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Resumo

Dentro de um cendrio recente para a drea da salde, vem crescendo a utilizacdo de
ferramentas previstas na abordagem Lean Manufacturing como forma de frazer
beneficios. O presente trabalho teve como objetivo mensurar, sob a o6tica da
abordagem, boas prdticas, barreiras e facilitadores em iniciativas desta natureza.
Para tal, foi realizada revisdo sistemdtica da literatura, identificando como o Lean
vém contribuindo para a gestdo de estoques da saude. Os resultados da pesquisa
tém implicacdes importantes pois, concluiu-se que, de fato, o Lean impactou
positivamente nas instituicdes no que tange & gestdo de estoques e performance em
geral, apesar de ainda ndo termos uma evolucdo significativa no nUmero de
publicacdes combinando os trés temas: Lean, Salde e Estoques. Tal fato deixa claro
que existe margem para novas iniciativas que possam melhorar o atendimento ao
paciente, através de melhorias no gerenciamento dos materiais e medicamentos.
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Lean thinking for improvements in inventory management: best practices
and challenges in healthcare

Abstract

Inside a recent healthcare scenario, the use of Lean Manufacturing tools has been
growing as a way to bring benefits. The present work aimed to measure, from Lean’s
perspective, good practices, barriers and facilitators. To reach it, a systematic review
of the literature was carried out, identifying how Lean has contributed to inventory
management. The research results have important implications, as it was concluded
that Lean had a positive impact on institutions regarding inventory management and
performance, although we still do not have a significant evolution in the number of
publications combining the three themes: Lean, Healthcare and Inventory. It makes
clear that there is room for new initiatives that can improve patient care, through
improvements in materials and medications management.

Keywords: Lean Manufacturing; Inventory Management; Healthcare.

Pensamiento I.ean para mejoras en la gestion de inventario: mejores
practicas y desafios en el area de la salud

Resumen

Dentro de un escenario reciente para la salud, el uso de herramientas
proporcionadas por el Lean Manufacturing viene creciendo como una forma de fraer
beneficios. El presente trabajo tuvo como objetivo medir, desde la perspectiva del
abordaje, buenas practicas, barreras y facilitadores en iniciativas de esta naturaleza.
Para ello, se realizé una revision sistematica de la literatura, identificando como Lean
ha contribuido a la gestidon de stocks em la salud. Los resultados de la investigacion
tienen implicaciones importantes, ya que se concluyd que Lean tuvo un impacto
positivo en las instituciones con respecto a la gestiéon de stocks y el desempeno en
general, aunque todavia no tenemos una evolucién significativa en el nimero de
publicaciones que combinan los tres temas: Lean, Salud e Inventario. Este hecho deja
claro que hay espacio para nuevas iniciativas que puedan mejorar la atencién al
paciente, a través de mejoras en la gestion de materiales y medicamentos.
Palabras clave: Lean Manufacturing; Gestion del Inventdrio; Area de la Salud.
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Infrodugao

Conforme o cendrio capitalista exige o aumento da produtividade aliado da
reducdo de custos para que as organizagcdes se mantenham competitivas no
mercado, diferentes abordagens e estratégias tém emergido mundo afora.
Seguindo este roteiro, em um Japdo guiado por um cendrio pds-guerra, no qual a
competicdo desfavorecia a indUstria local naguele momento, os japoneses se viram
diante de um cendrio desafiador e foram obrigados a construir métodos mais
eficientes de producdo para obterem vantagens competitivas sobre o ocidente.
Nestas circunsténcias, a Toyota iniciou na década de 60 politicas para tornar seus
produtos mais atrativos no mercado internacional. Estas prdaticas envolviom a
eliminacdo de desperdicios dentro do processo produtivo e ficou conhecida no pais
como Sistema Toyota de Producdo. Nos anos 80, ao tentarem entender como a
empresa estava obtendo tanto sucesso frente aos seus concorrentes e de forma tédo
rédpida, pesquisadores do ocidente conheceram a filosofia e a intitularam Lean
Manufacturing (OHNO, 1997; LIKER, 2004). A abordagem é voltada para a solucdo de
problemas seguindo principios de eliminacdo de desperdicios, criacdo de fluxos de
processos adequados, empoderamento dos infegrantes e melhoria continua, tendo
potencial para alcancar resulfados expressivos inclusive na drea da saude. Hoje a
abordagem e seu leque de técnicas j&d sGdo amplamente reconhecidos ao redor do
planeta (NG; VAIL; THOMAS; SCHMIDT, 2010; BORTOLOTTI; BOSCARINI; DANESE, 2015).

A utilizacdo estruturada das ferramentas preconizadas pelo Lean € tema
recente na gestdo da saude, os primeiros relatos encontrados em bibliografica
especifica sdo datados da década de 90, tfrazendo referéncias a implementacdo de
ciclos estruturados de melhoria continua. Na maior parte dos casos, as publicagcoes
com inferéncias sobre o tema sdo tedricas ou retratam estudos de caso, focando em
mostrar os resultados alcancados em detfrimento do caminho percorrido para o
sucesso. A predomindncia dos estudos de caso em relacdo ds revisdes da literatura
também confirma a necessidade de mais publicacdes sobre o tema. Estes pontos
combinados demonstram o potencial que ainda pode ser explorado sobre o assunto
(SOUZA, 2009; KENNEY, 2008; GOHR; REGIS; SANTOS; BRITO; SARMENTO, 2017).

Em linha com a contemporaneidade dos relatos da adocdo de prdticas
enxutas na saude, o Instituto Global Mckinsey (LALLEMAND, 2012) mostra, através de
uma andlise dentfro deste setor americano, que entre um terco e metade de todos

os custos incorridos se converteram em desperdicios no ano de 2006. Levando em
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consideracdo apenas as praticas administrativas, a indicacdo é que cerca de 14%
foram consumidos por ineficiéncias e processos redundantes. Corroborando com a
situacdo de 2006, a publicacdo ainda traz relatos de 2011 e 2012 mostrando que em
torno de meio triihdo de ddlares sdo desperdicados por ano nos Estados Unidos da
Ameérica dentro da saude.

Segundo Ohno (1997), qualguer atividade que consome recursos, mas nNAo
gera valor para o cliente, seja ele interno ou externo, pode ser classificada como
desperdicio. Dentro da abordagem Lean, o autor define sete atfividades como sendo
as principais fontes de desperdicios nas organizacdoes: producdo em excesso, espera,
processamento desnecessdrio, transporte, movimentacdo, defeitos e estoque. O
ultimo deles, o desperdicio com estoques, € fator critico dentro das organizacoes,
pois pode esconder problemas de falta de planejamento e processos. Green,
Crawford, Bresnen, Rowe (2014), exemplifica que, dentro da drea da saude, este
desperdicio pode estar representado pelo estoque de medicamentos e insumos em
geral ou fambém pelas listas e ou filas de espera de pacientes para serem atendidos.
Além disso, para Romero (2013), uma gestdo ineficiente de estoques e os desperdicios
causados por ela desestabilizam completamente o sistema de salde, afetam o
desempenho organizacional e pdem em risco o paciente. Indo ao encontro desta
constatacdo, Hatibu (2015) conclui em seu estudo que a utilizacdo de ferramentas
Lean dentro neste cendrio é eficaz para reverter perdas oriundas da gestdo
inadequada dos estoques.

