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Aplicacao da metodologia lean seis sigma no desenvolvimento

de um programa de gestao da inovacao, no Hospital Santa lzabel

RESUMO

Este artigo visa compreender os resultados da im-
plementacdo de programa de gestdo da inovacdo em
um hospital filantropico de grande porte, localizado na
regido Nordeste do Brasil, aplicando a ferramenta de
gestdo empresarial Lean Seis Sigma (LSS) no geren-
ciamento de projetos aplicados a dindmica operacional
administrativa e assistencial, excluindo fatores clinicos
do paciente. Foi realizada uma pesquisa explicativa
sobre a metodologia Lean Seis Sigma para melhoria
do processo de gestdo da inovacgéo institucional, con-
siderando ferramenta correspondente (DMAIC — De-
finir, Medir, Analisar, Implementar e Controlar) como
forma de identificar, analisar e implementar solugdes.
Neste estudo verificou-se que as solugbes de inova-
¢cOes aplicadas a partir de projetos LSS permitiram me-
Ihorias no processo de gestao hospitalar, constituindo
um modelo que condiciona um pensamento e contribui
com solucdes inovadoras efetivas.

DESCRITORES: projetos; Gestdo da inovacgao;
Lean Seis Sigma; Inovagéo em saude; Lean Healthcare.

METODO

Como método de analise, foi utilizado o estudo de
caso qualitativo explicativo, empregado até os dias de
hoje nas ciéncias sociais e na pesquisa qualitativa or-
ganizacional. A partir de uma andlise qualitativa dos
fatos e fatores determinantes, esse estudo de casos
foi estruturado da seguinte forma: (a) reviséo bibliogra-
fica; (b) relato do caso escolhido; (c) resultados con-
quistados; e (d) andlise preliminar qualitativa da ade-
réncia das solugdes implementadas.

1. INTRODUGCAO
As organizacdes estdo sempre em busca de estra-
tégias que as impulsionem a uma posicao de destaque,
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garantindo-lhes maior competitividade no mercado. Na
area hospitalar, a busca por novas técnicas e praticas
de gestao esta possibilitando conquistas significativas
em um cenario de crise econémica para este segmen-
to, tornando-as cada vez mais eficientes e eficazes.

Para que obtenham bons resultados, as organiza-
¢Oes adotam ferramentas e metodologias que impac-
tam diretamente no desempenho dos seus processos
e de seus colaboradores, gerando mudancas, novas
metas e novos modelos de performance, de acordo
com a necessidade do cliente.

Esforcos para as inovacdes de forma a enfrentar
a concorréncia, deve considerar a participagao de to-
dos — colaboradores, fornecedores e clientes —, 0 que
€ fundamental para o sucesso da empresa, pois sdo
as pessoas que ali trabalham e formam a cadeia de
valor que s&o as detentoras das habilidades e conhe-
cimentos para a execugéo dos produtos, processos ou
Servicos.

O interesse em realizar este artigo surge na ne-
cessidade de identificar como um hospital filantrépico,
que ja possui como principal caracteristica a escassez
de recurso financeiro, estaria inovando nos processos
de gestao organizacional e de projetos, devido a cres-
cente e constante importancia das inovacgdes exigidas
pelo mercado de saude. Acredita-se que a relevancia
deste trabalho esta pautada na contribuicdo para iden-
tificacao das praticas de gestao que contribuam para a
agregacéao de valor aos servigos administrativos e as-
sistenciais prestados, por intermédio de equipes bem
treinadas, padronizacédo de processos e reducdo de
variabilidade nas entregas. Nesse sentido, realizou-se
o estudo de um caso qualitativo explicativo. A partir de
uma analise qualitativa dos fatos e fatores determinan-
tes, esse estudo de casos foi estruturado da seguin-
te forma: (a) revisao bibliografica; (b) relato do caso
escolhido; (c) resultados conquistados; e (d) analise

preliminar qualitativa da aderéncia das solugbes im-
plementadas.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1. Programa de Gest4o da Inovagéo

A baixa adesédo e morosidade da &rea da saude
em aderir a modernizagdo da gestdo empresarial e
tecnolégica é reconhecida e evidente. Uma das cau-
sas levantadas é o temor dos gestores de que a admi-
nistracéo estruturada na inovagéo de projeto implique
em interferéncia na conduta clinica ou até mesmo nas
condicdes inerentes ao cliente paciente. E importante
entender essa cultura no Brasil dentro das condicbes
materiais em que esta sustentada a gestao hospitalar
filantrdpica, na qual atua na busca vital e prioritaria de
recurso financeiro com origem predominante na inicia-
tiva governamental e na sociedade.

