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Resumo

Apesar do pensamento Lean ter suas origens na manufatura, com o tempo ele foi expandindo
para diferentes setores, visando adquirir os resultados advindos da sua implementagdo. Neste
cendrio, iniciaram-se relatos de aplicacdes enxutas nos ambientes hospitalares. Contudo, a
grande maioria das aplicagdes focaram em objetivos operacionais € ndo possuiam uma visao
sistematica, limitando seu desempenho. Neste contexto, o objetivo deste trabalho é fazer uma
rdpida andlise sobre a implantacdo da filosofia lean em hospitais, de modo a caracterizar
principais fatores que facilitam ou comprometem sua implantag¢do. Para tal, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com seis especialistas lean com base em oito perguntas chaves em
quatro contextos bdsicos: Estratégia da organizacdo, impacto da cultura, desenvolvimento e
engajamento dos colaboradores e envolvimento da lideranca corporativa. Os principais
resultados dizem respeito a: (a) importancia do projeto piloto, eficaz e rapido; (b) gestdo de
rotina no desenvolvimento de uma mentalidade de melhoria continua (kaizen diario); (c)
auséncia de conhecimento da filosofia pelos colaboradores (sugestdes: “pilulas do
conhecimento” e adesdo ao método TWT); e (d) a tradicional necessidade de envolvimento da

alta lideranca.

Palavras-chave: Filosofia Lean. Lean na 4rea da saude e hospitais. Estratégias e dificuldades

de implantacao.



XI SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO

»n

“A Engenharia de Producéo no contexto das organizagdes “Data Driven”.
Campina Grande, Paraiba, Brasil — 24 a 26 de Maio de 2023.

1 Introducao

A gestdo de um hospital é uma tarefa complexa. Um hospital com ocupacdes baixas se torna
invidvel economicamente, contudo quando a situa¢do se inverte, altas ocupagdes geram
insatisfacdes e aumentam o indice de erros. Logo, gerir uma instituicao nesse nivel de grandeza

com uma taxa com um desvio apertado € um grande desafio (CORDEIRO JUNIOR, 2017).

A filosofia enxuta nasceu com o modelo Toyota, na época pds segunda guerra mundial, e
conquistou empresas dos mais variados setores. Com o passar dos anos, a filosofia ganhou
espaco em dreas até entdo ndo adeptas, de forma que, a partir dos anos 2000, iniciaram relatos
de experiéncias na aplicacdo do Lean em servigos da satide. Um hospital Lean é aquele em que
os lideres assumem um estilo de gestdo que permite revolucionar aspectos relacionados a
entrega de valor ao cliente e a criacdo de um ambiente que propicia a evolucdo continua

(GRABAN, 2009).

No Brasil, hé relatos de programas, incentivados pelo governo, que fomentam a disseminac¢do
de préticas de gestdo nos hospitais. Um exemplo disso é o Programa de Apoio ao
Desenvolvimento Institucional do Sistema Unico de Satide (PROADI-SUS), que j4 tem mais
de dez anos de existéncia. Durante a jornada do programa foram realizados 111 projetos de

gestdo, com mais de 48 mil profissionais da sadde capacitados (FOLHA VITORIA, 2019).

Além disso, um outro programa realizado foi o projeto “Lean nas emergéncias”, iniciado em
2017, uma iniciativa do Ministério da saude em conjunto com o Hospital Sirio- Libanés. Hoje,
0 programa retine muitos resultados positivos, como reducdo de 43% de superlotagdo dos
servicos de urgéncia e emergéncia, reducao de 39% do tempo do fluxo do paciente desde
urgéncia até a alta e uma média de 12 horas a menos no pronto socorro (FOLHA VITORIA,

2020).

Neste contexto, o objetivo deste trabalho € conhecer um pouco mais sobre a visdo (relato) de
alguns especialistas da drea lean sobre seus pontos chaves na implantacdo da filosofia lean em
hospitais. Nao tem o intuito de ser um trabalho muito extenso e profundo, nem considera um
grande ndmero de profissionais (especialistas). As entrevistas semiestruturadas com os
especialistas servirdo para fornecer insights sobre fatores e estratégias basicas (fundamentais)
para se melhorar as iniciativas do lean na area hospitalar. O intuito é melhor entender o lado
pratico, objetivo, de a implantacio do lean em hospitais, seus obstdculos e aspectos

facilitadores.
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Este artigo estd organizado em quatro secdes: Introducdo, seguido por uma breve revisdo
bibliogréfica sobre lean na drea da saide, na terceira se¢cdo a metodologia utilizada para
realizacdo das consultas aos especialistas entrevistados, seguindo por resultados e discussdes

com as recomendacdes dos especialistas e, por fim, algumas consideragdes finais.

