Kaizen.




Esse passo ndo foi operacionalizado por ndo se tratar de um dos objetivos tracados para a
pesquisa. Assim, a implementagdo da proposta de melhoria do fluxo de valor estudado constitui
uma sugestio de futura pesquisa, a fim de se melhor avaliar os resultados reais obtidos com tal
implementacdo, em comparacdo com 0 Mapa Atual e o Mapa Futuro Proposto.

Fonte: Elaboracgdo dos autores (2021)

8° -
Implementar
Planos Kaizen

Seguindo adiante, a andlise das informacdes foi realizada de forma concomitante as
entrevistas, observacdo e pesquisa documental, como Moreira e Caleffe (2008) sugerem.
Assim, buscou-se interpretar as informacdes trazidas pelos operadores e chefes, além dos dados
coletados pelo protocolo de observacdo e as extraidas da pesquisa documental para,
posteriormente, ter-se a base para levantar os aspectos qualitativos das atividades executadas
ao longo do processo, suas métricas e para a constru¢do dos mapas atual e futuro do fluxo de
valor. Dessa forma, procurou-se realizar uma atividade de reflexdo, em que os dados coletados
foram segmentados, categorizados e comparados de forma a permitir a compreensao de tais
dados na sua totalidade, e ndo de modo isolado, dentro de um contexto de uma organizacao
publica, militar e de satde, carregada de particularidades, tanto no nivel organizacional, quanto
no individual. Com base na execu¢do dos caminhos tedrico e operacionais apresentados
anteriormente, chega-se as seguintes propostas de intervencdo para o processo de
gerenciamento de guias de encaminhamento do HGeS, como a seguir.

a. Melhoria na Avaliacao Lean:

As primeiras propostas tratam do emprego de técnicas e ferramentas enxutas nos setores
analisados. A implementacdo delas é importante porque pode contribuir para uma melhora na
avaliacdo lean e, consequentemente, para o gerenciamento do fluxo de valor.

Quadro 4 - Técnicas e ferramentas para melhoria na avaliacfo lean
MELHORIA NA AVALIACAO LEAN DA AREA ADMINISTRATIVA DO FLUXO DE VALOR

FERRAMENTA PROPOSTAS

Implementacgdo a ser feita no FUSEx e Setor Financeiro. Incluiria a organizagdo do espaco,
identificacdo do mobilidrio, ordenag¢do e padronizacdo, criacio de POP e principalmente,
alocacdo de espago mais amplo e arquivo maior para a melhor organizagéo e guarda do arquivo
de processos do ano corrente, no caso do FUSEX, e disponibilizagdo de mobilidrio mais
adequado, no caso do Financeiro.

Implantacdo a ser feita no setor Financeiro, com a coloca¢do de mével em forma de nicho ou
escaninho, nos moldes do que ha no FUSEX, para guarda dos PDR recebidos, em ordem de
chegada. Isso contribuiria para o melhor controle visual dos processos e distribuicdo das
unidades de trabalho, evitando seu extravio.

Implantacdo a ser realizada em todas as se¢des pesquisadas. Trata-se de se organizar as faturas
recebidas por ordem de chegada. No caso do FUSEXx, para que isso seja possivel, € necessario
alocar um espaco de organizacdo para as faturas que chegam da Auditoria.

Implantac@o a ser realizada no FUSEx e Setor Financeiro. Permitiria melhor avaliacdo dos
Controles Visuais das segdes, que tiveram baixa avaliagdo nesse tépico. Com esse painel, a
chefia de cada secd@o conseguiria visualizar como o volume de trabalho estd sendo distribuido
entre operadores, em determinado espaco de tempo, como, por exemplo, as faturas a serem
contempladas, confeccdo de empenhos, montagem de PDR e liquidacdo/pagamento de NF.

5S

Caixas
Heijunka

FIFO ou PEPS

Painel Pitch
Visual

Controle do | peye ser implementada na Auditoria Externa, para facilitar a execucdo da atividade de

do trabalho
Administrativo

Fluxo de contemplacio dos mapas pelo FUSEx. Consistiria na organizacdo das faturas por fonte,
Trabalho OCS/PSA e principalmente por MAPA, para depois serem encaminhadas ao préximo setor.
Nivelamento | Deve ser empregada na Auditoria Externa consistindo na distribuicdo das faturas/guias a serem

auditadas dentre os auditores técnicos e operadores, quando da apresentacdo/lisura das guias
no SIRE, conforme a demanda de trabalho surgir. Poderia evitar sobrecarga de trabalho entre
alguns militares e contribuir para diminuir o tempo de execucio e espera entre atividades.