O entendimento e a absor¢éo do conceito de ges-
tdo da inovagéo tém chegado ao &mbito hospitalar de
maneira timida nos ultimos anos, apesar de ser um
nicho de mercado extremamente competitivo, em que
processos e produtos que agregam valor ao cliente pa-
ciente ou cliente médico garantem diferencial no mer-
cado e fidelizag@o deste publico. A busca de diferen-
ciais e a sustentabilidade, das posicbes de mercado
e financeira, tém sido discutidas, sobretudo, diante de
um contexto que se apresenta marcado pelo acirra-
mento da concorréncia e por constantes mudancas na
dindmica produtiva nacional, principalmente a veloci-
dade da tecnologia clinica no &mbito hospitalar.

A necessidade de estabelecer patamares mais ele-
vados de desempenho e competitividade sustentavel
estimula a reflexdo acerca dos fatores que afetam a
performance, direcionando ao pensamento de ino-
vacao. A gestdo da inovagdo nas organizacbes vem
ganhando espaco recentemente, tratando a inovagao
de forma responsavel, a partir de estratégia, mode-
los, recursos e ferramentas. Em paralelo, busca mu-
dar uma visao equivocada de ser algo desorganizado
e nao sistematico, facilitando e mudando a maneira
como as pessoas lidam com a resolugéo de problemas
com a apresentacdo de produtos e solugdes eficien-
tes. A gestdo com foco na inovagao esta muito ligada
a mudanca da cultura no ambiente institucional, mas
também pode envolver a aplicagéo da tecnologia tanto
nos processos criativos quanto no desenvolvimento de
produtos e servigos.

No segmento da industria é possivel identificar al-
guns modelos de gestéo da inovagéo sendo praticados
héa algumas décadas, como o caso Toyota:

“A empresa tem desbancado montadoras ame-
ricanas ha tempos e os motivos, muitas vezes, sdo
menos 6bvios do que parecem. Mesmo quando as
companhias americanas alcancam o0s japoneses
em faturamento, estes apresentam uma margem
de lucro muito maior. Uma das explicacbes é que a
Toyota implementa melhorias de produtos, proces-
sos e falhas em uma velocidade absurda. E isso
tudo esta ligado a maneira como a organizagcdo
encara essa inovagdo. Enquanto as companhias
americanas deixam a inovacdo e a melhoria dos
processos nas maos somente de alguns funcio-
narios ou gestores mais especializados, ha muito
tempo a Toyota acredita que todos 0s empregados
podem ser ‘resolvedores’ de problemas, criadores
e agentes de mudanca. Na pratica, a Toyota deu
a cada empregado as habilidades, as ferramentas
e a permissdo para resolver problemas a medida
que eles surgiam — e também para afastar novos
problemas antes que eles ocorram.”

A gestdo da inovacao é responsavel por propiciar um
terreno fértil, onde barreiras para o surgimento, imple-
mentacao e execucdo de ideias sdo mitigadas a partir
de técnicas e ferramentas que estruturam pensamen-
to sem bloqueio de ideias: identificando o problema ou
oportunidade, compreendendo o comportamento da si-
tuacdo e/ou daquele que sofre com o problema, com
levantamento e estudos de evidéncias, levantamento
de propostas (ideias) que neutralizem o problema e es-
truturacdo e execucéo de acoes.

Segundo o dicionario, inovagao esta traduzido como
“aquilo que constitui algo novo” ou ainda “desenvolvi-
mento de novos produtos, métodos ou conceitos”, tra-
zidas como definicbes mais comuns e populares para
descrever processos de inovacdo. Mas, como dito ante-
riormente, existem ferramentas necessarias que apoiam
a identificag@o e/ou construgéo de algo inovador.