2 Revisao bibliografica

2.1 A necessidade de melhorias no sistema de saude tradicional

Os custos da gestdo hospitalar estdo em ascensdo e, com isso, a qualidade da experiéncia do
paciente estd sendo afetada negativamente. Além disso, hospitais estdo expostos a pressoes
externas e desafios constantes no seu dia a dia. Existem também numerosas situacdes em que
os médicos sdo recursos especializados e de classe mundial, mas 0s processos possuem

inumeras interrup¢des (GRABAN, 2009).

O sistema da saide sofre com as crises financeiras, de forma que deve utilizar seus recursos de
forma eficiente, para manter-se no orcamento planejado. Além disso, a demanda no setor cresce
de forma desenfreada, criando a necessidade de tempos mais rdpidos de atendimento e

processos com maior qualidade (HASLE, NIELSEN e EDWARDS, 2016).

Segundo uma projecao do IBGE de 2018, a tendéncia € que a populagdo idosa no Brasil cresca
consideravelmente nos préximos anos. De forma, que em 2043, a previsao € de que um quarto
da populacdo deve ter mais de 60 anos. O grafico abaixo ilustra esta mudanga na expectativa
de vida dos brasileiros. No gréfico, tem-se a barra superior como faixa etaria de 90 ou mais

anos e a barra inferior representa zero a quatro anos.

Figura 1 - Envelhecimento populacional no Brasil

famem e 1940 1980 2018

Fonte: Censo IBGE 2018

Com o comparativo entre os anos de 1940, 1980, 2018 e a previsao para 2060, consegue-se
analisar a alteragdo no panorama de distribui¢do etdria brasileira. Além disso, segundo a
Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios Continua (PNAD continua), em 2019, o Brasil

somava 32,8 milhOes de pessoas idosas. O aumento desse nimero impacta numa maior
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demanda do sistema de satide, de forma que se deve planejar meios para atender as dificuldades

advindas desse novo cendrio (FERREIRA et al., 2012).

2.2 O pensamento Lean na satide

“(...) o pensamento enxuto ndo ¢ uma tatica da manufatura ou de um programa de reducao de
custos, mas sim uma estratégia de gestao que € aplicdvel a todas as organizagdes, porque tem a

ver com a melhoria de processos.” (WOMACK, 2005)

Segundo Graban (2009), Lean Healthcare € uma filosofia composta por técnicas, ferramentas e
conceitos cujo objetivo € alavancar a qualidade e produtividade dos servigcos da satide. Dessa
forma, ela representa a abstracdo do pensamento Lean, nascido na inddstria, mas voltado ao

cendrio da satdde (hospitais, laboratdrios, postos de saide, entre outras institui¢des).

Ja Rotter et al. (2019) definem a gestdo enxuta na drea da saude como a unido entre a filosofia
enxuta, caracterizados com principios e melhoria continua, e atividades Lean, que representam
um conjunto de técnicas de gestdo desenvolvidas para identificar problemas e resolvé-los
rapidamente. A figura a seguir ilustra uma parte das diferentes aplicabilidades do pensamento

Lean e como se expandiu com o passar dos anos.

Figura 2 - Evolucao da filosofia Lean

Gestdo de Hospitais
P Lean Healthcare

Gestdo de Servigos
Lean Manufacturing

Gestdo de Operagdes
Lean Thinking

IndUstria Automotiva
Lean Manufacturing

=1940 =1984 =1992 =2002
Fonte: Adaptado de Laursen, Gertsen e Johansen (2003)

A partir desta figura, pode-se observar que, oriunda da inddstria automotiva, por meio da
Toyota, o pensamento Lean foi se expandindo para outros cendrios. Apesar de a data especifica
de inicio ser incerta, ha evidéncias de aplicagdes Lean nos hospitais nos anos de 2002 e 2003
(WOMACK etal., 2005). Apesar de Lean Healthcare representar a aplicabilidade do Lean nesse
setor, o termo Lean Hospital foi introduzido para referenciar aplicacdes especificas nos

seguimentos hospitalares.
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O diferencial do uso da metodologia Lean, em comparacdo a outras, em hospitais € o foco na
agregacao de valor aos olhos do cliente, que neste cenério pode ser o proprio paciente, a familia
dele, o plano de saude, entre outros (D’ANDREA MATTEOA et al., 2015). Neste contexto, um
hospital Lean € uma institui¢do que cria valor para os stakeholders, por meio dos fundamentos,
principios e técnicas enxutas, integrando todos os atores do fluxo de valor na andlise
(TOURANI, 2017). Focar na perspectiva do cliente na resolu¢do de problemas, de forma a
desenvolver técnicas, ferramentas e métodos que o beneficiam, € um dos elementos-chave que

diferenciam a filosofia Lean de outras metodologias comuns.

