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Resumo

Introdugdo: A metodologia Lean é contemporanea e vem sendo utilizada em ambientes hospitalares, principalmente em
servigos de urgéncias e emergéncias. Objetivo: Refletir acerca da metodologia Lean na perspectiva de suas ferramentas
e estratégias, desafios, limitacdes e potencialidades, para a atencdo hospitalar. Método: Estudo reflexivo fundamentado
em base tedrica e cientifica acerca da metodologia Lean na atencdo hospitalar. Resultados: Sao discutidas consideragbes
sobre a utilizacdo da metodologia Lean com enfoque na implementacdo, monitoramento, potencialidades e limitagdes
das ferramentas/estratégias utilizadas. Conclusdo: Conclui-se que a implementagdo da metodologia Lean contribui para
obtengao de melhores resultados nos principais indicadores da gestdo de leitos, diminuigdo da superlotagao nos servigos
e do tempo de permanéncia nos leitos hospitalares, fortalece a atuacdo da regulacdo de leitos que, por sua vez,
contribuem para uma melhoria da qualidade da assisténcia e satisfacdo dos usuarios.

Palavras-chave: Metodologia Lean. Hospital. Gestgo.

Abstract

Introduction: The Lean methodology is contemporary and has been used in hospital environments, especially in
emergency services. Objective: To reflect on the Lean methodology from the perspective of its tools and strategies,
challenges, limitations and potentialities for hospital care. Method: Reflective study based on theoretical and scientific
basis about the Lean methodology in hospital care. Results: Considerations are discussed about the use of the Lean
methodology focusing on the implementation, monitoring, potentialities and limitations of the tools/strategies used.
Conclusion: It is concluded that the implementation of the Lean methodology contributes to obtain better results in the
main indicators of bed management, reduction of overcrowding in services and length of stay in hospital beds, the
regulation of beds, which in turn contribute to an improvement in the quality of care and user satisfaction.

Keywords: Lean Methodology. Hospital. Management.

Resumen

Introduccidén: La metodologia Lean es contemporanea y ha sido utilizada en ambientes hospitalarios, principalmente en
servicios de urgencias y emergencias. Objetivo: Reflexionar sobre la metodologia Lean desde la perspectiva de sus
herramientas y estrategias, desafios, limitaciones y potencialidades para la atencién hospitalaria. Método: Estudio
reflexivo basado en bases tedricas y cientificas sobre la metodologia Lean en la atencién hospitalaria. Resultados: Se
discuten consideraciones sobre el uso de la metodologia Lean, con foco en la implementacion, seguimiento,
potencialidades y limitaciones de las herramientas/estrategias utilizadas. Conclusion: Se concluye que la implementacion
de la metodologia Lean contribuye a obtener mejores resultados en los principales indicadores de gestion de camas,
reduciendo el hacinamiento en los servicios y el tiempo de estancia en camas hospitalarias, fortaleciendo el desempefio
de la regulacion de camas, que a su vez contribuyen a una mejora en la calidad de la atencion y la satisfaccion del
usuario.

Palabras clave: Metodologia Lean. Hospital. Gerencia.
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INTRODUCAO

A salde desperta a atencao e motiva discussoes
relevantes de profissionais, comunidades e governos,
tanto nos aspectos relativos a condicdo de vida da
populagdo, quanto no que diz respeito a um setor da
economia, cuja producdo de bens e servicos assume
caracteristicas peculiares e que atende as necessidades
sociais.

No Brasil, seja na atengao hospitalar sob gestdo
do Sistema Unico de Salde (SUS), seja no Sistema de
Saude Suplementar, tém sido constantes os
questionamentos, reflexdes e analises na perspectiva da
propositura de estratégias, de modo a equacionar
aspectos relativos ao modelo assistencial, a suficiéncia e
sustentabilidade de recursos financeiros, as fontes de
financiamento, a incorporacdo tecnoldgica acelerada e as
demandas assistenciais crescentes. Certamente, dada a
dinamicidade de um setor de demandas infinitas e
recursos finitos, as respostas assertivas sao transitdrias
e limitadas, repercutindo em novos desafios.

A demanda por servicos publicos médico-
hospitalares vem aumentando substancialmente desde o
inicio dos anos 2000, impondo aos gestores o estimulo
para fazer mais e melhor, porém com menos recursos?,

Nesse complexo contexto da atencdo
hospitalar, a pandemia por COVID-19 acarretou graves
problemas sanitarios, assistenciais, profissionais e de
provimento de recursos, ou seja, ampliou as
adversidades ja enfrentadas, desencadeando novas
demandas para organizagao do trabalho no hospital,
provocando problemas emergenciais a um setor que ja
operava com dificuldades historicas.

Para 2023, o Banco Mundial prevé que os
mercados emergentes e as economias em
desenvolvimento terdo uma retomada econémica bem
abaixo das expectativas, com duracdo maior dos
impactos causados pela pandemia da Covid-19, situagdo
classificada por muitos especialistas como a pior
recessdo desde a Segunda Guerra Mundial?.

