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Resumo

O objetivo deste estudo é, por meio da pesquisa e busca elaborada utilizando de técnicas
bibliométricas, trazer as aplicacdes do método Lean nos setores de servigo publicos ou privados. Os
estudos utilizados nesta pesquisa se deram por meio de reviséo integrativa da literatura a partir das
bases de dados Scopus, Web of Science, e na biblioteca eletrénica SciELO, de 2015 a 2023, com
sintaxe de palavras-chaves para cada base, selecionados 192 artigos para andlise. Os resultados das
analises dos estudos forneceram uma base para uma comparagédo entre a aplicacéo do Lean no setor
de servicos.

Palavra-chave: lean; servicos; aplicagéo.

1. Introducéo

A metodologia Lean, que tem suas raizes na industria automotiva, tem sido
cada vez mais aplicada no setor de servicos para melhorar processos e reduzir
desperdicios. No entanto, a aplicacdo do Lean no setor de servi¢os apresenta desafios
anicos. Neste artigo, exploramos os desafios e oportunidades da aplicacdo do Lean
no setor de servi¢cos, com foco particular em organizacdes entre o meio publico e a
indastria. Embora o artigo em questdo aborda a aplicacdo do Lean no setor de
servicos de maneira geral, vale ressaltar que existem diferencas entre as culturas
organizacionais do setor publico e do setor privado que podem influenciar a aplicacéo
personalizada do Lean. Um estudo de Amaro et al. (2021) examinou a aplicacao do
Lean em 15 organiza¢Bes em Portugal, das quais sete eram do setor publico e oito do
setor privado. Os resultados mostraram que, apesar das diferencas culturais entre os
setores, ambas as partes estavam abertas a aplicacéo do Lean e obtiveram beneficios
significativos, como reducdo de custos, aumento da produtividade e melhoria da
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qualidade do servico. Esses achados destacam a importancia de considerar as
particularidades de cada setor e de customizar a aplicacdo do Lean para maximizar
seus beneficios em diferentes contextos organizacionais. Além disso, destacamos as
oportunidades que a aplicacao do Lean pode trazer para as organizacfes de servigos,
incluindo maior satisfacdo do cliente, maior eficiéncia e custos reduzidos. No geral,
este artigo visa fornecer uma visdo abrangente dos desafios e oportunidades da
aplicacdo do Lean no setor de servigos e fornecer insights para as organizacdes que
consideram a implementacao do Lean neste contexto.

2. Justificativas, Relevancia e Objetivos

No setor de servicos publicos, como instituicGes governamentais, hospitais,
escolas e outros, a aplicacdo do método lean pode ajudar a reduzir o tempo de espera
e 0s atrasos para 0 publico que utiliza estes servigcos. Ao analisar 0S processos
existentes e identificar as atividades que ndo agregam valor, é possivel eliminar
burocracias desnecessarias, simplificar procedimentos otimizando o fluxo de trabalho,
0 que resulta em uma prestacdo de servicos mais eficiente, com menor tempo de
espera, maior satisfacdo dos usuarios e maior utilizacdo dos recursos disponiveis.

No setor privado empresarial/industrial, a aplicacdo do método lean pode levar
a uma reducao de custos e ao aumento da competitividade. Ao eliminar desperdicios,
como estoques excessivos, transporte desnecessario, movimentacao excessiva de
materiais e retrabalho, as empresas podem reduzir os custos operacionais e melhorar
a eficiéncia em geral. Além disso, ao identificar e atender as necessidades dos clientes
de forma mais eficiente, é possivel melhorar a qualidade dos produtos e servigos
oferecidos, 0 que pode resultar em maior satisfagcao e vantagem competitiva.

Cerca de 80% da economia EUA e crescentes porcentagens da
economia global baseia-se hoje em servicos em vez de
manufatura. O Lean fornece algumas das maiores
oportunidades e resultados poderosos no setor de servicos.
Embora organizacbes de servico tenham um processo
diferente,métricas-chave diferentes e raizes de problemas e
desafios diferentes, os métodos do Lean s&o igualmente
eficazes. (SAYER & WILLIAMS, 2015, p.334).

A implantagédo do método coloca o cliente no centro das atividades e processos.
Ao mapear e entender o fluxo de valor sob a perspectiva do cliente, as organizagdes
podem identificar e eliminar atividades que ndo agregam valor aos olhos do cliente.
Isso resulta em uma prestacédo de servicos mais alinhada com as necessidades e
expectativas, aumentando a satisfacéo e fidelidade.