Confirmando o exposto anteriormente, Gurumurthy, Nair e Vinodh (2020)
sugerem em seu estudo que a implementacdo de técnicas Lean para a gestdo de
estoques na drea hospitalar pode ser eficiente para a identificacdo e construcdo de
modelos de gestdo de inventdrios adequados & realidade de cada instituicdo,
podendo reduzir a carga de trabalho e sua complexidade. Adicionalmente, os
autores reforcam que foram poucos os frabalhos encontrados, em sua revisdo da
literatura, retratando a combinacdo de técnicas Lean para a gestdo de estoques na
saude, mesmo sendo a reducdo de estoques um dos pontos principais que hospitais
qgue implementam ferramentas Lean querem alcancar. Este ponto reforca a
necessidade de mais pesquisas sobre o tfema. Complementando, Gohr, Régis, Santos,
Brito e Sarmento (2017), sugerem que novas pesquisas sejam desenvolvidas

convergindo andlises praticas e tedricas sobre a implementacdo de praticas enxutas
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dentro da cadeira de suprimentos, além de técnicas Lean ainda pouco abordadas
na gestdo da saude, mas que sdo disseminadas em outros mercados.

O problema abordado neste trabalho consiste na identificacdo de boas
praticas e desafios para a gestdo de estoques na saude, dado que a utilizacdo
estruturada das ferramentas Lean com este intuito Six € um tema recente e a
predomindncia de estudos de caso em relacdo ds revisdes da literatura confirma a
necessidade de mais publicacdes sobre o tema. A gestdo inadequada dos estoques
nas unidades da salde pode afetar seu desempenho e colocar em risco o
atendimento ao paciente. Portanto, a identificacdo e reducdo de desperdicios com
o uso de técnicas enxutas na gestdo de estoques em UPA 24h € uma questdo
relevante e pode contribuir para a melhoria continua da qualidade dos servicos de
savude.

Tendo em vista tais oportunidades que podem ser exploradas, o estudo tem
como objetivo investigar, através de Revisdo Sistemdatica da Literatura (RSL), @
aplicacdo da abordagem Lean para a gestdo de estoques na saude, aprofundando
a andlise sob diferentes 6ticas para entender como os projetos foram desenvolvidos.
Além disso, elencar os fatores de sucesso (facilitadores) e insucesso dos projetos
(barreiras). Por fim, verificar como as abordagens enxutas tém contribuido com a
disponibilidade de materiais e medicamentos em instituicdes da salvde.

De modo a conduzir o estudo até seu objetivo, as seguintes questdes foram

respondidas no trabalho:

- Como a abordagem Lean vem sendo utilizada dentro da drea da saude?

- Quando utilizada, quais sdo os beneficios encontrados na gestdo dos estoques?

- Quais sdo as principais ferramentas que proporcionam as melhorias e como elas
sGo medidas?

- Quais sdo os facilitadores e as barreiras encontradas?

- Como o Lean confribui com a disponibilidade de materiais e medicamentos?2

Sustentagao tedrica
1) O Lean Manufacturing

O Lean Manufacturing € amplamente utilizado em fodo o mundo como uma
abordagem para melhorar a eficiéncia e a qualidade da producdo. De acordo com

a obra de Womack e Jones (1998), ele € baseado em cinco pilares: mapeamento do
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fluxo de valor, identificacdo no processo de quais atfividades geram valor para o
cliente final, estabelecimento de fluxos continuos, busca por sistemas puxados e da
busca continua pela exceléncia. Esses principios sdo aplicados para eliminar
desperdicios, reduzir tempos de ciclo, melhorar a qualidade, aumentar a flexibilidade
e reduzir custos.

No sentido de potencializar os resultados provenientes das ferramentas
preconizadas dentro da abordagem Lean, a convergéncia com as ferramentas do
Six Sigma tem sido cada vez mais realizada de forma integrada em varias indUstrias
para alcancar melhorias significativas na qualidade (reduzindo falhas e
variabilidades) e na eficiéncia dos processos (através da reducdo de tempos e
desperdicios). A combinacdo das abordagens € chamada de Lean Six Sigma (PATEL;
PATEL, 2021).

2) O Lean para a gestdo de estoques na saude

O Lean tem sido adotado em diversas dreas além da producdo e uma delas
€ a saude. Recentemente, o interesse e a utilizacdo em unidades tém crescido,
principalmente com o objetivo de melhorar a qualidade do atendimento, aumentar
a eficiéncia, reduzir custos e tempos de espera dos pacientes (GOHR; REGIS; SANTOS;
BRITO; SARMENTO, 2017).

Em uma revisdo publicada em 2021, foi notado que algumas ferramentas do
Lean Six Sigma s&o mais comuns denfro da drea da saude, tais como DMAIC, Andlise
de Valor Agregado, SIPOC, Andlise de Causa Raiz e 55. Em geral, a combinacdo das
ferramentas preconizadas pelas duas abordagens pode frazer inUmeros resultados
positivos para este setor. Trazendo reducdo de tempos (processamento, esperaq,
ciclo, permanéncia e total), bem como reducdo de custos e carga de frabalho e
aumento da quantidade de atendimentos (BARROS; BASSI; CALDAS;
SARANTOPOULOS; ZEFERINO; MINATOGAWA; GASPARINO, 2021).

Zimmermann, Siqueira e Bohomol (2020), argumentam que o Lean Six Sigma
pode ser aplicado com sucesso em unidades de salde e tem sido mais utilizado
dentro de ambientes hospitalares. Pela sua utilizacdo, foi verificado aumento da
satisfacdo do cliente final, o paciente, bem como melhora nos indices de
desempenho e reducdo de fempos de processos e custos.

Em um estudo recente, Samanta, Varaprasad e Gurumurthy (2023), fazem uma

revisdo de estudos de caso e mostram como o Lean e o Six Sigma vém confribuindo
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com melhorias dentro da drea da saude. Falando especificamente da gestdo de
estoques, os autores afiimam que as entidades desta drea podem alcancar
resultados expressivos de melhoria quando unem e aplicam as ferramentas
preconizadas pelas abordagens e ressaltam a importdncia de se manter um ciclo
continuo de medicdes e melhorias, ndo se limitando apenas a uma iniciativa pontual.

Seguindo a mesma linha de pensamento, o estudo de Baht, Gijo e Jnanesh
(2021) investigou a aplicacdo da abordagem Lean Six Sigma na gestdo de estoques
em uma unidade de pronto atendimento no Brasil. Os autores utilizaram a
metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analisar, Melhorar e Controlar) do Six Sigma para
identificar os principais problemas na gestdo de estoques e desenvolver solucoes
para melhorar a eficiéncia e a qualidade do processo. Os resultados do estudo
mostraram que a combinacdo das abordagens Lean e Six Sigma foi eficaz na
reducdo do tempo de espera dos pacientes e na melhoria da eficiéncia na gestdo
de estoques. Além disso, a abordagem permitiu identificar e eliminar desperdicios no
processo, resulfando em uma reducdo de custos para a unidade de pronto

atendimento.