Deve ser empregada em todas as se¢des pesquisadas. Trata-se do emprego de um funciondrio
responsavel por distribuir as unidades de trabalho (faturas/mapas/notas de empenho/PDR/notas
fiscais) nas caixas heijunka, conforme o ritmo de demanda de trabalho.

Fonte: Elaboragdo dos autores (2021)

b. Seciao de Auditoria Externa:

1) O sistema eletronico de protocolo de faturas existente atende ao previsto no pardgrafo
2° do Art. 7° da Norma Técnica sobre Auditoria Médica no Exército Brasileiro (NTAUMEX),
no tocante ao lancamento das faturas, e respectivas guias, quando da sua entrada no hospital.
Contudo precisa de ajustes estruturais € operacionais.

2) Em relac@o a necessidade de ajustes estruturais, o sistema precisaria possuir outros
campos para inser¢ao de dados pelo FUSEx, tais como, entrada das faturas nessa secao,
informacdes a respeito da contemplacao (n° de mapa e datas de inicio e término da atividade),
data de emissdo da NE/NF e registro de protocolo de saida para o financeiro. Com tais melhorias
no sistema, o0 HGeS conseguiria atender, também, o que previsto no paragrafo 4° do Art. 7° da
NTAUMEX, no tocante a determinacdo dessa se¢do de registrar todas as etapas de
processamento da fatura, visando permitir o controle e rastreamento do andamento do processo.

3) Quanto ao aspecto operacional, propde-se que o registro das faturas, principalmente
quanto a saida para a proxima secdo, seja mais fiel. Essa proposta baseia-se na observagao de
que as datas registradas no sistema de protocolo da Auditoria Externa ndo coincidem com a
chegada das faturas no FUSEX. Isso é corroborado pelos entrevistados, ao alertaram que ocorre
a situacdo da saida ser registrada e as faturas ndo chegarem (atrasando o inicio da
contemplacgdo), assim como as faturas chegam e o registro de saida ndo foi feito, ficando em
branco. Esta melhoria viabiliza o melhor controle do destino das faturas, reduzindo chances do
seu extravio, sem falar no maior controle sobre o processo de gerenciamento de guias.

4) Quanto as datas de protocolo de faturas recebidas das OCS/PSA, propde-se que o
recebimento de faturas seja feito em duas janelas durante o més: 5 (cinco) primeiros dias uteis
e entre 0o 11° e 15° dia util. Isso permite distribuir a demanda na execugdo das atividades do
setor, além de dar melhor condicdo para preparar o envio dos PDR ao FUSEx, dando tempo
para a resolugdo dos entraves com glosas e pedidos de autorizacdo de limites para a 6* Regido
Militar e Diretoria de Saide.Com essa sistematica, é possivel que as faturas que dao entrada na
secdo sejam auditadas e registradas no SIRE no mesmo dia. Assim, o tempo de espera entre o
protocolo e o inicio da auditoria técnica seria reduzido a zero. Ademais, o tempo de espera entre
o fim da auditagem e o registro das guias no SIRE cairia para cerca de 3 dias. Esta redu¢do nos
tempos de espera abriria espaco para que os operadores organizassem as faturas para posterior
envio ao FUSEX, ao passo que o Mapa SIPEO fosse disponibilizado.

5) No tocante a remessa das faturas para o FUSEX, propde-se que sua saida ocorra apds
a disponibilizagdo dos mapas. Além disso, como visto, para tal remessa, € necessario que as
faturas sejam organizadas por fonte, OCS/PSA e Mapa SIPEO, para facilitar a execucdo da
atividade de contemplacio pelo FUSEXx.

c. Setor do FUSEx

1) Para a Atividade de Contemplagdo, propde-se: o melhoramento do sistema de
protocolo da Secdo de Auditoria; a remessa, pelo Setor de Auditoria Externa, para o FUSEXx,
das faturas ja separadas por fonte, OCS/PSA e por mapa, principalmente, sem verificagdo dos
valores; o FUSEx deve abrir protocolo para receber faturas e registrar o inicio e término da
atividade de contemplagdo no sistema de protocolo da Auditoria. Isso aumenta o controle e
também proporciona os meios dessa se¢do controlar o tempo de executar a atividade; e, a
emissao de notas de empenho deve ocorrer apds a contemplacio, evitando a emissdo e posterior
anulacdo ou correcao de empenho, fruto de erros identificados, na contemplacio, a posteriori.