No campo da salde, o desempenho financeiro
dos hospitais foi afetado substancialmente no periodo de
2020 a 2021, em especial pelo cancelamento de cirurgias
eletivas, aumento dos custos dos insumos médico-
hospitalares e pela necessidade de adequacdo da

infraestrutura para o atendimento aos usuarios com

Covid-19. Dados do Ministério da Saude indicam que o
sistema publico teve uma queda de 61,4% de cirurgias
eletivas, nos quatro primeiros meses da pandemia -
marco a junho de 20203.

Destaca-se que, as crescentes demandas por
cuidado no contexto de pandemia tém exigido (re)pensar
e readequar o trabalho, com agilidade, em préticas
assertivas, resolutivas, em especial na atengdo
hospitalar®. Ademais, € notdrio que as doencas cronicas
nao transmissiveis e outros agravos nao emergentes
tiveram seu atendimento postergado, implicando em
represamento de demanda por atencao hospitalar.

Nesse sentido, ressalta-se o imenso desafio
vivenciado por gestores, tanto em ambito politico no que
diz respeito a gestdo voltada para atender interesses
coletivos para a concretizacdo da salide como direito de
cidadania, quanto em ambito técnico referente ao
planejamento de agbes, adocdo de diferentes
estratégias, implementacdo e coordenacdo de servigos
de assisténcia a salde.

As solucdes para os grandes problemas no
ambito da assisténcia a saude requerem intervengGes
politicas amplas, que tém alcance limitado para a maioria
dos gestores. Entretanto, é preciso ponderar que apesar
do cenario bastante heterogéneo, independentemente
da localizacdo, do porte, da especialidade ou até mesmo
da fonte mantenedora (publica ou privada), os hospitais
apresentam problemas semelhantes pois derivam da
mesma matriz educacional e da implementagdao de
“melhores praticas” adotadas em outros hospitais®.

A eficiéncia da gestdo hospitalar esta
condicionada a andlise de indicadores gerenciais
padronizados, e a0 mapeamento de processos para que
seja possivel a tomada de decisOes estratégicas e
planejadas. E preciso considerar a premissa do
oferecimento de servigos de qualidade por meio da
utilizagdo racional dos recursos disponiveis, garantindo a
sustentabilidade econdmico-financeira dos hospitais®”.

No tocante as estratégias de gestdo existem
diferentes ferramentas de uso consolidado, cada qual
com aspectos positivos e negativos, cuja adocao deve
ponderar acerca dos maiores beneficios em dado
contexto hospitalar. Ao focar nos problemas praticos do
dia a dia e instigar o desenvolvimento dos prdprios

métodos e solugdes, assim como o envolvimento da
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equipe multiprofissional e dos préprios usuarios, a
metodologia Lean tem mostrado resultados eficientes e
duradouros®8,

A oferta de assisténcia a salde, segura e de
qualidade, perpassa invariavelmente pelo mapeamento
e padronizacdo dos processos assistenciais e gerenciais.
As ferramentas gerenciais propostas pela metodologia
Lean dao maior transparéncia a forma como o trabalho
esta sendo executado, evidenciando as oportunidades de
melhoria, ampliando a cadeia de valor sob a dtica do
usuario e eliminando os desperdicios®1!,

E essencial buscar estratégias e solugdes para
mitigar a gestdo inadequada de desperdicios e ainda
melhorar os resultados dos servicos de saude, reduzir os
gastos e buscar melhorias na qualidade dos
atendimentos?'2.

A implementacdao da metodologia Lean, nos
hospitais  publicos  brasileiros, estd centrada
principalmente em servigos de urgéncia e emergéncia,
inseridos em um cenario caracterizado por custos
elevados, saturacdo da capacidade operacional,
ineficiéncia na utilizacdo de recursos humanos e
materiais, dificuldade de acesso, resultando em baixa
qualidade da assisténcia e seguranca dos usuarios,
gerando resultados desfavoraveis no tratamento e na
evolugdo clinicat314,

Considerando este cenario, o Ministério da
Salde, em parceria com o Conselho Nacional de
Secretarios de Saude (CONASS) e o Conselho Nacional
de Secretarias Municipais de Salude (CONASEMS),
concebeu o projeto Lean nas Emergéncias como parte
do Programa de Apoio ao Desenvolvimento Institucional
do SUS, o PROADI-SUS™. Executado pelo Hospital Sirio-
Libanés, o projeto consiste na implementacdo da
metodologia Lean nos servigos de urgéncia e emergéncia
de hospitais publicos, por meio de uma série de
ferramentas e praticas gerenciais direcionadas a
melhoria dos processos de trabalho e fluxos de
producao.

