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Resumo: A gestdo hospitalar desempenha um papel fundamental para garantir eficiéncia e
qualidade nos servigos de saude. No Brasil, desafios como restricdes orcamentarias, alta demanda
e limitagBes estruturais reforcam a importancia de adotar praticas de melhoria continua. Este estudo
teve como objetivo analisar a literatura nacional sobre gestdo hospitalar por meio do método
ProKnow-C, que permite a constru¢cdo de um portfélio bibliografico estruturado e alinhado ao tema
de pesquisa. O processo envolveu a definicdo de palavras-chave e bases de dados, seguido da
aplicacdo de filtros sucessivos até a obtencdo de seis artigos considerados relevantes. Esses
trabalhos foram submetidos a andlises bibliométricas e sistémicas, possibilitando identificar
tendéncias, lacunas e oportunidades de investigagdo. Os resultados evidenciaram que a tematica
€ recente, com predominéancia de publicacdes a partir de 2023, e que as praticas de lean healthcare,
como o mapeamento do fluxo de valor e o kaizen, tém contribuido para reduzir tempos de
atendimento e otimizar processos hospitalares. No entanto, as aplicagfes ainda ocorrem de forma
pontual e com foco operacional, indicando a necessidade de abordagens mais sistémicas e
estratégicas. Conclui-se que o ProKnow-C é uma ferramenta eficaz para organizar e direcionar
pesquisas em gestado hospitalar, destacando o potencial de estudos futuros voltados a realidade de
paises emergentes, como o Brasil, e & implementacédo de metodologias lean em larga escala..

Palavras-chave: Lean healthcare, Teoria das restricdes, melhoria continua, Proknow-C, Saude.

Hospital Management and Continuous Improvement: Analysis of a
Fragment of National Literature

Abstract: Hospital management plays a key role in ensuring efficiency and quality in healthcare
services. In Brazil, challenges such as budget constraints, high demand, and structural limitations
reinforce the importance of adopting continuous improvement practices. This study aimed to analyze
the national literature on hospital management using the ProKnow-C method, which enables the
construction of a structured and aligned bibliographic portfolio. The process involved defining
keywords and databases, followed by successive filters that resulted in six relevant articles. These
works were submitted to bibliometric and systemic analyses, allowing the identification of trends,
gaps, and research opportunities. The results showed that the topic is recent, with a predominance
of publications from 2023 onwards, and that lean healthcare practices, such as value stream
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mapping and kaizen, have contributed to reducing patient waiting times and optimizing hospital
processes. However, implementations remain punctual and operational in scope, highlighting the
need for more systemic and strategic approaches. It is concluded that ProKnow-C is an effective tool
to organize and guide research in hospital management, emphasizing the potential of future studies
focused on emerging countries, such as Brazil, and on the large-scale implementation of lean
methodologies.

Keywords: Lean healthcare, Theory of constraints, continuous improvement, Proknow-C, Health.

1. Introducéo

A gestao hospitalar € um campo crucial tanto na administragédo publica quanto na privada,
pois influencia diretamente a eficiéncia e a qualidade dos servi¢os de saude. No Brasil, esse
setor enfrenta desafios recorrentes, como restricdes orcamentérias, elevada demanda
populacional e deficiéncias estruturais. A pandemia de COVID-19, em patrticular, evidenciou
fragilidades nos sistemas hospitalares e reforcou a urgéncia de préticas gerenciais mais
eficazes. Esse cenario evidencia a necessidade de conciliar a l6gica assistencial com a
I6gica gerencial, o que exige maior coordenacgdo e integracdo dos processos internos.

Diversos estudos destacam o uso de ferramentas e metodologias de gestdo voltadas a
melhoria continua. Entre elas, destacam-se o Kanban, o 5S, o Kaizen, o 5W2H e a Teoria
das Restricdes, que tém contribuido para a reducdo de desperdicios, otimizacao de fluxos
de pacientes e aumento da produtividade dos profissionais da satude. Exemplos de estudos
nacionais analisados demonstram que a aplicacdo dessas praticas pode gerar impactos
positivos, como a reducdo do tempo de permanéncia em centros obstétricos, a diminuicao
de filas em pronto-atendimentos e a implementacao de acfes educativas baseadas em lean
healthcare. No entanto, observa-se que tais iniciativas ocorrem de maneira fragmentada,
geralmente restritas a setores ou processos especificos, e ainda ndo abrangem a gestao
hospitalar de forma sistémica e estratégica.