2.2. Ferramentas de gestdo: Lean Seis Sigma,
PMBOK® e Balance Scorecard

Seis Sigma é um conjunto de praticas que busca
maximizar a performance dos processos, uma meto-
dologia estruturada, focada na exceléncia e competi-
tividade, por meio da melhoria continua dos proces-
sos de produg¢do de um bem ou servigo, levando em
conta todos os aspectos importantes de um negécio.
A metodologia Lean, com origem no Sistema Toyota
de Producéo, busca eliminar desperdicios, ou seja,
excluir tudo o que n&o agrega valor para o cliente e
definir uma nova cadéncia nas atividades e eficiéncia
a empresa.
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Tabela 1. O Lean e o Seis Sigma

LEAN SEIS SIGMA
Relacéo de Melhorar a cadeiade  Melhorar o processo
causa e efeito  valor com reducéo do com reducéo
desperdicio. da variabilidade
(defeitos).
. Se nos concentrarmos em remover o Se nOS
Teoria P .
. X | perdicio, entdo a duragéo do fluxo concentrarmos em
rincipa - . o oa
princip FEOE BT, reduzir a variagao,
de cada ~
. entao teremos
metodologia

resultados de
processo mais
uniformes. 3

1.http://portal.blbbrasilescoladenegocios.com.br/gestao-da-inovacao-nas-
-empresas

2. NAVE D. Como comparar o Seis Sigma, o Lean e a Teoria das Restri¢des.

3. NAVE D. Como comparar o Seis Sigma, o Lean e a Teoria das Restri¢cdes.

Ao integrar as duas metodologias, possibilita que
a empresa usufrua dos pontos fortes de ambas es-
tratégias. O programa resultante dessa integracdo é
denominado Lean Seis Sigma (LSS) e constitui uma
estratégia abrangente de inovacgéo e eficaz para a so-
lucdo de problemas e também para a criagdo de no-
VoS processos e produtos. A relacdo entre processos e
projetos esta na organizagdo das atividades envolvidas
e desenvolvidas pelos times de projetos. As empresas
buscam a execucdo de projeto quando essa organiza-
¢éo identifica oportunidades de melhorias além do seu
limite operacional, situagdes normalmente provocadas
por influéncias internas e/ou externas que geram algum
impacto na rentabilidade operacional e/ou financeira.

No &mbito de projetos, na década de 1960, duas ins-
tituicbes sem fins lucrativos foram criadas para padroni-
zar o gerenciamento de projetos e avancar no estado da
arte nessa area do conhecimento: o Institute for Project
Management Association (IPMA), em 1965, na Europa,
sendo a primeira organizacéo internacional criada com
esse foco; e o Project Management Institute (PMI), em
1969, nos Estados Unidos. O PMI se dedica ao avango
no gerenciamento de projetos, promovendo atividades,
estudos, eventos, treinamentos e bibliografia especiali-
zada nessa &rea do conhecimento, sendo o PMBOK®
sua publicacdo elaborada para padronizar e divulgar as
boas praticas em gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos é a aplicagéo de conhe-
cimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as ativi-
dades do projeto, a fim de atender seus requisitos, bem
como dos stakeholders. Sao extremamente importan-
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tes a adaptacéo das diversas ferramentas as diferentes
necessidades de cada projeto, adequando a complexi-
dade de cada um. O PMBOK® descreve 42 processos
em 5 grupos (Iniciacdo; Planejamento; Execucédo; Mo-
nitoramento e Controle; e Encerramento), dividindo tais
processos em 9 areas de conhecimento (integragéo, es-
copo, tempo, custo, qualidade, recursos, comunicacao,
risco e aquisicdes). Cabe a equipe do projeto aplicar os
conhecimentos que julgar necessérios, de modo a se
ajustar ao projeto especifico e a organizagéo.

O conceito de Balanced Score Card (BSC) foi lan-
cado por David Norton e Robert Kaplan, em Harvard,
na década de 90. O BSC & um modelo de gestdo es-
tratégica que apoia a instituicdo na mensuracdo dos
progressos, objetivos, indicadores e iniciativas institu-
cionais. A mensuracdo considera quatro perspectivas
estratégicas — Financeira, Mercado/Cliente, Processos
Internos e Aprendizado. Com este desenho, o BSC se
transformou em uma potente ferramenta para o planeja-
mento estratégico empresarial, traduzindo misséo e as
estratégias das empresas em um conjunto de medidas
de desempenho que apoia um sistema de medicao e
gestao estratégica.

