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Resumo

O presente trabalho teve como objetivo analisar os estudos cientificos que descrevam a
sistematizacdo da aplicabilidade da metodologia Lean na organizacdo de servi¢os de saude.
Trata-se de uma revisdo integrativa de artigos publicados em portugués, inglés ou espanhol,
disponiveis na integra nas bases PUBMED, CINAHL, EMBASE e LILACS, MEDLINE.
Foram utilizados os descritores “Leanmethodology”; ‘“Leanhealthcare”; “healthservice”;
“organizations”; ‘“administration” e palavras-chave com o booleano “AND” e “OR”,
respectivamente, sendo selecionados e analisados nove estudos. A andlise dos manuscritos
selecionados possibilitou na elaboracdo de uma categoria: Aplicabilidade da metodologia
Lean nos servigos/processos na saude: objetivos e equipes de projeto de melhoria. Concluiu-
se que a aplicacdo da metodologia Lean ndo oferece apenas um resultado especifico, podendo
ir além do que se deseja alcangar com 0s objetivos previamente e tracados, ja que 0s servigos
de saude sdo organizados, criados ou reestruturados de forma padronizada, com um corpo de
colaboradores capacitados, visando identificar e eliminar residuos, desperdicios e evitar
retrabalho.

Palavras-chave: Gestdo da qualidade; Gestdo em salde; Servicos de saude; Administracéo

de servigos de saude; Organizagdo e administracao.

Abstract

The present work aimed to analyze the scientific studies that describe the systematization of
the applicability of the Lean methodology in the organization of health services. It is an
integrative review of articles published in Portuguese, English or Spanish, available in full in
the databases PUBMED, CINAHL, EMBASE e LILACS, MEDLINE, The descriptors was
used  “Leanmethodology”; “Leanhealthcare”; “healthservice”; “organizations”;
“administration” and keywords with the boolean “AND” and “OR”, respectively, nine studies
were selected and analyzed. The analysis of the selected manuscripts made it possible to
elaborate a category Applicability of the Lean methodology in health services / processes:
objectives and improvement project teams. It is concluded that the application of the Lean
methodology does not offer only a specific result, it can go beyond what is desired to be
achieved with the objectives previously and outlined, since health services are organized,
created or restructured in a standardized manner, with a trained staff, aiming to identify and
eliminate residues, waste and avoid rework.




Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e345974054, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4054

Keywords: Quality management; Health management; Health services; Health services

administration; Organization and administration.

Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo analizar los estudios cientificos que describen la
sistematizacion de la aplicabilidad de la metodologia Lean, en la organizacién de servicios de
salud. Es una revision integradora de articulos publicados en portugués, inglés o espafriol,
disponible en su totalidad en las bases PUBMED, CINAHL, EMBASE e LILACS,
MEDLINE. Se utilizaron los descriptores. Leanmethodology”; “Leanhealthcare”;
“healthservice”; “organizations”; “administration” y palabras clave con el booleano “AND” y
“OR”, respectivamente, nueve estudios fueron seleccionados y analizados. El analisis de los
manuscritos seleccionados permitié la creacion de una categoria: Aplicabilidad de la
metodologia Lean en los servicios / procesos de salud: Proyecto de mejora de objetivos y
equipos. Se concluy6 que la aplicacion de la metodologia Lean no ofrece solo un resultado
especifico, ser capaz de ir mas alla de lo que uno desea lograr con los objetivos previamente
detallados, ya que los servicios de salud se organizan, crean o reestructuran de manera
estandarizada, con un cuerpo de empleados capacitados, con el objetivo de identificar y
eliminar el desperdicio, desperdicio y evitar el reproceso.

Palabras clave: Gestion de calidad; Gestion de salud; Servicios de salud; Administracion de

Servicios de salud; Organizacién y administracion.

1. Introducéo

O termo Lean tem sido associado a varias defini¢cBes por diferentes autores. Alguns
consideram que se trata de um sistema de controle da producgdo, particularmente voltado as
indUstrias, outros, advogam que se aproxima mais de um pensamento, de um sistema de
gestdo global e ainda entendem que é uma metodologia que visa a melhoria do desempenho
de organizag6es com etapas e principios bem definidos (Warner et al, 2013; Swick, 2012).

Essa metodologia tem como foco principal identificar e eliminar desperdicios,
incrementar a porcentagem de valor agregado, em qualquer atividade de gestdo. Lean é uma
pratica de gestdo que, de forma integrada, pretende criar uma cultura em que todos 0s
intervenientes melhorem continuamente (processos e producdo). Foca-se também, em tornar o
trabalho mais seguro e valioso, alocando os recursos onde forem mais necessarios (Ng et al,
2010).
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No campo da salde, desde o inicio do ano 2000, ferramentas da metodologia Lean,
também conhecida como Lean Healthcare, tém sido aplicadas aos processos de assisténcia a
satde de forma direta ou indiretamente, buscando melhorias neste cenério, tendo como foco
aquilo que agrega valor para o cliente (D’Andreamatteoa et al, 2015). Considerando que 0s
sistemas de saude publico e privado no Brasil, visam oferecer uma assisténcia segura e de
qualidade, necessitam cada vez mais, utilizar processos assistenciais e de gestdo alinhados ao
aumento da produtividade, sem desvincular a qualidade do atendimento aos clientes.

Outro aspecto que torna esta metodologia mais adaptavel aos servicos de salde, em
relagcdo a outras metodologias de gestdo de qualidade, encontra-se alicer¢cado ao desempenho
do cliente interno (organizacdo e profissionais), a seguranca e fortalecimento dos clientes
externos (pacientes) e a compreensao de melhoria gradual e continua, com controle e reducao
dos custos (Swick, 2012). Salienta-se que frente as regulamentacGes governamentais, a
necessidade de eficiéncia dos servigos, as maiores exigéncias dos clientes, ao aumento da
concorréncia no setor, bem como, ao aparecimento de novas tecnologias, muitas delas
dispendiosas, torna-se necessaria uma adogdo de métodos que permitam tornar os servicos de
salde mais eficientes (Ng et al, 2010).