Ao focar nas operagdes que agregam maior
valor ao usuario, o projeto tem conseguido melhorar a
qualidade em saude, reduzir a superlotacdo, eliminar
desperdicios ao longo do fluxo e otimizar saberes e
habilidades

envolvidos no atendimento ao usuariol®. Nesse sentido,

multidisciplinares  dos  profissionais

entende-se que o referido projeto pode ser julgaado
como um amplo laboratério de abrangéncia nacional,
possibilitando, em condicBes reais, implementar,
monitorar e avaliar o uso da metodologia Lean nos
hospitais brasileiros.
Considerando-se a relevancia e
contemporaneidade da temadtica, as experiéncias
profissionais e académicas dos autores, importancia da
reflexdo acerca de conceitos, ferramentas e estratégias
utilizadas, bem como os aspectos que facilitam e
dificultam a implementacdo e monitoramento da
metodologia Lean em servicos hospitalares justifica-se
este artigo. Nao se pretende apresentar um passo-a-
passo de implementacdo dos conceitos Lean em
hospitais, mas sim refletir aspectos relevantes sobre o
uso da referida metodologia em servicos hospitalares.
Nesse sentido, o presente artigo tem por objetivo refletir
acerca da metodologia Lean na perspectiva de suas
ferramentas e estratégias, desafios, limitacbes e

potencialidades, para a atencao hospitalar.

METODO

Trata-se de estudo original de reflexdo,
fundamentado em uma revisdo narrativa de publicacdes
cientificas, consideradas referéncias pertinentes e
atualizadas acerca da temadtica, para subsidiar
discussdes, embasadas em evidéncias cientificas, com
enfoque tedrico efou pratico, alinhado a vivéncia
académico-profissional dos autores no uso da
metodologia Lean em servigos hospitalares. O texto foi
construido com os seguintes tdpicos: consideracdes
sobre metodologia Lean; potencialidades e limitagdes
das ferramentas e estratégias da metodologia Lean na
atencdo hospitalar; desafios para implementacdo e
monitoramento da metodologia Lean na atencao

hospitalar.

Consideragdes sobre a metodologia Lean

Nos anos 1950, ap6s o término da segunda
guerra mundial, 0 mundo viveu uma crise de grandes
proporcdes. Diversas empresas japonesas, dentre outras
no mundo todo, decairam economicamente e varias
decretaram faléncia. No entanto, a 7oyota Motors
apresentou aumento dos ganhos e o modelo de
producdo empregado pela 7oyota, despertou a atencao
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de um renomado grupo de pesquisadores do
International Motor Vehicle Program do Massachusetts
Institute of Technology (MIT), que se dedicaram, na
década de 1980 a estudar profundamente as técnicas
utilizadas pela industria automobilistica japonesa. Ao
tentar definir o sistema 7oyota de produgao, um destes
pesquisadores, John Krafcik, sugeriu o termo Lean, que
pode ser traduzido de forma livre para o portugués como
enxuto, visto que, de forma geral, os métodos da Toyota
empregavam 0S Mesmos processos que as demais
montadoras de automodveis, entretanto, com a metade
dos custos?’.

Nos anos de 1970, as atividades de servigos
comegaram a observar os beneficios do uso desta
metodologia, culminando na publicagdo de artigos
cientificos por Levitt em 1972 e 1976, os quais
descreviam a inabilidade do setor de servicos em rever
0s processos produtivos, em contraste com o setor
industriall8.

Na construcdao civil a metodologia Lean, ou
construcdo enxuta, ou ainda, Lean construction, tem sido
utilizada para minimizar o uso de materiais e aproveitar
ao maximo a mao de obra disponivel, evitando a
producdo de residuos e a execucdo de atividades que
ndo agregam valor ao produto. Sua aplicacdo tem
garantido reducdo dos residuos gerados, reducao nos
atrasos de entrega das obras, aumento da performance
dos projetos por meio de praticas de planejamento,
aumento da satisfacdo dos usuarios e redugdo nos riscos
construtivos!®. A metodologia Lean pode ser conceituada
como um modelo de fazer gestdo, que pode transformar
a forma que os servigos sdo organizados e geridos®. A
metodologia representa um conjunto de ferramentas e
estratégias de gestao direcionado para eliminacao do
desperdicio proveniente do processo de trabalho,
reduzindo custos inerentes a producdo, criando uma
cadeia de valor para a empresa ao distribuir
responsabilidades, com objetivo que os trabalhadores
tenham foco na melhoria continua. Vem sendo utilizada
em diferentes contextos e segmentos produtivos. A
Toyota representa um destaque na imersdo total nessa
metodologia, que colabora para a difusdo do
conhecimento da filosofia de producdo enxutaZ’.

O conceito Lean ou Sistema T7oyota de

Producao Enxuta é uma estratégia de gestdo composta

por principios e ferramentas que, alinhada ao sistema
global da organizacdo e ao aprimoramento dos
processos de trabalho, promovem a melhoria do
desempenho, com vistas a geracdo de maior valor
agregado ao produto?i-24,

A ideia essencial da metodologia Lean diz
respeito as formas de otimizar a produgdo, reduzir o uso
de recursos e potencializar o alcance de resultados
desejaveis, incluindo menos esforco do homem, menor
acervo de equipamentos, com ambiente e tempo
diminuidos, com o objetivo de sempre satisfazer a
necessidade e desejo dos usuarios!’.