Métodos

O estudo realizou uma revisdo sistematica da literatura. A estrutura de andlise
foi baseada na recomendacdo Preferred Reporting Items for Systematic reviews and
Meta-Analyses (PRISMA), modelo que apresenta um checklist, um fluxograma e
conceitos para auxiliar autores durante revisdes sistemdticas (PAGE et al., 2021). O

fluxo proposto pelo modelo foi adaptado, conforme imagem 1 abaixo.
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Figura 1 - Fluxograma de andlise das publicacdes

Quantidade de publicagdes
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|| Quantidade de resultados
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Fonte: Os autores (2022).

As pesquisas foram conduzidas entre os dias 02 e 30 de abril de 2021 nos sitios
eletrbnicos das bases de dados Scopus e Pubmed, através da combinacdo de frés
niveis de palavras-chave: o primeiro representa a abordagem, o segundo representa

o local de interesse e o terceiro € o método ou ferramenta Lean.

- Nivel 1 = Foram consideradas palavras-chave que remetam ao Lean Six Sigma:
“Lean Six Sigma”, “Lean principles”, “Lean Process”, “Lean Thinking”, “Lean
Methodology”, “Toyota Production System”, “Lean Techniques”, “Lean

Healthcare™.
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- Nivel 2 - Ambiente da andlise: "Hospital”, "“Healthcare”, “Pharmacy”,
“Emergency Care"”, “Emergency Room", “Emergency Medicine”, “Emergency
Department”.

- Nivel 3 - Fazem referéncia & gestdo de estoques: "Kanban”, "“Stock”,
“Inventory”, “Logistics”, “Replenishment”, “Warehouse”, “Materials

Management”, "Kaizen”.

A combinacdo foi realizada da seguinte forma, até que fossem esgotadas
todas as possibilidades: “palavra-chave do nivel 1" & “palavra-chave do nivel 2" &
“palavra-chave do nivel 3". Exemplo de busca no sitio eletrénico da base de dados
Scopus: “Lean Six Sigma" & “Hospital” & “Kanban”.

O produto da pesquisa foi agrupado no software Mendeley Desktop e, através
da adaptacdo do fluxograma PRISMA, foram elencados os estudos que seriam

analisados profundamente, considerando os seguintes critérios de elegibilidade:

Duplicidade - resultados encontrados mais de uma vez foram excluidos;

Data da publicacdo - foram excluidos resultados anteriores a 2011;

Auséncia de relacdo entre os temas do presente estudo e do resumo do artigo;
Disponibilidade eletrbnica — possibilidade de download da publicacdo;
Auséncia de relacdo entre o tema do presente estudo e o texto completo da

publicacdo.

Publicacdes que passaram pelos filtros foram lidas por completo e, para cada
uma delas, os seguintes topicos foram analisados: ano de publicacdo, pais, objetivo,
aplicacdo na gestdo de estoques, ferramentas, indicadores, facilitadores, barreiras e
como o Lean pode contribuir para o aumento da disponibilidade de medicamentos
e equipamentos. Para melhor realizar inferéncias e andlises estatisticas sobre os
estudos encontrados, eles foram divididos em duas categorias: estudos de caso e
revisdes da literatura.

O registro de informacgdes para cada um dos tépicos supracitados foi realizado
em uma planilha eletrénica do software Microsoft Excel, bem como estatisticas e

grdficos que ilustram os resultados obtidos.

Resultados e discussdo
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Foram 448 combinacdes de palavras-chave pesquisadas em cada base,

totalizando 896, que resultaram em 409 publicacdes identificadas.

Figura 2 - Fluxograma de andlise das publicacoes

409 publicagdes Identificadas
durante as buscas nas bases de
dados

|

148 estudos identificados apos
a exclusfo das publicagdes [ 261 resultados excluidos
duplicadas

l

121 estudos identificados apos
. C — - .

a exclusdo das publicagdes 27 resultados excluidos
anteriores a 2011

|
116 publicagdes para anilise
apos identificacdo de —
duplicidades durante a leitura
dos resumos

5 resultados excluidos

40 estudos selecionados para
ey - . —™ - -
andlise completa apés a leitura 76 resultados excluidos

dos resumos

I
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eletronicamente para consulta

I
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leitura completa da publicagio

7 resultados excluidos

8 resultados excluidos

v |
19 Estudos 6 Revisdes
de Caso da Literatura

Fonte: Os autores (2022).

Na primeira etapa, foi realizada a exclusdo das publicacdes duplicadas. 261
resultados foram excluidos, restando 148 estudos. O segundo desdobramento excluiu
27 resultados anteriores ao ano de 2011, restando 121 publicacdes. O terceiro nivel
contou com a leitura completa dos fitulos, resumos e palavras-chave. Neste ponto

foram excluidos 76 resultados, além de mais 5 duplicidades.
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no momento da busca e foram analisados por completo, com o intuito de entender
sua efetfiva aplicabilidade e confribuicdo para o tema. Mais 8 publicacdes foram
excluidas por ndo passarem por este filtro, restando 25.

Um exemplo de publicacdo excluida apds a leitura completa foi o artigo “A
waste walk through clinical pharmacy - How do the 'seven wastes' of Lean techniques
apply to the practice of clinical pharmacists”. Estudo de Green, Crawford, Bresnen,
Rowe (2014) que fezuma varredura, dentro de um hospital na Inglaterra, sobre a ética
dos sete desperdicios do Lean, mas sem entrar no tema “estoques”.

Os dados foram estruturados nas tabelas seguintes, representando as questoes
gue o estudo respondeu: andlises dos estudos de caso, tabela 2, e andlise das revisdes
da literatura, tabela 3. Os artigos estdo identificados por suas respectivas

numeracoes, de acordo com o quadro abaixo:

Tabela 1 - Detalhamento dos autores

N° Autor N° Autor N° Autor N° Autor
Conislla-
Murquia,
Regattieri, Saico-Sulla,
Bartolini, Cima, Ledn- . Leite, Lindsay,
] Fanti, Lauritano 8 Chavarri, 15 Weigel (2016) 22 Kumar (2021)
(2018) Alvarez,
Raymundo-
lbanez (2019)
Gayer, Aguilar- Borges, Honda,
Marcon,
Escobar, Tortorella, Bernardo,
2 Bueno, Wachs, 9 - . 16 , 23
saurin, Garrido-Veja Martinez, Ger'olomo,
Ghinato (2020) (2013) Thuner (2020) Davis (2018)
Cunha, Savino, Lum. Pna. Ya Ramori,
Campos, Mazza, - FNg. fap., Cudney,
3 . X 10 . 17 Tan, Sun, Law 24
Rifarachi Marchetti (2019) Elrod, Antony
(2011) (2015) (2019)
Gayoso-Rey,
Castro,
Paradela- Richardson, .
. Kovacevic,
Carreiro, Rupp. Long, -
, Jovicic,
Gurumurthy, Samartin- Urquhart, Diapan
4 Nair, Vinodh 11 Ucha, 18 Ricart, 25 Zivjor?ovic':-
(2020) Rodriguez- Newcomb, .
Macuzic
Lorenzo, Myers Jr, Kane (2016
Pineiro- (2014)
Corrales
(2021)
Continua
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Conclusé@o
N° Autor N° Autor N° Autor N° Autor
Le, Melanson,
Patrone,
. Santos,
Kozlova, Fogliatto,
. Paredes,
Brenta, Filauro, Anzanello,
Campanella Tonetto Baum,
5 . S 12 L 19 Goonan,
Ribatti, Schneider, .
A " - Torrence-Hill,
Scuderi, Marini, Magalhaes Gustafson
Galli, Revetria (2020) L
(2020) Tanasijevic
(2014)
Ddvila, Castro, MEZ%%:.’;T(ZCK'
6 Gonzdlez 13 Pereira, S4, 20 Mbo#wwo'
(2015) Santos (2020) (2017)
. Tortorella,
Silva, Palermo, Fodliatto
Giberton, An?onellol Gonzalez Aleu,
7 Ferreira, 14 Marodin ’ 21 Van Aken
Almeida, - (2013)
Garcia,