A metodologia Lean é considerada uma referéncia de modelo de gestdo voltada ao
alcance da seguranca, da qualidade na assisténcia a satde, da melhoria continua dos processos
(Magalhaes et al, 2016), um estilo de lideranca e um sistema de gerenciamento que investe
no atendimento dos clientes, na reducdo de custos e tempo, gerando maior oportunidade
de crescimento das organizagfes. Esse modelo sustenta o trabalho dos profissionais de
salde na medida em que reduz os obstaculos e favorece a concentracdo no cuidado (Vose
et al, 2014).

O Lean, enquanto um sistema de gerenciamento, cria uma estrutura que conta com
0 engajamento dos profissionais e de lideres nas areas das ciéncias da saude, subsidiando
acOes padronizadas para atender, da melhor forma, os clientes. O maior desafio desta
metodologia é envolver todos os profissionais de saude nessa forma de trabalho, que
reconsidera as agdes executadas com base na reducdo do tempo (Moron-Castafieda et al,
2015). Apds serem estabelecidos e estabilizados os processos, deve ocorrer 0
delineamento dos padrdes formais do trabalho e sistemas visuais ao alcance de todos 0s
profissionais de saude, que permitam a comunicacgéo e a avaliacdo diaria destes processos
(Lindholm et al, 2018).

No entanto, torna-se necessario, enquanto etapa preliminar na organizacdo dos

servigos de saude, a elaboracdo de um planejamento estruturado, baseado na analise de custo-
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beneficio e empenho dos gestores. Essa agdo gerencial deve estar voltada a melhoria dos
processos, a reducdo do tempo dos varios ciclos de trabalho, ao incentivo de toda equipe de
salude e profissionais da linha de frente, e na padronizacdo das diversas intervencoes
desenvolvidas pelos profissionais em um sistema tdo complexo como o da salde.

Destarte, 0 Ministério da Salde criou o Projeto “Lean nas Emergéncias: reducdo das
superlotacdes hospitalares”, desenvolvido por meio do Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Satde - Proadi/SUS, objetivando reduzir
a superlotacao nas urgéncias e emergéncias de hospitais publicos e filantrépicos, por meio do
uso da metodologia Lean, visando melhorar a gestdo, racionalizando recursos e otimizando
espacos e insumos. Esse projeto propde a melhoria de cem servicos de urgéncia, com
reestruturacdo, capacitacdo de quatrocentos e cinquenta profissionais, e a implantacdo de
centro e oitenta protocolos clinicos até o fim do ano de 2020 (Brasil, 2010).

Acredita-se que a aplicabilidade da metodologia Lean no ambiente hospitalar seja uma
forma eficaz de melhorar os resultados dos servigos de salde. Diante dessas consideraces, a
presente Revisdo Integrativa da Literatura (RIL) teve como objetivo: analisar os estudos
cientificos que descrevam a sistematizacdo da aplicabilidade da metodologia Lean na

organizacao de servigos de saude.

2. Metodologia

Para atender ao objetivo proposto, 0 método utilizado foi a RIL, que permite a sintese
de multiplos estudos publicados e o desenvolvimento de uma explicacdo abrangente acerca de
um fendmeno especifico e significativo na pratica, sinalizando lacunas do conhecimento que
precisam ser preenchidas com o desenvolvimento de novos estudos. Destaca-se pela
requisicdo dos mesmos padrées de rigor, clareza e replicacdo utilizados em estudos primarios,
além de constituir-se na mais ampla abordagem metodoldgica referente as revisGes de
literatura (Soares et al, 2014).

A RIL consiste no cumprimento das etapas: identificacdo do tema e sele¢do da questdo
de pesquisa; estabelecimento dos critérios de elegibilidade; identificacdo dos estudos nas
bases cientificas; avaliacdo dos estudos selecionados e andlise critica; categorizacdo dos
estudos; avaliacdo e interpretacdo dos resultados e apresentacdo dos dados na estrutura da
revisdo integrativa (Ibidem, 2014). Desta forma, elaborou-se a seguinte questdo de pergunta
de acordo com o acronimo PICo: Como os profissionais da salde tém aplicado a

sistematizacdo da metodologia Lean na organizacdo dos servi¢cos de saude, em ambiente
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hospitalar?, onde P = Profissionais de satde; | = Sistematizacdo da metodologia Lean; e Co =
Ambiente Hospitalar de Servicos de Saude.

A elaboracdo desta pesquisa iniciou-se com uma consulta aos Descritores em Ciéncias
da Saude (DeCS), por meio da Biblioteca Virtual em Saude (BVS) e do Medical Subject
Headings (MeSH) da National Library, para conhecimento dos descritores universais. Foram,
portanto, utilizados os descritores controlados “Leanmethodology”; ‘Leanhealthcare”;
“healthservice”; “organizations”; “administration” € palavras-chave com o booleano “AND”
e “OR”, formando uma estratégia de busca para cada base. As bases adotadas foram a Medical
Literature Analysis and Retrievel System Online (Medline), via PUBMED, portal de acesso a,
base de dados online que oferece acesso a referéncias e resumos de revistas cientificas da area
Biomédica. Nesta base sdo indexados aproximadamente 5.400 periodicos dos Estados Unidos
e de mais 80 paises. Outras bases foram: a Literatura Latino-Americana e do Caribe em
Ciéncias da Satde (LILACS), a indice Cumulativo de Literatura em Enfermagem e Satde
Aliada (CINAHL) e a Excerpta Medica data BASE (EMBASE). Os dados foram exportados
para uma ferramenta de gerenciamento bibliografico online, para identificacao das referéncias
duplicadas (Quadro 1).

Quadro 1- Sintese das estratégias de busca nas bases de dados. Rio de Janeiro, Brasil, 2020.

