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Resumo 
Dentro de um cenário recente para a área da saúde, vem crescendo a utilização de 
ferramentas previstas na abordagem Lean Manufacturing como forma de trazer 
benefícios. O presente trabalho teve como objetivo mensurar, sob a ótica da 
abordagem, boas práticas, barreiras e facilitadores em iniciativas desta natureza. 
Para tal, foi realizada revisão sistemática da literatura, identificando como o Lean 
vêm contribuindo para a gestão de estoques da saúde. Os resultados da pesquisa 
têm implicações importantes pois, concluiu-se que, de fato, o Lean impactou 
positivamente nas instituições no que tange à gestão de estoques e performance em 
geral, apesar de ainda não termos uma evolução significativa no número de 
publicações combinando os três temas: Lean, Saúde 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.  
Palavras-chave: Lean Manufacturing; Gestão de Estoques; Área da Saúde. 
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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 Lean para mejoras en la gestión de inventario: mejores 
prácticas y desafíos en el área 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 traer 
beneficios. El presente trabajo tuvo como objetivo medir, desde la perspectiva del 
abordaje, buenas prácticas, barreras y facilitadores en iniciativas de esta naturaleza. 
Para ello, se realizó una revisión sistemática de la literatura, identificando cómo Lean 
ha contribuido a la gestión de stocks em la salud. Los resultados de la investigación 
tienen implicaciones importantes, ya que se concluyó que Lean tuvo un impacto 
positivo en las instituciones con respecto a la gestión de stocks y el desempeño en 
general, aunque todavía no tenemos una evolución significativa en el número 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 atención al 
paciente, a través de mejoras en la gestión de materiales y medicamentos. 
Palabras clave: Lean Manufacturing; Gestion del Inventário; Área de la Salud. 
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Introdução 

Conforme o cenário capitalista exige o aumento da produtividade aliado da 

redução de custos para que as organizações se mantenham competitivas no 

mercado, diferentes abordagens e estratégias têm emergido mundo afora.  

Seguindo este roteiro, em um Japão guiado por um cenário pós-guerra, no qual a 

competição desfavorecia a indústria local naquele momento, os japoneses se viram 

diante de um cenário desafiador e foram obrigados a construir métodos mais 

eficientes de produção para obterem vantagens competitivas sobre o ocidente. 

Nestas circunstâncias, a Toyota iniciou na década de 60 políticas para tornar seus 

produtos mais atrativos no mercado internacional. Estas práticas envolviam a 

eliminação de desperdícios dentro do processo produtivo e ficou conhecida no país 

como Sistema Toyota de Produção. Nos anos 80, ao tentarem entender como a 

empresa estava obtendo tanto sucesso frente aos seus concorrentes e de forma tão 

rápida, pesquisadores do ocidente conheceram a filosofia e a intitularam Lean 

Manufacturing (OHNO, 1997; LIKER, 2004). A abordagem é voltada para a solução de 

problemas seguindo princípios de eliminação de desperdícios, criação de fluxos de 

processos adequados, empoderamento dos integrantes e melhoria contínua, tendo 

potencial para alcançar resultados expressivos inclusive na área da saúde. Hoje a 

abordagem e seu leque de técnicas já são amplamente reconhecidos ao redor do 

planeta (NG; VAIL; THOMAS; SCHMIDT, 2010; BORTOLOTTI; BOSCARINI; DANESE, 2015). 

A utilização estruturada das ferramentas preconizadas pelo Lean é tema 

recente na gestão da saúde, os primeiros relatos encontrados em bibliográfica 

específica são datados da década de 90, trazendo referências a implementação de 

ciclos estruturados de melhoria contínua. Na maior parte dos casos, as publicações 

com inferências sobre o tema são teóricas ou retratam estudos de caso, focando em 

mostrar os resultados alcançados em detrimento do caminho percorrido para o 

sucesso. A predominância dos estudos de caso em relação às revisões da literatura 

também confirma a necessidade de mais publicações sobre o tema. Estes pontos 

combinados demonstram o potencial que ainda pode ser explorado sobre o assunto 

(SOUZA, 2009; KENNEY, 2008; GOHR; RÉGIS; SANTOS; BRITO; SARMENTO, 2017).  

Em linha com a contemporaneidade dos relatos da adoção de práticas 

enxutas na saúde, o Instituto Global Mckinsey (LALLEMAND, 2012) mostra, através de 

uma análise dentro deste setor americano, que entre um terço e metade de todos 

os custos incorridos se converteram em desperdícios no ano de 2006. Levando em 
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consideração apenas as práticas administrativas, a indicação é que cerca de 14% 

foram consumidos por ineficiências e processos redundantes. Corroborando com a 

situação de 2006, a publicação ainda traz relatos de 2011 e 2012 mostrando que em 

torno de meio trilhão de dólares são desperdiçados por ano nos Estados Unidos da 

América dentro da saúde. 

Segundo Ohno (1997), qualquer atividade que consome recursos, mas não 

gera valor para o cliente, seja ele interno ou externo, pode ser classificada como 

desperdício. Dentro da abordagem Lean, o autor define sete atividades como sendo 

as principais fontes de desperdícios nas organizações: produção em excesso, espera, 

processamento desnecessário, transporte, movimentação, defeitos e estoque. O 

último deles, o desperdício com estoques, é fator crítico dentro das organizações, 

pois pode esconder problemas de falta de planejamento e processos. Green, 

Crawford, Bresnen, Rowe (2014), exemplifica que, dentro da área da saúde, este 

desperdício pode estar representado pelo estoque de medicamentos e insumos em 

geral ou também pelas listas e ou filas de espera de pacientes para serem atendidos. 

Além disso, para Romero (2013), uma gestão ineficiente de estoques e os desperdícios 

causados por ela desestabilizam completamente o sistema de saúde, afetam o 

desempenho organizacional e põem em risco o paciente. Indo ao encontro desta 

constatação, Hatibu (2015) conclui em seu estudo que a utilização de ferramentas 

Lean dentro neste cenário é eficaz para reverter perdas oriundas da gestão 

inadequada dos estoques. 