Worth et al. (2013) citam alguns resultados obtidos a partir da implementagao do Lean na satide,
como a reducao do tempo de permanéncia em pronto-socorro, aumento no indice de satisfacdo

do paciente e reducio do tempo de preparo das salas cirurgicas.

O projeto Lean nas emergéncias, parceria do ministério da satide com o hospital Sirio Libanés,
foi desenvolvido com o objetivo de reduzir as superlotacdes de urgéncias e emergéncias de
hospitais publicos e filantropicos. Por meio de ciclos de melhoria Lean, ja obtiveram resultados
como diminui¢do do tempo de espera no atendimento, aumento do giro dos leitos, reducdo do
tempo médio de permanéncia, aumento da satisfacdo do paciente, entre outros (MINISTERIO

DA SAUDE, 2020).

HASTLE et al. (2016) indicam que ainda existe uma imaturidade da filosofia Lean nos
hospitais. Um fator fundamental que causa esta imaturidade é a caréncia de métodos e
ferramentas adaptadas a nova realidade que o setor da satde pede, bastante diferente do cendario

automotivo, no qual Lean teve suas origens.
3 Metodologia

Para realizar-se as entrevistas, foi elaborado um questiondrio com oito perguntas, que
abordaram a visdo deles sobre alguns aspectos gerais, obstdculos e suas criticas perante alguns
fatores identificados como importantes para implantacao do lean nos hospitais. O didlogo deve
ser realizado de forma remota, por meio das plataformas Zoom e Google Meet, com duracio

média entre uma e duas horas.

O primeiro passo neste estudo deve ser a selegdo de especialistas para a conversa, para isto, foi
contatado pessoas do ramo de consultoria que executam projetos em hospitais, tendo em vista
que a estratégia poderd ser utilizada para auxiliar a execucdo de projetos, junto com
especialistas Lean que trabalham em hospitais. Obtem-se assim um contato direto com o0s

profissionais que vivenciam as dificuldades no cotidiano no ambiente hospitalar.
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As reunides com os especialistas devem ser agendadas por meio das plataformas citadas acima,
e realizadas nos dias determinados. Depois da reunido, os insights a serem obtidos devem ser
arquivados em uma planilha eletronica para facilitar a gestdo do conhecimento. O Quadro a

seguir, ilustra dados perante a amostragem de especialistas a serem contatados.

Quadro 1 - Dados dos especialistas

Profissao Tempo de
Especialistas | Formacao experiéncia em
Lean
1 Engenharia mecanica Consultor sénior 37 anos
) Administragdo de Diretor 21 anos
empresas
3 Engenharia de Produg@o E.Spe.CIahSta Lean 9 anos
six sigma
4 Engenharia de produgdo Gerente de projetos | 9 anos
. ~ Doutorando em
5 Engenharia de produgao Engenharia 5 anos
Especialista em
6 Engenharia de produgdo saude em 12 anos
consultoria

As reunides ndo precisam seguir um padrdo formal de entrevista, mas sim um molde de didlogo
informal. Para a objetividade do formato da conversa, pode-se utilizar um modelo de perguntas
como base para a organiza¢do das ideias. Deste modo, fica a cargo da entrevistadora, a partir
das respostas dos especialistas, aprofundar a conversa em assuntos especificos. O Quadro a

seguir ilustra as perguntas a serem utilizadas para guiar a conversa.

Quadro 2 - Perguntas base no didlogo com especialistas

N° Categoria | Descricdo da pergunta

Na sua opinido, quais sdo as barreiras/obstdculos na implementagao
1 Geral ..

do Lean em hospitais?
) Geral Vocé acredita que tenham algumas problematicas que sdao

caracteristicas do cendrio brasileiro? Se sim, quais?