Bases Descritores
PUBMED (Lean AND ("healthcare" OR "healthcare" OR “healthservices” OR
“healthservice” OR “services, health” OR “methodology”)) AND
("organization™ OR "administration" OR "organizationandadministration”
OR "organizations" OR "management™ OR "health management") AND
(English[lang] OR Portuguese[lang] OR Spanish[lang]) AND
("2009/06/15"[PDat] : "2019/06/12"[PDat])

CINAHAL (Lean AND ("healthcare" OR "healthcare" OR “healthservices” OR
“healthservice” OR “services, health” OR “methodology”)) AND
("organization™ OR "administration" OR "organizationandadministration”
OR "organizations” OR "management” OR "health management")
EMBASE lean:ti,ab AND (‘healthcare'/mj OR 'care, health":ti,ab OR 'healthcare".ti,ab
OR 'health system":ti,ab OR 'healthcare"ti,ab OR ‘healthservice'/mj OR
‘healthcareagency':ti,ab OR 'healthcareservice':ti,ab OR 'healthservice':ti,ab
OR 'healthservices':ti,ab OR 'health system agency':ti,ab OR 'healthcare
agency':ti,ab OR 'healthcare service'ti,ab OR
‘healthservicesadministration':ti,ab OR 'service, health":ti,ab) AND
(‘organizationand management'/mj OR 'organisationandadministration':ti,ab
OR 'organisationand management':ti,ab OR
‘organizationandadministration':ti,ab OR 'organizationand
management':ti,ab OR administration:ti,ab OR 'organization'/mj OR
‘organisation’:ti,ab OR 'organisations':ti,ab OR 'organization':ti,ab OR
‘organizations':ti,ab OR 'management’/mj OR 'management’.ti,ab OR
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‘practice management':ti,ab OR 'healthcare management/mj OR
‘healthcareadministration':ti,ab OR 'healthcare management'ti,ab OR
'health management'.ti,ab OR ‘healthcare administration':ti,ab OR
‘healthcare management':ti,ab) AND ([english]/lim OR [portuguese]/lim
OR [spanish]/lim) AND [2009-2019]/py
LILACS (tw:(lean)) AND (tw:("healthcare" OR “cuidados de saude” OR
"healthcare" OR “healthservices” OR “servicos de saude” OR
“healthservice” OR “services, health” OR methodology OR metodologia))
AND (tw:("organization” OR organizacao OR "administration” OR
administracao OR "organizationandadministration” OR "organizations" OR
organizacoes OR "management” OR gestao OR "health management” OR
"gestaoemsaude™ OR "gestao de saude™)) AND (instance:"regional™) AND
(db:("LILACS™)) AND (instance:"regional™) AND (year_cluster:(*2010"
OR "2016" OR "2015" OR "2011" OR "2012" OR "2014" OR "2018" OR
"2009" OR "2017" OR "2019"))

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

A coleta dos dados foi realizada nos meses de julho e agosto de 2019, com um recorte
temporal dos Ultimos dez anos, para ampliar a busca de estudos que descrevessem
sistematicamente a utilizacdo dessa abordagem metodoldgica nas instituicdes de saude.
Utilizaram-se os seguintes critérios de inclusdo: artigos disponiveis na integra, nos idiomas
portugués, inglés e espanhol, estudos primarios com desenhos qualitativos, quantitativos e
mistos, e que tivessem utilizado apenas as metodologias: Lean, Lean Six Sigma ou Six Sigma
ou ambas, e que tivessem como foco a aplicacdo da metodologia Lean, com o objetivo de
organizar os servicos de salude em qualquer area. Como critério de exclusdo: estudos que
associassem outras metodologias da gestdo da qualidade e os que se repetiram (sendo
mantidos os artigos da base de dados que continham o maior nimero de estudos indexados).

A partir dessa sintaxe, foram obtidos os seguintes resultados: LILACS, 83 artigos;
CINAHL, 290 artigos; PUBMED, 845 artigos; e EMBASE, 513 artigos, totalizando (1.435)
publicacdes. Apds o processo de selecdo e identificacdo dos artigos que obedeceram aos
critérios de inclusdo estabelecidos, seguiu-se uma prévia leitura de todos os titulos, resumos
ou abstract, onde foram identificados 376 estudos duplicados, restando 1059 artigos. Apos a
leitura do titulo, resumo e abstract, 796 estudos foram excluidos por ndo preencherem os
critérios de inclusdo, 266 estudos foram lidos na integra. Desses, 12 artigos foram
selecionados para a extracdo dos dados, compondo o estudo, pois descreviam o passo a passo
da implementagdo do Lean nos servicos de saude.

Outros estudos que, de alguma forma, descreviam a implementacdo da metodologia
Lean nos servigos de satde foram utilizados para fomentar a discussdo. Titulos e resumos dos

estudos foram avaliados e selecionados para inclusdo, de forma independente, por dois
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autores, as discordancias foram resolvidas por discussdo ou por um terceiro autor. O
fluxograma na Figura 1 a seguir demonstra o processo de selecéo e incluséo dos artigos:

Figura 1 — Fluxograma da selecdo bibliografica. Rio de Janeiro, Brasil, 2020.

Registros identificados por meio de pesquisa
no banco de dados
(0= 4/1435)
PUBMED (n = 845) EMBASE (n =513)
CINAHL (n=290) LILACS (n = 83)

»| Registros excluidos por duplicidade
v (n=376)

Examinados pelo titulo e resumo

(n=1059)
Excluidos pelo titulo e resumo
{ > (n="793)
Registros de Estudos para serem lidos
na integra
(n=266)
Excluidos por ndo estarem adequados
> aos criterios de elegibilidade

(n= 254)

Fonte: elaborado pelos autores (2019).

3. Resultados e Discussao

Ap0s selecdo dos 12 artigos elegiveis, que contemplavam a utilizacdo sistematizada da
metodologia Lean, eles foram sintetizados no Quadro 2, contemplando: Autor, ano e pais;
titulo; formacéo profissional dos autores; periddico de publicacdo; método e participantes do
estudo.
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Quadro 2 — Caracterizacdo dos estudos Selecionados. Rio de Janeiro, Brasil, 2020.