Marroig (2012)

Esteves (2017)

Fonte: Os autores (2022).
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Tabela 2 - Andlise dos estudos de caso

Contribuigdo com a

N° Pais / Ano Objetivo Helliellai el B eEh i G Ferramentas Empregadas Indicadores Boqs. rrthas / I.m"e'ms / Disponibilidade de Materiais e
Estoques Facilitadores Dificuldades .
Medicamentos?
Reducdo da Obsolescéncia e
. Vencimento, Organizagdo do Valor Consumido, Valor de
Implem_em‘cro Lean na cadeia Estoque, Ofimiza¢do do Espago Estoque no Local de Uso, Est Reduzindo Estoques,
de suprimentos para melhorar | . - e stoque por . A
L ~ Fisico, Reducdo do Valor Total do Grdfico de Pareto, D 1 to, Valor Total Apoio da alta Resisténcia a Aumentando o Tempo de
1 Itdlia, 2018 | a gestdo dos estoques das alas ) eparramento, Valor lota " . - -
; X Estoque e do Tempo de Busca Indicadores de de Est lideranca Mudanca Dedicacdo do Profissional cos
do hospital e seu almoxarifado - T € Estoque -
por ltens e para gestdo, Definicdo Performance Pacientes
central s .
de Estratégia de Ressuprimento,
Estoque no Local de Uso
Melhoror Proce§sp de 3R, Andllise de Valor
Recebimento, acondicionamento S . .
. . . L~ Agregado (Desperdicios), Lead Time do Pedido, -
Realizar diagnéstico das e expedi¢do, . . Oftimizando o Fluxo de
- " . ~ . Gemba, Mapeamento da Nivel de Servigco de . X
operagoes logisticas do Otimizagcdo do Espaco Fisico, X " Envolvimento de Recebimento,
. X S T . Cadeia de Valor, Estoques, Produtividade s
2 Brasil, 2020 | almoxarifado central do Definicdo de Estratégia de . ~ . N ~ Todos os N/A Armazenamento e Expedicdo
X N N ) Padronizacdo de da Equipe, Satisfacdo da - -
hospital, propondo melhorias Ressuprimento, Melhoria da } Stakeholders de Materiais do Almoxarifado
R o SN Processos e Equipe, Valor Total de
nos processos internos Identificagdo Visual dos ltens, . . Central
= . Procedimentos, Takt Time, estoque
Implementac¢do de Metodologia ;
Tempo de Ciclo
FIFO
Tempo de Ciclo,
Avdliar a aplicabilidade e os Capacidade Utilizada dos Foco nas
. P ; Fluxograma de Processo, Equipamentos por Ciclo, Atividades que
beneficios da metodologia -
] lean em uma lavanderia . Mapeamento dg Co~delc HH d,e_lnfegrom‘es Gerom Valor ao
3 Brasil, 2011 . Reducdo de Estoque em Processo | de Valor, Padronizacdo de Necessdrio no Processo, Cliente N/A N/A
hospitalar, melhorando a . N
A s A N Processos e Quantidade Capacitagdo
qualidade da assisténcia a : .
S Procedimentos Processada/Periodo dos Integrantes
saude
Valor de Estoque em na Abordagem
Processo
Reduzir custos e melhorar a
qualidade dos Servicos Grdfico de Pareto, -
¢ oferecidos  aos acientes Definicdo de Estratégia de Kanban, Lote Econémico Promovendo a Gestao
4 India, 2020 2 . pack © . 9 ! L N/A N/A N/A Customizada do Estoque por
afravés da implementacdo de Ressuprimento de Compra, Reposicdo N
- . R Grupo de Material
uma gestdo mais customizada Puxada de Estoques
para estoques
Andlise de Cendrios,
Definir a melhor maneira de Andlise de Valor Custo de
gestdo do almoxarifado Agregado (Desperdicios), Armazenamento Criacdo de Estabelecendo o Melhor
o durante obras realizadas no | Definicdo da Responsabilidade ANOVA, Grdfico de ; g N Falta de Consenso Modelo de Gestdo dos
5 Itdlia, 2020 Atendimento as Grupo Lean

hospital com consequente
reducdo de seu acesso e seu
espaco fisico

pela Gestdo do Estoque

Pareto, Mapeamento da
Cadeia de Valor, Plano de
Coleta de Dados, Teste de

Hipotese

Mudancas de Processos
Propostas

Multidisciplinar

Entre as Equipes

Estoques em Momentos de
Crise
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Contribuigdo com a

N° Pais / Ano Objetivo Helliellai el B eEh i G Ferramentas Empregadas Indicadores Boqs. rrthas / I.m"e'ms / Disponibilidade de Materiais e
Estoques Facilitadores Dificuldades .
Medicamentos?
Avaliar se a aplicagdo de | Reducdo do Excesso de Estoques Criacdo de Melhoria Visual e Processual
. A ) - Custo Total de =
conceitos Lean diminuiu ©0s | e do Tempo para Localizacdo de . Grupo Lean da Gestdo do Estoque,
X K - Armazenamento/Quantid AR Falta de < o
Espanha, custos de material € melhorou | Itens, Organiza¢c&o dos Estoques, . } Mulfidisciplinar, N Reducdo da Distancia
6 N - . . 2P, 5S, Kaizen, Kanban ade de Pacientes o Capacitagdo das -
2017 o tempo de dedicacdo ao | Melhoria do Controle Visual dos Capacitagdo " Percorrida Pelos Integrantes,
X . : Tratados, Tempo de Equipes ) . -
paciente em cada etapa do | Estoques e da Limpeza da Area, ) = dos Integrantes Limpeza e Organizagdo da
- ~ H e ~ . Movimentacdo 4
frafamento de reabilitagcdo identificacdo dos itens na Abordagem Area
Auditoria, Controle .
e Envolvimento de
Estatistico de Processo,
) Todos os
Diagrama de Causa e Stakeholders
Aplicar ferramentas Lean Six Efeito, DMAIC, Indicadores N i
) . Estreitamento .
Sigma para eliminar gargalos e de Performance, ~ Melhoria do Processo de
c h da Relacdo X X
desperdicios, aléem de Mapeamento de Registro dos Equipamentos,
. . . - Percentual de com L
. aumentar a qualidade dos Registro Correto dos Itens de Processo, Padronizacdo . Aumento de Confiabilidade
7 Brasil, 2012 ) Equipamentos com Departamentos N/A
processos, atraveés de Estoque de Processos e ; dos Dados, Aumento da
. . . Registro Correto de Compras e X X
melhorias  no registro  dos Procedimentos, Plano de IO Qualidade do Servico
. - de Patrimbnio, .
equipamentos criticos Coleta de Dados, Plano L Prestado Pelo Hospital
. . Criagcdo de
gerenciados pelo hospital de Controle, Plano de
) Grupo de
Treinamento, Redesenho N
Melhoria
de Processo, Voz do Continua
Cliente (VOC)
Andlise de Valor
validar que o uso do Lean Agreggdo, Auditoria, Nivel de Servico do
Indicadores de Estoque, Percentual de
Healthcare pode frazer
e . Performance, Ordens de Compra para
beneficios no desenvolvimento Mapeamento da Cadeia Reposicdo de Estoques
da cadeia de suprimentos da | Aumento do Nivel de Servico do P posic ) a Capacitagdo Reduzindo Perdas no
8 Peru, 2019 P de Valor, Redesenho e ndo Atendidas e de N/A -
rede de farmacias, Estoque . - dos Integrantes Processamento de Pedidos
. L Padronizagdo de Ordens de Compra
aumentando a disponibilidade
Processos e Entregues de Forma
dos estoques de . h -
. Procedimentos, Plano de Parcial, Custos ndo
medicamentos X N
Treinamento, Voz do Planejados
Cliente (VOC)
Excesso de
Demanda, Politica
Giro de Estoque, HH de de Recursos
Estudar a aplicagdo dos Integrantes Consumido no Humanos
principios Lean dentro da Melhoria da Organizagdo dos Processo, Tamanho do Implantacdo de Inadequada,
9 Espanha, cadeia de suprimentos da drea | Estoques e do giro de estoques, | Just in Time, Kanban, Poka- Lote de Requisicoes Sistema Configuragdo Melhorando o Sistema
2013 hospitalar, trazendo um caso Definicdo de Estratégia de Yoke Internas, Nivel de servico Logistico Inadequada do Logistico do Hospital
de sucesso, com suas barreiras Ressuprimento do Estoque, Quantidade Eletrénico Kanban, Equipe