Diante desse contexto, o presente estudo tem como objetivo analisar a literatura nacional
sobre gestdo hospitalar utilizando o método Knowledge Development Process—
Constructivist (ProKnow-C) (ENSSLIN et al., 2010). Essa metodologia fornece um processo
estruturado de selecdo e andlise de portfélios bibliogréficos, permitindo identificar
tendéncias, lacunas e potenciais contribuicdes para o avanco da area.

O artigo esta organizado em cinco secdes. Apds esta introducdo, a Secdo 2 apresenta a
metodologia ProKnow-C. A Secao 3 discute os resultados obtidos a partir da aplicacdo do
método. A Secdo 4 traz as consideracdes finais e sugestdes para pesquisas futuras. Por
fim, a Secdo 5 reune as referéncias bibliogréficas utilizadas no estudo.

2. ProKnow-C

Para alcancar o objetivo deste estudo, adotou-se o método ProKnow-C, desenvolvido por
Ensslin et al. (2010). Trata-se de uma abordagem estruturada para a conducgéo de revisdes
de literatura, voltada a auxiliar pesquisadores na constru¢édo de um portfolio bibliografico
alinhado aos seus interesses de investigacdo. Segundo Linhares et al. (2019), o ProKnow-
C permite selecionar, avaliar e organizar a producdo cientifica de forma sistematica,
oferecendo suporte a identificagdo de lacunas de conhecimento e a construgdo de
referenciais tedricos consistentes. O método é composto por quatro etapas principais,
conforme ilustrado na Figura 1. No presente estudo, o foco recai sobre as trés primeiras
etapas: selecao do portfélio bibliografico, analise bibliométrica e analise sistémica, as quais
serao detalhadas a sequir.
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Figura 1 - Etapas do método ProKnow-C
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A primeira etapa corresponde a selecao do portfolio bibliogréafico. Nela, sdo definidos o tema
central, o eixo de pesquisa e as palavras-chave que orientam as buscas. Posteriormente,
escolhem-se as bases de dados a serem consultadas e aplicam-se filtros de selecéo. Neste
estudo, os filtros adotados permitiram eliminar artigos duplicados, verificar o alinhamento
tematico e considerar o reconhecimento cientifico. Apds essa triagem inicial, realizou-se a
leitura integral dos artigos restantes, descartando aqueles que ndo estavam diretamente
relacionados ao problema de pesquisa.

A segunda etapa consiste na analise bibliométrica, voltada a avaliar a relevancia dos artigos
selecionados. Para isso, sao utilizados indicadores como numero de citagcbes, periddicos
em que foram publicados, anos de publicacdo e palavras-chave adotadas. Essa analise
fornece uma visdo quantitativa da producéo cientifica, permitindo identificar os trabalhos de
maior impacto na area de estudo.

Por fim, a terceira etapa refere-se a andlise sistémica, caracterizada por uma leitura
aprofundada do conteido dos artigos do portfolio. Esse processo busca identificar
tendéncias, padroes de aplicacdo de metodologias, lacunas de conhecimento e
oportunidades de pesquisa. Com isso, é possivel extrair conclusdes mais robustas e propor
caminhos para futuras investigacoes, alinhando a literatura existente com as demandas
praticas da gestao hospitalar.

3. Selecao do portfélio bibliografico

O processo de selecédo teve inicio com a definicdo das palavras-chave, estabelecidas a
partir da leitura de artigos previamente alinhados ao tema de pesquisa. As palavras-chave
escolhidas foram: Gestao Hospitalar, Sistemas de Producao, Lean Healthcare, Teoria das
Restrigbes, Melhoria Continua e Saude.

Em seguida, foram selecionadas as bases de dados a serem utilizadas: Anais do Encontro
Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP) e o Periddico CAPES. A partir dessas
fontes, foram realizadas buscas que resultaram em um total de 209 artigos, constituindo o
banco inicial de trabalhos, denominado banco de artigos brutos. A distribuicdo dos artigos
por periodico pode ser observada na Figura 2.

Figura 2. Quantidade de artigos por periddico
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Esse banco inicial passou, entdo, por diferentes etapas de filtragem até se chegar ao
portfélio bibliografico final. Na primeira etapa, verificou-se a existéncia de artigos
duplicados. Para essa andlise, utilizaram-se planilhas eletrénicas que possibilitaram uma
melhor organizacdo e visualizacdo dos dados. Como resultado, foram identificados e
eliminados 14 artigos repetidos, restando 195 artigos Unicos para continuidade do processo.