an Emergency
Medicine
Experience

A Titulo SO Participantes
Ano e profissional | Periodico Método do Estudo
Pais dos autores
Boronat et | Application of Médico, Internation | Descritivo Equipe
al. (2018) Lean Enfermeiro e | al Journal | qualitativo | multidisciplinar
Espanha Healthcare Engenheiro | for Quality
methodology in Health
in a urology Care
department of
a tertiary
hospital as a
tool for
improving
efficiency
Sanchez et | Improvement Médicos e J Clin Quantitativo Médicos,
al. (2018) | of emergency | Enfermeiros Pathol prospectivo enfermeiros,
Espanha department de registro de
patient flow intervencéo pacientes
using lean
thinking
Montella The Médicos, IntJ Qualitativo, Médicos,
et al. application of | Engenheiros Health | comparativo | académicos de
(2017) Lean Six Plann medicina
Italia Sigma Manage
methodology
to reduce the
risk of
healthcare-
associated
infections in
surgery
departments
Roberts, Using Lean Médicos American | Quantitativo Equipe
Wilson e Six Sigma journal of | Descritivo | multidisciplinar
Quezado | Methodology health-
(2017) to Improve system
EUA Quality of the pharmacy
Anesthesia
Supply Chain
in a Pediatric
Hospital
Rutman et Improving Médico Current Descritivo Equipe
al. Patient Flow Treatment | Qualitativo | multidisciplinar
(2015) Using Lean Options in
EUA Methodology: Pediatrics
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Critchley Improving Enfermeiro | Journal of | Descritivo | Farmacéuticos,
(2015) Medication nursing Qualitativo Técnico de
Canadd | Administration care farmécia,

Safety in a quality enfermeiro,
Community varios gestores,
Hospital técnico
Setting Using administrativo,
Lean auxiliar de
Methodology Servicos gerais,
profissionais de
financas.
Improta et Lean Six Medico e Journal of | Quantitativo Medicos,
al. (2015) | Sigma: Anew | Residente de | pediatric | Descritivo engenheiros,
Italia approach to the medicina surgery gestor
management
of patients
undergoing
prosthetic hip
replacement
surgery
Breslin et | Deployment of Médico e Jornal Descritivo Equipe
al. Lean Six Enfermeiro | Profession | Qualitativo | multidisciplinar
(2014) Sigma in Care al Case
EUA Coordination: Managem
an improved ent
discharge
process
Manojlovi Using A3 Meédico, Ann Plast | Descritivo Meédico,
chetal. thinking to Farmacéutico Surg Qualitativo | Farmacéutico,
(2014) improve the Enfermeiro Enfermeiros,
EUA STAT Técnico de
medication Farmacia,
process Técnico
Administrativo,
Engenheiro
Mc Restructuring Meédico e BMJ Descritivo | Médico, gestor,
Dermott et | of the Diabetes | Farmacéutico | Quality & | Qualitativo enfermeiro
al. Day Centre: a Safety
(2013) pilot lean
Irlanda project in a
tertiary referral
centre in the
West of
Ireland

Holden & | From group Médicos e IE Qualitativo | Tecnologista da

Hackbart work to Tecnologista | Transactio do tipo Informacéo,
(2012) teamwork: A da nson estudo caso pacientes,

EUA case study of informacdo | Healthcare médicos
“Lean” rapid Systems
process

10




Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e345974054, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4054

improvement
in the Theda
Care
Information
Technology
Department

Aboumata
retal
(2010)
EUA

Applying Lean
Sigma
solutions to
mistake-proof

Médicos,
Enfermeira,
Psicélogo,
Farmacéutico

American
Journal of
Health-
System

Descritivo
Quialitativo

Médicos,
Enfermeiros,
Psicdlogo,
Farmacéutico

the Pharmacy
chemotherapy
preparation
process
Fonte: elaboradas pelos autores (2019).

A disposigdo dos artigos no Quadro 2, revela que o ano de maior produgao ocorreu em
2015, com trés artigos (25%), seguido de 2014, 2017 e 2018, todos com dois artigos,
totalizando (49,8%). Em 2010, 2012, 2013 s6 foi identificado uma producdo, totalizando
(24,9%). Quanto ao pais, os Estados Unidos da América (EUA) destacaram-se com seis
publicacdes (50%), o que pode estar relacionado ao fato de os EUA terem sido o primeiro
pais a utilizar os conceitos desta metodologia, na salde.

Cabe ressaltar que foram encontrados trés artigos sobre a tematica, publicados nos
ultimos dez anos, no Brasil, mas nenhum deles descreveu as etapas sistematizadas da
metodologia Lean nas organizacGes de salde. Tal fato confirma a necessidade de estudos
robustos, que retratem a aplicabilidade desse método sistematizado na area de salde, no
Brasil (Magalh&es et al., 2016), e ratifica a realizacdo desse estudo, que possibilita aproximar
os profissionais da salde da aplicabilidade desse método, em seu ambiente de servigo, a partir
da identificacdo de um ou mais problemas relacionados a organizacdo de servicos ou dos
processos de atendimento e do cuidar propriamente dito.

Por outro lado, nas publicacBes internacionais selecionadas, os autores sdo, em
maioria, médicos e enfermeiros, que atuaram junto a outros profissionais. Assim, no que se
refere aos participantes do estudo, cinco artigos (42%) contemplam a equipe multidisciplinar
no processo de implantacdo da metodologia Lean. Os médicos participaram da equipe em seis
estudos (50%) e os enfermeiros, em quatro estudos (33%), tendo énfase na atuagdo de
gerentes/gestores de diferentes areas, como membros da equipe de trabalho envolvida na
implantacdo das etapas do método. Ressalta-se, portanto, que, para se utilizar essa
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metodologia nos servicos de salde, faz-se necessdrio o envolvimento de todos os
profissionais da linha de frente e dos gestores, que fazem parte do processo de reorganizacéo.

No que se refere aos periodicos que publicaram os artigos, o American Journal of
Health-System Pharmacy teve duas publicacdes (16,6%); outros periodicos apresentaram
somente uma producdo (8.3%). Quanto a abordagem metodoldgica, todos os artigos
selecionados foram provenientes de pesquisas originais, prevalecendo a abordagem

qualitativa em nove artigos (75%). Trés (25%) artigos apresentam dados quantitativos.

Quadro 3 - Caracterizacao dos estudos quanto a aplicabilidade da metodologia Lean na area

de saude. Rio de Janeiro, Brasil, 2020.

