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RESUMO

As organizagdes publicas tendem a ser mais burocraticas, dirigindo, consequentemente, mais
atencdo para o controle de procedimentos e observancia de normas, e menor atencdo para a
consecucdo de resultados. A abordagem Lean, por sua vez, oferece ferramentas e técnicas
para a melhoria de processos, orientada pela criacdo de valor ao cliente (aumento da eficacia)
e eliminacdo de atividades que ndo contribuam para a criagdo desse valor (aumento da
eficiéncia interna). Nesse sentido, a abordagem Lean pode contribuir para a melhoria da
qualidade de servigos publicos — que costuma ser alvo de insatisfagdo e de questionamentos —
acomodando, a0 mesmo tempo, os cenarios de restricdes fiscais que tém se imposto ao setor
publico mundialmente. Entretanto, tendo sido desenvolvida para a gestdo de processos de
manufatura, a literatura consultada apresenta a proposicdo de que é necessario adequar as
técnicas e ferramentas oferecidas pela abordagem Lean para sua aplicagdo em processos
administrativos ou de servigcos e em organizagdes publicas. Diante disso, o objetivo geral da
presente pesquisa consistiu em investigar como a abordagem Lean pode ser aplicada para a
analise e melhoria do processo de emissdo de diplomas de pds-graduacdo stricto sensu da
Universidade Federal de Sdo Carlos e orientou-se pelos seguintes objetivos especificos:
discutir o estado da arte a respeito da aplicacdo da abordagem Lean, voltada a processos
administrativos ou de servicos, especialmente em organizacdes publicas; mapear e analisar o
estado atual do processo de emissdo de diplomas de poOs-graduacdo stricto sensu da
Universidade Federal de S&o Carlos, utilizando abordagem Lean; identificar oportunidades e
propor melhorias no referido processo, utilizando abordagem Lean; e discutir a aplicacdo da
abordagem Lean para melhoria do referido processo. Os métodos utilizados foram a revisao
bibliogréafica sistematica (RBS) para a definicdo da estrutura conceitual-tedrica, por meio da
qual se buscou a compreensdo do estado da arte sobre o tema, e 0 estudo de caso para
direcionar a pesquisa de campo, sendo utilizadas como fontes de evidéncias a observagado
participante, registros em arquivos e documentos. A RBS apontou escassez de estudos sobre
abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou de servigos, aplicada a organizacgoes
publicas. Foram construidos o Mapa do Fluxo de Valor (MFV) do estado atual e o MFV do
estado futuro, propondo-se melhorias ao processo estudado, baseadas nos principios,
conceitos e ferramentas Lean. O MFV do estado futuro proposto propiciou — além da
diminuigéo do lead time verificado no MFV do estado atual — a reducéo da variabilidade do
lead time do processo em funcdo do tamanho do lote processado e a diminuicdo das dos tipos
possiveis de fluxos, que decorrem da ocorréncia de rupturas, excecdes e retrabalho constantes.
Por meio do exercicio de aplicacdo de abordagem Lean, com vistas a melhoria do processo
objeto do estudo de caso foi possivel discutir as adequacfes da abordagem Lean que se
fizeram necessarias para sua aplicacdo no contexto da investigacdo: processo administrativo e
de servico em organizagao publica.

Palavras-chave: Lean; melhoria de processo; servigo publico; organizagdes publicas.



ABSTRACT

Public organizations tend to be more bureaucratic and because of that, they pay more attention
to the control of procedures and observance of standards, and less attention to the
achievement of results. The Lean approach provides tools and techniques for process
improvement, guided by customer value creation (increased effectiveness) and elimination of
activities that do not contribute to the creation of value (increased internal efficiency). In this
regard, the Lean approach can contribute to improving the quality of public services — which
are a source of dissatisfaction and questioning — and encompasses the fiscal constraint
scenarios that have been imposed on the public sector worldwide. However, as an approach
developed for manufacturing processes, the consulted literature presents the proposition that it
IS necessary to adapt the techniques and tools offered by the Lean approach to its application
in administrative or service processes in public organizations. Therefore, the main goal of the
present research was to investigate the ways in which the Lean approach can be applied to the
analysis and improvement of the issuance process of graduate degree diplomas of the Federal
University of Sdo Carlos and it was guided by the following specific objectives: discussing
the state of the art regarding the application of the Lean approach focused on administrative or
service processes, especially in public organizations; mapping the current state of the issuance
process of graduate degree diplomas of the Federal University of Sdo Carlos using Lean
approach; analyzing the current state of this process, using Lean approach; identifying
opportunities and proposing improvements for this process, using Lean approach; and
reporting and discussing the application of the Lean approach to the improvement of the
studied process. The methods used were the systematic literature review (SLR) for the
definition of the conceptual-theoretical structure, aiming at understanding the state of the art
on the subject; the case study to direct data collection of the field research, using as sources of
evidence: participant observation, records in files and documents. SLR has shown a lack of
Lean approach studies related to administrative or service processes applied to public
organizations. The Value Stream Mapping (VSM) of the current state and the VSM of the
future state were built, enabling the proposition of improvements to the studied process, based
on principles and Lean tools. The VSM of the future state has enabled - besides decreasing the
verified lead time of the current VSM state -, the reduction of the process lead time variability
considering the processed batch and a reduction of possible flows, which happen due to
ruptures, exceptions and constant rework. The use of the Lean approach, aiming at improving
the process of the case study object, it was possible to discuss the adjustments to the Lean
approach that were necessary for its application in this investigation: administrative process
and service in public organization.