Confirmando o exposto anteriormente, Gurumurthy, Nair e Vinodh (2020) 

sugerem em seu estudo que a implementação de técnicas Lean para a gestão de 

estoques na área hospitalar pode ser eficiente para a identificação e construção de 

modelos de gestão de inventários adequados à realidade de cada instituição, 

podendo reduzir a carga de trabalho e sua complexidade. Adicionalmente, os 

autores reforçam que foram poucos os trabalhos encontrados, em sua revisão da 

literatura, retratando a combinação de técnicas Lean para a gestão de estoques na 

saúde, mesmo sendo a redução de estoques um dos pontos principais que hospitais 

que implementam ferramentas Lean querem alcançar. Este ponto reforça a 

necessidade de mais pesquisas sobre o tema. Complementando, Gohr, Régis, Santos, 

Brito e Sarmento (2017), sugerem que novas pesquisas sejam desenvolvidas 

convergindo análises práticas e teóricas sobre a implementação de práticas enxutas 
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dentro da cadeira de suprimentos, além de técnicas Lean ainda pouco abordadas 

na gestão da saúde, mas que são disseminadas em outros mercados. 

O problema abordado neste trabalho consiste na identificação de boas 

práticas e desafios para a gestão de estoques na saúde, dado que a utilização 

estruturada das ferramentas Lean com este intuito Six é um tema recente e a 

predominância de estudos de caso em relação às revisões da literatura confirma a 

necessidade de mais publicações sobre o tema. A gestão inadequada dos estoques 

nas unidades da saúde pode afetar seu desempenho e colocar em risco o 

atendimento ao paciente. Portanto, a identificação e redução de desperdícios com 

o uso de técnicas enxutas na gestão de estoques em UPA 24h é uma questão 

relevante e pode contribuir para a melhoria contínua da qualidade dos serviços de 

saúde. 

Tendo em vista tais oportunidades que podem ser exploradas, o estudo tem 

como objetivo investigar, através de Revisão Sistemática da Literatura (RSL), a 

aplicação da abordagem Lean para a gestão de estoques na saúde, aprofundando 

a análise sob diferentes óticas 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 têm contribuído com a 

disponibilidade de materiais e medicamentos em instituições da saúde.  

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

respondidas no trabalho: 

 

- Como a abordagem Lean vem sendo utilizada dentro da área da saúde? 

- Quando utilizada, quais são os benefícios encontrados na gestão dos estoques? 

- Quais são as principais ferramentas que proporcionam as melhorias e como elas 

são medidas? 

- Quais são os facilitadores e as barreiras encontradas? 

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

 

Sustentação teórica 

1) O Lean Manufacturing 

O Lean Manufacturing é amplamente utilizado em todo o mundo como uma 

abordagem para melhorar a eficiência e a qualidade da produção. De acordo com 

a obra de Womack e Jones (1998), ele é baseado em cinco pilares: mapeamento do 
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fluxo de valor, identificação no processo de quais atividades geram valor para o 

cliente final, estabelecimento de fluxos contínuos, busca por sistemas puxados e da 

busca contínua pela excelência. Esses princípios são aplicados para eliminar 

desperdícios, 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 convergência com as ferramentas do 

Six Sigma tem sido cada vez mais realizada de forma integrada em várias indústrias 

para alcançar melhorias significativas na qualidade (reduzindo falhas e 

variabilidades) e na eficiência dos processos (através da redução de tempos e 

desperdícios). A combinação das abordagens é chamada de Lean Six Sigma (PATEL; 

PATEL, 2021). 

 

2) O Lean para a gestão de estoques na saúde 

O Lean tem sido adotado em diversas áreas além da produção e uma delas 

é a saúde. Recentemente, o interesse e a utilização em unidades têm crescido, 

principalmente com o objetivo de melhorar a qualidade do atendimento, aumentar 

a eficiência, reduzir custos e tempos de espera dos pacientes (GOHR; RÉGIS; SANTOS; 

BRITO; SARMENTO, 2017). 

Em uma revisão publicada em 2021, foi notado que algumas ferramentas do 

Lean Six Sigma são mais comuns dentro da área da saúde, tais como DMAIC, Análise 

de Valor Agregado, SIPOC, Análise de Causa Raiz e 5S. Em geral, a combinação das 

ferramentas preconizadas pelas duas abordagens pode trazer inúmeros resultados 

positivos para este setor. Trazendo redução de tempos (processamento, espera, 

ciclo, permanência e total), bem como redução de custos e carga de trabalho 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 saúde e tem sido mais utilizado 

dentro de ambientes hospitalares. Pela sua utilização, foi verificado aumento da 

satisfação do cliente final, o paciente, bem como melhora nos índices de 

desempenho e redução de tempos de processos e custos.  

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

revisão de estudos de caso e mostram como o Lean e o Six Sigma vêm contribuindo 
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com melhorias dentro da área da saúde. Falando especificamente da gestão de 

estoques, os autores afirmam que as entidades desta área podem alcançar 

resultados expressivos de melhoria quando unem e aplicam as ferramentas 

preconizadas pelas abordagens e ressaltam a importância de se manter um ciclo 

contínuo de medições e melhorias, não se limitando apenas a uma iniciativa pontual. 

Seguindo a mesma linha de pensamento, o estudo de Baht, Gijo e Jnanesh 

(2021) investigou a aplicação da abordagem Lean Six Sigma na gestão 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 gestão de estoques e desenvolver soluções 

para melhorar a eficiência e a qualidade do processo. Os resultados do estudo 

mostraram que a combinação das abordagens Lean e Six Sigma foi eficaz na 

redução do tempo de espera dos pacientes e na melhoria da eficiência na gestão 

de estoques. Além disso, a abordagem permitiu identificar e eliminar desperdícios no 

processo, resultando em uma redução de custos para a unidade de pronto 

atendimento. 

 

Métodos 

O estudo realizou uma revisão sistemática da literatura. A estrutura de análise 

foi baseada na recomendação Preferred Reporting Items for Systematic reviews and 

Meta-Analyses (PRISMA), modelo que apresenta um checklist, um fluxograma e 

conceitos para auxiliar autores durante revisões sistemáticas (PAGE et al., 2021). O 

fluxo proposto pelo modelo foi adaptado, conforme imagem 1 abaixo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



O pensamento Lean para melhorias na gestão de estoques: as melhores práticas e desafios 
na área da saúde 435 

 

 

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

Figura 1 - Fluxograma de análise das publicações 
 

 
                                             Fonte: Os autores (2022). 
 