Muitos autores dizem que as iniciativas Lean na saude sdao

3 Geral passageiras, ndo se sustentam a longo prazo? Vocé concorda? Se
sim, porque acha que isso acontece?

Qual seria o cendrio ideal para comec¢ar uma transformagao Lean na

4 Geral p
saide?
‘. Como deve ser a conexdo da estratégia da instituicdo com os
5 Estratégia . . .
projetos de melhoria operacionais?
. ual o papel do lider e como ele deve atuar para promover um
6 Lideranca Q pap parap

ambiente de melhoria continua?
7 Pessoas Como desenvolver pessoas durante a execucdo de projetos Lean?
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Voceé acredita que a cultura tem impacto no desempenho dos
8 Cultura projetos? Como podemos utilizar a cultura de forma benéfica/ a
propulsionar a melhoria?

4 Resultados e discussao

Os comentdrios advindos das reunides com especialistas abordaram quatro aspectos: Estratégia
da organizacdo, impacto da cultura, desenvolvimento e engajamento dos colaboradores e

envolvimento da lideranca corporativa, conforme detalhes a seguir.

4.1 Aspectos referentes a estratégia da organizacio

A partir das conversas com os experts lean, ficou nitida a importancia de um projeto piloto bem
executado para a futura expansio das inciativas Lean. Este projeto serve para comprovar a
eficacia da metodologia enxuta e tentar garantir a aprovacgdo e envolvimento da alta lideranca
nos projetos futuros. E importante iniciar com um projeto que esteja focado em uma
necessidade da lideranca e voltada para um problema que consiga obter resultados rapidos, para,

desta forma, comprovar a veracidade do potencial da filosofia enxuta no ambito hospitalar.

N3ao tem problema se o primeiro projeto for pontual ou operacional, ele deve servir para abrir
as portas para os proximos projetos a compor o programa de melhoria. Portanto, ele € decisivo
para transmitir a visdo positiva do Lean, de forma que, falhar no projeto piloto cria uma
experiéncia fragilizada com os stakeholders, podendo causar resisténcias e desinteresse em

manter e/ou expandir o projeto.

4.2 O impacto do elemento cultural

Quando questionados sobre o fator “cultura”, todos especialistas comentaram sobre sua
relevancia para a obtencdo de um bom desempenho no projeto. A construcao de uma cultura de
melhoria continua deve se dar de forma gradual e ndo repentina. Desta forma, as acdes ao serem
repetidas, com o passar do tempo, se tornam hdabitos e transformam a mentalidade dos

colaboradores.

Para obter éxito nesta transformacgao, os especialistas de consultoria citaram a importancia de
estabelecer uma gestdo da rotina, também chamado de kaizen didrio, que requer participacdo
constante e transparéncia perante os problemas encontrados. E importante entender que
problemas sdo oportunidades de melhoria e ndo atritos ou desavencas, e estdo conectados aos

processos € ndo as pessoas. Isto € essencial para essa mudanga cultural.
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4.3 Como desenvolver e engajar os colaboradores do time

A primeira pergunta das reunides refere-se a, na opinido deles, quais sdo os principais
obstdculos na implementa¢do do Lean dos hospitais. E, na grande maioria, a primeira resposta
dada pelos entrevistados referia-se a auséncia de conhecimento perante a filosofia enxuta pelos

colaboradores dos hospitais.

Quando discutido qual a melhor forma de desenvolver as pessoas durante o projeto, as respostas
envolveram a adaptacdo do modelo de educagdo a realidade dos colaboradores. Uma
recomendacao sugerida por um especialista foi a utilizagdo de “pilulas de conhecimento”, uma
técnica de transmissdo de conhecimento por meio de conteidos curtos e completos. Um outro
especialista sugeriu a adesdao ao método “TWI”, método desenvolvido por Charles Allen, que
utiliza como base o principio de “aprender-fazendo” para utilizar o tempo dos colaboradores da

forma mais produtiva possivel e garantir a absor¢do do conhecimento.

Contudo, ndo € possivel capacitar todos da organizacio. Logo, a escolha dos membros do time
kaizen e os demais que participardao dos eventos de treinamentos e afins € essencial, ja que a
capacitacdo envolve utilizagdo de recursos importantes, como o tempo dos colaboradores
envolvidos. A educacdo Lean deve se dar aos poucos e conforme a necessidade. A partir de
cendrios e problemdticas encontradas € que ferramentas devem ser introduzidas e

compreendidas pelos membros da equipe.