Na etapa seguinte, foi realizada a filtragem dos artigos que n&do apresentavam titulos
alinhados ao tema da pesquisa. Apods a leitura dos titulos, 177 artigos foram descartados
por ndo atenderem ao objetivo proposto, resultando em um conjunto de 18 artigos.

Em seguida, procedeu-se a analise dos resumos desses 18 trabalhos, com o objetivo de
verificar o grau de alinhamento ao tema e o reconhecimento cientifico de cada publicagéo.
Nesse processo, identificou-se que 5 artigos apresentavam resumos diretamente
relacionados ao objeto de estudo. Além disso, foram considerados critérios como o numero
de citacdes e a data de publicacdo. Optou-se por manter também os artigos publicados
entre 2023 e 2025, mesmo que ainda nao tivessem sido citados, por se tratar de producdes
recentes e potencialmente relevantes. Como resultado, obteve-se um conjunto de 5 artigos
com reconhecimento cientifico consolidado e 3 artigos recentes, totalizando 8 trabalhos.

A Ultima etapa da filtragem consistiu na leitura integral dos artigos selecionados e
disponiveis. Esse processo permitiu avaliar com maior profundidade o alinhamento
metodoldgico e tematico de cada estudo. Ao final dessa analise, apenas 6 artigos foram
considerados totalmente pertinentes ao escopo da pesquisa, constituindo o portfélio
bibliografico final.

As etapas de filtragem descritas estéo sintetizadas na Figura 3, que apresenta o fluxo do

processo de selecdo realizado. Figura 3 — Evolugdo da pesquisa para selegdo do Portfélio
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Na Tabela 1, podem ser observadas informacgfes extraidas dos artigos selecionados apos
a realizacao do filtro de leitura integral do artigo.
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Tabela 1 - Quantidade de artigos por peridédico

Artigo Titulo Origem Citacdes
Revista de
Gohr et al. A produgéo cientifica sobre Lean Healthcare: Admln!stragao
(2017) revisdo e analise critica Hosp|t§1Iar < 15
Inovacédo em
Salde
Reis et al. Logistica hospitalar: uma sintese do estado da Gestéo e
X 13
(2018) arte Desenvolvimento
International
Leite et al. The role of lean in healthcare during COVID-19 Journal of Quality 17
(2023) pandemic and Reliability
Management
L Melhorias no centro obstétrico de um hospital Brazilian Journal of
Oliveira et al. L X
publico: estudo de caso do uso de ferramentas Production 2
(2024) . )
do Lean Healthcare Engineering
Ramos et al. gvangggdo na prestagaolorlle servicos publlcok§ Revista Caderno
(2024) e saude com Legn He.at care e Fast Track: Pedagogico 0
uma praxis educacional inovadora em UPA 24h
Mussi e Atendimentos priorizados e reducéo do tempo Revista de
Krudycz de espera: proposta de melhorias em um pronto Divulgacéo 0
(2024) atendimento Cientifica
Fonte: Dados desta pesquisa

4. Andlise bibliométrica

A andlise bibliométrica buscou avaliar a relevancia e as caracteristicas dos artigos que
compdem o portfolio final. Em relacdo ao numero de citac6es no Google Scholar, verificou-
se que quatro artigos foram referenciados por outros autores, como mostrado na Figura 4.
O trabalho de maior destaque foi The role of lean in healthcare during COVID-19 pandemic
(LEITE et al., 2023), que apresentou 17 citacdes. Esse resultado evidencia a importancia
do estudo no debate cientifico sobre a aplicacéo do lean healthcare em contextos criticos.

Figura 4 - Relevancia dos artigos do portfélio bibliografico

s° s 3
Fonte: Dados desta pesquisa

Quanto a distribuicdo por ano de publicacdo, observa-se na Figura 5 que 50% dos artigos
foram publicados em 2024, enquanto os anos de 2017, 2018 e 2023 concentram, cada um,
16,67% das publicagbes. Esse dado confirma o carater recente da tematica, indicando um
campo de pesquisa em expansao.
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Figura 5 - Artigos por ano de publicacdo
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No que se refere as palavras-chave, a andlise identificou que duas delas coincidem
exatamente com as utilizadas na etapa inicial de busca, enquanto outras oito apresentam
semelhancas diretas com os termos definidos na pesquisa. Esse resultado, ilustrado na
Figura 7, reforca a consisténcia do processo de selecédo do portfélio e demonstra que as
palavras-chave escolhidas foram adequadas para a delimitacdo do escopo da pesquisa.