O método também incentiva a participagcéo e engajamento dos funcionarios em
todos os niveis da organizagdo. Ao envolver os colaboradores na identificacdo e
solucdo de problemas, eles se sentem valorizados e motivados a contribuir para
melhorias continuas. Isso cria um ambiente de trabalho colaborativo, estimula a
criatividade e gera um senso de propriedade nos processos.

Ademais, a aplicacdo do método lean também pode promover uma cultura de
melhoria continua e engajamento dos funcionérios. Ao envolver os colaboradores na
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identificacdo e solucdo de problemas, as organizagbes podem aproveitar o
conhecimento e a experiéncia de sua equipe, criando um ambiente de trabalho
colaborativo e participativo. Isso ndo apenas resulta em melhores resultados
operacionais, mas também aumenta a estima dos funcionarios e o senso de
pertencimento, contribuindo para um ambiente de trabalho mais saudavel e produtivo.

Os beneficios citados contribuem para a competitividade, eficacia operacional
e sucesso das organizacfes nesses setores, permitindo que elas oferecam melhores
servigos, produtos e experiéncias aos seus clientes.

Sendo assim, o0 objetivo deste estudo € analisar a aplicabilidade da metodologia
Lean Thinking no setor de servicos de empresas publicas e privadas, dado que néao
h& um produto final tangivel no qual possa ser acompanhado em seu processo
produtivo, bem como a participacdo direta do cliente em partes dos processos de
prestacao de servicos; visto que a percepc¢ao dos clientes no que se refere a qualidade
do servico prestado € subjetiva.

3. Metodologia

A metodologia, em esséncia, busca estudar, avaliar e entender os varios
métodos empregados para a realizacdo de uma pesquisa cientifica. Em um nivel
aplicado, a metodologia examina, descreve e avalia métodos e técnicas de pesquisa,
possibilitando o processamento de informacgdes, objetivando ao encaminhamento e a
resolucdo de problemas, tendo como resultado da aplicagcdo das técnicas e
procedimentos a construcao do conhecimento (PRODANOQV; FREITAS, 2013).

Para a realizacéo desta pesquisa buscou-se em duas bases de dados artigos
gue abordassem a implementacdo do Lean no setor de servigos, a saber: Scopus
(Elsevier) e Web of Science. As pesquisas nessas bases foram realizadas no dia
18/05/2023, em que se desenvolveu um algoritmo de busca a partir da escolha do
titulo do artigo, utilizando a ferramenta Microsoft Excel. O algoritmo criado identifica,
ao inclui-lo na busca dentro da base de dados, artigos que possuem no titulo, nas
palavras-chave ou resumo, as palavras utilizadas no algoritmo, bem como suas
variagbes, aumentando o alcance da busca. Posteriormente, foram selecionados
filtros para a pesquisa, com o0 objetivo de trazer artigos recentes e com contexto
proximo ao interesse do presente trabalho, a saber: periodo de publicacdo (2015 até
2023) e artigo.

Figura 1 - Critérios de busca e selecao de artigos sobre a aplicacao do Lean no
setor de servigos.
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Dentre o universo de artigos encontrados (192), foram selecionados 11 artigos
para servir como base para a producéo deste artigo. Antes disso, foi utilizado um filtro
no Microsoft Excel em que se organizaram os artigos em ordem decrescente a partir
do nimero de citagdes que cada artigo possuia na data em que foram selecionados.
Sendo assim, essa técnica permitiu uma andlise prévia dos artigos mais relevantes
para a escrita deste trabalho.

Posteriormente, para a selecdo das amostras, foi utilizada a técnica de
amostragem ndo probabilistica intencional, verificando artigos que abordassem o
tema e a problematica trazidos nesta pesquisa. Desta forma, todos os 11 artigos
revisados estdo relacionados a pesquisa do Lean no setor de servicos. E para a
organizacdo e sistematizacdo dos artigos, foi utilizado um Prisma Flow, que
possibilitou a elaboracdo do Diagrama de Fluxo da Literatura Pesquisada
identificando, como descrito acima, 192 artigos inicialmente, dos quais 11 foram
selecionados.

Figura 2 - Diagrama do fluxo de pesquisa dos artigos que abordam a aplicacéo
do Lean no setor de servicos.
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3.1 Bibliometria

A bibliometria surgiu de uma necessidade da avaliacdo e do estudo das
atividades de producédo cientifica e desenvolveu-se a partir do surgimento de leis
empiricas sobre o comportamento da literatura. Dentre as caracteristicas da
bibliometria estdo o método de medicdo da produtividade dos cientistas e a lei de
dispersdo do conhecimento cientifico e o modelo de distribuicdo e frequéncia de
palavras num texto. Desta forma, é possivel definir a bibliometria como uma técnica
guantitativa e estatistica de medicdo dos indices de producédo e disseminacdo do
conhecimento cientifico (Aradjo, 2006).