As pesquisas foram conduzidas entre os dias 02 e 30 de abril de 2021 nos sítios 

eletrônicos das bases de dados Scopus e Pubmed, através da combinação de três 

níveis de palavras-chave: o primeiro representa a abordagem, o segundo representa 

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

 

- Nível 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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- Nível 2 – Ambiente da análise: “Hospital”, “Healthcare”, “Pharmacy”, 

“Emergency Care”, “Emergency Room”, “Emergency Medicine”, “Emergency 

Department”. 

- Nível 3 – Fazem referência à gestão de estoques: “Kanban”, “Stock”, 

“Inventory”, “Logistics”, “Replenishment”, “Warehouse”, “Materials 

Management”, “Kaizen”. 

 

A combinação foi realizada da seguinte forma, até que fossem esgotadas 

todas as possibilidades: “palavra-chave do nível 1” & “palavra-chave do nível 2” & 

“palavra-chave do nível 3”. Exemplo de busca no sítio eletrônico da base de dados 

Scopus: “Lean Six Sigma” & “Hospital” & “Kanban”. 

O produto da pesquisa foi agrupado no software Mendeley Desktop e, através 

da adaptação 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 excluídos; 

Data da publicação - foram excluídos resultados anteriores a 2011; 

Ausência de relação entre os temas do presente estudo e do resumo do artigo; 

Disponibilidade eletrônica – possibilidade de download da publicação; 

Ausência de relação entre o tema do presente estudo e o texto completo da 

publicação. 

 

Publicações que passaram pelos filtros foram lidas por completo e, para cada 

uma delas, os seguintes tópicos foram analisados: ano de publicação, país, objetivo, 

aplicação na gestão de estoques, ferramentas, indicadores, facilitadores, barreiras e 

como o Lean pode contribuir para o aumento da disponibilidade de medicamentos 

e equipamentos. Para melhor realizar inferências e análises estatísticas sobre os 

estudos encontrados, eles foram divididos em duas categorias: estudos de caso e 

revisões da literatura. 

O registro de informações para cada um dos tópicos supracitados foi realizado 

em uma planilha eletrônica do software Microsoft Excel, bem como estatísticas e 

gráficos que ilustram os resultados obtidos. 

 

Resultados e discussão 
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Foram 448 combinações de palavras-chave pesquisadas em cada base, 

totalizando 896, que resultaram em 409 publicações identificadas. 

 

Figura 2 - Fluxograma de análise das publicações 

 
                                       Fonte: Os autores (2022). 
 

Na primeira etapa, foi realizada a exclusão das publicações duplicadas. 261 

resultados foram excluídos, restando 148 estudos. O segundo desdobramento excluiu 

27 resultados anteriores ao ano de 2011, restando 121 publicações. O terceiro nível 

contou com a leitura completa dos títulos, resumos e palavras-chave. Neste ponto 

foram excluídos 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 efetiva aplicabilidade e contribuição para o tema. Mais 8 publicações foram 

excluídas por não passarem por este filtro, restando 25. 

Um exemplo de publicação excluída após 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 fez uma varredura, dentro de um hospital na Inglaterra, sobre a ótica 

dos sete desperdícios do Lean, mas sem entrar no tema “estoques”. 

Os dados foram estruturados nas tabelas seguintes, representando as questões 

que o estudo respondeu: análises dos estudos de caso, tabela 2, e análise das revisões 

da literatura, tabela 3. Os artigos estão identificados por suas respectivas 

numerações, de acordo com o quadro abaixo: 

 
Tabela 1 - Detalhamento dos autores 

Nº Autor Nº Autor Nº Autor Nº Autor 

1 

Regattieri, 
Bartolini, Cima, 
Fanti, Lauritano 

(2018) 

8 

Conislla-
Murquia, 

Saico-Sulla, 
León-

Chavarri, 
Alvarez, 

Raymundo-
Ibañez (2019) 

15 Weigel (2016) 22 Leite, Lindsay, 
Kumar (2021) 

2 

Gayer, 
Marcon, 

Bueno, Wachs, 
Saurin, 

Ghinato (2020) 

9 

Aguilar-
Escobar, 

Garrido-Veja 
(2013) 

16 

Borges, 
Tortorella, 
Martínez, 

Thuner (2020) 

23 

Honda, 
Bernardo, 
Gerolamo, 

Davis (2018) 

3 

Cunha, 
Campos, 
Rifarachi 

(2011) 

10 

Savino, 
Mazza, 

Marchetti 
(2015) 

17 
Lum, Png, Yap, 
Tan, Sun, Law 

(2019) 
24 

Ramori, 
Cudney, 

Elrod, Antony 
(2019) 

4 
Gurumurthy, 
Nair, Vinodh 

(2020) 
11 

Gayoso-Rey, 
Castro, 

Paradela-
Carreiro, 
Samartín-

Ucha, 
Rodríguez-

Lorenzo, 
Piñeiro-
Corrales 
(2021) 

18 

Richardson, 
Rupp, Long, 

Urquhart, 
Ricart, 

Newcomb, 
Myers Jr, Kane 

(2014) 

25 

Kovacevic, 
Jovicic, 
Djapan, 

Zivanovic-
Macuzic 

(2016) 

Continua 
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Conclusão 

Nº Autor Nº Autor Nº Autor Nº Autor 

5 

Patrone, 
Kozlova, 

Brenta, Filauro, 
Campanella, 

Ribatti, 
Scuderi, Marini, 
Galli, Revetria 

(2020) 

12 

Fogliatto, 
Anzanello, 
Tonetto, 

Schneider, 
Magalhães 

(2020) 

19 

Le, Melanson, 
Santos, 

Paredes, 
Baum, 

Goonan, 
Torrence-Hill, 
Gustafson, 
Tanasijevic 

(2014) 

  

6 
Dávila, 

González 
(2015) 

13 
Castro, 

Pereira, Sá, 
Santos (2020) 

20 

Mutingi, Isack, 
Kandjeke, 
Mbohwa 

(2017) 

  

7 

Silva, Palermo, 
Giberton, 
Ferreira, 
Almeida, 

Marroig (2012) 

14 

Tortorella, 
Fogliatto, 

Anzanello, 
Marodin, 
Garcia, 

Esteves (2017) 

21 
Gonzalez Aleu, 

Van Aken 
(2013) 

  

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

Nº País / Ano Objetivo Aplicação para a Gestão de 
Estoques Ferramentas Empregadas Indicadores Boas Práticas / 

Facilitadores 
Barreiras / 

Dificuldades 

Contribuição com a 
Disponibilidade de Materiais e 

Medicamentos? 