Ferramentas
N° Objetivo Cenario do Lean Resultados
utilizadas
Descrever a aplicacao da Ambulatério MFV / Apresentou melhora
metodologia Lean como um | de Urologia PDCA continua dos
método para melhorar em Hospital indicadores de
continuamente a eficiéncia Terciario qualidade; satisfacao
de um departamento na Espanha dos profissionais;
1 de urologia de um hospital formacdo de equipe de
terciario gestdo de processos,
delegacéo de
responsabilidades;
melhor comunicacéo
entre a equipe de
salde.
Aplicar o pensamento Lean | Emergéncia | MFV Foi alcancada uma
na triagem de acuidade de de Hospital reducdo no tempo
5 pacientes nivel 3 com o Terciario médio de transferéncia
objetivo de aperfeicoar o na Espanha interna dos pacientes
departamento de emergéncia em observacao.
através do tempo de espera.
Relatar a aplicacdo da Centro DMAIC/5S/ Houve reducdo da
metodologia Lean Seis Cirargico de | Diagrama de | incidéncia de bactérias
Sigma para reduzir o um Hospital Gantt / sentinela de
3 namero de pacientes Geral /EUA SIPOC colonizagdo e do risco
afetados por infeccoes de infeccdes
bacterianas sentinela que hospitalares além da
estdo em risco de HAL. reducdo no nimero de
dias de hospitalizagéo.
Usar a metodologia Lean Centro DMAIC/ Identificou-se a
Seis Sigma para melhorar a Cirurgico GEMBA/ necessidade de
qualidade da cadeia de Hospital MFV / melhoria para 0s
suprimentos de anestesia em | Pediatricona | Analise de suprimentos de
um hospital pediatrico Italia causa raiz / anestesia e 0s
\oz do carrinhos de anestesia
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Cliente / foram redesenhados
diagrama de
espaguete
Fornecer exemplos Emergéncia MFV/ Reducéo do tempo de
descritivos de como o Lean de um KANBAN / | espera dos pacientes,
tem sido aplicado no Hospital 5S / PDSA padronizacéo e
Departamento de Infantil / reducao do tempo
Emergéncia de um Hospital EUA para a realizacdo dos
Infantil para melhorar processos.
sistema de cuidados.
Descrever uma iniciativa de Hospital SIPOC/ Apresentou maior
melhoria da seguranga da | Comunitério/ | MFV / PDSA seguranga na
administracao de Canada / diagrama de administracdo de
medicamentos em um espaguete medicamentos;
hospital da comunidade, reducdo nas taxas de
usando a metodologia Lean. eventos Sérios e
graves com
medicamentos e
eliminacdo total apos
10 meses.
Mostrar que LeanSix Sigma Centro DMAIC Ressaltou a reducéo
representa uma metodologia | Cirdrgico/ significativa no tempo
adequada para o Hospital médio de permanéncia
desenvolvimento de uma Geral na dos pacientes; houve
clinica e que permite Italia uma reducdo de custos
melhorar a qualidade e para cada admisséo;
reduzir os custos em otimizacdo das listas
cirurgia de substituicdo da de espera; melhora no
anca proteica planejamento de listas
operacionais e
aumento das
atividades realizadas
anualmente.
Descrever uma abordagem Unidade de MFV / Houve um impacto na
sistematica do processo de | Internacdo de KAISEN taxa de readmissédo em
alta para melhorar a um Hospital comparagdo com as
transicao de cuidados Geral / EUA taxas de reinternacoes
hospitalares para cuidados e melhora
pos-agudos, utilizando a significativa na
metodologia LeanSix satisfacdo do paciente
Sigma. em 90%.
Descrever um projeto de Unidade de A3/ Reducéo no tempo
melhoria da qualidade Internacéo GEMBA/ médio de entrada de
realizado por um Hospital Analise de pedidos e de
Departamento de Assuntos | Geral /EUA | causaraiz/ administragdo de
de Veteranos do hospital MFV / medicacdo, além da
para melhorar o processo de comunicagdo | conscientizagdo do
medicacao visual enfermeiro e do

técnico de farmécia
para notificacdo de
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administracdo de
medicamento.

United States Pharmacopeia

Aplicar o pensamento Lean | Ambulatério MFV O tempo total de
a clinica de diabetes em um | de Diabetes deslocamento do
centro de referéncia de um paciente foi
terciario no oeste da Irlanda Hospital significativamente
10 para melhorar o fluxo, Universitario reduzido, bem como o
refletido na reducéo do na Irlanda tempo de espera.
tempo de viagem dos Houve uma reducao
pacientes. significativa no tempo
de consulta médica.
Descrever e avaliar a Em4 PDSA / Melhora da
reorganizacao baseada em Unidades GEMBA/ comunicacdo entre as
equipe particular de apoio Hospitalares Anélise de | equipes e suas células
em salde; descrever e (25 Clinicas) | causaraiz/ (grupos que fazem
11 avaliar o processo de / MFV / parte do processo);
“Lean” no cuidado usado EUA KAISEN eliminacdo dos erros
para desenvolver e de informacdes e de
implementar o redesenho do atrasos nos fluxos.
programa de computador
Descrever um workshop de | Farmacia de PokaYoke Foi possivel detectar
Lean Sigma na execucdo de | um Hospital (prova de 0s erros e reduzir a
uma serie de intervengdes | Geral / EUA | erros)/ MFV | probabilidade de sua
12 para tornar o processo de / ocorréncia no
preparacdo de quimioterapia Mapeamento | processo de diluicdo
Menos pPropenso a erros e de processo / | de quimioterapicos
mais compativel com a Kaizen

Fonte: elaboradas pelos autores (2019).

Entre os estudos selecionados observa-se que, no caminhar sistematizado para

implementacdo do Lean, foram utilizadas ferramentas especificas, dependendo dos objetivos a

serem atingidos pelas organizacdes. Alguns autores utilizaram a associacdo da metodologia

Lean ao modelo Six Sigma, para alcancar a melhoria continua e redugdo de custos (Montella
et al., 2017; Roberts, Wilson e Quezado, 2017; Improta et al., 2015; Breslin et al., 2014;
Aboumatar et al., 2010).

Aplicabilidade da metodologia Lean nos servicos/processos na saude: objetivos e equipes

de projeto de melhoria

Nos Ultimos anos, tem-se observado a disseminacdo dos conceitos Lean que sao

baseados no Sistema Toyota de produgdo, sendo amplamente utilizadas nos servicos de saude,

com o objetivo de identificar, mitigar ou eliminar desperdicios (Da Cunha et al., 2011).
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A proposi¢do de melhoria do processo, baseada na metodologia Lean, tem como
objetivos: eliminar etapas desnecessarias, reduzir o tempo de espera no atendimento,
aprimorar e tornar mais eficiente os processos, melhorar a comunicacdo entre as equipes de
salde, pacientes e familiares, eliminar ou reduzir os desperdicios existentes no processo, seja
na recepcdo, procedimento assistencial ou de organizagdo. Para o método Lean existem oito
tipos de desperdicios: defeitos/retrabalho; espera; transporte; estoques; movimentos
desnecessarios; superproducdo, processos desnecessarios e o0 intelectual (Lisiecka-
Bietanowicz et al., 2018).

