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RESUMO

A Metodologia da producdo enxuta originou na indastria na década de 90 e tém sido amplamente
aplicado nos servigos de assisténcia a saude em paises como Estados Unidos, Inglaterra, Australia e
Canadd, de onde sdo extraidos grandes exemplos do uso dessa metodologia por propiciar a
eliminacdo de desperdicios e melhor atendimento ao cliente. O presente artigo tem por objetivo
realizar uma revisdo da literatura sobre Lean Healthcare e apresentar as ferramentas para
aplicabilidade do método Lean Healthcare na assisténcia a saude. A abordagem metodologia foi
revisdo de literatura por meio de pesquisa secundaria em livros, sites e artigos sobre Lean Healthcare
e suas ferramentas.

PALAVRAS-CHAVE: ferramenta de gestao; lean healthcare; metodologia; saude.

1 INTRODUCAO

O método da producdo enxuta baseia-se eliminacdo completa de
desperdicios para aumentar a eficiéncia de operacdo em qualquer setor da
economia. As ferramentas de gestao séo utilizadas para maximizar resultados.

Na década de 1990, a Toyota Motor Company ja utilizava os principios do
Método Lean “em um sistema de producdo que integrava pessoas, processos,
ferramentas e tecnologias visando agregar o valor ao produto, por meio do
desenvolvimento de um fluxo de trabalho sem desperdicio” (GOHR et al., 2017, p.
69).

Os resultados da aplicagcdo da producdo enxuta (PE) nas induastrias
possibilitaram sua disseminacdo para outros setores de manufatura, setor de

servicos, assisténcia a saude, servigos publicos, varejo, etc.
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Dentre a prestacao de servico que tém implementado a PE, destaca-se a

“assisténcia a saude no qual a PE é conhecida pela denominacédo Lean Healthcare,
cuja literatura apresenta relatos de sucesso de sua implementacdo por meio de
ferramentas de gestdo” (GOHR et al., 2017, p. 69). Dentre os setores da saude
pode-se destacar: emergéncia pediatrica; processos cirdrgicos; ambulatorio;
ambulatério de saude mental, dentre outros.

Esta sendo desenvolvido na area de saude com aplicacdo dos conceitos
Lean, paises como Estados Unidos, Inglaterra, Australia e Canad4, contribuindo com
grandes exemplos de aplicacdo e ganhos com melhorias nas condi¢des de trabalho,
bem como o aumento da capacidade e redugdes de custos e erros.

Em um hospital, o paciente atravessa um processo de inUmeras etapas
desde sua chegada na instituicdo até sua alta, em um processo basico em geral o
paciente passa por processos como a entrada no hospital, abertura de ficha de
atendimento, triagem de enfermagem, consulta médica, realizacdo de
exames/medicamentos, cuidados de enfermagem, reavaliacdo médica e alta.

Este processo descrito se nomeia Lead Time do paciente, dado pelo tempo
decorrido desde sua entrada no hospital até a alta e € constituido em grande parte
por atividades que geram custo sem agregar valor. Nao é correto que seja cobrado
do paciente os desperdicios ou falta de eficiéncia da empresa, fazendo com que a
implantacdo de melhorias nos processos seja essencial para toda e qualquer
organizacao.

Para o alcance do objetivo, o estudo foi estruturado da seguinte forma:
introducédo, referencial tedrico sobre Lean Healthcare; posteriormente apresentados
os procedimentos metodolégicos que irdo nortear o desenvolvimento da revisdo
sistematica. Logo apoés, sdo analisados e discutidos os resultados e, por fim, as

consideracdes finais do trabalho.

2 OBJETIVOS

A competitividade entre as organizacbes de saude, torna a busca por
solucbes capazes de otimizar as empresas reduzindo custos, gerando melhor
aproveitamento de recursos e otimizando processos algo extremamente necessario.
Com a economia do pais em situacao cada vez mais critica, mais urgente torna-se a

necessidade de melhores préticas de gestdo, onde a aplicacdo do Lean se torna
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O presente estudo objetiva apresentar os conceitos e a aplicabilidade do

uma excelente solugéo.

método Lean Healthcare na assisténcia a saude.

3 MATERIAL E METODOS

Como procedimento metodologico optou-se pela revisdo bibliografica em
estudos referentes ao assunto de Lean Helathcare. A revisdo possibilitou o embasar
0 assunto e compreende-lo de forma mais ampla. Através desta revisdo, buscou-se
proporcionar uma analise geral do conceito, tendo como foco a analise o emprego

das técnicas enxutas nas atividades das operacfes de assisténcia a saude.