Keywords: Lean; process improvement; public service; public organization.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Relacdo entre custo, valor € deSPerdiCio .........coeouveereirieirienineeeeeee e 25
Figura 2 - Cadeia de processos e direcionamento eStrategiCo.........ccvevereeeerriseeriiieeeeseseereseeeeeneas 26
Figura 3 - Modelo para conducéo de reviséo bibliogréafica Sistematica. ..........ccoeereeereineenieireeen, 36
Figura 4 - Protocolo de pesquisa adotado para a revisdo bibliogréfica sistematica............ccccecevueueneee. 37
Figura 5 - ComposiGa0 da String A8 DUSCA........ccevueeieriiieeiereetese sttt e et ae e esnene s 38
Figura 6 - Distribuicdo temporal doS artigos..........ceeeererierieieieirerese e 43
Figura 7 - Distribuicéo dos artigos por tipo de organizagao pUbliCa...........ccoeeeverireeneineerecreee, 43
Figura 8 - Distribuicdo dos artigos por localizacdo da organizacdo publica estudada...............cc....... 44
Figura 9 - Distribuic&o dos artigos por campos de conhecimento abarcados pelas publicacGes .......... 45
Figura 10 - icones utilizados para mapeamento do fluxo de Valor...............cccccuvueeeueeeereeresese e, 59
Figura 11 - Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise. .........ccccoeeeveverveveneenennen, 76
Figura 12 - Triangulagdo dos métodos de pesquisa para a consecugdo dos objetivos da pesquisa....... 79
Figura 13 - Organograma da UFSCA .........ccecueiririrenienicieeeeeesie sttt sbe e 84
Figura 14 - Organograma da ProPG - UFSCAr ........cccccivieiiiiiieieseceecie ettt sveeae e ennene 85
Figura 15 - Relag&o da ProPG com os PPGs, dentro da estrutura organizacional da UFSCar ............. 86
Figura 16 - Evolugdo da oferta de cursos de pos-graduacéo stricto sensu e criacdo de programas pela

L0 ] T O | OO PRUSRSRPRP 87
Figura 17 - Situacdo da lotacdo de servidores técnicos administrativos nas secretarias dos PPGs da

L0 ] T O | PR SRSRPRP 88
Figura 18 - Quantidade de servidores técnico-administrativos por pro-reitoria (UFSCar)................... 89
Figura 19 - Panorama do processo de emissao de diploma de p6s-graduacao stricto sensu................. 91
Figura 20 - Movimentacao do diploma de pés-graduacdo stricto sensu da UFSCar .........cccccvevneenee. 94
Figura 21 - Tempo para emissdo do documento: da homologacao da concessdo de titulo a finalizagéo
do registro dos diplomas (fev/2016 @ NOV/2018).......cccevieeeiiiieierieeiesie et 95
Figura 22 - Recorte 1 do MFV atual: inicio do processo de emissdo de diploma de p6s-graduagao
SEFICTO SBNSUL..veuteueeuieeeeteeti ettt et e et et et et etestestesbe s te s e e e st e st eseesesaeebeste s enteneeneeseeseeseebestensesensenseneeneens 98
Figura 23 - Recorte 2 do MFV atual: homologacédo da concessao de titulo de pds-graduacéo stricto
SBIISU .. tevtvetetesteneeseeseeseesesseasessessesanseseeneeseese e b e es e e ee s et ens e Rt e Rt e Rt e Rt eReeReebe e A et e At e Rt ent e Rt e Rt eReebentesententeneeneerens 101
Figura 24 - Recorte 3 do MFV atual: emissao diploma de pds-graduagdo stricto sensu, propriamente
01 USROS 103
Figura 25 - Recorte 4 do MFV atual: entrega do diploma aos alunos...........ccceeeeververeneevenieseenenns 105
Figura 26 - recorte 5 do MFV atual: confirmacdo de autenticidade de diploma (pés-venda)............. 106
Figura 27 - Explosfes kaizen aplicadas ao recorte 1 do MFV do estado atual ............ccoceeeeereeeenee. 114
Figura 28 - Explos6es kaizen aplicadas ao recorte 2 do MFV do estado atual ............cccceeverueeeeennene. 116
Figura 29 - Explosfes kaizen aplicadas ao recorte 3 do MFV do estado atual ............cccoceeeveneeeenene. 117
Figura 30 - Explosfes kaizen aplicadas ao recorte 4 do MFV do estado atual ............cccoceeevereeeennne. 119
Figura 31 - Explos6es kaizen aplicadas ao recorte 5 do MFV do estado atual ............cccceeeverureeeennee. 120
Figura 32 - Recorte 1 do MFV futuro: concessao de titulo de pds-graduagao..........cc.ceeververeerveeenenne. 124

Figura 33 - Recorte 2 do MFV futuro: Emissao de diplomas de p6s-graduacdo stricto sensu........... 127



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Distribuicdo dos artigos por principal método de pesquisa utilizado............ccccceevveevrrurennne. 45
Tabela 2 - Distribui¢do dos artigos por tipo de direcionamento adotado pelo estudo.........c.ccccveueenee.e. 46
Tabela 3 - Comparacédo entre a oferta de servicos e a estrutura da UFSCar (2006 - 2017) .................. 87
Tabela 4 - MFV atual VS MEFV TULUIO ......coiiiiiriieieeeeeese st 134

Tabela 5 - Desempenho dos MFV atual € TULUFO .......c.oeeeiiiieieeeee e 137



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Comparativo entre manufatura e escritorio sobre valor...........cccoveveeiiecvcveccececeeee, 33
Quadro 2 - Os sete desperdicios na manufatura € N0 €SCIItOrI0 .......c.ccvvververeeriereeireeeee e 33
Quadro 3 - Processamento da RBS (Etapas 1 @ 3) ....ccceeviireevieriieeeriieeeresieeee et sre et 42
Quadro 4 - Ferramentas Lean relatadas NA RBS .........ooviiiiiiiieiceeee ettt eve v 52
Quadro 5 - EIementos CritiCOS A0S PrOCESSOS.....c.ceueueruererteirieieteteiestetesseseseesesseseseeesseeseesesseneesesseneneas 54
Quadro 6 - Caracteristicas distintivas das organizagdes publicas, alegadas pela literatura:

SIMPIITICAGOES TEOTICAS. ..euvevireeiieeiertee ettt b ettt b et eb ettt e sttt be et enes 70
QuAdro 7 - ProtoCOI0 de PESOUISA ....ecverreereeiieiieeeiteeeeestesteestesteestestesteesaesteeaestesraessesteessessessnessesseessesees 81
Quadro 8 - Registro de inconsisténcias verificadas nos pedidos de homologacéo da concessao de titulo
(Margo a NOVEMDIO/20L8) ......ocueeiiiieeiecieeecee ettt ettt et st a e s teeraesbesteesaesbeennensesreensees 93
Quadro 9 - Sintese dos tempos de processamento das atividades do MFV do estado atual ............... 108
Quadro 10 - Resumo de potenciais melhorias identificadas N0 MFV .........cccoovevviiirceniineeeseeiee 122

Quadro 11 - Sintese dos tempos de processamento das atividades do MFV do estado futuro ........... 131



Capes
CAPG
CoPG
CPG
DiRD
IES
IFES
MEC
MFV
PPG
ProACE
ProAd
ProEx
ProGrad
ProPG
ProPq
RBS
STP
UFSCar

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
Coordenadoria Académica de Pds-Graduagéo
Conselho de Pés-Graduagéo

Comissao de Pds-Graduacao

Divisdo de Registro de Diplomas

Instituicdo de Ensino Superior

Instituicdo Federal de Ensino Superior

Ministério da Educacdo

Mapeamento do Fluxo de Valor

Programa de Pds-Graduacéo

Pro-Reitoria de Assuntos Comunitarios e Estudantis
Pro-Reitoria de Administracao

Pro-Reitoria de Extenséo

Pro-Reitoria de Graduagédo

Pro-Reitoria de Pos-Graduacéo

Pro-Reitoria de Pesquisa

Reviséo bibliografica sistematica

Sistema Toyota de Producéo

Universidade Federal de Sdo Carlos



SUMARIO

L. INTRODUGAD ....coooviieceeeeteeee ettt sttt ettt n st n s 15
O N o] == | [oF- o USSP 15
1.2, Problema de PESQUISA ......ccecueiieiieiie et eie st te et e e sta e ste et sae e e e e sreeneesnaenee s 18
1.3, ODJEtIVOS U8 PESUISA ....vveveereeitieiieesiesieesteeiesseesteetesteesteaeesseesseeseesseesseaseesseesseansesseessens 19
14, JUSHITICALIVA....ecuiieieieie sttt bbbttt bbbt snenne s 19
2. REFERENCIAL TEORICO ....cooviviieieeeesceeee et esie s es s, 22
2.1. Historico e conceituagdes intrinsecas a abordagem Lean ...........ccoeevvevesieseesieceene 22
2.2. Abordagem Lean voltada para processos administrativos ou de Servigos..................... 28
2.3. Revisdo Bibliografica Sistematica: Lean aplicado a processos administrativos ou de
Servigos, em organizagBes PUDIICAS .........ccvcie e 34
2.3.1.  Protocolo adotado para a conducao da RBS...........cccccveveiiiiiiie s 35
2.3.2.  Processamento da RBS .........cooiiiiiiiiiie e 40
2.3.3.  Resultados obtidos por meio da RBS ..........cccovoiiie i 42
2.3.4. O estado da arte sobre a abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou de
Servigos, em organizagBes PUDIICAS .........ccvcieieeci e 47
2.4. Ferramentas Lean, na perspectiva de processos administrativos ou de servigos........... 53
2.4.1.  Mapeamento do fluxo de valor em processos administrativos...........cccoceverireninnne 53
2.4.2.  REUNIDES KAIZEN ...oviiieieieee ettt sttt eaneesteenae s e nneeneeeneenees 61
2.4.3. PAAIONIZAGAD ... coueeueinteteite ittt bbbttt b bbb 61
244, BS e et a et h bt b a e b et e ettt re st e 62
A T €11 - T - TN 1) SRS 63
2.4.6.  Mapeamento GEMDA .........ccoi i s 64
2.4.7. Relatdrio A3: técnica para solugao de problemas...........ccoceovreieinieneinine e 64
2.4.8.  Dispositivos Poka-Yoke: direcionando a agdo para evitar erroS .........c.ceeeeererernnn 65
2.5. Caracteristicas distintivas das organizagdes publicas...........cccuererrieneneineieieene 67
3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS........coieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 72
3.1, CaracterizaGao A PESHUISA.......cverueiirterterierieeieesieie ettt sttt sttt sb ettt sneenes 72
3.2, MELOAOS A8 PESTUUISA. ... .eveereiereitieite e et e ete e este et s te e st e e te st esreesbeessesbeesbeenresaeesreenne e 73
3.3, ProtOCOI0 U PESUUISA .....vverieiirieiie it esite st e stee et e te et e et e e st e et e e streebeesaeeaaeessaeaneeas 79
4. CONTEXTUALIZACAO DO CASO .....cooeveiieeeieeeeesteeeseesss s eses s asneneans 82
4.1. Caracterizacdo do ambiente de aplicagao da PESQUISA ......ccvervrreerierierienieeie e 82