Figura 6 - Relevancia das palavras-chave
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Fonte: Dados desta pesquisa
4. Andlise sistémica

O artigo de Gohr et al. (2017) realizou uma revisdo critica da literatura sobre lean
healthcare. Para isso, utilizou como metodologia a reviséo sistematica, consultando a base
de dados Web of Science para compor um portfélio de 61 artigos publicados entre 2000 e
2016. A analise evidenciou um predominio de pesquisas empirico-descritivas focadas em
resultados, em detrimento dos métodos de implementagdo da producéo enxuta. As técnicas
mais abordadas foram o mapeamento do fluxo de valor e o kaizen, aplicadas sobretudo em
processos de linha de frente, como setores cirlrgicos e de emergéncia. Observou-se,
entretanto, a prevaléncia de implementagcdes pontuais e operacionais, sem uma Visao
sistémica e estratégica. O estudo conclui apontando lacunas na aplicacéo de técnicas como
just in time, kanban e automacao, ainda pouco exploradas, aléem da necessidade de
desenvolver métodos de referéncia para o lean healthcare.

O trabalho de Reis et al. (2018) teve como objetivo realizar uma revisao sistematica da
literatura sobre operacdes em logistica hospitalar. A pesquisa foi conduzida em duas
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etapas: (i) busca de artigos em quatro bases de dados (Web of Science, Science Direct,
Emerald Insight e Scopus) e (ii) analise de conteudo dos artigos selecionados. Foram
identificados 44 estudos, dos quais 24 foram analisados em profundidade, abrangendo o
periodo de 2005 a 2017. Os resultados indicaram que os estudos concentram-se em
abordagens como gestdo lean, modelos computacionais, teoria das restricoes,
terceirizacao e uso de tecnologias emergentes (robds moveis e RFID). A logistica hospitalar
foi classificada em dois eixos: administrativo e assistencial. O estudo ressaltou que a
maioria das pesquisas foi realizada em paises desenvolvidos, evidenciando a lacuna de
estudos aplicados a realidade de paises emergentes, como o Brasil.

O artigo de Leite et al. (2023) analisou a aplicabilidade do lean healthcare em contextos
criticos, com foco na pandemia de COVID-19. O objetivo foi compreender como essa
abordagem pode contribuir para a gestao hospitalar em situacdes de alta complexidade. Os
resultados destacaram trés grandes eixos: a aplicabilidade do lean durante a pandemia, 0s
desafios de sua implementacéo e os impactos da crise sanitaria Nnos processos enxutos. A
pesquisa reforca a importancia de repensar a aplicacdo do lean healthcare diante de
eventos disruptivos, priorizando flexibilidade, adaptabilidade e foco nas necessidades dos
pacientes.

No estudo de Oliveira et al. (2024), foi realizado um estudo de caso descritivo e exploratério
no Centro Obstétrico de um hospital publico, com o objetivo de propor melhorias por meio
de ferramentas do lean healthcare. O método utilizado foi 0 Mapeamento do Fluxo de Valor
(MFV), aliado a mudancas organizacionais e treinamento da equipe. Os resultados
indicaram a possibilidade de reduzir em até 37% o tempo de permanéncia dos pacientes,
melhorando tanto a eficiéncia quanto a qualidade do atendimento. O estudo evidencia a
relevancia da aplicacdo pratica do lean healthcare em ambientes hospitalares, ainda que
em escala restrita.

O artigo de Ramos et al. (2024) apresenta uma “praxis educacional inovadora” envolvendo
a aplicacao conjunta do lean healthcare e do método Fast Track em 50 Unidades de Pronto
Atendimento (UPA) distribuidas em 18 estados brasileiros. A pesquisa, de caréter
exploratério quali-quantitativo, baseou-se em cerca de 150 mil registros de pacientes. Os
resultados apontaram para melhorias significativas: implementacdo de 1.790 acbes de
kaizen, capacitagao de profissionais (119.938 horas de treinamento), reducdo de 30% no
tempo médio de permanéncia e queda de 66,6% no numero de pacientes que abandonaram
o atendimento. O estudo destaca a importancia de metodologias de gestdo baseadas em
dados confiaveis para a qualificacdo dos servicos de salde publica.