4 PRODUCAO ENXUTA

O Lean é uma filosofia de gestdo baseada no sistema Toyota de producao e
seu objetivo é eliminar atividades que ndo agregam valor ao cliente, ou seja,
desperdicios durante o processo, seja este um processo produtivo ou prestacédo de
servico, reduzindo assim o Lead Time e otimizando a empresa, tornando possivel
realizar mais com menos desperdicios.

Existem inUmeros desperdicios que podem ser identificados e eliminados
nos processos, estes afetam o desempenho e eficiéncia do sistema no servico de
assisténcia a saude. Segundo Bertani (2012) pode-se citar alguns como (i)
superproducdo (a realizacdo de testes e exames além do necesséario para o
diagnéstico e tratamento do paciente, existéncia de formularios diversos com
redundancia de informacdes, realizacdo de testes redundantes, permanéncia do
paciente no leito por mais tempo que o necessario); (ii) defeitos (infec¢bes do
paciente durante sua passagem no hospital, realizacdo de exames de imagem com
baixa qualidade gerando retrabalho, geracdo de informacéo errada ou a falta da
mesma, erros de faturamento de conta); (iii) estoque (excesso de medicamento na
farmacia, excesso de amostras laboratoriais aguardando analise, pacientes
aguardando atendimento); (iv) producéo incorreta/desnecessaria (utilizacdo de
antibiéticos fortes para tratamento de leves infecgdes, cirurgias mal realizadas, erros
e retrabalho no tratamento aos pacientes); (v) transporte excessivo (idas e vindas do

paciente de sua casa ao hospital, movimentacdo desnecessaria de pacientes pelo
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hospital, transporte excessivo de medicamentos, movimentagdo desnecessaria de

documentacdo/prontudrios); (vi) movimentacdo excessiva/desnecessaria (equipe de
enfermagem buscando medicamentos e documentos por falha de processo,
meédicos/enfermeiros realizando tratamento de pacientes em diferentes alas); (vii)
espera (pacientes aguardando consulta, leito, resultado de exames, alta; médico
aguardando paciente, sala cirtrgica; enfermeiros aguardando médico, medicamento,
informacéo) e (viii) talento (falta de valorizacdo do conhecimento dos funcionarios no

desenvolvimento e melhoria dos processos) (BERTANI, 2012).

4.1 Producgao Enxuta e as Ferramentas de Gestéo

Uma empresa enxuta busca realizar em seus processos atividades que
agreguem valor ao cliente e ao mesmo tempo ndo tenham desperdicios,
continuamente na busca pela perfeicdo. Com essa mentalidade, a cadeia de valor
na producéo de produtos e servigos é otimizada pelas acdes e ferramentas baseada
nos principios Lean. Conforme Womack e Jones (1998) seriam eles (i) principio de
valor (é a percepcdo do cliente do que ele pagara pelo produto ou servico, 0 que
envolve o entendimento da necessidade dos clientes e como satisfazé-la através de
um processo viavel e um preco atrativo, sendo necessério trabalhar com a melhoria
continua para otimizar os processos); (ii) principio de cadeia de valor (se refere a
todas as etapas do processo e atividades envolvidas na fabricacdo de um produto
ou prestacdo de um servico, desde o pedido até a entrega final para o cliente); (iii)
principio do fluxo (forma de organizagdo do processo de trabalho de maneira
sequencial, onde se realiza uma atividade apés a outra agregando valor ao produto
ou servico ao longo do processo. Neste formato, ndo se trabalha com producéo de
lotes com formacdo de estoques intermediarios); (iv) principio da producdo puxada
(funcionamento do sistema sendo iniciado pela geracdo da demanda através da
necessidade dos clientes se existe demanda, o processo € iniciado e funciona
somente até que a demanda seja suprida a fim de evitar o desperdicio do excesso
de producéo, produzindo somente 0 necessario, tornando possivel a reducédo de
estoques, custos e tempo) e (v) principio da perfeicdo (através da aplicacdo dos
principios anteriores nos processos, cada vez mais se torna evidente a necessidade
de melhoria no sistema produtivo, gerando a¢des de melhoria continua, através da
aplicacdo de ferramentas especificas para auxiliar neste processo de busca pela

perfeicdo na entrega de um processo enxuto, capaz, disponivel e adequado.
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Dentro da filosofia Lean, para que seja possivel atingir os principios