e beneficios

de Pedidos Atendidos por
Integrante

Tempordria no
Departamento,
Curva de
Aprendizado Longa

Meta: Avaliacdo | Rio de Janeiro, v. 15, n. 47, p. 428-459, abr./jun. 2023



Pedro Paulo Miguens Guarilha, Rosley Anholon, Ricardo Luiz Fernandes Bella e Robisom
Damasceno Calado

442

Contribuigdo com a

N° Pais / Ano Objetivo Helliellai el B eEh i G Ferramentas Empregadas Indicadores Boqs. rrthas / I.m"e'ms / Disponibilidade de Materiais e
Estoques Facilitadores Dificuldades .
Medicamentos?
Realizar  simulagdes para Apoio da
melhorar desempenho, reduzir . . . . .
custos. aumentar o nivel de Reducdo do custo e do tempo Design de Experimentos Quantidade Produzida, IndUstria,
10 Itdlia, 2015 o < P (DOE), Mapeamento da Quantidade de Pedidos | Envolvimento de N/A N/A
servico e promover a de Estocagem .
- . Cadeia de Valor Entregues Todos os
sustentabilidade da cadeia de
; Stakeholders
abastecimento
Padronizagdo do Modelo de 55, Andlise de VO|O.r Quantidade e Valor Total
. Ny Agregado, Controle Visual
Avaliar o  resultado da Armazenamento, Melhoria na do Estoque e dos . -
" - . I N - de Processo, N L R . Melhorando a Organizagdo
aplicagcdo da metodologia | Identificacdo Visual dos Materiais . medicamentos de alto Criacdo de Baixa Quantidade de -
Espanha, - - . ~ Mapeamento da Cadeia . R " do Estoque, definindo o
11 Lean na otfimiza¢&o do modelo e na Organizagdo do Estoque, . risco, Quantidade de Equipe Lean Respostas dos
2020 Y L de Valor, Matriz de e s Momento Correto de Compra
de armazenamento de Definicdo de Estratégia de - - R - Formas de Dosagens/ Multidisciplinar Questiondrios .
. " - Prioriza¢c&o, Padronizagdo o X das Mercadorias
medicamentos Ressuprimento, Redugdo dos Principios Ativos
de Processos e
Excessos de Estoques ;
Procedimentos
Quantidade de Bandejas
Cirdrgicas em Uso, Estoque
Racionalizacdo e reducdo do de Instrumentos Cirirgicos,
ndmero de insfrumentos Tempo de Montagem de -
L . - - . . Otimizando o Processo de
. utilizados em bandejas - Andlise de Regressdo, Bandejas, Opinido de .
12 Brasil, 2020 L Reducdo do Valor de Estoque . . . . o N/A Montagem das Bandejas
cirdrgicas para melhorar a Grupos Focais, Kaizen Quantidade de Ciclos Especialistas P
N Cirurgicas
performance do seftor de Aufoglove/Dlo, Consumo
esterilizacdo de Agua Dessalinizada,
H.H. dos Integrantes no
Processo de Esterilizacdo
Grcllrilc(j:i?:gdeo?ein;?a Nivel de Servico do
Definicdo de Politica de Estoques . Estoque, Falta de Criacdo de
. . . . Performance, Kaizen, . X -
Portugal, Elevar o nivel de servico da e Estratégia de Ressuprimento, P Estoque/Pacientes Indicadores Definindo o Momento Correto
13 P N ~ Kanban, Lote Econémico ; s N/A N
2020 farmdcia ambulatorial Reducdo dos Custos com X ~ Atendidos, Excesso de Desde o Inicio de Compra das Mercadorias
de Compra, Padronizagdo . .
Estoques Estoque, Quantidade Total do Projeto
de Processos e
; de Estoque
Procedimentos
Falta de
Balanceamento da Organizacdo dos
Producdo, Brainstorming, | Nivel de servigo, Lead Time 9 ¢
. X Dados e de
FIFO, Gemba, Indicadores do Pedido, Tempo Total ) . ..
N . Conhecimento das Eliminando Afividades que
. ~ ™. o . de Performance, Kaizen, de Processamento, Incentivo para . -
Avaliar a adog¢do de prdticas Definicdo de Estratégia de Mapeamento da Cadeia | Nomero de Reclamacaes Proiefos FUturos Equipes Sobre N&o Agregam Valor ao
14 Brasil, 2017 | Lean dentro da central de Ressuprimento, Melhoria na P coes. ) Gestdo, Falta de Paciente

esterilizacdo do hospital

Identificacdo Visual dos Estoques

de Valor, Mapeamento e
Padronizacdo de
Processos e
Procedimentos, Producdo
Puxada, Takt Time

Horas-Extras de
Integrantes, Quantidade
de Pontos de Enfrada e

Saida do Processo

coma
Abordagem

Engajomento e de
Lideranca do Hospital
PUblico, Falta de
Transparéncia da
Gestdo Publica
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Contribuigdo com a