1 Itália, 2018 

Implementar o Lean na cadeia 
de suprimentos para melhorar 
a gestão dos estoques das alas 
do hospital e seu almoxarifado 
central 

Redução da Obsolescência e 
Vencimento, Organização do 

Estoque, Otimização do Espaço 
Físico, Redução do Valor Total do 

Estoque e do Tempo de Busca 
por Itens e para gestão, Definição 
de Estratégia de Ressuprimento, 

Estoque no Local de Uso 

Estoque no Local de Uso, 
Gráfico de Pareto, 

Indicadores de 
Performance 

Valor Consumido, Valor de 
Estoque por 

Departamento, Valor Total 
de Estoque 

Apoio da alta 
liderança 

Resistência à 
Mudança 

Reduzindo Estoques, 
Aumentando o Tempo de 

Dedicação do Profissional aos 
Pacientes 

2 Brasil, 2020 

Realizar diagnóstico das 
operações logísticas do 
almoxarifado central do 
hospital, propondo melhorias 
nos processos internos 

Melhorar Processo de 
Recebimento, acondicionamento 

e expedição,  
Otimização do Espaço Físico, 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento, Melhoria da 

Identificação Visual dos Itens, 
Implementação de Metodologia 

FIFO 

3R, Análise de Valor 
Agregado (Desperdícios), 
Gemba, Mapeamento da 

Cadeia de Valor, 
Padronização de 

Processos e 
Procedimentos, Takt Time, 

Tempo de Ciclo 

Lead Time do Pedido, 
Nível de Serviço de 

Estoques, Produtividade 
da Equipe, Satisfação da 

Equipe, Valor Total de 
estoque 

Envolvimento de 
Todos os 

Stakeholders 
N/A 

Otimizando o Fluxo de 
Recebimento, 

Armazenamento e Expedição 
de Materiais do Almoxarifado 

Central 

3 Brasil, 2011 

Avaliar a aplicabilidade e os 
benefícios da metodologia 
Lean em uma lavanderia 
hospitalar, melhorando a 
qualidade da assistência à 
saúde 

Redução de Estoque em Processo 

Fluxograma de Processo, 
Mapeamento da Cadeia 

de Valor, Padronização de 
Processos e 

Procedimentos 

Tempo de Ciclo, 
Capacidade Utilizada dos 
Equipamentos por Ciclo,  

HH de Integrantes 
Necessário no Processo, 

Quantidade 
Processada/Período 
Valor de Estoque em 

Processo 

Foco nas 
Atividades que 
Geram Valor ao 

Cliente 
Capacitação 

dos Integrantes 
na Abordagem 

N/A N/A 

4 Índia, 2020 

Reduzir custos e melhorar a 
qualidade dos serviços 
oferecidos aos pacientes 
através da implementação de 
uma gestão mais customizada 
para estoques 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento 

Gráfico de Pareto, 
Kanban, Lote Econômico 
de Compra, Reposição 

Puxada de Estoques 

N/A N/A N/A 
Promovendo a Gestão 

Customizada do Estoque por 
Grupo de Material 

5 Itália, 2020 

Definir a melhor maneira de 
gestão do almoxarifado 
durante obras realizadas no 
hospital com consequente 
redução de seu acesso e seu 
espaço físico 

Definição da Responsabilidade 
pela Gestão do Estoque 

Análise de Cenários, 
Análise de Valor 

Agregado (Desperdícios), 
ANOVA, Gráfico de 

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

Hipótese 

Custo de 
Armazenamento, 
Atendimento às 

Mudanças de Processos 
Propostas 

Criação de 
Grupo Lean 

Multidisciplinar 

Falta de Consenso 
Entre as Equipes 

Estabelecendo o Melhor 
Modelo de Gestão dos 

Estoques em Momentos de 
Crise 
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Nº País / Ano Objetivo Aplicação para a Gestão de 
Estoques Ferramentas Empregadas Indicadores Boas Práticas / 

Facilitadores 
Barreiras / 

Dificuldades 

Contribuição com a 
Disponibilidade de Materiais e 

Medicamentos? 

6 Espanha, 
2017 

Avaliar se a aplicação de 
conceitos Lean diminuiu os 
custos de material e melhorou 
o tempo de dedicação ao 
paciente em cada etapa do 
tratamento de reabilitação 

Redução do Excesso de Estoques 
e do Tempo para Localização de 
Itens, Organização dos Estoques,  
Melhoria do Controle Visual dos 
Estoques e da Limpeza da Área, 

identificação dos itens 

2P, 5S, Kaizen, Kanban 

Custo Total de 
Armazenamento/Quantid

ade de Pacientes 
Tratados, Tempo de 

Movimentação 

Criação de 
Grupo Lean 

Multidisciplinar, 
Capacitação 

dos Integrantes 
na Abordagem 

Falta de 
Capacitação das 

Equipes 

Melhoria Visual e Processual 
da Gestão do Estoque, 
Redução da Distância 

Percorrida Pelos Integrantes, 
Limpeza e Organização da 

Área 

7 Brasil, 2012 

Aplicar ferramentas Lean Six 
Sigma para eliminar gargalos e 
desperdícios, além de 
aumentar a qualidade dos 
processos, através de 
melhorias no registro dos 
equipamentos críticos 
gerenciados pelo hospital 

Registro Correto dos Itens de 
Estoque 

Auditoria, Controle 
Estatístico de Processo, 
Diagrama de Causa e 

Efeito, DMAIC, Indicadores 
de Performance, 
Mapeamento de 

Processo, Padronização 
de Processos e 

Procedimentos, Plano de 
Coleta de Dados, Plano 
de Controle, Plano de 

Treinamento, Redesenho 
de Processo, Voz do 

Cliente (VOC) 