Os cinco principios basicos da metodologia Lean
sdo: valor, fluxo de valor, fluxo continuo, produgdo
puxada e perfeigdo!’. O principio valor tem o objetivo de
perceber e especificar a relevancia sob a odtica do
usuario. O fluxo de valor identifica as etapas dos
processos para alinhar na melhor sequéncia as
atividades que criam valor e eliminar etapas que ndo o
agregam. O principio representado pelo fluxo continuo
tem o objetivo de manter o processo fluindo, por meio
da eliminagdo de causas dos atrasos nos processos, para
realizar as atividades sem interrupcdo. O principio da
producao puxada diz respeito a evitar ou minimizar
desmembrar trabalhos ou materiais para outro
departamento. O principio da perfeicdo que busca a
producdo por meio da melhoria continua e de maneira
cada vez mais eficaz?>.

Ressalta-se que, na perspectiva dos cinco
principios basicos da metodologia Lean, os desperdicios
devem ser eliminados e/ou evitados, desde a
implantacdo até o uso constante da metodologia. Nesse
sentido, uma atribuicao ou atividade que nao agrega
valor é um desperdicio, sendo importante analisar e
categorizar as acles executadas nos servigos para
diminui-las e adequa-las.

A literatura cientifica apresenta sete principais
desperdicios: 1) falhas: erros dos profissionais com
desperdicio de tempo e de material. 2) superproducdo:
fazer mais que o necessario. 3) transporte:
movimentagdo equivocada de usudrios ou de materiais.
4) espera: toda espera é considerada um desperdicio na
visdo do usuario. 5) estoque: excesso de material
levando a custos absurdos e sem necessidade. 6)

movimento: toda movimentacdo sem necessidade de
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materiais, equipamentos ou pessoas ocasionando perda
de tempo. 7) excesso de processamento: processar
acles que ndo sdo necessarias para o usuario®26-28,

Embora a metodologia Lean foque,
prioritariamente, o processo produtivo, as acGes tém
interface com o principio de valor. Ha dois tipos de acoes
desenvolvidas nos estabelecimentos: as que agregam
valor, estdo relacionadas diretamente ao que é
importante e considerado necessario na visao do usuario
e, as que ndo tém valor agregado considerando a
percepcao do usuario, ou seja, aquelas que nao tornam
o produto ou servico mais valioso®.

Como forma de monitoramento e avaliagdo do
uso da metodologia Lean, O 6-Sigma, Lean Six Sigma,
construido pela Motorola e General Electric, ¢ uma
estratégia com o objetivo a melhoria continua da
producdo, focando-se na afericao e reconfiguracdao de
processos, de modo a corrigir eventuais desvios entre as
necessidades dos usuarios e a qualidade dos resultados
dos processos produtivos. Esta estratégia baseia-se em
cinco etapas identificadas como: Definicdo, Mensuracao,
Analise, Improviso e Controle — DMAIC?. A eficacia da
metodologia Lean nas indUstrias e empresas
automobilisticas, a destacou como ferramenta com
potencial de ser aplicada nos servicos de salde.

O campo de pratica da gestdo hospitalar tem
sido norteado, desde a década de 1990, pelos principios
e ferramentas gerenciais derivados do sistema Toyota de
producdo, apresentando como campo de pratica os
hospitais dos Estados Unidos da América, com expansao
para o Brasil e América Latina nos anos 20002830,

Nos Estados Unidos a metodologia Lean foi
aplicada em diversos setores industriais com grandes
resultados; foi sendo incorporada, gradativamente na
area da saude, diminuindo de forma expressiva as
situacOes que ndo agregavam valor aos usuarios e
aumentavam a sua satisfagao3!.

Os estabelecimentos de salde sdo permeados
por processos e agdes que tém o julgamento de valor
para seus usuarios, tendo como objetivo do aumento
desse valor aos usuarios!?. Nesse sentido, destacam-se
aspectos relativos a seguranca do paciente, processos de
acreditacdo, praticas humanizadas, dentre outros.

Considerando a insercdo da metodologia nos

processos assistenciais em servigos de salde, agregou-

se a palavra healthcare, de origem inglesa que quer dizer
“cuidados de saude”, ou seja, o significado Lean
Healthcare esta centrado em estratégias de gestdo para
reduzir erros e tempo de espera, aumentando a
satisfacdo dos usuarios de servicos de saude.

No Brasil, no ambito da salde, a
implementagdo do Lean Healthcare demonstra sua
aplicabilidade em areas assistenciais, desde 2008, em
Sdo José do Campos-SP, no Instituto de Oncologia do
Vale. Alguns servicos de salde brasileiros, tais como
Hospital Sirio Libanés, Hospital Israelista Albert Einstein,
Instituto de Oncologia do Vale apresentaram beneficios
com a implementacdo da filosofia Lean para diminuir a
lotacdo dos pronto-socorros0,

Para o emprego da metodologia nos servigos
hospitalares sdo utilizadas algumas ferramentas e
estratégias, dentre elas as ferramentas diagndsticas
gerenciais e ferramentas operacionais: Mapa de Fluxo de
Valor (MFV), Cinco Porqué, Diagrama Espaguete,
Relatério A3, Eventos Kaizen, Gemba, Poka yoke,
Ferramenta 5S, Matriz Esforco-Impacto, Plano de Acdo
(5W2H)/PDCA, Plano de Capacidade Plena (PCP), Daily
Huddle'>, além do Kanban®.