4.2.  Unidade de anélise: o processo de emissdo de diploma de pds-graduacao stricto sensu
0= LS OF | TP PRSPPI 90



5. RESULTADOS E DISCUSSAQ ..ottt esiesass s sasss s 97

5.1. Mapeamento do estado atual do fluxo de valor..........c.cceeriiiiiiiin i 97
5.1.1. Consideracdes sobre os tempos de processamento € 0 fluX0.........c.cccovveviiiiiienns 107
5.2.  Analise do estado atual do MV .......oooiiiiiiiiiiee s 112
5.3.  Mapeamento do estado futuro do fluxo de valor............ccccceeveieiiiieccc v 122
5.3.1.  Estimativa dos tempos de ProCeSSAMENTO..........ccveruereerieeriesieesieesesee e eseeseesaeneeas 130
5.4. Comparacdo entre 0s MFV do estado atual e fUturo .............cccevevveieiccvn e 133
5.5. Sobre a adaptacdo da abordagem Lean para processos administrativos no setor publico.
................................................................................................................................................. 138
8. CONCLUSAD ....oovoriiiaiicisie ettt 143
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS .......ovveveveieeeeeeeeeeiesessse s sesssss s sessssnsssensens 148
APENDICE A ..ottt 156
APENDICE B ...ttt 158
APENDICE C ..ottt 159
APENDICE D ..ottt 162
APENDICE E ..ottt 169
APENDICE F ..ottt 170
APENDICE Gttt 172

APENDICE H ..o e e ettt e et e e e et et e e et e es e e e e e e s e e e es e, 173



1. INTRODUCAO
1.1. Apresentacéo

Apesar das muitas caracteristicas pelas quais as organizac@es publicas possam
se distinguir de maneira geral (BOYNE, 2002; BULLOCK; STRITCH; RAINEY, 2015;
PEE; KANKANHALLI, 2008; SARAVIA, 2010; WRIGHT, 2001), como toda organizacao
elas ndo deixam de ser, fundamentalmente, instrumentos para o alcance de fins especificos e,
como tal, devem priorizar o cumprimento de objetivos relacionados com a realizacdo de sua
missao organizacional (OLIVEIRA, 2008), que constitui o motivo de sua existéncia (NEVES,
2002). Porém o modelo de gestdo de tipo burocratico — sobre o qual se consolidou a
Administracdo Publica moderna, na tentativa de superacdo das ineficiéncias do modelo
patrimonialista (PAULA, 2005; SILVA, 2017), e que € o principal modelo de gestdo da
administracdo publica brasileira (MARCHETTI; CARVALHO; MONT’ALVAO, 2009) -,
focaliza o controle minucioso dos procedimentos com relacdo as normas, em vez de enfocar o
controle dos resultados obtidos (OLIVEIRA; GALVAO, 2009).

Em esséncia, as organizacbes — termo que deriva do grego organon:
instrumento, ferramenta (MORGAN, 2002) — podem ser definidas como estruturas que
servem a producdo de um ou alguns propositos especificos (CALAZANS, 2006; CHILD,
2015; SCHULTZ, 2016), ou seja, podem ser definidas como “instrumentos criados para
alcangar outros fins” (MORGAN, 2002, p. 37). A partir dessa definicdo, se compreende que
as organizacgdes constituem suas estruturas, visando alcancar objetivos especificos e ndo como
um fim em si mesmas. Todavia, uma vez que para as organizacdes burocraticas o
cumprimento de rotinas pode sobrepujar a consecucao de resultados (OLIVEIRA; GALVAO,
2009), esse tipo de organizacdo enfrenta maior propensao a se tornar fim nela mesma, e, com
iss0, a contrariar o conceito basico de sua existéncia enquanto organizacao.

A despreocupacdo com relacdo aos resultados tende, obviamente, a
comprometer a eficiéncia e a eficacia da organizacdo. Embora, de maneira geral, questdes
como concorréncia ndo constituam desafios diretos & sobrevivéncia das organizagdes publicas
(GIACOBBO, 1997), a qualidade dos servigos publicos costuma ser percebida como ruim em
paises como o Brasil MARCHETTI; CARVALHO; MONT’ALVAO, 2009; MOTTA, 2007)
e costuma estar no centro do debate, quando o assunto € a administracdo publica ou, ainda, o

tamanho do aparato estatal. A melhoria da qualidade dos servigos publicos pode contribuir
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para uma percepcdo mais positiva dos cidaddos sobre o setor publico, e, até mesmo, para
ressignificar a relacdo Estado-sociedade. Nesse sentido, paira o entendimento de que,
empregando técnicas de gestdo do setor privado, as organizacdes publicas obtenham parte da
eficiéncia presumida dele (HVIDMAN; ANDERSEN, 2013).

Para contribuir com a melhoria na prestacdo e na qualidade dos servicos
publicos, a abordagem Lean — cujas ferramentas e métodos constituintes foram criados por e
para a gestdo de organizagdes privadas manufatureiras — pode ser aplicada e gerar resultados
positivos, pois se propde a eliminar os eventuais desperdicios existentes na execugdo de
processos, sendo reconhecida por contribuir para que as organizagfes obtenham ganhos de
eficiéncia (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; ALMEIDA et al., 2017,
DAMMAND et al.,, 2014; KADAROVA; DEMECKO, 2016; RAZALLI; AHMAD;
ARSHAD, 2017) e eficacia, por meio do enfoque na criacdo de valor para o cliente
(RADNOR; JOHNSTON, 2013). De acordo com Pedersen e Huniche (2011, p. 553, traducéo
nossa), pode-se considerar o Lean como “um conjunto de ferramentas, uma abordagem, um
sistema ou uma filosofia, a depender da perspectiva”. Em suma, a abordagem Lean refere-se a
um sistema de gestdo gque busca a identificacdo e eliminacdo de desperdicios (ABUHEJLEH;
DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; ALMEIDA et al., 2017; MCCANN et al., 2015;
MONTEIRO et al., 2015; PEDERSEN; HUNICHE, 2011; VIGOUR, 2015), os quais sao
definidos como qualquer atividade que absorva recursos sem agregar valor ao produto ou
servico em processamento, e pelas quais, consequentemente, o cliente ndo estara disposto a
pagar (ALMEIDA et al., 2017; DAMMAND et al., 2014; KADAROVA; DEMECKO, 2016;
MONTEIRO et al., 2015; PEDERSEN; HUNICHE, 2011).