Por fim, o estudo de Mussi e Krudycz (2024) analisou o tempo de atendimento em um
hospital geral, utilizando como referéncia o Protocolo de Triagem de Manchester. A
pesquisa, de natureza quantitativa e aplicada, avaliou 167.743 registros de atendimento
entre 2017 e 2019. Os resultados mostraram que 84,43% dos pacientes pertenciam a
categoria de risco intermediario, gerando sobrecarga as equipes e comprometendo a
prioridade nos casos graves. Além disso, ndo houve diferencga estatistica significativa entre
os tempos de espera para casos de maior urgéncia, contrariando o protocolo de triagem.
Como proposta, 0os autores sugeriram o0 encaminhamento de pacientes de baixo e médio
risco para ambulatérios, restringindo o pronto-atendimento aos casos mais criticos. O
estudo aponta limitagbes por ndo considerar o periodo da pandemia de COVID-19, mas
reforca a necessidade de repensar fluxos assistenciais para reduzir tempos de espera e
otimizar recursos hospitalares.

5. Consideragdes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar a literatura nacional sobre gestdo hospitalar
utilizando a metodologia ProKnow-C, com foco em praticas de melhoria continua e lean
healthcare. Esse objetivo foi alcancado por meio da construgdo de um portfélio bibliografico
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composto por seis artigos considerados relevantes, submetidos a andlises bibliométrica e
sistémica. A aplicacdo do ProKnow-C mostrou-se eficaz para selecionar, organizar e avaliar

a producdo cientifica da area, oferecendo suporte estruturado a compreensdo das
tendéncias e lacunas existentes.

Os resultados obtidos revelaram que a tematica é recente, com metade dos artigos
publicados em 2024, o que confirma o carater emergente e promissor do campo. Embora
apenas quatro dos seis artigos tenham recebido citacdes, a presenca de publicacbes
recentes sugere potencial de consolidacao e impacto futuro. Além disso, verificou-se que a
implementagéo de ferramentas como o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) e o Kaizen
tem contribuido para a reducdo de tempos de permanéncia de pacientes e para a
otimizacdo de processos hospitalares. Entretanto, observou-se que tais praticas ainda
ocorrem de forma pontual e operacional, carecendo de abordagens sistémicas e
estratégicas capazes de consolidar melhorias sustentaveis.

A discussdo da metodologia empregada reforca a utilidade do ProKnow-C como
instrumento de filtragem e analise da producdo cientifica, permitindo ao pesquisador
direcionar esfor¢os para artigos mais alinhados ao objeto de estudo. Ao mesmo tempo,
evidenciou-se que, apesar de sua eficacia, a aplicacdo do método em um recorte restrito a
literatura nacional limita o alcance das conclusdes e reforca a necessidade de expansao
para outros contextos.

Diante dessas considerac¢des, trabalhos futuros podem seguir duas linhas principais: (i) a
ampliacao do portfélio para incluir publicaces internacionais, possibilitando comparacdes
e enriquecendo a compreensdo da evolucdo global do lean healthcare; e (i) o
desenvolvimento de novos modelos de gestao hospitalar que combinem caracteristicas das
abordagens ja estudadas com a aplicacéo de técnicas ainda pouco exploradas, como Just
in Time, Kanban e Automacao. Tais iniciativas poder&o contribuir para o avanco teorico e
préatico da area, fornecendo subsidios para a criacdo de metodologias mais abrangentes e
adaptadas a realidade dos sistemas de salde, sobretudo em paises emergentes como o
Brasil.

E relevante ainda o aprofundamento na resiliéncia e no monitoramento da atuacdo em
equipe, onde revela-se interconexdo e papel crucial na gestdo de sistemas de saude
complexos e incertos. A resiliéncia, pautada na capacidade de antecipacdo e resposta a
instabilidades, mostra ser um alicerce para a adaptacdo rapida e eficaz a desafios
inesperados. Da mesma forma, o monitoramento, ao valorizar o trabalho em equipe
transdisciplinar unindo diferentes areas de conhecimento e a avaliacdo continua para
garantir o fortalecimento do aprendizado e a coesdo necessarias para uma atuacéao de alto
nivel.

Em sintese, a interseccédo entre a filosofia lean e a gestao hospitalar apresenta-se como
um caminho promissor para a melhoria continua da qualidade e da eficiéncia dos servicos
de saude. A continuidade de pesquisas nesse campo é fundamental para transformar
praticas pontuais em estratégias consolidadas, promovendo avancgos duradouros e
sustentaveis no setor.
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