Na concepg¢do do Lean, desperdicio é qualquer passo que ndo fornega ou ndo agregue
valor ao cliente ou familia. Desta forma, entende-se por valor agregado, aquilo que o cliente
estd disposto a pagar, ou seja, dentro de cada parte do processo o0 que realmente acrescenta
valor a quem esta sendo prestado o servico. No entanto, € um valor por vezes subjetivo, pois
para a instituicdo o tempo de espera prolongado é considerado um fator negativo. No entanto,
clientes podem entender que, embora permanecam horas em espera, preferem ser atendidos
pelo profissional de salde de sua confianca, com quem tem empatia e seguranca (Schwarz et
al., 2011).

No processo de implementacdo do Lean nas organizacBes de salde, todos os estudos
selecionados iniciaram o processo com a formagéo e composicdo da equipe de trabalho, como
uma das primeiras etapas para se iniciar um projeto de melhoria, pois um dos principios
chaves desse método € o respeito aos colaboradores, que executam as atividades gerenciais e
operacionais.

Diante do exposto, foi possivel identificar que, para implementacdo de um projeto de
metodologia Lean, a formacdo da equipe (funcionarios da linha de frente, supervisores,
chefias e gestores) € situacdo sine qua nou para o inicio do projeto. Ademais, percebe-se que
as equipes do projeto contavam com a participacdo de varias categorias de profissionais, de
acordo com o ambiente em que se aplicou a metodologia, incluindo médicos, enfermeiros,
técnicos e auxiliares de enfermagem, porteiros, pessoal administrativo, de tecnologista da
informacdo, farmacéuticos, técnicos de farmécia, engenheiros, diretores, gestores, dentre
outros, que, através de um workshop, discutiam sobre o local em que a metodologia seria
implementada e a identificacéo e priorizacdo dos problemas a serem solucionados, a partir de
estratégias e ferramentas de melhorias (Boronat et al., 2018; Roberts, Wilson e Quezado,
2017; Rutman et al., 2015; Critchley, 2015; Breslin et al., 2014; Manojlovich et al., 2014).

A formacdo da equipe do projeto com todos os profissionais envolvidos no processo se

torna bastante eficaz, por entender que os escolhidos conhecem e sabem como 0 processo
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funciona. Desta forma, h& facilidade na identificagdo dos problemas, ou seja, os desperdicios
e as oportunidades de melhoria, no momento da coleta dos dados, sdo mais precisos, j& que 0s
profissionais inseridos no processo tém conhecimento para discutir sobre as dificuldades, bem
como, descrever as etapas do processo, de forma clara e precisa.

As implementacOes de projetos sdo a base sobre a qual a metodologia Lean é
desenvolvida, tendo como premissa que, em qualquer servico de saude que deseja aplica-la,
os profissionais mais envolvidos no processo, irdo atuar de forma direta ou indireta, ndo
importando a categoria e formardo equipes para que as discussdes possam ser alinhadas na
mesma direcdo estratégica de seus objetivos, bem como da instituicdo. (Boronat et al., 2018)

Outros autores utilizaram como fonte para coleta de dados registros em prontuarios,
dados inclusos no sistema de informacdo hospitalar ou até mesmo informacg6es recebidas
diretamente com o cliente, ferramenta Lean denominada voz do cliente (Montella et al., 2017;
Roberts, Wilson e Quezado, 2017). Porém, essa forma de coletar os dados, ndo elimina a
necessidade de se formar uma equipe multidisciplinar para melhor compreenséo e
identificacdo dos problemas, bem como, das a¢6es a serem desenvolvidas.

Os estudos realizados em cenarios como o ambulatério contaram com a presenca de
médicos, enfermeiros, auxiliares de enfermagem, gerentes administrativos e especialistas
Lean (Boronat et al., 2018; Mc Dermott et al., 2013).

Em outros estudos desenvolvidos no departamento de emergéncia, a equipe contou
com medicos, enfermeiros, auxiliares de enfermagem, porteiros, pessoal administrativo,
farmacéuticos, lideres e coordenadores do departamento de emergéncia, programador e um
profissional com expertise na metodologia Lean (Sanchez et al., 2013; Rutman et al., 2015;
Holden & Hackbart., 2012).

Ressalta-se que em todos o0s artigos, os autores dos estudos elegiveis fizeram parte da
equipe do projeto e, no direcionamento metodoldgico de implementacdo do Lean, houve
inclusdo de profissionais com expertise na aplicabilidade do Lean na &rea de salde.

Desta forma, foi possivel interpretar que, além da necessidade de a equipe ser
composta por profissionais, direta ou indiretamente envolvidos no processo, faz-se necessario
a participagdo de um profissional com expertise na metodologia lean, para direcionar o
projeto.

Destaca-se essencialmente que os participantes da equipe sejam informados e
orientados sobre a metodologia que sera utilizada, bem como dos seus objetivos, para que
consigam definir melhor e de forma clara, os objetivos que desejam alcancar. Além disso, faz-

se necessario que os participantes definam o alvo do projeto, identificando os potenciais
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problemas, além de direcionar, de forma assertiva, a escolha das ferramentas a serem
utilizadas na implementacéo da metodologia Lean.

A metodologia Lean, nas instituicdes de saude vem sendo utilizada com o proposito de
melhorar a qualidade dos processos e servigos em diversos cenarios da instituicdo hospitalar.