N° Pais / Ano Objetivo Helliellai el B eEh i G Ferramentas Empregadas Indicadores Boqs. rrthas / I.m"e'ms / Disponibilidade de Materiais e
Estoques Facilitadores Dificuldades .
Medicamentos?
L h Quantidade e Valor Total
fransporte através de | Redugdo dos Estoques e do Valor 55, Kaizen, Kanban, Distancia Percorrida pelos Feedback Falta de Equipe Organizacdo dos Matericis
15 EUA, 2019 corrir?hos , de equipamentos ¢ Total Con?umido Mapeamento de Intggronfes,jempo de Continuo dos Mulﬁdisciqlinzr Aumentando o Tempo de
',[- d quipame Processo, Tempo de Setup | Movimentacdo, Taxa de Departamentos P Dedicagdo do Profissional aos
para gestdo de vias aéreas Falhas do Equipamento Pacientes
dificeis
Criagcdo de
. . . Entrevistas, Mapeamento Equipe Lean
Qm;g:;gom;?ﬂgieﬂg&gi da Cadeia de Valor, Multidisciplinar,
16 Brasil, 2020 | de ferramentas Lean dentro da Definicdo de !EsTrofeglo de Padronizacdo de Lead Time do Processo Oplnlgo_ de N/A Definindo o Momento Corrgfo
X X ) Ressuprimento Processos e Especialistas de Compra das Mercadorias
cadeia de suprimentos de itens . L. .
consianados Procedimentos, Reposicdo Externos, Apoio
9 Puxada de Estoques da Alta
Lideranca
Lead Time Total do Falta de Sistema para
Processo Organizagdo de
Brainstorming. Kaizen recebimento e Dados, Pouco Tempo
Simplificar  ou  automatizar 9. ‘L processamento de Apoio da Alta para Coleta de Melhorando o Fluxo do
. e s . Mapeamento da Cadeia . N . ~
. processos, identificando Definicdo de Estratégia de instrumentos no fluxo de Lideranca Dados, Falta de um Processo de Esterilizagdo,
Singapura, . . - de Valor, Mapeamento de I~ - . . . -
17 aqueles com potencial de Ressuprimento, Redugdo do esterilizagcdo, Lead Time de Apoio dos Sistema de Gestao Aumentando o Tempo de
2019 S ~ X Processo, Plano de Z . . - .
redesenho para maximizagdo Tempo de Ciclo ~ Prepara¢do do Pedido, Departamentos de Mudangas, Dedicagdo do Profissional aos
Implementac¢do, Plano de . . . z .
dos recursos humanos . Lead Time de Envolvidos Desmotivacdo da Pacientes
Treinamento . N - )
Ressuprimento dos Equipe n&o Envolvida
Estoques das Salas Diretamente nos
CirUrgicas Projetos
Diminuir o tempo para a
obtencdo, pela equipe de
enfermagem, de suprimentos | Implementacdo do Estoque no Andlise de Regressdo, Tempo para Treinamento dos Poucos Dados Mantendo os Estoques dos
18 EUA, 2019 . .
em um departamento de Local de Uso Estoque no Local de Uso Ressuprimento Integrantes Coletados Departamentos Organizados
emergéncia através de
controles de processo Lean
Utilizar o Lean para: otimizar o
ressgprlmenfo € podrornzcr_ 0_ Quantidade de Erros/1000 L
carrinho de flebotomia; - . - . A Ofimizando o Fluxo de
X Z Definicdo de Estratégia de 5§, Auditoria, Diagrama de Coletas, . Falta de Existéncia de
Melhorar a comunicagdo e a . e ; N Treinamento da . Trabalho, mantendo os
19 EUA, 2019 estd@o da caraa de rabalho: Ressuprimento, Espaguete, Grafico de Atendimento as equipe Indicadores Estoques dos Departamentos
g 9 § Padronizagdo de Estoques Confrole, Kaizen Mudancas de Processos quip Anteriores q P

Padronizar processo e
programacdo da coleta de
sangue

Propostas

Organizados

Fonte: Os autores (2022).
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Tabela 3 - Andlise das revisdes da literatura

7 Aplicagdo para Gestdo de Boas Prdaticas Barreiras / B
N° Pais Objetivo Ferramentas Empregadas Indicadores ot i~ Disponibilidade de Materiais
Estoques / Facilitadores Dificuldades .
e Medicamentos?
Fazer uma andlise de 55, Andllise de Causa Raiz, Controle
N Definicéo de Estratégia de | Visual de Processo, Indicadores de _ .
. como o Lean tem sido N . Reducdo de Desperdicios
Namibia, Ressuprimento Performance, Kaizen, Kanban,
20 empregado dentro da N p - . N/A N/A N/A dentro do Setor de
2017 I L Melhoria na Identificagdo | Mapeamento da Cadeia de Valor, . -
indUstria de laboratorios N o . - Laboratérios Médicos
P Visual dos Materiais Padronizagdo de Processos e
médicos .
Procedimentos
e
21 N/A - 1 Estoques, Redugdo do Kaizen N/A N/A N/A N/A
Melhoria Continua
™ . Custo de Armazenamento
utilizados por hospitais
Avaliar o impacto da
pandemia na demanda, | Aplicagdo de Prdtficas Just
recursos e capacidade in Time Just in Time, Redesenho de Opinido de
22 N/A dos sistemas de saude e Andlise de Trade-Offs de Processo N/A Especialistas N/A N/A
fornecer orientacdes de Inventdrio
pesquisa
5S, 5SW1H, A3, Andlise Estatistica, .
. . . N Tamanho das Listas de
Proporcionar um melhor Checklist, Design de Experimentos, . ) ~
N . N Espera, Quantidade de Consideragdo
entendimento sobre este Diagrama de Causa e Efeito e de Exames Desnecessarios. de Abendas de
tema que pode contribuir Reducdo do Valor de Espaguete, DMAIC, FMEA, Gemba, . . . penas
23 N/A - % Defeitos em Equipamentos e N/A Publicagdes em N/A
para a pesquisa Estoque Grdficos de Controle, Gantte ; . N
. . - ) de Atendimentos Realizados, Inglés, Busca em
académica na drea da Pareto, Histograma, Kaizen, A
) Variabilidade do Processo, Duas Bases
saude Mapeamento de Processo, Plano Satisfacdo do Cliente
de Treinamento, Poka-Yoke, SIPOC ¢
Cg%rgg;greztzoézggﬁe Melhora do Fluxo de Reducdo do Tempo de
- Movimentagdo de Cadeia de Markov, DMAIC, Kaizen, Espera dos Pacientes,
24 N/A da metodologia Lean L7 N/A N/A N/A o
. Materiais Redesenho de Processo Aumento da Eficiéncia dos
aplicada ao setor de . - N
; Padroniza¢cdo de Estoques Equipamentos
saude
Reducdo do Valor de
Apresentar a revisdo de Estoque, do Custo de
rg'efos concluidos com Armazenamento e do Reduzindo o Estoque de
prol . Tempo de Ciclo, 55, DMAIC, Kaizen, Kanban, Materiais, Definindo o
25 N/A sucesso, orientfados para a f - . N/A N/A N/A
; N Organizacdo do Estoque, | Mapeamento da Cadeia de Valor Momento Correto de
implementa¢do Lean na - - L
. , Otimizagdo do Espago Compra das Mercadorias
drea da saude . R =
Fisico, Padronizagdo de
Estoques

Fonte: Os autores (2022).
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Através da andlise critica dos dados apresentados nas Tabelas 3 e 4, podemos
inferir que, assim como exemplificado por Ramori, Cudney, Elrod, Antony (2019) em
seu estudo sobre a adocdo do Lean no dmbito hospitalar como um todo, um
aumento no numero de publicacdes ao longo dos anos pode ser constatado, apesar
de ainda de forma discreta. O pico de publicacdes no ano de 2020 pode representar
uma ruptura nesta tendéncia, apesar de que em 2021, até o encerramento das
pesquisas deste estudo no final de abril, s6 ter sido identificado um estudo retratando
o tema.