Movimentador




2) Para a melhor distribui¢@o do trabalho no FUSEX, sugere-se que haja a melhor divisao
de tarefas entre os 3 militares que trabalham na secdo, para executar as diversas atividades do
processo. Assim, seria recomendadvel que um militar ficasse com a atividade de contemplagao,
outro com a emissao de empenhos e o terceiro com as atividades envolvidas com o PDR (pedido
de notas fiscais, recebimento, assinaturas, montagem e posterior remessa para o Financeiro).
Na auséncia de um deles, um dos restantes acumularia a fun¢do em carater temporario, como
recurso de seguranga nos casos em que houvesse pico de demanda. Segundo relato de um dos
entrevistados da se¢do, um militar conseguiria dar conta de empenhar e prosseguir com o PDR,
enquanto outro teria condi¢des de cuidar sozinho da contemplagdo de faturas. Realizando tal
distribuicao de tarefas, abre-se a possibilidade de se reduzir os tempos de espera entre a
contemplacdo e a emissdo de empenhos e, entre este e a solicitagdo de notas fiscais a zero dias.
Isso seria factivel, uma vez que o operador da contemplagdo, ao encerrar seu trabalho,
assinalaria para o proximo operador que os empenhos podem ser emitidos. Na sequéncia, o
ultimo operador ja poderia solicitar as notas fiscais, conforme as notas de empenhos forem
sendo emitidas, sem que houvesse tempo de espera para realizar as tarefas subsequentes.

3) Quanto as assinaturas nas notas fiscais, propde-se que priorize-se que as notas fiscais
sejam assinadas pelos fiscais de contrato até o término da expediente do dia seguinte, de forma
que as notas de empenho e as NF sejam despachadas com o Subdiretor e Diretor do Hospital,
para coleta de assinaturas, no mesmo dia, ou no maximo, no dia seguinte.

d. Setor Financeiro — Liquidacao/pagamento das notas fiscais e registro no SIPEO da OB:

1) Centralizacdo das atividades em um utnico operador para cuidar exclusivamente das

NF das OCS/PSA. Com isso, busca-se reduzir o tempo de espera entre o protocolo dos PDR
(com as notas fiscais) e a liquidacdo das notas, com impactos diretos no lead time total do
processo. Isso permitiria ao operador ter maior controle do inicio ao fim da sequéncia de
atividades do processo executadas no setor.

2) Outra proposta € implementar uma rotina para protocolar a NF, com entrada segundas

e quartas-feiras. Assim, o operador seria capaz de protocolar e liquidar as NF no mesmo dia.
Caso tivesse que fazser pagamentos e registros das OB no SIPEO nesses mesmos dias, haveria
tempo, ja que, pelo takt time apurado, € vidvel executar tais atividades no mesmo dia.

e. Centralizacao da emissido de guias de encaminhamento:

Aqui aponta-se para uma melhoria ndo inserida no fluxo de valor estudado. O que se
busca € melhorar uma atividade que ocorre antes do atendimento tendo por foco o usudrio.
Assim, propde-se que a emissdo de guias de encaminhamento seja centralizada em um tnico
setor (uma subsecdo do FUSEx ou uma se¢do independente de encaminhamentos). Essa nova
secdo executaria todas as atividades necessarias para autorizar o atendimento dos usudrios, de
alto ou baixo custo e de procedimentos simples ou complexos (cirurgias, quimioterapia,
radioterapia ou home care).

5. RESULTADOS OBTIDOS

Como resultado a ser obtido com a implementacdo das propostas de melhoria da
Avaliacdo Lean para os setores pesquisados (Auditoria Externa, FUSEx e Financeiro), como ja
visto, apresenta-se 0 Mapa de Fluxo de Valor Futuro, que demonstra a melhoria obtida pelo
processo de gerenciamento das guias de encaminhamento, em comparacdo com o Mapa Atual
apresentado na secao de diagnéstico da situagdo-problema.
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Figura 2 - Mapa de Fluxo de Valor Futuro

17 w0 5° din @ do 117 ao 15° dia G4l de cada més

od 3d 2d od od 1d 1d 1d od Sd ) 1d T::::':E
I rr:n _[—I r:::‘n [_1 msln [_1 nﬁn [—l llafn I | n:n [—I l:l.n | I :ian [ l n:n m :iﬂn | min, msh TH;:;DC‘E

Fonte: Elaboracdo dos autores (2021)
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Fruto da proposta de centralizagdo da emissdao de guias de encaminhamento, tem-se o
fluxograma a seguir, que procura demonstrar como o FUSEx ficaria mais dedicado aos
trabalhos de evacuagdo, ressarcimentos, restituicdo, gerenciamento da guia de
encaminhamentos, entre outros.