“Lean” é o termo pelo qual se popularizou, no ocidente, o conjunto de técnicas
de gestdo desenvolvidas pela montadora de automoveis Toyota para seus processos de
manufatura, entre as décadas de 1950 e 1960 no Japdo (ABUHEJLEH; DULAIMI,
ELLAHHAM, 2016; ALMEIDA et al., 2017; DAMMAND et al., 2014; HINES; HOLWEG,;
RICH, 2004; HOLWEG, 2007; KRAUSE-JENSEN, 2017; MCCANN et al., 2015;
MONTEIRO et al., 2015; PEDERSEN; HUNICHE, 2011; RADNOR; JOHNSTON, 2013;
VIGOUR, 2015). Ao longo dos anos, a abordagem Lean tornou-se um paradigma gerencial
aplicavel a diferentes setores e processos (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017) e seu uso
fora ampliado do contexto original — a manufatura automabilistca — para outros setores, como
0 setor de servicos, o setor publico, a gestdo hospitalar etc. (BATEMAN; HINES;
DAVIDSON, 2014; KADAROVA; DEMECKO, 2016). Contudo sua utilizagédo em contextos
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diversos daquele para o qual se desenvolveu requer adaptacGes cuidadosas (ALMEIDA et al.,
2017; KROMIDHA, 2013).

Ainda assim, se, por um lado, as distincdes que possam ser apontadas entre
organizagOes privadas e publicas podem dificultar a importacdo de ferramentas e métodos do
setor privado para o setor publico, por outro, essas possiveis distingbes tornam relevante o
estudo dessa importagdo (BOYNE, 2002; HVIDMAN; ANDERSEN, 2013), sobretudo
porque a pesquisa a respeito da aplicacdo de abordagem Lean em organizacGes publicas é
bastante reduzida (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017; GUPTA; SHARMA; SUNDER
M., 2016). Diante disso, a presente pesquisa, investiga como a abordagem Lean pode ser
aplicada para a analise e melhoria do processo de emissdo de diplomas de pds-graduacao
stricto sensu da Universidade Federal de Sdo Carlos (UFSCar), por meio de estudo de caso. A
emissdo de diploma da concretude a oferta de servicos educacionais, de modo que o diploma
€ um simbolo da realizacdo da propria misséo das instituicGes de ensino. Assim, 0 processo
escolhido para o presente estudo se caracteriza como um dos processos de negdcio da
organizacdo estudada — pois seu produto se dirige diretamente aos clientes desse tipo de
organizacgdo, que sao os alunos.

Utilizando-se 0 método de estudo de caso, os dados sobre o estado atual do
processo foram coletados, para que pudesse ser realizado o mapeamento do fluxo de valor
(MFV) — ferramenta tipica da abordagem Lean — do estado atual, cuja anélise possibilitou a
construcdo de uma proposta de mapa de fluxo de valor do estado futuro, incorporando-se
melhorias. O exercicio de mapear o estado atual do processo, analisa-lo e propor um mapa de
estado futuro, por meio da utilizacdo de ferramentas da abordagem Lean, possibilitou
identificar especificidades da aplicacdo de abordagem Lean para melhoria de processo no tipo
de contexto investigado — processos administrativos ou de servi¢o no setor publico. Conforme
apontado pela literatura consultada, a aplicacdo de abordagem Lean, no contexto de processos
administrativos ou de servico e em organizagfes publicas — por se tratar de um contexto
distinto dos processos de manufatura de organizacgOes privadas, nos quais e para 0s quais a
abordagem Lean foi tradicionalmente desenvolvida — ndo é algo que possa ser realizado
automaticamente, requerendo, para tanto, adaptagfes de seus conceitos e ferramentas. No
presente estudo, verificou-se que, de fato, a utilizacdo de abordagem Lean exigiu adaptacOes
para sua aplicacdo no contexto estudado.

Para a realizacdo de seus propdsitos, o presente trabalho apresenta no capitulo

1 o problema, os objetivos e a justificativa da presente pesquisa. No capitulo 2, se organiza o
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referencial tedrico, apresentando consideracGes sobre a abordagem Lean de maneira geral e
sobre a abordagem Lean voltada a processos administrativos ou de servigos; o planejamento
metodoldgico e os resultados de uma revisao bibliografica sistematica (RBS), orientada para
compreender o estado da arte sobre a aplicacdo da abordagem Lean em organizac6es publicas
e consideracOes sobre as alegadas peculiaridades desse tipo de organizagdo. No capitulo 3,
apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos tragados para a conducdo da presente
investigacdo; no capitulo 4, apresenta-se a contextualizacdo do caso estudado; no capitulo 5,

descreve-se e discute-se 0s resultados obtidos e, no capitulo 6, apresentam-se as conclusdes.

1.2. Problema de Pesquisa

De acordo com Vigour (2015), a transferéncia para organizagdes publicas de
métodos de gestdo tipicos de organizagdes privadas, requer adaptacdo cuidadosa com vistas a
equacionar a distancia que separa o setor publico e o privado. As abordagens para anélise de
processos de trabalho, utilizadas em contextos do setor privado, quando importadas para
organizacBes publicas, produzem efeitos bastante diversos e, por isso, precisam ser
recontextualizadas (VIGOUR, 2015). Tendo sido a abordagem Lean elaborada por e para
organizacbes privadas manufatureiras (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016;
ALMEIDA et al., 2017; KROMIDHA, 2013; MCCANN et al., 2015; MONTEIRO et al.,
2015; TURATI, 2007; VIGOUR, 2015), sua aplicacdo em contextos distintos daqueles para
os quais foi criada também demanda cuidados para sua transferéncia (DAMMAND et al.,
2014).