As inumeras aplicagbes do Lean Healthcare
permitem evidenciar que o uso da metodologia ndo é
simples, requer empenho e dedicacdo profissional, que
abrangem conhecimento e dominio. Considerando que o
processo produtivo no setor salde tem peculiaridades
em relacdo a producdo em outros setores, faz-se
pertinente considerar os ajustes de ferramentas e

estratégias para uso do Lean Healthcare.

Potencialidades e limitagoes das ferramentas e
estratégias da metodologia Lean

As ferramentas e estratégias utilizadas pela
metodologia Lean Healthcare tém o objetivo de resolver
micro problemas dentro dos servicos de salde, a partir
do mapeamento dos processos de trabalho. Com a
identificacdo dos problemas elencados no diagnostico
situacional dos servicos de salde identifica-se
estratégias e ferramentas de gestdo que irdo auxiliar na
resolugdo dos gargalos encontrados.

O Mapa de Fluxo de Valor (MFV), uma
ferramenta diagndstica, permite diferenciar as fases do

processo que trazem ou ndo valor para os usuarios, que
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permite extinguir o desperdicio de tempo, de recursos
humanos, de recursos materiais, além da necessidade de
readequagdo de estrutura fisica, que auxiliam no melhor
desempenho do trabalho. Outra facilidade do MFV ¢é a
visualizacdo de todo processo produtivo por uma equipe
multidisciplinar. Para isso, é criado um mapa visual das
etapas do processo, a fim de compreendé-lo e, a partir
do seu detalhamento e entendimento, melhora-lo com
mais pertinéncia. O MFV difere de outros mapas por
reunir em uma s6 imagem o fluxo de pessoas, de
informacOes e de materiais, que auxilia os profissionais
na melhor visualizacdo do sistema e as possiveis
recomendacgOes de melhoria. Dentre os fatores limitantes
destaca-se o0 desconhecimento real dos processos
produtivos e de trabalho da instituicdo, bem como MFV
que ndo retrate a realidade da instituicao e dos setores,
ou que esteja desatualizado®.

Apds elaboracdo do mapa, perguntas com
“porqués” e “como” surgem, instigando a equipe a
refletir no dia a dia de trabalho acdes praticas que
contribuirdo para melhorias nos processos de trabalho32.

Uma ferramenta diagnostica empregada apds o
MFV, é a técnica dos cinco porqués, criada por Taiichi
Ohno, tem o propdsito de particularizar, o maximo
possivel, o problema levantado. Ao questionar cinco
vezes o porqué daquela situacdao/problema, buscando
sempre a causa anterior, € possivel chegar a causa raiz.
Os questionamentos devem ser realizados com a
integracdo de todos os participantes.

O diagrama de espaguete é uma ferramenta
diagnostica utilizada para estabelecer o /ayout ideal a
partir das observacdes das distancias percorridas na
realizacdo de uma atividade ou processo definido34. O
diagrama permite desenhar linhas para representar o
percurso realmente realizado para determinado
processo, tendo como base a planta baixa da unidade?®.
E bom destacar que o diagrama mostra, por meio de
linhas tragadas, todos os percursos que um funcionario,
ou um equipamento fazem na execucdo dos processos,
isso permite gerar oportunidade de melhoria e favorecer
a qualidade na execugao dos processos.

O relatdério A3 é considerado uma estratégia
diagndstica que ird melhorar processos listados, é
realizado em uma folha de papel A3, com preenchimento

de diversos espacos separados, com as seguintes

informac0es: titulo que deve ser o real problema a ser
discutido; a real situacdo; a investigacao da causa raiz;
a condicdo alvo; o cronograma de acao e, por fim, o
acompanhamento deste plano. A leitura dos espagos
deve ser iniciada da esquerda, de cima para baixo, e da
direita, de cima para baixo*.

Outra ferramenta diagnostica, Eventos Kaizen,
é uma expressdao também japonesa, onde “kai” quer
dizer desmontar, modificar e “zen”, prosperar, fazer o
bem, com isso pode ser visto como mudanca para
melhoria continua. Ele é implementado para auxiliar na
execucao de processo de melhorias orientadas por outra
ferramenta, como, Mapa de Fluxo de Valor6,

O Gemba, outra ferramenta diagnostica,
favorece verificar os processos em seus locais de
producdo; por exemplo, as unidades que realizam os
processos assistenciais devem receber visitas de
auditorias e monitoramento, a fim de entender
realmente como ocorre determinado problema in-loco e
nao ficar limitado a relatdrios da situacdo®3°.