Além disso, para garantir o envolvimento dos colaboradores nas iniciativas de capacitagdo, €
importante que a lideranga faga uma sensibilizacdo de forma a conectar o bom desempenho do
projeto com a aprendizagem de cada colaborador que fard parte do time, para que, assim, juntos,

possam desenvolver as habilidades requeridas e executar um excelente trabalho.

4.4 FElementos associados a questiao da lideranca

Por fim, quando questionados a respeito do fator lideranca, os especialistas relataram a
essencialidade do envolvimento da alta administragdo com o inicio do programa. Tanto em
situagdes nas quais a propria lideranca contrata o servico de uma consultoria para o
desenvolvimento do projeto, assim como em iniciativas que se dao de forma bottom-up dentro

de departamentos do préprio hospital.

A respeito de lideranca como habilidade a ser desenvolvida, € interessante que essa habilidade
seja praticada por todos os participantes da equipe, pois faz com que as pessoas adquiram

responsabilidades perante o desempenho préprio e da equipe. Um relato de um dos especialistas
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traz que “bons lideres” sdo os que possuem visdo estratégica, disciplina e buscam desenvolver

a equipe com que trabalha.

4.5 Principais consideracoes dos especialistas

Os principais resultados das entrevistas com os especialistas dizem respeito a: (a) importancia
do projeto piloto, eficaz e rapido; (b) gestdo de rotina no desenvolvimento de uma mentalidade
de melhoria continua (kaizen didrio); (c) auséncia de conhecimento da filosofia pelos
colaboradores (sugestdes: “pilulas do conhecimento” e adesdo ao método TWT); e (d) a

tradicional necessidade de envolvimento da alta lideranca.

As entrevistas trouxeram uma visdo mais realista das dificuldades e necessidades enfrentadas
no dia a dia para execucdo de um projeto deste tipo, algo que apenas uma revisao de literatura

ndo propiciaria.

Os profissionais contatados foram bastante criticos e honestos em suas respostas. Durante as
conversas, trouxeram opinides, compartilharam li¢des aprendidas e sugeriram ideias e
literaturas a serem utilizadas pelos interessados nesta drea, visando um bom desempenho dos

times durante a jornada Lean dos hospitais.
Pode-se resumir as principais consideragdes como:

a) Importancia de um projeto piloto, eficaz e rapido;

b) Necessidade de uma gestdo de rotina no desenvolvimento de uma mentalidade de
melhoria continua (kaizen diario);

¢) Auséncia de conhecimento da filosofia pelos colaboradores (sugestdes: “pilulas do
conhecimento” e adesdo ao método TWT); e

d) Necessidade de envolvimento da alta lideranca.
5  Consideracoes finais

Apesar de ter nascido na manufatura, a filosofia Lean na satide se torna cada vez mais relevante
com o passar do tempo, especialmente na ultima década. Contudo, na maioria dos casos, ainda
se percebe que iniciativas do pensamento enxuto nesses ambientes ndo tém perdurado com o
tempo. Para tentar dirimir esse problema, o presente trabalho teve como objetivo principal o
levantamento de consideracOes praticas levantadas por especialistas para uma estratégia de
implantacao da filosofia Lean em hospitais de forma eficaz e eficiente, de forma sustentdvel e,

inclusive, facilitando sua expansao futura no hospital.
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As entrevistas com especialistas Lean corroboram com alguns conceitos ja conhecidos e
enfatizam a necessidade de acdes bdsicas, como necessidade de conhecimentos bdsicos sobre a
filosofia, a necessidade do envolvimento da alta dire¢ao e a mentalidade de melhoria continua,

através, principalmente, da eliminacdo de desperdicios e foco no cliente.

Como a gestdo estratégica é um fator ainda delicado, principalmente no cendrio da satude
brasileira, seria interessante analisar o melhor formato de desdobramento de métricas neste
ambiente, e propor um modelo de desdobramento que conecte o norte verdadeiro da instituicao
com a rotina operacional do hospital. Esta conexdo, fortalece a execucio dos projetos e engaja
os colaboradores com a melhoria, além de alinhar todas as acdes desempenhadas com um

objetivo maior.

Além disso, a consolida¢gdo de um modelo de avaliacdo de maturidade das transformacdes Lean
na saide pode ser util para verificar a expansdo do pensamento enxuto em diferentes
departamentos do hospital. De forma a entender ferramentas comumente utilizadas, formatos
adaptados de capacitacdo de colaboradores e a internalizacao de hédbitos de melhoria continua

no hospital.
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