O uso dessas ferramentas de gestéo foi introduzido
inicialmente em setores como Industria, Tecnologia de
Informacgé&o e Engenharia, e isso vem sendo expandido
a outras areas, como Terceiro Setor e Saude.

3. RELATO DO CASO SELECIONADO

3.1. Breve descrigdo do caso

Em observancia a tendéncia de gestdo em salde
focada na exceléncia operacional, a partir de uma vi-
sdo sistémica com foco em resultados e seguranca do
paciente, o hospital de estudo iniciou o ano de 2014
potencializando caminhos em direcdo aos beneficios
proporcionados pela execucgéo de projetos operacionais
interligados ao planejamento estratégico plurianual.

O hospital de estudo esta classificado como filantro-
pico, ou seja, sem fins lucrativos, possui mais de 500
leitos, sendo 85 destes em unidades de terapia intensi-
va, elevando-o a categoria de hospital de grande porte,
16 salas de procedimentos cirargicos e hemodinamicos
e mais de 30 especialidades médicas com atendimento
médio superior a 2.000 pacientes/dia.

Em um cenario com enfrentamentos importantes,
potencializado por uma elevada competitividade e ce-
nario econémico pouco favoravel as instituicdes de sau-
de, a uniéo entre inovagéo e tradicao foi um dos desa-
fios enfrentados ao longo do processo. Neste contexto,
a decisdo de escolha por um modelo de gerenciamento
por processos foi estratégico para o inicio de uma trans-

formagdo organizacional direcionada a filosofia Lean
Healthcare .

Lean Healthcare é uma filosofia que organiza os
processos hospitalares, por meio de um conjunto de
conceitos e técnicas que definem valor sob a ética do
paciente, € reconhecido como um dos mais avangados
modelos de gestdo de hospitais do mundo, sendo larga-
mente empregado em hospitais de paises como E.U.A,,
Canada, Inglaterra e Australia.

A aplicabilidade das metodologias Lean (metodolo-
gia Toyota de Producgao) e do Seis Sigma (metodologia
Motorola e General Eletric) na area da saude ainda é
algo inovador, apesar de alguns hospitais das regides
Sul e Sudeste do Brasil ja terem adotado ha mais de
uma década. Neste panorama, esta instituicao hospita-
lar, que possui mais de 120 anos de existéncia, busca-
va no inicio de 2014 uma mudanca cultural direcionada
ao modelo mental, focado para processos enxutos, de
fluxo continuo e reducéo de variabilidade dos métodos
de trabalho, ou seja, um modelo de gestao sustentavel,
dos processos hospitalares.

O modelo de gerenciamento de projetos operacionais
escolhido pelo hospital estudado tem como objetivos
institucionais garantir eficiéncia operacional, melhoria do
atendimento aos clientes e, simultaneamente, potencia-
lizar o controle de custos. Para isso foi necessario o en-
volvimento direto e patrocinio da alta gestdo, bem como
0 engajamento da média geréncia ao time operacional.

A estratégia de implantacdo envolveu investimentos em
capacitacédo e formacéo técnica, de colaboradores do nivel
estratégico, tatico e operacional, na metodologia Lean Seis
Sigma, sendo este custo neutralizado ja com os resultados
dos primeiros projetos apresentados e finalizados.

A formacao teve como objetivo capacitar colabora-
dores nos conhecimentos e fundamentos da metodolo-
gia LSS e na aplicacao das suas principais ferramentas,
de forma a habilita-los a conhecer os fundamentos dos
projetos de melhoria continua, com o propésito de elimi-
nar atividades que ndo agregam valor ao cliente, garan-
tindo a segurancga da assisténcia prestada em equilibrio
com a sustentabilidade financeira do hospital.

Os niveis de formagao foram:

+ Yellow Belt — perfil predominantemente de mem-
bros da equipe técnico-operacional (Técnicos de En-
fermagem, Auxiliares e Assistentes Administrativos,
Enfermeiros, Auxiliar de Suprimentos, Farmacéuticos,
Médicos), capacitando-os a participar de projetos como
membros do time e suporte técnico aos Green Belts.