Percentual de 
Equipamentos com 

Registro Correto 

Envolvimento de 
Todos os 

Stakeholders, 
Estreitamento 
da Relação 

com 
Departamentos 
de Compras e  
de Patrimônio,  

Criação de 
Grupo de 
Melhoria 
Contínua 

N/A 

Melhoria do Processo de 
Registro dos Equipamentos, 
Aumento de Confiabilidade 

dos Dados, Aumento da 
Qualidade do Serviço 
Prestado Pelo Hospital 

8 Peru, 2019 

Validar que o uso do Lean 
Healthcare pode trazer 
benefícios no desenvolvimento 
da cadeia de suprimentos da 
rede de farmácias, 
aumentando a disponibilidade 
dos estoques de 
medicamentos 

Aumento do Nível de Serviço do 
Estoque 

Análise de Valor 
Agregado, Auditoria, 

Indicadores de 
Performance, 

Mapeamento da Cadeia 
de Valor, Redesenho e 

Padronização de 
Processos e 

Procedimentos, Plano de 
Treinamento, Voz do 

Cliente (VOC) 

Nível de Serviço do 
Estoque, Percentual de 

Ordens de Compra para 
Reposição de Estoques 

não Atendidas e de 
Ordens de Compra 
Entregues de Forma 
Parcial, Custos não 

Planejados 

Capacitação 
dos Integrantes N/A Reduzindo Perdas no 

Processamento de Pedidos 

9 Espanha, 
2013 

Estudar a aplicação dos 
princípios Lean dentro da 
cadeia de suprimentos da área 
hospitalar, trazendo um caso 
de sucesso, com suas barreiras 
e benefícios 

Melhoria da Organização dos 
Estoques e do giro de estoques, 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento 

Just in Time, Kanban, Poka-
Yoke 

Giro de Estoque, HH de 
Integrantes Consumido no 

Processo, Tamanho do 
Lote de Requisições 

Internas, Nível de serviço 
do Estoque, Quantidade 
de Pedidos Atendidos por 

Integrante 

Implantação de 
Sistema 
Logístico 

Eletrônico 

Excesso de 
Demanda, Política 

de Recursos 
Humanos 

Inadequada, 
Configuração 

Inadequada do 
Kanban, Equipe 
Temporária no 
Departamento, 

Curva de 
Aprendizado Longa 

Melhorando o Sistema 
Logístico do Hospital 
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Nº País / Ano Objetivo Aplicação para a Gestão de 
Estoques Ferramentas Empregadas Indicadores Boas Práticas / 

Facilitadores 
Barreiras / 

Dificuldades 

Contribuição com a 
Disponibilidade de Materiais e 

Medicamentos? 

10 Itália, 2015 

Realizar simulações para 
melhorar desempenho, reduzir 
custos, aumentar o nível de 
serviço e promover a 
sustentabilidade da cadeia de 
abastecimento 

Redução do custo e do tempo 
de Estocagem 

Design de Experimentos 
(DOE), Mapeamento da 

Cadeia de Valor 

Quantidade Produzida, 
Quantidade de Pedidos 

Entregues 

Apoio da 
Indústria, 

Envolvimento de 
Todos os 

Stakeholders 

N/A N/A 

11 Espanha, 
2020 

Avaliar o resultado da 
aplicação da metodologia 
Lean na otimização do modelo 
de armazenamento de 
medicamentos 

Padronização do Modelo de 
Armazenamento, Melhoria na 

Identificação Visual dos Materiais 
e na Organização do Estoque, 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento, Redução dos 

Excessos de Estoques 

5S, Análise de Valor 
Agregado, Controle Visual 

de Processo, 
Mapeamento da Cadeia 

de Valor, Matriz de 
Priorização, Padronização 

de Processos e 
Procedimentos 

Quantidade e Valor Total 
do Estoque e dos 

medicamentos de alto 
risco, Quantidade de 
Formas de Dosagens/ 

Princípios Ativos 
 

Criação de 
Equipe Lean 

Multidisciplinar 

Baixa Quantidade de 
Respostas dos 
Questionários 

Melhorando a Organização 
do Estoque, definindo o 

Momento Correto de Compra 
das Mercadorias 

12 Brasil, 2020 

Racionalização e redução do 
número de instrumentos 
utilizados em bandejas 
cirúrgicas para melhorar a 
performance do setor de 
esterilização 

Redução do Valor de Estoque Análise de Regressão, 
Grupos Focais, Kaizen 

Quantidade de Bandejas 
Cirúrgicas em Uso, Estoque 
de Instrumentos Cirúrgicos, 
Tempo de Montagem de 

Bandejas,   
Quantidade de Ciclos 

Autoclave/Dia, Consumo 
de Água Dessalinizada, 
H.H. dos Integrantes no 

Processo de Esterilização 

Opinião de 
Especialistas N/A 

Otimizando o Processo de 
Montagem das Bandejas 

Cirúrgicas 

13 Portugal, 
2020 

Elevar o nível de serviço da 
farmácia ambulatorial 

Definição de Política de Estoques 
e Estratégia de Ressuprimento, 

Redução dos Custos com 
Estoques 

Gráfico de Controle, 
Indicadores de 

Performance, Kaizen, 
Kanban, Lote Econômico 

de Compra, Padronização 
de Processos e 
Procedimentos 

Nível de Serviço do 
Estoque, Falta de 

Estoque/Pacientes 
Atendidos, Excesso de 

Estoque, Quantidade Total 
de Estoque 

Criação de 
Indicadores 

Desde o Início 
do Projeto 

N/A Definindo o Momento Correto 
de Compra das Mercadorias 

14 Brasil, 2017 
Avaliar a adoção de práticas 
Lean dentro da central de 
esterilização do hospital 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento, Melhoria na 

Identificação Visual dos Estoques 

Balanceamento da 
Produção, Brainstorming, 

FIFO, Gemba, Indicadores 
de Performance, Kaizen, 
Mapeamento da Cadeia 
de Valor, Mapeamento e 

Padronização de 
Processos e 

Procedimentos, Produção 
Puxada, Takt Time 

Nível de serviço, Lead Time 
do Pedido, Tempo Total 

de Processamento, 
Número de Reclamações, 

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

Saída do Processo 

Incentivo para 
Projetos Futuros 

com a 
Abordagem 

Falta de 
Organização dos 

Dados e de 
Conhecimento das 

Equipes Sobre 
Gestão, Falta de 

Engajamento e de 
Liderança do Hospital 

Público, Falta de 
Transparência da 
Gestão Pública 

Eliminando Atividades que 
Não Agregam Valor ao 

Paciente 
Simplificando o Fluxo de 

Atendimento 



O pensamento Lean para melhorias na gestão de estoques: as melhores práticas e desafios 
na área da saúde 443 

 

 

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

Nº País / Ano Objetivo Aplicação para a Gestão de 
Estoques Ferramentas Empregadas Indicadores Boas Práticas / 

Facilitadores 
Barreiras / 

Dificuldades 

Contribuição com a 
Disponibilidade de Materiais e 

Medicamentos? 