Figura 3 - Novo fluxograma de atividades relacionadas com as guias de encaminhamento

Consulta em OCS/IPSA Guia de
Atendimento encaminhamento

Atendimento de Home Car I S—
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QCS/IPSA!
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FUSEx

Conferéncia NFf
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Registro no SIPEO/
Impressdo OB
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Fonte: Elaborac¢do dos autores (2021)

Como resultado desta sistemdtica, evitam-se idas e vindas do usudrio entre secgdes,
tratando com diferentes funciondrios para que a guia de encaminhamento seja emitida e seu
atendimento autorizado independentemente da complexidade e do custo.

6. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

A presente pesquisa foi desenvolvida sob o contexto da Gestdo por Processos utilizando
a temadtica de aplicabilidade do Lean Office no ambito de uma Organizacao Militar de Saide
(OMS), no caso, o Hospital Geral de Salvador (HGeS), por meio do Gerenciamento do Fluxo
de Valor, a ser implantado no processo de gerenciamento das guias de encaminhamento de
usudrios. A tabela a seguir sintetiza os resultados alcancados na pesquisa, por meio do
mapeamento e andlise do processo de gerenciamento das guias de encaminhamento.

Tabela 1 — Resumo dos resultados alcancados pela pesquisa

Resultados Estado Atual Estado Futuro Variacao
Tempo de Ciclo Total 7,63 dias 7,63 dias 0%
Tempo de Espera Total 56 dias 14 dias - 75%

Lead Time 63,63 dias 21,63 dias - 66%
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Taxa de Agregacdo de Valor 12% 35,27% 194%
Fonte: Elaboragdo dos autores (2021)

Com base nessa sintese, verifica-se que o objetivo proposto foi alcancado. Assim, é
possivel responder a pergunta-problema da seguinte forma: aplicando-se o Lean Office no
processo de gerenciamento das guias de encaminhamento, por meio da implementacdo das
etapas propostas de gerenciamento de fluxo de valor, seu desempenho pode ser melhorado, por
conta da reducdo de 75% nos tempos de espera entre as diversas atividades envolvidas, o que
implica na redug¢do de 66% no lead time do processo € no aumento expressivo da taxa de
agregacdo de valor em prol dos clientes envolvidos, das OCS/PSA e dos usudrios. Isso foi
possivel porque o trabalho procurou, de maneira geral, analisar o processo de gerenciamento
das guias de encaminhamento emitidas pelo HGeS, sob a o6tica do Lean Office e do
Gerenciamento do Fluxo de Valor propondo melhorias ao mesmo. Sendo assim, a presente
pesquisa traz como contribuicao tecnoldgica-social:

a) O mapeamento e andlise do estado atual de um processo, a luz do Gerenciamento do Fluxo
de Valor, permitem o diagndstico do desempenho das atividades que o compdem ao longo
de sua cadeia administrativa.

b) A elaboracdo de propostas de melhoria no processo, sob a 6tica do Lean Office e do
Gerenciamento do Fluxo de Valor, concretizada com a apresentacdo das seguintes
propostas, permitem que um processo tenha seu nivel de eficiéncia elevado, quando
comparado com seu estado atual:

v" Emprego de técnicas e ferramentas enxutas, como 5S, caixa heijunka, First In First Out
(FIFO), painel patch visual, controle do fluxo de trabalho, nivelamento do trabalho
administrativo e movimentadores, nos setores dos processos;

v Corregdes na sistemética que envolvem os diversos tipos de Protocolos para a entrada e
saida de documentos importantes para a cadeia processual;

v" Implantagdo de novas rotinas de recebimento/remessa de documentos que compdem um
determinado processo;

v Melhor distribui¢do dos trabalhos entre os operadores dos processos;

v Revisdo na sistematica de assinaturas dos responséveis por etapas do processo;

v" Centralizagdo de determinadas atividades do processo;

Além das citadas contribuicdes, uma tltima que merece destaque € a apresentacdo de um
modelo de estudo e aplicagdo do Lean Office, por meio do Gerenciamento de Fluxo de Valor,
que pode ser implementado em quaisquer organizacoes, sejam elas privadas ou publicas, civis
ou militares. Tal contribui¢do permite preencher uma lacuna, identificada pelos autores, no que
diz respeito a auséncia de pesquisas que abordam a temética aqui debatida, realizadas em outras
organizagdes militares, principalmente da drea de saude. Com isso, espera-se que outras
pesquisas sejam desenvolvidas, ndo apenas de aplicacdo do modelo aqui apresentado, mas que
procurem superar suas limitacdes e evoluir de forma a abarcar outras nuances ndo debatidas ao
longo deste expediente.