+ Green Belts —perfil do grupo predominantemente

de coordenadores e gerentes, das areas assistenciais
e administrativas, com habilidade na utilizagcao de con-
ceitos e ferramentas de I6gica, algebra, raciocinio 16gi-
Co e capacidade para utilizagao de software estatistico.
Conhecimento consolidado de sua area funcional com
capacidade de focar em processos criticos, bem como
de administrar maltiplas atividades simultaneamente.
Esses colaboradores foram habilitados a negociar vi-
S&0 e expectativas dos projetos.

* Black Belt — grupo formado pelos melhores partici-
pantes do Green Belt, com perfil para serem especialis-
tas capacitados a liderar projetos complexos e prioritarios,
com foco no aumento da lucratividade e reducédo de des-
perdicios.

+ Deployment Champion — grupo de executivos da
organizagéo, com visdo de ganho de processos e eco-
némicos, identificagdo de metodologias e resultados.

A participacdo nesses cursos possibilitou aos colabo-
radores oportunidades Unicas, pois, além do conhecimen-
to técnico adquirido, também puderam vivenciar projetos
no ambito interdisciplinar, possibilitando troca de expe-
riéncias e diferentes visdes sobre um mesmo problema.
A diversidade das areas promoveu debates, discussdes
e 0 nascimento de novos projetos. Analise criteriosa das
competéncias e dos processos permite identificar os gaps
de inovacao e desenvolver um plano de agao para efetiva-
mente inserir a gestdo da inovag&o na organizacao.

Para formar um time focado na gestdo de inovacdo
utilizando metodologia LSS, desenvolver projetos e im-
plementa-los nos primeiros dois anos, foi necessario a
monitoria de especialistas do mercado, garantindo a apli-
cabilidade da metodologia com seguranca e obtencéo de
resultados rapidos. No primeiro ano de implementagéo
(entre os anos 2015 e 2016) foram iniciados 53 projetos
focados em melhorias operacionais, financeiras e inova-
¢do de processos, que foram classificados e distribuidos
de acordo com as perspectivas do Balancet Score Card
(BSC), alinhados as categorias do planejamento estraté-
gico do hospital:

Tabela 2. Classificacdo dos projetos LSS

Perspectiva do BSC Categoria do Planejamento
Estratégico
Cliente Reconhecimento institucional
Financeira Reducéo de Custos

Processos Internos Eficiéncia Operacional

Patriménio Humano Gestao de Pessoas

Fonte MV — Médulo Estratégico

4. Lean HealthCare: Filosofia capaz de ajustar os processos, melhorar a experiéncia dos pacientes e da equipe durante o tratamento e contribuir positivamente

com o orcamento (BAKER; TAYLOR, 2009 — por Henrique, B. D.)
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Figura 1. Linha do tempo da implantacdo da metodologia LSS e Desafio

Todos os projetos LSS seguiram a metodologia
DMAIC, na qual cada letra indica uma das cinco fases que
a caracterizam: Definicao, Medicdo, Analise, Implementa-
¢8o das solugcdes e Controle do processo. Apos o treina-
mento institucional recebido, o lider de projeto seguiu para
a identificac&o do problema e a aprovagao do pré-projeto.

Deste universo de projetos, dezesseis foram fina-
lizados até dezembro de 2016. Neste momento ja foi
possivel evidenciar ganhos operacionais e financeiros
reais, diretos e indiretos. Dentre eles, temos:

+ Ganho médio de 10 minutos por atendimento na
emergéncia pediatrica, na passagem do paciente da
Recepcao do pronto atendimento até a Classificacdo
de Risco, ampliando a capacidade instalada de atendi-
mento e reduzindo o tempo médio de permanéncia do
paciente no ambiente de emergéncia hospitalar.

* Reducéo de 50% no tempo de leito bloqueado por
necessidade de manutengéo, possibilitando aumento
do fator de utilizacdo do leito operacional.

* Reducéo de 30% no tempo de liberagéo do leito
clinico pela Hotelaria.

* Reduc¢éo no tempo de liberagéo de leitos de tera-
pia intensiva de cardiologia, otimizando da sala opera-
toria para cirurgia cardiaca e mitigando risco de sus-
pensao cirlrgica.