A ferramenta diagndstica Poka yoke é um
sistema que a partir do exposto no MFV analisa com
pormenores 0s erros, tanto para preveni-los, quanto
para minimizar a sua ocorréncia. Os erros nao ocorrem
somente em relagdo ao fator humano, mas também por
varias causas ligadas aos servicos e empresas. E
relevante ter clareza que, muitas vezes, os erros podem
ser prevenidos e/ou diminuidos de forma simples e com
baixo custo®?7:3,

Considerando as peculiaridades da produgao
em saude, sua estreita interface com o capital humano,
representado pelas diferentes necessidades e demandas,
tanto dos profissionais, quanto dos usuarios e, o
dinamismo de sistemas de salde, condicOes sanitarias e
epidemioldgicas que repercutem na atencao hospitalar,
o uso das diferentes ferramentas diagndsticas precisa ser
continuo, complementar e atualizado, de modo a
favorecer o adequado emprego da metodologia Lean
Healthcare nos hospitais, atingindo os resultados
desejados.

A técnica de organizacdo japonesa 5 S
representa uma ferramenta diagnostica e operacional,
definida pelos seguintes passos: Seiri; separar-se 0
necessario do desnecessario, por meio da eliminacdo de

materiais ndo necessarios para 0 ambiente. Seiton:
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organizacao dos itens necessarios de forma ordenada e
de facil visualizagdo. Seiso. senso de limpeza, implica em
manter o ambiente limpo. Seiketsu: elaboracao de
procedimentos para a manutencdo da limpeza e
organizacdo. Shitsuke: uso do procedimento anterior
para a manutencdo da pratica32.

O uso dessa técnica é essencial para
organizacao do local de trabalho, promove a eficiéncia,
minimiza atividades que ndo agregam valor ao usuario,
além de diminuir o desperdicio de movimentos,
suprimentos e equipamentos, criando um ambiente
visualmente adequado, capaz de fornecer de forma
rapida e confidvel elementos que consolidem os fluxos
que caracterizam 0S processos e, permitem que 0s
profissionais de linha de frente tenham o controle sobre
seu ambiente de trabalho3®¢. Destaca-se que o uso dessa
ferramenta proporciona melhora da qualidade de vida
dos profissionais, poupando tempo desnecessario na
busca por medicacbes e materiais, além de elevar a
autoestima uma vez que esses sao incluidos no processo
de implantagdo de melhoria continua.

A prética assistencial que caracteriza o processo
de producdo na atencgdo hospitalar, é impactada por
incertezas e agravamento das demandas dos usuarios,
condicdo que torna ainda mais relevante o uso dessa
técnica de organizacao para minimizar o desperdicio de
tempo e recursos que pode significar impacto no
prognostico dos usuarios.

Outra ferramenta operacional também utilizada
frequentemente na metodologia € o Plano de acdo
(5W2H) ou Ciclo PDCA que permite identificar as etapas
de producdo, desperdicios e oportunidades de melhorias,
sdo utilizados na transformacdo de resultados de um
planejamento estratégico ou na gestdo de projetos. Os
5W2H significam:

responsavel? What (o que): o que aconteceu? When

Who (quem): quem era o

(quando): quando aconteceu? Where (onde): onde
aconteceu? Why (por qué): por que aconteceu? How
(como): como aconteceu? How much (quanto custa):
quanto custou?%.

Na pratica essa ferramenta contribui para a
otimizagdo da produtividade das equipes, orienta a
implantacdo de solugdes e cria planos de acdao que serao
implementados pelos envolvidos, trazendo resultados

positivos para a instituicdo ao permitir mais clareza sobre

as propostas e execucao das atividades planejadas. O
nao controle e monitoramento das etapas das agdes do
Plano de acdao ou PDCA repercute em limitacdes e
inadequagbes na realizacdo das acdes. O registro das
acdes desenvolvidas deve ser realizado, em planilhas
especificas sempre que alguma acdo seja realizada, esse
€ um dos modos de avaliar o real cumprimento de
objetivos e metas.

Outra ferramenta operacional de extrema
importancia é o Plano de Capacidade Plena (PCP), que
indica as acOes e atividades que cada setor do hospital
deve fazer a partir de eventuais niveis de superlotacao,
que sdo classificados de um até trés e representam
lotacdo minima a extrema. O Plano envolve acdes para
coordenacdo médica, enfermagem, diretoria técnica,
farmacia, fisioterapia, hotelaria, setor de imagem,
laboratdrio, Nucleo Interno de Regulagdo, nutricdo,
plantonistas, servico social, centro de material de
esterilizagdo, entre outros?,

O PCP proporciona mudanca na cultura
organizacional em relagdo a gestdao de leitos, uma vez
que ao ser ativado o problema de superlotacdo deixa de
ser de um setor especifico e passa a ser de toda
instituicdo, envolvendo todas as equipes em busca de
um mesmo objetivo que é reduzir a superlotacdo. Uma
das limitacdes do uso dessa ferramenta é incentivar a
participagao dos diversos segmentos da instituigdo, visto
que muitos setores e profissionais apresentam uma
cultura organizacional conservadora e resistente a
mudangas.

Assim, entende-se que o processo de produgao
em conformidade com as condiges desejaveis para a
capacidade instalada de determinado hospital configura-
se como rotina e, em casos de aumento de demanda que
ocasiona superlotacdo, aciona-se o PCP, para que o
hospital todo atue de forma integrada para conter aquele
nivel de superlotagdo.