objetivados, € necessario que sejam aplicadas ferramentas que auxiliam no
desenvolvimento das melhorias para obtencéo dos resultados, sdo elas (i) mapa do
fluxo de valor (VSM) (ferramenta da producdo enxuta que trata a identificacdo de
todas as etapas que ocorrem ao longo do processo desenvolvido. E o conjunto de
todas as atividades realizadas do inicio do processo até a finalizagao deste, cobrindo
todo o processo de producao/prestacdo de servico. Elabora-se um mapeamento do
estado atual dos processos, o0 qual sera a base de aplicacdo da metodologia Lean,
elaborando um mapa do estado futuro e adequado de como o0 processo deveria ser
realizado de maneira enxuta); (i) 5 S’s (trata-se de uma ferramenta de organizacao
aplicada na implantacédo da producéo enxuta. A sua aplicacao resulta numa melhoria
de qualidade dos produtos e/ou servicos, melhor aproveitamento de recursos e
reducdo de desperdicios, maior organizacdo de espaco fisico, otimizando layout,
reduzindo riscos e prevenindo acidentes, impacta também na melhor qualidade de
vida no trabalho aumentando o bem-estar dos funcionarios); (iii) kaizen (estrutura de
melhoria continua que visa a continua analise do processo, revisando e
implementando melhorias no sistema); (iv) just in time (JIT) — sistema de producao
puxada, onde as etapas do fluxo de producdo sdo dependentes entre si para que o
fluxo flua corretamente. Deve ser seguido 0 seguinte principio, cada etapa do fluxo
deve receber os materiais corretos, no tempo correto, na quantidade exata e no local
correto. Dessa maneira € possivel identificar e eliminar desperdicios no processo
produtivo mantendo um fluxo continuo (OHNO, 1997). A aplicacdo deste sistema
permite controlar e balancear a producao e estoques analisando as informagdes do
processo produtivo; (v) trabalho padronizado (o trabalho padronizado esta no cerne
da producdo enxuta, onde € possivel aplicar o melhor processo de trabalho para
determinada necessidade de modo padronizado. Sua aplicacdo esta baseada pela
definicdo de um processo de trabalho adequado e diante disso podemos identificar
desperdicios, problemas e melhorias e assim promover a melhoria continua) e (vi)
gestdo visual (trata-se de expor de maneira visual indicadores de producgéo, de
desempenho do processo e atividades a todos os envolvidos com o objetivo de
facilitar e agilizar o processo de trabalho) (PETENATE, 2018).

Entre muitas outras ferramentas existentes na filosofia Lean, as que foram

apresentadas, quando aplicadas corretamente ja apresentam resultados notaveis na
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organizacdo dos processos. No setor de saude, existem inUmeras instituicdes que

possuem grandes dificuldades de trabalhar orientadas por processos, o que faz com
gue a quantidade de desperdicios seja muito grande e com aplicacdo de algumas
ferramentas Lean, conseguimos gerar resultados positivos em curto espaco de

tempo e sem grande investimento (PETENATE, 2018).

5 LEAN HEALTHCARE APLICADO A ASSISTENCIA A SAUDE

A escassez de recursos na qual se encontra o setor de saude, os baixos
investimentos em saude publica, falta de planejamento financeiro e orcamentério e
inimeros problemas de gestdo, afeta o desenvolvimento das unidades de saude,
sejam hospitais, clinicas, centros de diagnéstico, unidades basicas, todos sofrem
consequéncias desses problemas (SIMOES, 2009).

As empresas privadas apesar de terem mais autonomia para gestao sobre o
quesito financeiro do que empresas publicas sofrem o impacto da situacao
econdmica do pais e acabam sendo afetados pelos mesmos problemas (SIMOES,
2009).

Como consequéncia, identificam-se alguns pontos sistémicos que afetam a
estrutura dessas organizacbes, como, falhas de definicho de processos,
desorganizacdo dos suprimentos, falhas de informacédo, retrabalhos, que geram
desperdicios e aumenta a ineficiéncia da organizacdo. Dessa maneira, a aplicacdo
de algumas ferramentas do sistema Lean pode apresentar resultados significativos,
uma vez que através do Lean atua-se nos principais problemas que afetam as
organizacdes de saude.

Segundo Simdes (2009), deve ser levado em consideracdo um fator
importante no processo, a existéncia da figura do paciente como cliente, o qual é
parte de todo o processo desenvolvido, assim para que seja possivel se iniciar a
implementagéo da metodologia Lean.

A implementacdo da metodologia Lean deve ser alinhado e definido o fluxo
de processo pelo qual o paciente como cliente sera atendido, considerando este, 0
processo a ser trabalhado, levando em consideracdo o envolvimento do paciente e
aproveitando sua participagdo no processo para avaliar a qualidade do processo
bem como sua percepcédo sobre este, uma vez que se torna complexo em um

primeiro momento a medi¢do de indices de produtividade, qualidade e desempenho,
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Como o Lean trabalha com a premissa de zero defeitos no processo

sendo o feedback do paciente uma fonte de informacdes valiosa (SIMOES, 2009).

produtivo, melhoria continua dos processos, producdo puxada, fluxo continuo,
geracdo de valor para o cliente, pode-se perceber a aderéncia da metodologia ao
servico de assisténcia a saude, onde este aborda pontos chave dos problemas que
afetam esse setor.