+ Melhoria no processo de dispensag¢édo da dieta
para pacientes, inicialmente atendidos pelo Sistema
Unico de Saude, expandido posteriormente para todas
as unidades de internagéo do hospital.

+ Implantacao de plano terapéutico de doencas bron-
co-obstrutivas no pronto atendimento pediatrico, geran-
do reducéo de custos com materiais e medicamentos e
otimizacdo de recursos operacionais e humanos.

Beneficios conquistados com a execucgéo de proje-
tos Lean Seis Sigma para:
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+ Hospital:

— Aumento de capacidade (nivelamento dos pro-
cessos, melhorias operacionais).

— Reducéo de custos (reducdo de desperdicios)
e maior rentabilidade.

— Inovacgdes e processos mais ageis.

— Melhor imagem perante a sociedade.

+ Pacientes:

— Melhor qualidade (reducéo de esperas, movi-
mentacéo e variabilidade).

— Maior satisfag¢éo (fluxo continuo, gestéo visual).

— Maior seguranca (fluxos e processos padroni-
zados, redugéo de riscos).

+ Colaboradores:

— Maior satisfacao (visdo sistémica e maior en-
volvimento dos colaboradores).

— Reducéo de stress (padronizacdo de ativida-
des e redugdo de burocracias).

— Aprendizado e desenvolvimento (treinamen-
tos, capacitacéo, atividades praticas).

A neutralizagdo de resisténcias e as dificuldades
vivenciadas no inicio da implantagdo deste modelo de
gerenciamento de projetos foram muito bem adminis-
tradas pela alta gestdo do hospital, que impulsionou,
instrumentalizou e investiu no capital humano, possibi-
litando a construcdo do método de gerenciamento de
projetos baseado em uma filosofia sélida e focada na
inovacao.

4. RESULTADOS CONQUISTADOS

Mediante a implementagéo da filosofia Lean Heal-
thcare, considerando integracdo entre as ferramentas
LSS, BSC e PMBOK®), a gestéo de inovacao foi estru-

turada no hospital filantrépico de estudo, sendo que as
solugdes ocorreram em quatro instancias igualmente
importantes: pessoas, processos, sistema (a ferra-
menta adquirida) e cultura organizacional.

4.1. Ganho de capital intelectual

Durante o projeto de implantagéo do LSS, foi cons-
tatada a auséncia de um responsével para o geren-
ciamento da equipe de Belts. Na impossibilidade de
contratacdo de um profissional em tempo integral a ati-
vidade de gestao de projetos, o hospital identificou um
colaborador que foi direcionado para fungédo exclusiva
na gestéo do pipe line de projetos. Essa atividade mos-
trou ter impacto favoravel na efetividade no modelo de
gestao de projetos e inovagdo, bem como numero de
colaboradores formados na metodologia LSS.

4.2. Ganho Operacional e Financeiro
Tabela 3. Ganhos de Projetos

Intervencéo Ganho

Otimizagéo do tempo
de atendimento
da recepgéo até

a classificagcéo de
risco na emergéncia
pediatrica

Redugéo no tempo de atendimento
10min por paciente

Reducéo do tempo de
liberagcao de leitos da
unidade de internacao
para o setor de
regulacao de leitos

Reducédo média de 77min por leito

Reduc¢éo do tempo para Reducédo média de 26min por

inicio de hemodialise paciente
Redugéo do tempo Reducédo média de 3 horas por
de liberacéo de leitos paciente
de unidade de terapia
intensiva

Redugéo do tempo
de bloqueio de leitos
por necessidade de

Reducédo média de 5 dias por leito

manutencao
Adequacao nos Reducéao de custo anual de 150 mil
processos de terapia reais
medicamentosa na
clinica da dor

Reducéo de multiplas Reducgéao de custo anual de 40 mil
puncdes periféricas em reais
pacientes pediatricos

Otimizagéo no
processo de
atendimento na central
de abastecimento
farmacéutico

Redugéo anual de 200 mil reais

Fonte Sistema de Gestao do Hospital

4.3. Ganho de Capital Estrutural e Cultura Organi-
zacional

LSS
Metodologia
Implantada

PMBOK *
Referéncia

BsC

Estratégia de
Definicdo

em Boas
Praticas

Inovagao,

Produto e
Processos

Figura 2. Estruturacéo da Gestao da Inovacao

Para suportar a integracéo das trés ferramentas
foi escolhido um sistema de gestao de projetos que
possibilitasse transparéncia no acompanhamento
e monitoramento dos projetos, garantindo o alinha-
mento deles as perspectivas do BSC, sustentado nas
boas praticas do PMBOK®. Desde sua implementa-
¢ao, melhorias foram introduzidas, de forma continua,
atendendo a demandas institucionais geradas pelas
informagdes disponibilizadas pelo prdprio sistema.