Neste sentido, observa-se que os estudos descrevem como aplicaram os conceitos da
metodologia com o0 objetivo de organizar o departamento/unidade/servigo e tornar 0 processo
mais eficiente e organizado (Boronat et al., 2018; Sanchez et al., 2018; Roberts, Wilson e
Quezado, 2017; Critchley, 2015; Breslin et al., 2014; Manojlovich et al., 2014; Holden &
Hackbart, 2012), reduzir o tempo de espera dos pacientes e 0s custos com a saude (Improta et
al., 2015; Mc Dermott et al., 2013), reorganizar e reestruturar os servi¢os, bem como, reduzir
os desperdicios (Montella et al., 2017; Rutman et al., 2015; Critchley, 2015; McDermott et
al., 2013) e para alcancar uma assisténcia seguranca e de qualidade (Rutman et al., 2015;
Critchley, 2015; Improta et al., 2015; Manojlovich et al., 2014; Aboumatar et al., 2010).

Percebe-se, portanto, que o alvo da aplicabilidade da metodologia Lean € alcancar, ao
final do processo a melhoria da condicdo da assisténcia prestada, reduzir os desperdicios,
aumentar a satisfacdo dos usuarios dos sistemas, sejam eles os clientes e/ou familiares, como
também dos profissionais da salde, de maneira eficaz e continua.

Quanto ao cenario de realizacdo dos estudos, imperou o ambiente hospitalar, que
incluem diversos departamentos tais como: ambulatérios, centro cirdrgico, unidade de
internacdo e farmacia (Boronat et al., 2018; Montella et al., 2017; Roberts, Wilson e Quezado,
2017; Improta et al., 2015; Breslin et al., 2014; Manojlovich et al., 2014; Mc Dermott et al.,
2013; Aboumatar et al., 2010). Isso demonstra a variedade de setores que a metodologia Lean
pode ser utilizada no ambiente de salde, mas, para que as acdes sejam aplicadas, faz-se
necessario o uso de ferramentas capazes de identificar problemas para corrigi-los.

Apbs a identificacdo dos estudos que descreveram de forma sistemética a
aplicabilidade da metodologia Lean, foi possivel perceber que apenas dois estudos (Sanchez
et al., 2018; Mc Dermott et al., 2013), fizeram o uso de apenas uma ferramenta da
metodologia Lean, enquanto dez estudos (Boronat et al., 2018; Montella et al., 2017; Roberts,
Wilson e Quezado, 2017; Rutman et al., 2015; Critchley, 2015; Improta et al., 2015; Breslin
et al., 2014; Manojlovich et al., 2014; Holden & Hackbart, 2012; Aboumatar et al., 2010),
utilizaram ferramentas da metodologia Lean associadas a ferramentas da metodologia Seis
Sigma. O exemplo disso é o mapeamento de fluxo ou cadeia de valor, hora empregada de

forma Unica ou associada a outras ferramentas.
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Essa combinacdo de ferramentas se justifica, por ser a metodologia Lean bastante
adequada para aumentar a eficiéncia dos processos, sem utilizar as ferramentas estatisticas
para andlise dos resultados, pois 0 método Seis Sigma aumenta a eficiéncia dos processos,
mas ndo considera a interacdo entre variaveis. Desta forma, entende-se que ao se utilizar as
duas metodologias em um mesmo estudo € possivel obter uma melhoria de performance
global (Montella et al., 2017).

Quanto aos resultados apresentados nos estudos, foi possivel perceber que todos
alcancaram seus objetivos de forma satisfatoria, sendo que dez estudos (Boronat et al., 2018;
Sanchez et al., 2018; Montella et al., 2017; Roberts, Wilson e Quezado, 2017; Rutman et al.,
2015; Improta et al., 2015; Breslin et al., 2014; Mc Dermott et al., 2013; Manojlovich et al.,
2014; Holden & Hackbart, 2012), foram além da proposta inicial do projeto, ndo somente
para os pacientes que sdo o foco principal da metodologia, como para a organizacdo e 0s
profissionais de saude. Enquanto dois estudos relataram apenas ter alcancado os objetivos
propostos (Critchley, 2015; Aboumatar et al., 2010).

Desta forma, acredita-se que para conhecer e adotar uma nova metodologia € preciso
contar com um planejamento que inclua o apoio de profissionais com expertise na area para se
estabelecer um ambiente adequado ao seu uso. Precisa-se contar com investimento na equipe
gerencial e dos profissionais envolvidos para estarem preparados para adesdo ao novo, de
forma continua e permanente.

E preciso que a cultura organizacional abarque o espirito de liderancas potentes e equipe
multiprofissionais satisfeitas, pois ndo é uma acao definida pela hierarquia maior com a ideia
de cumprimento de uma determinagdo, mas abracada pelas equipes de trabalho para que
atenda ao objetivo maior de producdo, lucro, satisfacdo dos clientes, internos e externos e

sirva de referéncia no mercado competitivo.

4. Concluséao

Mediante a realizacdo da pesquisa foi possivel analisar que a aplicacdo da metodologia
Lean ndo oferece apenas um resultado especifico, podendo ir além do que se deseja alcancar
com 0s objetivos previamente tracados, ja que os servi¢os de saude s@o organizados, criados
ou reestruturados de forma padronizada, com um corpo de colaboradores capacitados, visando
identificar e eliminar os residuos, desperdicios e evitar retrabalho.

Neste contexto, pode-se afirmar que tais ferramentas sustentam os cinco principios da

metodologia Lean que se baseiam na agilidade, no aumento da capacidade produtiva, na
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reducdo de custos, na melhoria continua dos resultados dos processos, bem como, na melhora
do ambiente de trabalho, gerando maior satisfacdo dos clientes e familiares, bem como aos

colaboradores envolvidos neste processo.

Referéncias

Aboumatar, HJ, Winner, L, Davis, R, Peterson, A, Hill, R, Frank, S & Farmer, D. (2010).
Applying Lean Sigma solutions to mistake-proof the chemotherapy preparation process. Joint

Commission Journal on Quality and Patient Safety, 36(2), 79-86.

Boronat, F, Budia, A, Broseta, E, Ruiz-Cerda, JL & Vivas-Consuelo, D. (2018). Aplicacion
de la metodologia Lean healthcare en un servicio de urologia de un hospital terciario como

herramienta de mejora de la eficiencia. Actas Urologicas Espanolas, 42(1), 42-48.

Brasil (2020) Ministério da Salde — Proadi-Sus - Projeto Lean nas Emergéncias: reducdo das
superlotacdes hospitalares. Recuperado em 10 de marc¢o, 2020, https://saude.gov.br/saude-de-a-

z/projeto-lean-nas-emergencias.