A importacdo da abordagem Lean — criada para a melhoria de processos de
manufatura no contexto de organizacgdes do setor privado japonés (TURATI, 2007; VIGOUR,
2015) — para processos administrativos e de servigo do setor publico brasileiro merece
especial atencdo, sobretudo porque a producdo cientifica que se propde a investigar a
aplicacdo da abordagem Lean em processos administrativos do setor publico &,
consideravelmente, exigua (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017; GUPTA; SHARMA;
SUNDER M., 2016).

Diante do exposto, por meio de estudo de caso, a presente pesquisa se dedicara
a elucidar a seguinte questdo: Como a abordagem Lean pode ser aplicada para a anélise e

melhoria do processo de emisséo de diplomas em uma universidade publica?
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1.3. Objetivos de pesquisa

O objetivo geral da presente pesquisa, por meio do qual se pretende responder
ao problema apresentado, consiste em investigar como a abordagem Lean pode ser aplicada
para a analise e melhoria do processo de emissdo de diplomas de pos-graduacéo stricto sensu
da Universidade Federal de S&o Carlos. Para a consecucdo do objetivo geral desta pesquisa,
0s objetivos especificos norteadores sdo 0s seguintes:

1. Discutir o estado da arte a respeito da aplicacdo da abordagem Lean, voltada a
processos administrativos ou de servigos, especialmente em organizagdes
publicas;

2. Mapear e analisar o estado atual do processo de emissdo de diplomas de pds-
graduacdo stricto sensu da Universidade Federal de S&o Carlos, utilizando
abordagem Lean;

3. Identificar oportunidades e propor melhorias no referido processo, utilizando
abordagem Lean;

4. Discutir a aplicacdo da abordagem Lean para a analise e melhoria do referido

processo,

1.4. Justificativa

Diante de restricbes orcamentarias crescentes, organizacdes publicas, em vérias
partes do mundo, tém enfrentado a necessidade de construir alternativas para a reducdo de
custos, sem comprometer, no entanto, a qualidade dos servigos prestados (DAMMAND et al.,
2014; JYLHA; KARJALAINEN, 2014; KADAROVA; DEMECKO, 2016; KRAUSE-
JENSEN, 2017; PEDERSEN; HUNICHE, 2011; RADNOR; JOHNSTON, 2013; VIGOUR,
2015). Para auxiliar nesse desafio, algumas organizacdes publicas tém apostado na utilizacdo
de abordagem Lean, que promete proporcionar melhoria na eficiéncia dos processos e na
eficacia organizacional (RADNOR; JOHNSTON, 2013).

Entretanto, a aplicacdo das ferramentas e métodos relacionados a abordagem
Lean em contextos distintos do ambiente da manufatura — como o Lean Service, voltado a
processos e organizagdes do setor de servicos (GUPTA; SHARMA,; SUNDER M., 2016), ou
Lean Office, voltado a processos administrativos; de escritorio (CHEN; COX, 2012; COSTA
et al., 2013b; GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012) —, ainda é pouco estudada (HINES;
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HOLWEG; RICH, 2004; MONTEIRO et al., 2015; RADNOR; JOHNSTON, 2013), assim
como 0 uso dessas variantes da abordagem Lean tradicional em organizagdes publicas
(DANESE; MANFE; ROMANO, 2017). Em revisdo bibliografica sistematica que integrou o
presente estudo, a partir de consultas a duas grandes bases de dados de producao cientifica —
Scopus e Web Of Science —, foram identificados apenas vinte artigos publicados em anais de
eventos e periddicos cientificos voltados ao estudo da abordagem Lean, aplicada a processos
administrativos ou de servicos, em organizagdes publicas.

Considerando essa escassez de estudos sobre a aplicacdo da abordagem Lean
em organizagbes publicas (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017; GUPTA; SHARMA;
SUNDER M., 2016; TORTORELLA et al., 2016) e que a importacdo de praticas do setor
privado para o setor publico também nédo constitui um corpo de conhecimento consolidado
(BOYNE, 2002), o efeito e as possibilidades de aplicacdo de métodos de gestdo tipicos do
setor privado no contexto especifico de organizages publicas merecem escrutinio empirico
(HVIDMAN; ANDERSEN, 2013) e, nesse sentido, o estudo das possibilidades de aplicacéo e
de contribuicBes que o uso da abordagem Lean pode oferecer a esse tipo de organizacdo €
bastante pertinente.

Outra promessa da abordagem Lean consiste na reducdo das consequéncias da
falta de funcionarios (PEDERSEN; HUNICHE, 2011). Assim — uma vez que 0 crescimento
organizacional tende a acarretar maior complexidade, rigidez, ineficiéncia, processos nao
padronizados, incapacidade gerencial etc (LOPES, 2011; SEIFERT; VIZEU, 2015) - as
técnicas, ferramentas e principios oferecidos pela abordagem Lean podem ser especialmente
proveitosos para a organizacao objeto do presente estudo, a qual vivenciou no Gltimo decénio
um crescimento de aproximadamente 125% na quantidade de usuérios diretos de seus
servicos nos niveis de graduacdo e pds-graduacdo stricto sensu, sem, contudo, aumento
proporcional em seu quadro de servidores (Tabela 3). Ademais, novos requisitos tém se
imposto ao processo de emissdo de diploma de pds-graduacdo stricto sensu (objeto da
presente pesquisa), em decorréncia de alteracdes de ordem legal: novas exigéncias sobre a
expedicdo de diplomas digitais (MEC, 2018a) e novas orientagdes que levaram a maior
rigidez na exigéncia de diplomas por algumas instituigdes e, com isso, a maior urgéncia por
parte dos clientes (alunos concluintes) para a obtencao de seus diplomas (MEC, 2017). Desse
novo quadro normativo emanam novas questdes a serem consideradas pelo processo,