REFERENCIAS

ALBINO, Maria de Fatima Vollet. Utilizacao do Lean Office (Escritorio Enxuto) em
Ambiente Publico - Administrative. 2011. 104 f. Dissertagdo (Mestrado Profissional em
Engenharia Mecanica) — Universidade de Taubaté, Taubaté, 2011. Disponivel em:
http://repositorio.enap.gov.br/handle/1/4684. Acesso em: 5 dez. 2019.

BRASIL. Exército Brasileiro. Sistema de planejamento e execuciao orcamentaria (SIPEO).
Disponivel em http://intranet.dpgo.dgp.eb.mil.br/index.php/execucao/sipeo. Acesso no periodo
DE 14 A 30 SET 2020.

13


http://intranet.dpgo.dgp.eb.mil.br/index.php/execucao/sipeo

CARVALHO, Jonison Barroso. Melhoria De Processos Na Gestao De Recursos Publicos: Uma
Aplicacio De Conceitos Do Lean Office No Hospital Militar De Area De Manaus. 2016. 83F.
Dissertacao (Engenharia de Producdo) — Universidade Federal do Amazonas, Manaus, 2016.
DE SORDI, José Osvaldo. Gestao por processos. 4. ed. Sao Paulo: Saraiva, 2014.

DENZIN, N. K; LINCOLN, Y. S. O planejamento da pesquisa qualitativa: teorias e
abordagens. Porto Alegre: Artmed, 2010.

DIRETORIA DE SAUDE (DSau — Exército Brasileiro). Normas Técnicas de Auditoria de
Contas Médicas. Disponivel em: http://www.dsau.eb.mil.br/index.php/contas-medicas. 2017.
Acesso em: 15 set. 2020.

GREEF, A. C; FREITAS, M. C. D; ROMANEL, F. B. Lean Office: Operacao,
Gerenciamento e Tecnologias. Sao Paulo: Atlas, 2012.

HOSPITAL GERAL DE SALVADOR (HGeS). Historico do Hospital Geral de Salvador,
Missao e Valores. Site do Hospital Geral de Salvador. 2019. Disponivel em:
http://www.hges.eb.mil.br. Acesso em: 22 nov. 2019.

LAKATOS, Eva Maria;, MARCONI,] Marina de Andrade. Fundamentos de metodologia
cientifica. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

MOREIRA, Herivelto; CALEFFE, Luiz Gonzaga. Metodologia da pesquisa para o professor
pesquisador. 2. ed. Rio de Janeiro: Lamparina, 2008.

QUIVY, Raymond; CAMPENHOUDT, Luc Van. Manual de investigacao em ciéncias
sociais. 2. ed. Lisboa: Gradiva, 1998.

ROSSITI, Ivan Sanchez Malo. Analise dos Impactos da Aplicacio do Lean Office na
Unidade de Suprimentos de uma Empresa Construtora. 2015. 143 f. Dissertacdo (Mestrado
em Estruturas e Construcao Civil) — Universidade Federal de Sdo Carlos, Sao Carlos, 2015.
ROTHER, Mike; SHOOK, John. Aprendendo a enxergar: mapeando o fluxo de valor para
agregar valor e eliminar o desperdicio: manual de trabalho de uma ferramenta enxuta.
Sao Paulo: Lean Institute Brasil, 2007.

SIQUEIRA, Eduardo Luiz Bonecker. Aplicacdo do Pensamento Enxuto na Administracao
Publica: Lean Office no Nucleo de Climatizagao da Universidade Federal da Bahia. 2019. 135
f. Dissertacao (Mestrado em Engenharia Industrial). — Universidade Federal da Bahia, Salvador,
2019.

TAPPING, Dom; SHUKER, Tom. Lean Office: Gerenciamento do Fluxo de Valor para dreas
administrativas - 8 passos para planejar, mapear e sustentar melhorias Lean nas dreas
administrativas. Sdo Paulo: Leopardo, 2010.

TURATI, Ricardo de Carvalho. Aplicaciao do Lean office no Setor Administrativo Pablico.
2007. 125 f. Dissertagao (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Escola de Engenharia de
Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sdo Carlos, 2007.

YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: Bookman, 2001.

14


http://www.dsau.eb.mil.br/index.php/contas-medicas