Para a producéo de redes de relacionamento (elemento essencial para a
analise bibliométrica), foi utilizado o software VosViewer, a saber: (I) Analise de
coautoria, em que é possivel averiguar como 0s autores colaboram entre si na
producdo do tema abordado neste artigo e (II) Analise de citagdes, que permite
constatar quais autores citam as obras dos outros autores que estdo dentro da
amostra selecionada.

3.2 Concorréncia de autoria

A coautoria encontrada nos artigos estudados. Na aplicagéo da bibliometria os
resultados encontrados foram 18 clusters, com 39 respectivos autores como mostra a
figura abaixo:
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Figura 3: Demonstra a coocorréncia de autores encontrados e suas inter-
relacbes dos 18 artigos. As diferentes cores estdo relacionadas ao ano das
publicacbes realizadas.



Realizando uma andlise dos artigos encontrados na pesquisa bibliométrica,
vamos elencar os resultados dos mais relevantes que ilustram da melhor forma a
teméatica estudada.

De acordo com Improta G. et al. (2018) que analisou a aplicacdo do lean no
setor da saude, no setor de Fisioterapia e Reabilitacdo de um hospital pablico, as
principais técnicas implantadas foram as seguintes: genchi gembutsu, diagrama de
processo de mapeamento, mapeamento de fluxo de valor, mapeamento de processo,
mapeamento integrado de consumo e provisao), heijunka e A3. Os resultados
esperados pelos administradores do hospital ndo foram atingidos devido a falta de
suporte do governo. A quantidade acumulada de pacientes em 3 meses e 10 dias
pode ser otimizada em aproximadamente 50 semanas com a melhora da capacidade
(640 sessbOes/ més). Esses resultados mostram que o sistema pode processar de
acordo com o fluxo de uma pec¢a em um ano com as atuais 7 cabines.

Improta, G. et al. (2018) observou a implantacéo do lean no departamento de
emergéncia do hospital italiano A.O.R.N Cardarelli. Na tabela abaixo mostra a
medicao de desempenho das atividades do setor de emergéncia deste hospital antes
e depois da intervencao da ferramenta lean. Fazendo uma analise comparativa vemos
gue a o percentual das atividades teve um crescente aumento e 0S prazos tiveram um
decaimento, ou seja, obteve - se resultados positivos com a implementacdo da
ferramenta neste hospital.

Antes da implantagde Depois da implantacio

Medigoes de Desempenho Porcentagem (%) FParcentagem (%)
Pacientes com codige amarelo examinados em 30 min 53,6 56,9
Pacientes com codige vende examinados em 1 h 52,6 543
Pacientes com codigo verde encaminhados para internamento com tempo de permanéncia =4 h 948 96,8
Pacientes encaminhados para infemacdo com tempo de internacdo =8 h 99,8 99,3
Medigbes de Desempenho Weédia + padrio. (min) Média + padréo. (min}
Prazo de entrega para o cadigo vermelho 72136 7130

Prazo de entrega para o codigo amarelo 151 £ 100 147 £ 67
Prazo de entrega para o codigo verde 164 = 116 163 £ 120
Prazo de entrega para codigo branco 160 £ 173 155 + 156

Tabela 1 (adaptada): Medi¢bes de desempenho (antes e depois das intervengdes
Lean)

Conforme De Almeida et al. (2017) que analisou a aplicacdo do Lean em
organizacfes da iniciativa publica, a ferramenta utilizada foi o Lean Office. Segundo
Scalera et al. (2012) essa técnica pode otimizar de maneira consideravel a impressao
de documentos, assim também diminuindo os custos com a armazenagem desses
papeéis, o tempo levado na prestacdo dos servicos publicos, restringir a circulacao
excessiva de pessoas entre secgdes, aperfeicoamento da gestao de pessoas como a
reducao de niveis de hierarquia. Pedersen e Huniche (2011) analisaram fatores que
estdo relacionados a implementacéo do lean em organiza¢des publicas da Dinamarca.
O primeiro fator encontrado foi a resisténcia para a adequacao as novas ferramentas
pelos funcionarios, porém alguns resultados rapidos percebidos pelos colaboradores
ajudaram na adesdo e sucesso na implementacdo da ferramenta. Outro aspecto
extremamente importante é o tempo, pois o lean € uma ferramenta que visa resultados
a longo prazo e isso foi um ponto de ameaca na implementacéo do lean. Pedersen e



Huniche (2011) observaram que o Lean é vulneravel a mudangas no pessoal-chave
até que o pensamento Lean seja incorporado com sucesso nas organizacoes.