15 EUA, 2019 

Usar o Lean para melhorar a 
eficiência do sistema de 
transporte, através de 
carrinhos, de equipamentos 
para gestão de vias aéreas 
difíceis 

Redução dos Estoques e do Valor 
Total Consumido 

5S, Kaizen, Kanban, 
Mapeamento de 

Processo, Tempo de Setup 

Quantidade e Valor Total 
de Estoque,  

Distância Percorrida pelos 
Integrantes, Tempo de 

Movimentação, Taxa de 
Falhas do Equipamento 

Feedback 
Contínuo dos 

Departamentos 

Falta de Equipe 
Multidisciplinar 

Reduzindo o Tempo de 
Organização dos Materiais 
Aumentando o Tempo de 

Dedicação do Profissional aos 
Pacientes 

16 Brasil, 2020 

Avaliar o impacto, através de 
simulação, da implementação 
de ferramentas Lean dentro da 
cadeia de suprimentos de itens 
consignados 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento 

Entrevistas, Mapeamento 
da Cadeia de Valor, 

Padronização de 
Processos e 

Procedimentos, Reposição 
Puxada de Estoques 

Lead Time do Processo 

Criação de 
Equipe Lean 

Multidisciplinar, 
Opinião de 
Especialistas 

Externos, Apoio 
da Alta 

Liderança 

N/A Definindo o Momento Correto 
de Compra das Mercadorias 

17 Singapura, 
2019 

Simplificar ou automatizar 
processos, identificando 
aqueles com potencial de 
redesenho para maximização 
dos recursos humanos 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento, Redução do 

Tempo de Ciclo 

Brainstorming, Kaizen, 
Mapeamento da Cadeia 

de Valor, Mapeamento de 
Processo, Plano de 

Implementação, Plano de 
Treinamento 

Lead Time Total do 
Processo 

recebimento e 
processamento de 

instrumentos no fluxo de 
esterilização, Lead Time de 

Preparação do Pedido, 
Lead Time de 

Ressuprimento dos 
Estoques das Salas 

Cirúrgicas 

Apoio da Alta 
Liderança 
Apoio dos 

Departamentos 
Envolvidos 

Falta de Sistema para 
Organização de 

Dados, Pouco Tempo 
para Coleta de 

Dados, Falta de um 
Sistema de Gestão 

de Mudanças, 
Desmotivação da 

Equipe não Envolvida 
Diretamente nos 

Projetos 

Melhorando o Fluxo do 
Processo de Esterilização, 
Aumentando o Tempo de 

Dedicação do Profissional aos 
Pacientes 

18 EUA, 2019 

Diminuir o tempo para a 
obtenção, pela equipe de 
enfermagem, de suprimentos 
em um departamento de 
emergência através de 
controles de processo Lean 

Implementação do Estoque no 
Local de Uso 

Análise de Regressão, 
Estoque no Local de Uso 

Tempo para 
Ressuprimento 

Treinamento dos 
Integrantes 

Poucos Dados 
Coletados 

Mantendo os Estoques dos 
Departamentos Organizados 

19 EUA, 2019 

Utilizar o Lean para: otimizar o 
ressuprimento e padronizar o 
carrinho de flebotomia; 
Melhorar a comunicação e a 
gestão da carga de trabalho; 
Padronizar processo e 
programação da coleta de 
sangue 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento,  

Padronização de Estoques 

5S, Auditoria, Diagrama de 
Espaguete, Gráfico de 

Controle, Kaizen 

Quantidade de Erros/1000 
Coletas,  

Atendimento às 
Mudanças de Processos 

Propostas 

Treinamento da 
equipe 

Falta de Existência de 
Indicadores 
Anteriores 

Otimizando o Fluxo de 
Trabalho, mantendo os 

Estoques dos Departamentos 
Organizados 

Fonte: Os autores (2022). 
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Tabela 3 - Análise das revisões da literatura 

Nº País Objetivo Aplicação para Gestão de 
Estoques Ferramentas Empregadas Indicadores Boas Práticas 

/ Facilitadores 
Barreiras / 

Dificuldades 

Contribuição com a 
Disponibilidade de Materiais 

e Medicamentos? 

20 Namíbia, 
2017 

Fazer uma análise de 
como o Lean tem sido 
empregado dentro da 

indústria de laboratórios 
médicos 

Definição de Estratégia de 
Ressuprimento 

Melhoria na Identificação 
Visual dos Materiais 

5S, Análise de Causa Raiz, Controle 
Visual de Processo,  Indicadores de 

Performance,  Kaizen,  Kanban,  
Mapeamento da Cadeia de Valor,  

Padronização de Processos e 
Procedimentos 

N/A N/A N/A 
Redução de Desperdícios 

dentro do Setor de 
Laboratórios Médicos 

21 N/A 

Examinar as pesquisas 
atuais sobre Projetos de 

Melhoria Contínua 
utilizados por hospitais 

Padronização de 
Estoques, Redução do 

Custo de Armazenamento 
Kaizen N/A N/A N/A N/A 

22 N/A 

Avaliar o impacto da 
pandemia na demanda, 
recursos e capacidade 
dos sistemas de saúde e 
fornecer orientações de 

pesquisa 

Aplicação de Práticas Just 
in Time 

Análise de Trade-Offs de 
Inventário 

Just in Time, Redesenho de 
Processo N/A Opinião de 

Especialistas N/A N/A 

23 N/A 

Proporcionar um melhor 
entendimento sobre este 
tema que pode contribuir 

para a pesquisa 
acadêmica na área da 

saúde 

Redução do Valor de 
Estoque 

5S, 5W1H, A3, Análise Estatística, 
Checklist, Design de Experimentos, 
Diagrama de Causa e Efeito e de 