Breslin, SE, Hamilton, KM & Paynter, J. (2014). Deployment of lean six sigma in care

coordination: An improved discharge process. Professional Case Management, 19(2), 77-83.

Critchley, S. (2015). Improving Medication Administration Safety in a Community Hospital
Setting Using Lean Methodology. Journal of Nursing Care Quality, 30(4), 345-351.

Cunha, AMCA, Campos, CE & Rifarachi, HHC. (2011). Aplicabilidade da metodologia Lean
em uma lavanderia hospitalar. Mundo da Saude, 35(3), 311-318.

D’Andreamatteoa, A, lanni, L, Lega, F & Sargiacomo, M. (2015) Lean in healthcare: A
comprehensive review. Health Policy. Volume 119, Issue 9, pages 1197-12009.

Holden, RJ & Hackbart, G. (2012). From group work to teamwork: A case study of “Lean”

rapid process improvement in the ThedaCare Information Technology Department. lE
Transactions on Healthcare Systems Engineering, 2(3), 190-201.

19




Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e345974054, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4054

Improta, G, Balato, G, Romano, M, Carpentieri, F, Bifulco, P, Alessandro Russo, M &
Cesarelli, M. (2015). Lean Six Sigma: A new approach to the management of patients
undergoing prosthetic hip replacement surgery. Journal of Evaluation in Clinical Practice,
21(4), 662-672.

Lindholm, JM, Laine, I, Hippala, H, Ylinen, P & Tuuminen, R. (2018). Improving eye care
services with a lean approach. Acta Ophthalmologica, 96(7), 724-728.

Lisiecka-Bietanowicz, M, Biechowska, D, Brzozowski, S & Hermanowski, T. (2018).
Mapping process of the stroke treatment at the institute of psychiatry and neurology in
Warsaw. Postepy Psychiatrii i Neurologii, 27(2), 172-179.

Magalhdes, ALP, Erdmann, AL, Silva, EL & Santos, JLG. (2016). Lean thinking in health
and nursing: an integrative literature review. Rev. Latino-Am. Enfermagem. 24, e2734.

Manojlovich, M, Chase, VJ, Mack, M, Conroy, MK, Belanger, K, Zawol, D & Viglianti, E.
(2014). Using A3 thinking to improve the STAT medication process. Journal of Hospital
Medicine, 9(8), 540-544.

McDermott, AM, Kidd, P, Gately, M, Casey, R, Burke, H, O’Donnell, P & O’Brien, T.
(2013). Restructuring of the Diabetes Day Centre: A pilot lean project in a tertiary referral
centre in the West of Ireland. BMJ Quality and Safety, 22(8), 681-688.

Montella, E, Di Cicco, MV, Ferraro, A, Centobelli, P, Raiola, E, Triassi, M & Improta, G.
(2017). The application of Lean Six Sigma methodology to reduce the risk of healthcare—
associated infections in surgery departments. Journal of Evaluation in Clinical Practice,
23(3), 530-539.

Moron-Castafieda, LH, Useche-Bernal, A, Morales-Reyes, OL, Mojica-Figueroa, IL,
Palacios-Carlos, A, Ardila-Gémez, CE & Isaza-Ruget, MA. (2015). Impacto de la
metodologia Lean en la mejora de procesos asistenciales y niveles de satisfaccion en la
atencion de pacientes en un laboratorio clinico. Revista de Calidad Asistencial, 30(6), 289—
296.

20




Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e345974054, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4054

Ng, D, Valil, G, Thomas, S & Schmidt, N. (2010). Applying the Lean principles of the Toyota
Production System to reduce wait times in the emergency department. Canadian Journal of
Emergency Medicine, 12(1), 50-57.

Roberts, RJ, Wilson, AE & Quezado, Z. (2017). Using Lean Six Sigma Methodology to
Improve Quality of the Anesthesia Supply Chain in a Pediatric Hospital. Anesthesia and
Analgesia, 124(3), 922-924.

Rutman, L, Stone, K, Reid, J, Woodward, GA & Migita, R. (2015). Improving Patient Flow
Using Lean Methodology: an Emergency Medicine Experience. Current Treatment Options
in Pediatrics, 1(4), 359-371.

Sanchez, M, Suéarez, M, Asenjo, M & Bragulat, E. (2018). Improvement of emergency
department patient flow using lean thinking. International Journal for Quality in Health Care :
Journal of the International Society for Quality in Health Care, 30(4), 250-256.

Schwarz, P, Pannes, KD, Nathan, M, Reimer, HJ, Kleespies, A, Kuhn, N & Ziigel, NP.
(2011). Lean processes for optimizing or capacity utilization: Prospective analysis before and
after implementation of value stream mapping (VSM). Langenbeck’s Archives of Surgery,
396(7), 1047-1053.

Soares, CB, Hoga, LAK, Peduzzi, M, Sangaleti, C, Yonekura, T & Silva, DRAD. (2014)
Integrative review: concepts and methods used in nursing. Rev Esc Enferm USP [Internet].
48(2):335-45.

Swick, M, Doulaveris, P, Timothy, B & Womack, D. (2012). Application of simulation
technology to enhance the role of the professional nurse. Journal of Nursing Administration,
42(2), 95-102.

Vose, C, Reichard, C, Pool, S, Snyder, M & Burmeister, D. (2014). Using LEAN to improve

a segment of emergency department flow. Journal of Nursing Administration, 44(11), 558—
563.

21




Research, Society and Development, v. 9, n. 7, e345974054, 2020
(CC BY 4.0) | ISSN 2525-3409 | DOI: http://dx.doi.org/10.33448/rsd-v9i7.4054

Warner, CJ, Walsh, DB, Horvath, AJ, Walsh, TR, Herrick, DP, Prentiss, SJ & Powell, RJ.
(2013). Lean principles optimize on-time vascular surgery operating room starts and decrease
resident work hours. Journal of Vascular Surgery, 58(5), 1417-1422.

Porcentagem de contribuic¢éo de cada autor no manuscrito
Lucimere Maria dos Santos — 50%
Zenith Rosa Silvino — 10%
Deise Ferreira de Souza — 10%
Erica Branddo de Moraes — 10%
Claudio José de Souza — 10%

Carlos Marcelo Balbino — 10%

22