tornando oportuna sua discussao e replanejamento.
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Em linhas gerais, a primeira alteracédo legal ocorreu em abril de 2018, quando o
Ministério da Educacéo, por meio da Portaria n® 330, instituiu a emissdo de diplomas em
formato digital no sistema federal de ensino, anunciando que viria a regulamentar a matéria
(MEC, 2018a). Ja a segunda alteracdo provem da revogacdo do Oficio-Circular n°® 08/2014 do
MEC, que, até 2016, permitiu a servidores docentes e técnicos administrativos de Institui¢des
Federais de Ensino comprovarem a obtencdo de titulos de poés-graduacdo stricto sensu
apresentando, apenas, a ata de defesa, sendo esse documento aceito, portanto, tanto para o
ingresso na carreira quanto para a concessdao de beneficios funcionais (MEC, 2017).
Entretanto essa possibilidade foi suplantada, a partir da expedicdo do Oficio Circular n°
818/2016 do Ministério do Planejamento Orgcamento e Gestdo (MPOG), que determinou aos
orgdos e entidades da Administracdo Federal a exigéncia da apresentacdo do diploma para o
pagamento de retribuicdo por titulacdo (MEC, 2017). Diante disso, 0 MEC expediu outros
dois oficios circulares, o n°® 04/2017 — que revogou o oficio-Circular n°® 08/2014 — e 0 n°
05/2017 — que passou a recomendar as Instituicdes Federais de Ensino (IFES), tanto para
ingresso quanto para concessdo de beneficios funcionais, a exigéncia da apresentacdo do
diploma de conclusdo do curso (MEC, 2017).

Diante do exposto, a presente pesquisa se propde a contribuir para o arcabouco
tedrico sobre a importacdo de ferramentas gerenciais do setor privado para organizacdes do
setor publico e sobre a aplicacdo da abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou
de servicos, para a melhoria de processos em organizagdes publicas. Com relacdo ao processo
objeto deste estudo de caso — que figura entre os processos de negdcio da organizagédo na qual
a pesquisa se ambienta —, a expectativa é que a abordagem Lean, voltando-se a diminuicdo de
desperdicios e a otimizagdo do fluxo de valor (TAPPING; SHUKER, 2010) contribua para a
proposicdo de um mapa de estado futuro no qual o esforgco envolvido com suas operagdes seja
menor e o valor seja entregue ao cliente mais rapidamente do que o observado no estado atual,

atendendo, ainda, aos novos requisitos que despontam no cenario normativo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Divide-se o referencial teodrico, nos proximos subcapitulos, da seguinte
maneira: primeiramente, com base em revisao exploratoria da literatura, apresenta-se um
breve historico e conceituacdes a respeito da abordagem Lean (subcapitulo 2.1) e, em seguida,
a respeito da abordagem Lean voltada a processos administrativos ou de servicos,
introduzindo-se também algumas ferramentas Lean (subcapitulo 2.2). Ent&o (subcapitulo 2.3)
relata-se o planejamento, conducao e resultados de revisao bibliografica sistematica, por meio
da qual identificaram-se estudos que relacionassem abordagem Lean, voltada a processos
administrativos e de servicos, a organizagdes publicas. No subcapitulo 2.4 apresentam-se,
mais detidamente, algumas ferramentas da abordagem Lean, considerando-se, sobretudo, sua
aplicacdo sob o viés de processos administrativos ou de servigos. Por fim, no subcapitulo 2.5
discutem-se as possiveis especificidades das organizacfes publicas, que possam influenciar a

importacdo de ferramentas gerenciais do setor privado.

2.1. Historico e conceituacdes intrinsecas a abordagem Lean

“Lean” — producdo ou gestdo enxuta — corresponde ao termo ocidental
popularizado em referéncia ao Sistema Toyota de Producdo (STP) (ALMEIDA et al., 2017,
MCCANN et al., 2015), cunhado pelo engenheiro americano John Krafcik na década de 1980
(MCCANN et al., 2015; RAZALLI; AHMAD; ARSHAD, 2017) e difundido no ocidente,
principalmente, por meio do livro “The Machine that Changed the World™?, publicado em
1990 (AHLSTROM, 2004; DAMMAND et al., 2014; DANESE; MANFE; ROMANO, 2017;
MCCANN et al., 2015; PEDERSEN; HUNICHE, 2011; RAZALLI; AHMAD; ARSHAD,
2017). O STP, do qual derivaram os principios e ferramentas relacionadas a abordagem Lean,
nasceu na industria automobilistica japonesa, ap6s a segunda guerra mundial, entre as décadas
de 1950 e 1960 (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; DAMMAND et al., 2014;
KRAUSE-JENSEN, 2017; MONTEIRO et al.,, 2015; PEDERSEN; HUNICHE, 2011;
RADNOR; JOHNSTON, 2013; VIGOUR, 2015), atribuindo-se seu desenvolvimento aos
engenheiros da Toyota Motor Corporation, Taiichi Ohno e Shigeo Shingo (ABUHEJLEH;
DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; HINES; HOLWEG; RICH, 2004; HOLWEG, 2007,
MCCANN et al., 2015).