Atuando nos processos com foco na melhoria continua e na eliminacéo dos
defeitos, nos deparamos com os desperdicios, que sdo inUmeros, porém 0s mais
comuns nos servicos de saude. Simdes (2009) destaca os seguintes desperdicios (i)
tempos de espera (filas para atendimento, liberacdo de leitos, alta médica e
administrativa, resultados de exames, liberacdo de sala cirdrgica, processos
administrativos ineficazes e muitas vezes desnecessarios); (i) estoques
(armazenamento excessivo de materiais e medicamentos, pacientes aguardando
resultados de exames, pacientes aguardando leitos, pacientes aguardando
internacdo, pacientes aguardando procedimento cirdrgico); (iii) movimentacao
(busca de materiais e medicamentos em local de estoque inadequado, transporte de
pacientes desnecessario, movimentacdo de documentacdo) e (iv) falhas de
processo (preparacao de medicacao errada, erros de medicacgéo, erros de conduta
assistencial aumentando tempo necesséario do paciente no processo, falhas de
identificacéo) (SIMOES, 2009).

Analisando os problemas enfrentados no servico de assisténcia a saude e a
maneira como eles podem ser identificados e relacionados com o objetivo da
metodologia Lean, podemos dizer que a aplicacdo do Lean no setor de saude é
possivel e pode trazer inumeros beneficios, como melhorar a saude financeira e a
qualidade dos processos resultando em um melhor atendimento ao paciente, Porém,
é dificil definir como realizar a medicdo do resultado, como mensurar a melhoria
apresentada com a aplicacido da metodologia Lean Healthcare. (SIMOES, 2009).

Para Young e McCLean (2008), é necessario que se trabalhe com a
percepc¢ao de valor agregado, demonstrando ao longo do processo o que gera valor
para o paciente, sem esta definicdo de valor ndo é possivel desenvolver a
metodologia Lean. Ainda segundo os autores, € possivel trabalhar com alguns
critérios de valor que embasam tanto a especificidade da assisténcia a saude quanto

a metodologia Lean, sendo elas (i) critério clinico (a percep¢ao de valor sera obter
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para o paciente o melhor resultado assistencial, sendo objetivo comum tanto para o

paciente como as demais partes interessadas); (ii) critério operacional (a percepcao
de valor se da pela eficacia do servi¢o prestado, mensurado pelo custo do processo
assistencial (menor custo = maior eficacia), levando em consideracéo o processo da
admissao do paciente até sua alta) e (iii) critério experiencial (a percepc¢éo de valor é
a experiéncia do paciente/cliente durante a prestacdo do servigo assistencial e sua
participacdo no processo, podendo ser mensurada pela satisfacdo do mesmo)
(YOUNG; MCCLEAN, 2008).

Estabelecidos determinados critérios de avaliacdo do sistema, se torna
possivel a aplicacdo das ferramentas do Lean, determinando os fluxos de processo
e a cadeia de valor e assim desenvolver a organizacado para uma cultura de melhoria

continua e eliminacao de erros.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do estabelecimento da relacdo dos objetivos da metodologia Lean
com o0s objetivos do servico de assisténcia, podemos adequar a aplicacdo das
ferramentas no processo como um todo, sendo esse possivel de ser analisado,
mensurado e otimizado, gerando melhores resultados tanto para o paciente/cliente
no seu tratamento, quanto para a organizacdo na sua sustentabilidade. Porém, a
aplicacado da metodologia Lean passa por alteracbes de processo que muitas vezes
esbarram em barreiras como resisténcia a mudanca e disponibilidade de recursos,
sendo entdo necessario por parte da administracdo o envolvimento sistémico da
organizacdo no projeto de implantacdo da metodologia Lean, a qual est4 baseada
em principios que devem ser internalizados por todos os membros da organizagao
garantindo assim a sustentabilidade do sistema no longo prazo.

Podemos perceber que a metodologia pode trazer inumeras melhorias para
o setor de saude, caso seja devidamente aplicada e mantida. Para isso é necessario
que seja disseminado os beneficios da sua aplicagdo, como a otimizacdo do
processo de trabalho, a reducédo de falhas, a melhoria do sistema e as melhores
condi¢cbes de trabalho criadas para todos os envolvidos, a fim de envolver todos em

uma cultura Lean.
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