A mudanga na cultura organizacional voltada a
uma gestao efetiva dos projetos de inovagédo é um
processo lento, mas de fundamental importancia. Ela
aparece como consequéncia das melhorias e funcio-
nalidades implementadas, gerando beneficios para
toda instituicdo hospitalar.

Esses projetos compartilham mdultiplos stakehol-
ders, com objetivos, compreensdo e necessidades
distintas, criando um desafio a gestdo institucional
da estratégia a ser adotada. Gerir esses projetos de
maneira coesa e alinhada as iniciativas estratégicas
do hospital &, em geral, um desafio conduzido de ma-
neira pouco sistematizada neste nicho de mercado
(terceiro setor). Isso contrasta com o potencial com-
petitivo associado a gestdo eficaz de um programa
como este, desenvolvido pelo hospital escolhido para
0 estudo e evidenciando ganhos ainda no primeiro
ano de implementacéo.

5. ANALISE PRELIMINAR QUALITATIVA DA
ADERENCIA DA METODOLOGIA A GESTAO DA
INOVACAO

A filosofia Lean Healthcare, absorvida a partir da
implantacdo da metodologia LSS, associada a outras
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ferramentas de gestdo, é importante para a saude
porque ela pode ajudar a criar solugbes inovado-
ras, de alto impacto, sem necessariamente precisar
investir muito para isso acontecer. Por meio dessa
abordagem, é possivel catalisar solu¢des pontuais,
bem como solugdes mais holisticas para o sistema
de salde.

A definicdo de metas institucionais em uma im-
plementacao de Lean Seis Sigma deve ser desmem-
brada do nivel estratégico até operacional e a melhor
forma de conquistar este pleito é o espelhamento dos
objetivos e diretrizes estratégicas nos projetos Lean
Seis Sigma a luz das perspectivas do BSC, conside-
rando as boas praticas de gerenciamento de projetos
apontadas pelo PMBOK®.

Com este entendimento, j& solidificado e consoli-
dado pela instituicéo, é possivel para a organizacéo
hospitalar ponderar em seu planejamento orcamenta-
rio métricas para neutralizacdo da inflacao, conside-
rando a realizagdo de projetos e metas por equipes

de Black e Green Belts.

1. Utilizando o Total Cost do ano anterior, atribuin-
do um percentual de inflagdo de custo projetado do
ano em curso, definindo uma meta global institucional
e esta desdobrada por diretorias.

2. Definido o pipeline de projetos por area, os ti-
mes de Black/Green Belts deverdo ser montados
para estudar inovagdes de produtos e/ou servigos
estratégicos.

3. Os Black/Green Belts utilizardo a ajuda dos
Yellow Belts para implementar as melhorias dos
processos e poderdao medir em um ano 0s ganhos
financeiros dos projetos validados pelo Deployment
Champion.

O modelo de gestao de inovagdo adotado pelo
hospital em estudo, tendo como base ferramentas de
gestéo sblidas e ageis, evidenciou conquistas técni-
cas e administrativas, que agregam valor direto ao
cliente paciente, cliente médico e o colaborador na
condicao de cliente interno.

Figura 3. Modelo de Gestao de Inovagéo de Produtos e Processos do Hospital
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Como resultado, o envolvimento de diferentes pro-
fissionais, de diferentes areas e papéis nas atividades
de projetos, tem contribuido para uma cultura favora-
vel para a inovagéo. Hoje, as insténcias de coordena-
¢do podem monitorar esses resultados por meio de
indicadores de processos incorporados aos relatérios
das areas e da diretoria, avaliados pela técnica do
Balanced Score Card (BSC).
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