O fato de 19 das 25 publicacdes analisadas retratarem estudos de caso,
enquanto apenas seis sdo revisdes da literatura, corrobora com o que antes fora
inferido por Souza (2009) sobre a maior concentracdo de publicacdes do tipo
“estudo de caso” quando o assunto abordado retrata a combinacdo dos temas
“lean Manufacturing” e “Area da salude”. Segundo o autor, quando a
predomindncia de estudos de caso acontece e ndo existem muitas revisdes da
literatura sobre o tema, isto € uma evidéncia de que poucos estudos estdo retratando
o tema.

Verificou-se também a predomindncia de publicacdes da drea hospitalar, 17
dos 19 resultados, representando 89,5% do total. Além do ambiente hospitalar,
também foram verificadas publicacdes retratando a aplicacdo da metodologia
Lean para tratar assuntos relacionados aos estoques em duas outras dreas, a indUstria
e uma rede varejista de farmdcias, com uma publicacdo sobre cada uma delas.

Ao desdobrarmos a andlise para um nivel abaixo, vemos que a adoc¢do da
abordagem Lean na conducdo do dia a dia dos departamentos € oportuna para
inuUmeros locais do dmbito hospitalar e demais areas, com predomindincia, conforme
o Grdfico 1, para o levantamento de oportunidades de melhorias focados nos

estoques centrais e nas centrais de esterilizacdo das unidades.
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Grdfico 1 - Concentracdo de publicacdes de estudos de caso por local de aplicacdo

Estoque Cenfral Hospitalar (H) . 14%
Cenfral de Esterilizacdo (H) e 14%
Hospital Como um Todo (H) I 10%

Servico de Flebotomia (H) I 5%

Lavanderia Hospitalar (H) 5%
Centro de Reabilitagdo (H) 5%
Estoque dos Departamentos (H) 5%
Estoque de Materiais Consignados (H) 5%
Estoque de Equipamentos (H) 5%
Estoque Ambulatorial (H) 5%
Departamento de Enfermagem (H) 5%
Departamento de Emergéncia (H) 5%
Departamento de Cirurgia (H) 5%
Centro de Cateterismo (H) 5%

IndUstria de Geradores 5%

Estoque Central de Rede de Farmdcias 5%

o
[
N
w

Fonte: Os autores (2022).

Melhorias foram listadas em diferentes dreas da gestdo, todas elas com um
ponto em comum: o aperfeicoamento da gestdo dos estoques. Os estudos de caso
relatam a aplicacdo do Lean com este intuito 51 vezes. Retirando as acdes que se
repetem, foram 27 pontos distintfos de contribuicdo da abordagem.

O desenvolvimento de estratégias de ressuprimento, ponto de maior
recorréncia, também tem notoriedade em outros estudos enconfrados na literatura.
Além de proporcionar a melhoria do processo de reposicdo de medicamentos para
o hospital como um todo, reduz a possibilidade de erro humano no processo
(PERSONA; BATTINI; RAFELE, 2008).
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Grdfico 2 - Aplicacdes da abordagem na gestdo de estoques (estudos de caso)

Definicdo de Estratégia de Ressuprimento I
Melhoria no Controle Visual dos Materiais
Melhoria da Organizagdo do Estoque
Reducdo do Valor de Estoque

Reducdo do Tempo para Localizacdo de Iltens
Reducdo do Excesso de Estoque

Reducdo do Custo de Armazenamento
Otimizacdo do Espaco Fisico
Implementacdo do Estoque no Local de Uso
Registro Correto dos Itens de Estoque
Reducdo do Vencimento de Materiais
Reduc¢do do Valor Total Consumido
Reducdo do Tempo de Estocagem
Reducdo do Tempo de Ciclo de Enfrega
Reducdo do HH para Gestdo do Estoque
Reducdo de Estoque em Processo

Reducdo da Obsolescéncia de Materiais
Padronizacdo do Modelo de Armazenamento
Padronizagcdo de Estoques

Melhoria no Giro de Estoques

Melhoria na Limpeza da Area

Melhoria do Processo de Recebimento
Melhoria do Processo de Expedi¢cdo
Implementacdo de Metodologia FIFO
Definicdo de Politica de Estoque

Definicdo da Responsabilidade pela Gestdo do..

Aumento do Nivel de Servico do Estoque

o
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w
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Fonte: Os autores (2022).

A combinacdo do Lean com outras abordagens como o Six Sigma traz uma
série de ferramentas para auxiliar os gestores, desde a concepcdo da ideia até o
acompanhamento final e licdes aprendidas. Os estudos de caso relataram 101 vezes
em que ferramentas deram este suporte, enquanto nas revisdes da literatura foram
41 listadas. Agrupados, totalizam 56 diferentes instrumentos que contribuiram para a
conducdo dos projetos de melhoria. Desse montante, a utilizacdo de 23 delas foi
relatada em dois ou mais estudos de caso ou totalizaram mais de trés referéncias

quando incluimos também as revisdes da literatura, conforme a tabela 4.
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Tabela 4 - Ferramentas utilizadas em estudos de caso e revisoes da literatura

Ocorréncias em Ocorréncia em
Estudos de Caso Revisoes da Literatura

2

Ferramenta

~O

Mapeamento da cadeia de valor
Padronizacdo de processos e procedimentos
Kaizen
Kanban
Indicadores de performance
5§

Mapeamento de processo
Andlise de valor agregado (desperdicios)
Grdfico de Pareto
Plano de treinamento
Auditoria
Redesenho de processo
Gemba
Grdfico de controle
Andlise de regressdo
Brainstorming
Estoque no local de uso
Lote econdmico de compra
Plano de coleta de dados
Reposicdo puxada de estoques
Takt time
Voz do Cliente (VOC)
DMAIC

Outras ferramentas
Fonte: Os autores (2022).
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A tabela acima retrata a predomindncia do Mapeamento da Cadeia de
Valor, ratfificando o que fora identificado por Plytiuk, Costa, Lima (2014), além da
Padronizacdo de Processos e Procedimentos e do Kaizen, em consondncia com o
encontrado nos estudos de Honda, Bernardo, Gerolamo, Davis (2018), onde
percebeu-se que o tdpico mais discutido dentro da relacdo do Lean com a
performance hospitalar faz referéncia & melhoria de processos. Em paralelo, no
estudo performado na indUstria de laboratérios da Namibia, a padronizacdo de
processos e procedimentos também tem destaque (MUTINGI; KANDJEKE; MBOHWA,
2017).

Para aferir e comprovar a efetividade das melhorias os 19 estudos de caso
apontam quais indicadores de performance foram ou seriam utilizados. Uma extensa

gama de KPIs (Key Performance Indicators) foi proposta, 63 no total, que puderam
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ser categorizados em 35 classes. Destas, apenas 10 foram relatadas em mais de um
estudo e estdo descritas conforme a Tabela 5. Nas seis revisdes da literatura

analisadas, apenas uma delas elenca métodos de medicdo do desempenho.