O Daily Huddle ou reunido rapida é uma
ferramenta operacional proposta pelo Institute for
Healthcare Improvement (IHI), que visa melhorar a
assisténcia em servicos de salde, possibilita o
gerenciamento de problemas pontuais nos setores,
otimiza fluxos internos, amplia a qualidade assistencial e
seguranga do usuario, o que impacta diretamente na

rotatividade e lotacdo do setor. Consiste em uma reunidao
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multidisciplinar de 10 minutos, duas vezes ao dia, para
comunicacdo entre varios seguimentos do hospital;
conta com a participagao dos coordenadores da equipe
multidisciplinar e demais servicos que atuam em
conjunto  (equipe médica e de enfermagem,
farmacéutica, de nutricionistas, fonoaudioldgica, de
psicologos, fisioterapéutica, servico social, engenharia
clinica, hotelaria, Nucleo Interno de Regulagdo (NIR) de
leitos, escrituracdo, maqueiros, de laboratdério e de
radiologia)®.

A implantacdo do Daily Huddle permite a
interacdo entre as equipes, a reflexao de futuros
problemas que poderado levar a algum incidente e dessa
forma evitar que esses incidentes ocorram, as areas de
apoio tém oportunidade de ficar mais proximas das areas
assistenciais, fortalecendo o vinculo entre equipes.
Grandes beneficios podem ser proporcionados com a
implantacdo dessa ferramenta como a identificacdo de
equipamentos com defeitos e posteriormente o ajuste
desses, melhor dimensionamento de recursos humanos,
melhor gestdo de leitos hospitalares, gestao de altas
hospitalares.

As estratégias e ferramentas de gestao do
processo de implementacao do Lean sao interligadas,
realizadas conforme cronograma pré definido, com
validagdo didria e mensal dos indicadores. Todas as
ferramentas  diagndsticas e  operacionais  sdo
imprescindiveis para a implementacdio do Lean
Healthcare e, apds implantadas, essas ferramentas serdo
utilizadas e monitoradas continuamente.

E imperioso destacar que o uso da metodologia
Lean Healthcare, operacionalizada por meio de
ferramentas e estratégias pertinentes propicia a
constante revisdo de processos, bem como favorece o
alcance de resultados desejaveis, inclusive no contexto
de servicos de salde cujo processo de producdo é
revestido de dinamismo, imprevisibilidade e
peculiaridades. Nesse sentido, a literatura cientifica
descreve que uma potencialidade do uso da metodologia
diz respeito a diminuigdo acentuada de eventos
adversos, diminuicdo de consumo de materiais,

diminuicdo de rotatividade de pessoal.

Desafios para implementacao e monitoramento
da metodologia Lean

Discutir  desafios para implementar e
acompanhar o uso da metodologia Lean, requer clareza
de ideias acerca de diferentes formas de fazer gestdo e
organizar o processo de trabalho, para o alcance de
resultados exitosos, variando desde as formas de gestdo
mais funcionalistas as mais participativas. No mundo
moderno, cada vez, mais adota-se a ideia de fazer gestdo
de modo a permitir a transformacao e revisdo continua
do processo produtivo. Para tanto, ndo € possivel
conceber que o gestor tenha total autonomia e/ou
responsabilidade, centralize  decisdes para a
determinagdo de estratégias para o alcance de desfechos
organizacionais satisfatérios. Mobilizar os profissionais
de salde, de diferentes setores do hospital, no
desenvolvimento de continua agdo-reflexdo-agao acerca
do seu proprio trabalho, pode transformar positivamente
0 processo produtivo.

Nesse sentido, apresenta-se o grande desafio
ligado a flexibilidade de gestores para rever o modo de
fazer gestdo e a mobilizacdo de profissionais dos servicos
de saude para rever e transformar o processo de
producao e trabalho. A implementagao e monitoramento
da metodologia Lean, promovem profunda reflexao
sobre a filosofia institucional, principalmente no que se
refere aos processos de trabalho, que em sua maioria,
sao modificados para otimizar o tempo, os processos e a
produtividade. E neste momento que o apoio da alta gestdo
é fundamental para que as mudancas propostas sejam
concretizadas possibilitando o alcance dos resultados
esperados.

Ao retomar o conceito ja apresentado de
metodologia Lean como forma de gestdao para
transformar o modo como os servigos sao produzidos e
organizados, € preciso considerar aspectos como a
poténcia da educagdo permanente da equipe, em
especial nas etapas preparatérias para 0 uso,
implantacao, adequacdo e acompanhamento da
metodologia.

O sucesso da implantacdo da metodologia
depende do trabalho de um guia, um profissional da alta
gestdo da instituicdo hospitalar, que vai balizar as etapas
de implantacdo, mobilizar recursos, favorecer que as
utilizadas na

ferramentas  diagnosticas  sejam
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especificidade dos diferentes contextos institucionais;
concomitante, é de extrema importancia o envolvimento
da equipe em todas as etapas dos processos, desde a
fase diagndstica inicial, desenvolvimento das
acOes/estratégias e participacdo na sustentabilidade dos
resultados. A educagdo permanente é uma das agles
que desenvolvera beneficios para a manutencdo dos
resultados®?’.