Espaguete, DMAIC, FMEA, Gemba, 
Gráficos de Controle,  Gantt e 

Pareto, Histograma, Kaizen, 
Mapeamento de Processo, Plano 

de Treinamento, Poka-Yoke, SIPOC 

Tamanho das Listas de 
Espera, Quantidade de 

Exames Desnecessários, de 
Defeitos em Equipamentos e 
de Atendimentos Realizados, 

Variabilidade do Processo, 
Satisfação do Cliente 

N/A 

Consideração 
Apenas de 

Publicações em 
Inglês, Busca em 

Duas Bases 

N/A 

24 N/A 

Compilar o corpo de 
conhecimento existente 

da metodologia Lean 
aplicada ao setor de 

saúde 

Melhora do Fluxo de 
Movimentação de 

Materiais 
Padronização de Estoques 

Cadeia de Markov, DMAIC, Kaizen, 
Redesenho de Processo N/A N/A N/A 

Redução do Tempo de 
Espera dos Pacientes, 

Aumento da Eficiência dos 
Equipamentos 

25 N/A 

Apresentar a revisão de 
projetos concluídos com 

sucesso, orientados para a 
implementação Lean na 

área da saúde 

Redução do Valor de 
Estoque, do Custo de 
Armazenamento e do 

Tempo de Ciclo, 
Organização do Estoque, 

Otimização do Espaço 
Físico, Padronização de 

Estoques 

5S, DMAIC, Kaizen, Kanban, 
Mapeamento da Cadeia de Valor N/A N/A N/A 

Reduzindo o Estoque de 
Materiais, Definindo o 
Momento Correto de 

Compra das Mercadorias 

Fonte: Os autores (2022).
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Através da análise crítica 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 adoção do Lean no âmbito hospitalar como um todo, um 

aumento no número de publicações ao longo dos anos pode ser constatado, apesar 

de ainda de forma discreta. O pico de publicações no ano de 2020 pode representar 

uma ruptura nesta tendência, apesar de que em 2021, até o encerramento das 

pesquisas deste estudo no final de abril, só ter sido identificado um estudo retratando 

o tema. 

O fato de 19 das 25 publicações analisadas retratarem estudos de caso, 

enquanto apenas seis são revisões da literatura, corrobora com o que antes fora 

inferido por Souza (2009) sobre a maior concentração de publicações do tipo 

“estudo de caso” quando o assunto abordado retrata a combinação dos temas 

“Lean Manufacturing” e “Área da saúde”. Segundo o autor, quando a 

predominância de estudos de caso acontece e não existem muitas revisões da 

literatura sobre o tema, isto é uma evidência de que poucos estudos estão retratando 

o tema. 

 Verificou-se também a predominância de publicações da área hospitalar, 17 

dos 19 resultados, representando 89,5% do total. Além do ambiente hospitalar, 

também foram verificadas publicações retratando a aplicação da metodologia 

Lean para tratar assuntos relacionados aos estoques em duas outras áreas, a indústria 

e uma rede varejista de farmácias, com uma publicação sobre cada uma delas. 

Ao desdobrarmos a análise para um nível abaixo, vemos que a adoção da 

abordagem Lean na condução do dia a dia dos departamentos é oportuna para 

inúmeros locais do âmbito hospitalar e demais áreas, com predominância, conforme 

o Gráfico 1, para o levantamento de oportunidades de melhorias focados nos 

estoques centrais e nas centrais de esterilização das unidades. 
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Gráfico 1 -  Concentração de publicações de estudos de caso por local de aplicação 

 
       Fonte: Os autores (2022). 
 

Melhorias foram listadas em diferentes áreas da gestão, todas elas com um 

ponto em comum: o aperfeiçoamento da gestão dos estoques. Os estudos de caso 

relatam a aplicação do Lean com este intuito 51 vezes. Retirando as ações que se 

repetem, foram 27 pontos distintos de contribuição da abordagem. 

O desenvolvimento de estratégias de ressuprimento, ponto de maior 

recorrência, também tem notoriedade em outros estudos encontrados na literatura. 

Além de proporcionar a melhoria do processo de reposição de medicamentos para 

o hospital como um todo, reduz a possibilidade de erro humano no processo 

(PERSONA; BATTINI; RAFELE, 2008). 
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Gráfico 2 - Aplicações da abordagem na gestão de estoques (estudos de caso) 

 
  Fonte: Os autores (2022). 
 

A combinação do Lean com outras abordagens como o Six Sigma traz uma 

série de ferramentas para auxiliar os gestores, desde a concepção da ideia até o 

acompanhamento final e lições aprendidas. Os estudos de caso relataram 101 vezes 

em que ferramentas deram este suporte, enquanto nas revisões da literatura foram 

41 listadas. Agrupados, totalizam 56 diferentes instrumentos que contribuíram para a 

condução dos projetos de melhoria. Desse montante, a utilização de 23 delas foi 

relatada em dois ou mais estudos de caso ou totalizaram mais de três referências 

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

Ferramenta Ocorrências em 
Estudos de Caso 

Ocorrência em 
Revisões da Literatura 

Mapeamento da cadeia de valor 9 2 
Padronização de processos e procedimentos 8 1 

Kaizen 7 5 
Kanban 5 2 

Indicadores de performance 5 1 
5S 4 3 

Mapeamento de processo 4 1 
Análise de valor agregado (desperdícios) 4  

Gráfico de Pareto 3 1 
Plano de treinamento 3 1 

Auditoria 3  
Redesenho de processo 2 3 

Gemba 2 1 
Gráfico de controle 2 1 
Análise de regressão 2  

Brainstorming 2  
Estoque no local de uso 2  

Lote econômico de compra 2  
Plano de coleta de dados 2  

Reposição puxada de estoques 2  
Takt time 2  

Voz do Cliente (VOC) 2  
DMAIC 1 3 

Outras ferramentas 23 16 
Fonte: Os autores (2022). 
 