Tabela 5 - Indicadores de performance utilizados nos estudos de caso

Indicador Quantidade de Publicagoes

Lead time do processo
Valor total do estoque
Nivel de servico do estoque
Quantidade total de estoque
Quantidade total processada
H.H. de integrantes consumido no processo
Atendimento ds mudancas propostas
Custo de armazenamento
Lead time de ressuprimento
Tempo de movimentacdo da equipe
Outros 25 indicadores
Fonte: Os autores (2022).

NINININ[wWw|~MOWOI|ON[ N

N
(@)

Por se fratarem de ambientes complexos, com incidéncia de inUmeras
varidveis, projetos de melhoria desta natureza exigem das equipes bastante
infegracdo. Fato este confirmado pelas caracteristicas mais reportadas como boas
praticas e facilitadores que contribuiram para o sucesso. Através do grdfico 3
constatou-se que a criacdo de equipes multidisciplinares foi o facilitador mais citado,
em cinco dos 19 estudos de caso, mostrando que, de fato, o envolvimento de todos
& crucial. Outros trabalhos em unidades de salude também evidenciaram a criagcdo
das equipes multidisciplinares, e perceberam que ao utilizarem a metodologia Lean,
ocorreu maior facilidade de comunicacdo entre a equipe, acarretando aumento da
eficiéncia e agilidade na prestacdo do cuidado ao paciente (ULHASSAN;
WESTERLUND; THOR; SANDAHL; SCHWARZ, 2014; ULHASSAN; SANDAHL; WESTERLUND;
HENRIKSSON; BENNERMO; SCHWARZ; THOR, 2013).

A capacitacdo dos integrantes na abordagem Lean para que tenham pleno
entendimento do processo também foi definida como facilitador em 5 estudos. O
apoio da alta lideranca e a participacdo de todos aqueles que de forma direta ou
indireta serdo impactados também foram relatados em 3 estudos. Outfros onze

facilitadores foram relatados apenas uma vez nos estudos em questdo.
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Grdfico 3 - Boas prdticas e ou facilitadores olbservados nos estudos de casos

Boas Praticas / Facilitadores

=
o

9

8

7

6

5

4

3

2

1

0
Capacitacdo Criacdo de Apoio da Alta  Envolvimento dos Outros
dos Integrantes Equipe Lean Lideranca Stakeholders Facilitadores

na Abordagem  Mutidisciplinar

Fonte: Os autores (2022).

Dos 15 facilitadores demonstrados nos estudos de caso, os quatro que se
apresentaram em mais de um trabalho tém relacdo direta com o envolvimento e
engajamento dos infegrantes no frabalho, mostrando o quéo vital sGo as pessoas No
sucesso dos projetos. Esta inferéncia ratifica estudos como o de Martinez, Chavez-
Valdez, Holt, Grogan, Khalifeh, Slater, Winner, Moyer, Lenmann (2011) que diz que o
freinamento sobre a metodologia é essencial para o grupo de trabalho que estd
envolvido para que eles possam compartilhar da mesma forma de construgdo. Aléem
disso, Honda, Bernardo, Gerolamo, Davis (2018) afirma que identificar corretamente
os stakeholders e construir times multidisciplinares & fundamental para o sucesso da
empreitada Lean. Assuntos referentes a gestdo de pessoas e equipes também se
sobressairam como grandes barreiras, se ndo bem tratados dentfro das organizagoes.
Esta predomindncia aparece apenas atrds da barreira mais citada: problemas com

dados.
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Grdfico 4 - Barreiras observadas nos estudos de casos

Problemas com Dados

Politica Inadequada para Gestao das Equipes
Falta de Capacitacdo das Equipes
Resisténcia a mudanga

Falta de Transparéncia dos Processos

Falta de Equipe Multidisciplinar

Falta de Consenso Entre as Equipes

Falta de Apoio da Lideranga

Excesso de Demanda

Curva de Aprendizado longa

Baixa Aderéncia das Equipes

o
[
N
w
IN
w

Fonte: Os autores (2022).

Problemas com dados foram aqueles mais relatados nos estudos de caso,
mostrando aimporténcia da organizacdo sistemdtica dos registros. Estas informacoes
podem vir de diferentes fontes, desde registros fisicos até sistemas mais avancados.
Mostrando que o problema ndo depende apenas de sistematizacdo de processos,
no estudo de Tortorella, Fogliatto, Anzanello, Marodin, Garcia, Esteves (2017) a
dificuldade na coleta dos dados também foi notada. A falta de atualizagcdo de
dados no sistema e a auséncia de padronizacdo no registro dos dados foram alguns
deles. Afravés da informacdo é possivel aproximar-se da realidade, tracar perfis e
detectar problemas agindo em prol das solucdes, facilitando a tomada de decisdo.
Enfretanto, a qualidade da informacdo deve ser garantida desde a coleta primdria
de dados. Sendo assim, Bochner, Guimardes, Santana e Machado (2011) defende
que € imprescindivel o desenvolvimento de sistemas e tecnologias capazes de

padronizar, perceber e capturar as peculiaridades de cada pratica local.

Conclusao

Em geral, notamos que a maior parte dos estudos retrata que o mindset Lean
é extremamente oportuno dentro do ambiente da saude. A partir das publicacoes
analisadas podemos inferir que, de fato, o Lean vem contribuindo com o aumento
da disponibilidade de materiais e medicamentos na drea da saude em geral denfro
de trés principais topicos: definicdo do momento correto de reposicdo de estoques;
organizacdo das dreas de estocagem de materiais; melhoria nos fluxos de processo.

Outro ponto importante observado é que fatores relacionados & natureza

humana sdo fundamentais tanto para o sucesso quanto para o fracasso da
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implementacdo de melhorias baseadas no Lean. Desta forma, ter um time
multidisciplinar, bem freinado nas ferramentas, que conheca dos processos e sistemas
e tenha apoio da lideranca é essencial.

O impacto destas melhorias ndo € somente reportado para o aumento da
disponibilidade de medicamentos e materiais. Com a simplificacdo de fluxos e
ganhos nos processos em geral, sobra tempo para que o profissional dedique mais
do seu tempo ao atendimento direto aos pacientes, o que eleva a qualidade do
atendimento e o nivel de servico da organizacdo da saude.

Percebeu-se que apesar de publicacdes relatando a utilizacdo do Lean na
saude ja terem certa relevancia quantitativa, o tema gestdo de estoques na saude
ainda é pouco retratado, ainda mais quando falamos de outras dreas da saude, fora
hospitais. Neste senfido, como forma de estudo futuro, aconselha-se analisar se a
abordagem Lean vem sendo utilizada de forma constante dentro destes mercados
e, se sim, de que maneira e quais ganhos apresenta.

Adicionalmente, entendendo que o tema ainda é relativamente novo dentro
do ambiente estudado, sugere-se analisar novas publicacdées com o viés das
caracteristicas da instituicGo da drea saide que estd fazendo utilizacdo da
abordagem Lean em seu dia a dia, verificando se existe relacdo entre o porte do
hospital e a utilizacdo de metodologias ageis. Além disso, inferir se a forma de gestdo

do hospital, publico ou privada, também tem impacto neste quesito.
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