Durante a implantacdo e monitoramento das
ferramentas e estratégias da metodologia Lean
Healthcare ocorrem questionamentos da equipe frente a
natureza de aplicacdo industrial da metodologia. Dlvidas
como ‘“pacientes nao sdao pecas”, “hospitais sao
diferentes da industrias”. Essas indagagGes vdo sendo
respondidas e sanadas durante todo processo de
mudanca que ocorre com o resultado da metodologia?’.
E importante destacar que a implantagdo de mudancas
institucionais e da forma de fazer gestdo do processo de
trabalho repercutem em apoio, mas também em
resisténcia ativa e passiva da propria equipe.

Sob a ética individual, ressalta-se a quebra de
paradigmas que, por vezes, desencadeiam forcas
contrarias as mudangas propostas. A falta de
conhecimento sobre a metodologia Lean é o principal
obstaculo a ser vencido. Neste sentido, destaca-se a
importancia da educacao permanente para todos os
membros da equipe, principalmente os formadores de
opinido e as diferentes liderancas dos setores. As
transformagdes ocorrem gradativamente, e a partir dos
primeiros passos de mudanca s3o necessarias
interacbes, = comprometimento e  principalmente
engajamento para que o sucesso seja alcangado.

A abordagem da educacdo permanente deve
focar as ferramentas que serdo implementadas,
apresentacao de cases de sucesso, levantamento de
possiveis alternativas as dificuldades, utilizando
diferentes estratégias de ensino que favorecam a
aprendizagem, tais como, discussdo de casos, oficinas,
visitas ao gemba e trabalhos em grupo, todos sob a
coordenagdo de tutores capacitados e com credibilidade
técnica. Enfim, para ver esse desafio relevante, é preciso
um investimento continuo e dindmico nas pessoas.

Apesar da metodologia Lean ser composta, em
sua maioria, por ferramentas diagndsticas/estatisticas e

de otimizacdo de processos, algumas acdes se

concretizam por meio da adequacdo da infraestrutura
fisica e da padronizacdo de materiais. Diante deste
contexto, é imprescindivel o envolvimento de
representantes dos setores de logistica, infraestrutura e
do financeiro, em todas as etapas da implementacdo da
metodologia Lean para que 0S mesmos sejam
sensibilizados quanto a importancia do projeto.

Ao analisar os principais desafios a
implementacdo da metodologia Lean, depreende-se que
este processo perpassa por todas as unidades, equipes
e niveis hierarquicos e deve ser realizado de forma
gradativa e continua garantindo sua consolidagdo ao
longo do tempo por meio dos resultados alcangados, que
por sua vez devem ser monitorados e divulgados
periodicamente para toda a equipe, enfatizando sempre
que o sucesso coletivo depende do esforgo individual.

Limitacdes do estudo

A literatura cientifica evidencia um crescimento
das publicacOes sobre a aplicacdo do método Lean em
servicos de salde, entretanto, a maior parte dos estudos
tém como foco as ferramentas utilizadas ou problemas
especificos, tais como, tempo de permanéncia e taxa de
ocupacado em ambientes hospitalares.

ContribuicOes para a pratica

Este artigo de reflexdao apresenta contribuigdes
importantes para a pratica profissional dos
coordenadores hospitalares, principalmente para os
gestores de setores criticos como unidades de urgéncia,
a fim de conhecer as praticas de implantacdo,
monitoramento e principalmente as ferramentas e

estratégias utilizadas no método Lean.

CONSIDERAGCOES FINAIS

Ressalta-se que, a metodologia Lean refere-se
a instrumentos e ferramentas de um dado sistema de
gestdo, mas também a uma abordagem que permite
melhoria continua de processos e do engajamento dos
profissionais. Para tanto, ha necessidade que os
profissionais tenham completo dominio da tematica, com
acesso as informacdes de forma a contribuir com a
organizacdo. Assim, embora a metodologia Lean nao
seja facilmente implementada, aspectos relativos a

revisao de processos com a participacao da equipe para
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o atingimento de metas pactuadas, promovem efeitos
institucionais desejaveis e, no caso dos hospitais,
qualificam a assisténcia.

A implementagdo da metodologia Lean nas
instituicdes hospitalares, por meio da utilizacdo de
ferramentas diagnosticas e de monitoramento, promove
a melhoria dos indicadores de gestdo tais como taxa de
ocupacgdo, tempo de permanéncia, decorrentes do
fortalecimento da regulagdo interna de leitos, fator
preponderante para a assisténcia de qualidade e
satisfagdo dos usuarios.

Ademais, a referida metodologia evidencia a
interdependéncia  entre todas as  atividades
desenvolvidas na instituicao hospitalar, possibilitando um
estabelecimento de benchmarking interno capaz de
identificar lacunas que poderiam comprometer o
resultado final dos processos assistenciais.

A consolidagdo de uma filosofia institucional
pautada nos principios Lean é fruto do esforgo coletivo
de individuos, com alto grau de pertencimento e que
sabem a importancia do seu trabalho para o alcance do

resultado final.
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