A tabela acima retrata a predominância do Mapeamento da Cadeia de 

Valor, ratificando o que fora identificado por Plytiuk, Costa, Lima (2014), além da 

Padronização de Processos e Procedimentos e do Kaizen, em consonância com o 

encontrado nos estudos de Honda, Bernardo, Gerolamo, Davis (2018), onde 

percebeu-se que o tópico mais discutido dentro da relação do Lean com a 

performance hospitalar faz referência à melhoria de processos. Em paralelo, no 

estudo performado na indústria de laboratórios da Namíbia, a padronização 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 estão descritas conforme a Tabela 5. Nas seis revisões da literatura 

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

 

Tabela 5 -  Indicadores de performance utilizados nos estudos de caso 

Indicador Quantidade de Publicações 

Lead time do processo 7 
Valor total do estoque 6 

Nível de serviço do estoque 5 
Quantidade total de estoque 5 
Quantidade total processada 4 

H.H. de integrantes consumido no processo 3 
Atendimento às mudanças propostas 2 

Custo de armazenamento 2 
Lead time de ressuprimento 2 

Tempo de movimentação da equipe 2 
Outros 25 indicadores 25 

             Fonte: Os autores (2022). 
 

Por se tratarem de ambientes complexos, com incidência de inúmeras 

variáveis, projetos de melhoria desta natureza exigem das equipes bastante 

integração. Fato este confirmado pelas características mais reportadas como boas 

práticas e facilitadores que contribuíram para o sucesso. Através do gráfico 3 

constatou-se que a criação de equipes multidisciplinares foi o facilitador mais citado, 

em cinco dos 19 estudos de caso, mostrando que, de fato, o envolvimento de todos 

é crucial. Outros trabalhos em unidades de saúde também evidenciaram a criação 

das equipes multidisciplinares, e perceberam que ao utilizarem a metodologia Lean, 

ocorreu maior facilidade de comunicação entre a equipe, acarretando aumento da 

eficiência e agilidade na prestação do cuidado ao paciente (ULHASSAN; 

WESTERLUND; THOR; SANDAHL; SCHWARZ, 2014; ULHASSAN; SANDAHL; WESTERLUND; 

HENRIKSSON; BENNERMO; SCHWARZ; THOR, 2013). 

A capacitação dos integrantes na abordagem Lean para que tenham pleno 

entendimento do processo também foi definida como facilitador em 5 estudos. O 

apoio da alta liderança e a participação de todos aqueles que de forma direta ou 

indireta serão impactados também foram relatados em 3 estudos. Outros onze 

facilitadores foram relatados apenas uma vez nos estudos em questão. 
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Gráfico 3 - Boas práticas e ou facilitadores observados nos estudos de casos 

 
              Fonte: Os autores (2022). 
 

Dos 15 facilitadores demonstrados nos estudos de caso, os quatro que se 

apresentaram em mais de um trabalho têm relação direta com o envolvimento e 

engajamento dos integrantes no trabalho, mostrando o quão vital são as pessoas no 

sucesso dos projetos. Esta inferência ratifica estudos como o de Martinez, Chavez-

Valdez, Holt, Grogan, Khalifeh, Slater, Winner, Moyer, Lehmann (2011) que diz que o 

treinamento sobre a metodologia é essencial para o grupo de trabalho que está 

envolvido para que eles possam compartilhar da mesma forma de construção. Além 

disso, Honda, Bernardo, Gerolamo, Davis (2018) afirma que identificar corretamente 

os stakeholders e construir times multidisciplinares é fundamental para o sucesso da 

empreitada Lean. Assuntos referentes à gestão de pessoas e equipes também se 

sobressaíram como grandes barreiras, se não bem tratados dentro das organizações. 

Esta predominância aparece apenas atrás da barreira mais citada: problemas com 

dados. 
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Gráfico 4 - Barreiras observadas nos estudos de casos 

 
                   Fonte: Os autores (2022). 
 

Problemas com dados foram aqueles mais relatados nos estudos de caso, 

mostrando a importância da organização sistemática dos registros. Estas informações 

podem vir de diferentes fontes, desde registros físicos até sistemas mais avançados. 

Mostrando que o problema não depende apenas de sistematização de processos, 

no estudo de Tortorella, Fogliatto, Anzanello, Marodin, Garcia, Esteves (2017) a 

dificuldade na coleta dos dados também foi notada. A falta de atualização de 

dados no sistema e a ausência de padronização no registro dos dados foram alguns 

deles. Através da informação é possível aproximar-se da realidade, traçar perfis e 

detectar problemas agindo em prol das soluções, facilitando a tomada de decisão. 

Entretanto, a qualidade da informação deve ser garantida desde a coleta primária 

de dados. Sendo assim, Bochner, Guimarães, Santana e Machado (2011) defende 

que é imprescindível o desenvolvimento de sistemas e tecnologias capazes de 

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

 

Conclusão 

Em geral, notamos que a maior parte dos estudos retrata que o mindset Lean 

é extremamente oportuno dentro do ambiente da saúde. A partir das publicações 

analisadas podemos inferir que, de fato, o Lean vem contribuindo com o aumento 

da disponibilidade de materiais e medicamentos na área da saúde em geral dentro 

de três principais tópicos: definição do momento correto de reposição de estoques; 

organização das áreas de estocagem de materiais; melhoria nos fluxos de processo. 

Outro ponto importante observado é que fatores relacionados à natureza 

humana são fundamentais tanto para o sucesso quanto para o fracasso da 
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implementação de melhorias baseadas no Lean. Desta forma, ter um time 

multidisciplinar, bem treinado nas ferramentas, que conheça dos processos e sistemas 

e tenha apoio da liderança é essencial. 

O impacto destas melhorias não é somente reportado para o aumento da 

disponibilidade de medicamentos e materiais. Com a simplificação 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 nível de serviço da organização da saúde. 

Percebeu-se que apesar de publicações relatando a utilização do Lean na 

saúde já terem certa relevância quantitativa, o tema gestão de estoques na saúde 

ainda é pouco retratado, ainda mais quando falamos de outras áreas da saúde, fora 

hospitais. Neste sentido, 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 publicações com o viés das 

características da instituição da área saúde que está fazendo utilização da 

abordagem Lean em seu dia a dia, verificando se existe relação entre o porte do 

hospital e a utilização de metodologias ágeis. Além disso, inferir se a forma de gestão 

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