A tabela 2 mostra a sintese das propostas centrais dos principais artigos
encontrados relacionados a aplicacdo do Lean no setor de servicos.

Autor 2 ano da publicagdo

Proposta do artigo

D&, 2017

de almeida, IPL; Galina, 5VR; Grande, MK; Brum,

o oiojetivo deste antige & analisar como ccorme o planejaments e
a implementacie do Lean Office em uma agéncia reguladora
brazilzira & investigar os ajustes necessarios pars sua
mglementacio.

Sfakiznaki, E; Kakouris, 4,201

O ohjstivo deste arige & resgonder s crescentes demandas
gue 3 educagao enfrenta stualmente & desenvolver uma
sbordagem estrutursda para 3 implementagdo do pensamento
erauta (LT) no ensing fundamental e meédic (P&SE) e valids-lo
empgiricaments.

Julizg, J; Gaspar, MC,2021

O chjetivo deste arige & explorar o uso do pensaments enxuto e
da transformacgdo digital no redesenho de servigos de uma
netituicde de ensine superior. O objetive & melorar 3 eficiéncia
& moorporar novas recomendages de salde & segurancs
devido 3 situacao de pandemis.

, N; Ozcelik, F2018

O oojetivo deste estudo € implementar (2onicas enxutas para
rescher oz problemas operacionais de um servico publico de
fisioterapia & restiltacdo em Eskisehir, Turguis.

Amaro, P; Alves, AC; Sousa, RM 2021

Este artigo tem como objetive explorar 3 relago entre a cultura
organizacionzl de empresas da indlstris & servicos = sua
sberturs em relacio 3 implemantacao lan

Fourig, Cl; Umeh, NE 2017

E=ie arigo relata a5 ferramentas Lean que podem ser
mplemeniadas no ambiente de manutencio.

liang, W¥; Sousa, P5A; Moreira, MRA; Amarag,
Gk, 2021

Ezta pesquisa estabelece uma visdo cronolégica & geografica
sbrangenie dos topicos recentes mais debstidos sobre o uso do

penzsmante Lean =m servicos, revelando suas princioais
tendénciss, lacunas e fraguezas

Bagg, PK; Kavitha, P; Sarkar, A 2012

=

Este arigo confirma pela primeira vez a aplicagas do
pensamento ercauto para @ melhona do processo de operagdes
de servigo em um banco do setor piblico indiano por meio do
mapeamento do flwes de valor'.

yeh, 5T; Arthaud-Day, M; Turvey-Welch, M, 2021

Ezie artigo descreve a filosofia, oz métodos 2 as ferramentas do
pensaments enxuto aplicdveis is bibliotecas académicas.

HWargyanamurthy, &; Gururnurthy, A;

Ezlzgamgatharan, SR2015

Wosso estudo aborda essa lacuna ussndo uma metodolegia d=
estude de caso Unico para entender 3 abordagem enxuts
sdaptada por uma emgresa na India para superar os problemas
enfrentades em ssuw processo S0

Tabela 2: Autores de cada artigo analisado, o ano da publicacéo e a proposta central

dos artigos.

4. Consideracdes finais

Em concluséo, a implementacdo do método Lean tanto nos setores publicos
guanto nos setores privados tém demonstrado vantagens e desvantagens distintas.
No setor privado, o0 método Lean tem sido amplamente adotado para melhorar a
eficiéncia operacional, reduzir desperdicios e otimizar processos, resultando em maior
lucratividade e satisfacdo do cliente. No entanto, a implementacédo do Lean no setor
privado pode enfrentar resisténcia interna, especialmente em organizagées com uma

cultura arraigada e hierarquias rigidas.




Por outro lado, a aplicacdo do método Lean no setor publico tem o potencial de
melhorar a prestacdo de servi¢cos, aumentar a transparéncia e a responsabilidade, e
utilizar os recursos de forma mais eficiente. Ao eliminar atividades desnecessarias e
simplificar processos burocraticos, 0 Lean pode promover uma governanga mais
eficiente e resultados mais satisfatorios para os cidaddos. No entanto, a
implementacdo do Lean no setor publico pode enfrentar desafios politicos,
burocraticos e culturais, dificultando a sua adocédo e adaptabilidade.

Em resumo, tanto nos setores publicos quanto nos setores privados, a
abordagem Lean tem o potencial de impulsionar a eficiéncia e melhorar os resultados.
No entanto, a implementacdo bem-sucedida requer uma abordagem estratégica,
envolvimento dos colaboradores e adaptacdo as particularidades de cada setor. A
compreensao das vantagens e desvantagens do método Lean € essencial para uma
implementacéo efetiva e para maximizar os beneficios tanto para as organizacfes
como para 0s usuarios dos servicos.
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