1 'Womack, J. P., Jones, D. T., Roos, D. The machine that changed the world. Toronto, Canada: Collier
Macmillan, 1990.
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Conforme explica Holweg (2007), o conceito Lean resultou de um processo
dindmico de aprendizado e adaptacdo de praticas desenvolvidas, em resposta a contingéncias
ambientais, pelos setores automotivo e téxtil japoneses — escassez de recursos e intensa
competicdo domestica no mercado japonés de automoveis (HINES; HOLWEG; RICH, 2004).
O STP se formou na busca por alternativas a producdo em massa (HINES; HOLWEG; RICH,
2004) que, na visdo de Taiichi Ohno, possuia duas falhas fundamentais: necessidade de
grandes estoques, por se basear na producdo de componentes em grandes lotes; e
incapacidade de diversificar a producdo para acomodar as preferéncias do consumidor
(HOLWEG, 2007). A implantacdo das alternativas a producdo em massa, que vieram a
conformar os diferenciais do STP, foram aplicados pela Toyota inicialmente durante a década
de 1950, na fabricacdo de motores automotivos; e, em seguida (década de 1960), na
montagem de veiculos (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Somente na década de 1970 a
implantacdo foi ampliada para toda a cadeia de suprimentos, momento no qual a Toyota
distribuiu manuais para seus fornecedores — que levaram quase uma década para serem
traduzidos do japonés para o inglés —, compartilhando os segredos do STP (HINES;
HOLWEG; RICH, 2004).

Embora tenha havido interesse académico pelas técnicas de manufatura
japonesa entre as décadas de 1970 e 1980 (HOLWEG, 2007), o interesse da industria
ocidental s6 foi conquistado a partir da publicagdo de “The Machine that Changed the World”
(1990), devido ao fato de que, no livro, explicitou-se as diferencas de desempenho entre a
Toyota e outras montadoras, e, diferentemente das publicacBes anteriores, apresentou-se o
conceito de producdo enxuta como culturalmente ilimitado, sendo passivel de transferéncia
para além do setor automotivo e para além do Japdo, uma vez que tecnologias de fabricacdo
seriam questdes universais (HINES; HOLWEG; RICH, 2004; HOLWEG, 2007). Além disso,
sua publicacdo coincidiu com um periodo de crise da industria automobilistica americana
(HOLWEG, 2007). De acordo com Almeida et al., (2017), o conceito de Lean sé foi
introduzido no glossario de administracdo de empresas em 1996, definido como um sistema
de gestdo, cujo cerne consiste em eliminar desperdicios — atividades que absorvem recursos
sem agregar valor ao beneficiario final — criando, com isso, maior valor. Na abordagem Lean,

por valor entende-se

o valor inerente de um produto, conforme julgado pelo cliente, e que se reflete em
seu preco de venda e demanda de mercado. O valor em um produto tipico é criado
pelo produtor por meio de uma combinacgdo de acfes, algumas das quais produzem
valor percebido pelos clientes, enquanto outras so desempenhadas somente para
atender a configuracdo atual do projeto e do processo de produgdo. O objetivo do
Lean Thinking é eliminar a ultima classe de atividades enquanto preserva ou
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aprimora o primeiro conjunto (SHOOK; MARCHWINSKI, 2014, n. p., tradugdo
nossa).

O encadeamento de atividades desempenhadas para levar um produto ou
servigo desde sua elaboragdo até sua entrega ao consumidor final — sejam elas imprescindiveis
ou ndo para agregar valor ao produto ou servico em construcdo — é chamado, na abordagem
Lean, de fluxo de valor, e inclui desde acdes para processar informacdes do cliente, até acdes
para confeccionar e entregar o produto (HOFRICHTER, 2017; SHOOK; MARCHWINSKI,
2014; TAPPING; SHUKER, 2010).

Um fluxo de valor é toda acdo (agregando valor ou ndo) necessaria para trazer um
produto por todos os fluxos essenciais a cada produto (...) Considerar a perspectiva

do fluxo de valor significa levar em conta o quadro mais amplo, ndo s os processos
individuais; melhorar o todo, ndo s6 otimizar as partes (ROTHER; SHOOK, 2013,

n.p.).

As atividades que consomem recursos, mas ndo servem para agregar valor ao
cliente, sdo identificadas como desperdicios — muda em japonés (SHOOK; MARCHWINSKI,
2014). Elas correspondem a maior parte das atividades e podem ser de dois tipos: do tipo de
desperdicio inevitavel, diante da tecnologia ou estrutura disponiveis, ou do tipo de desperdicio
que pode ser eliminado imediatamente (SHOOK; MARCHWINSKI, 2014). Taiichi Ohno
categorizou como 0s sete principais desperdicios encontrados nos processos de producdo em
massa (também chamados de os sete desperdicio mortais) o excesso de producado, de espera,
de transporte de pecas ou produtos, de processamento, de inventario, de movimentacdo de
operadores e a ocorréncia de defeitos/necessidade de correcbes (HICKS, 2007; SHOOK;
MARCHWINSKI, 2014). Diante disso, a eliminacdo de desperdicios melhoraria o fluxo de
valor, otimizando a producdo e maximizando o valor na percep¢do do cliente externo
(ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; KRAUSE-JENSEN, 2017; PEDERSEN;
HUNICHE, 2011; VIGOUR, 2015).

De acordo com Hines, Holweg e Rich (2004), na abordagem Lean a criacdo de
valor ndo equivale somente a reducdo de custo, pois ela busca aumentar o valor percebido
pelo cliente externo (pelo qual ele estard disposto a pagar), em relagdo ao custo, removendo
desperdicio (e o custo interno associado), mas também adicionando caracteristicas atrativas a
produtos ou servigos (como, por exemplo, agilidade, flexibilidade etc) combinando-se, para
isso, o foco na reducdo de desperdicios com o foco no cliente. O equilibrio do custo-valor
ocorre quando o valor pelo qual o cliente esta disposto a pagar corresponde exatamente ao
custo do produto/servico (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Para que o cliente se
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disponibilize a pagar mais do que o custo do produto/servi¢o, proporcionando lucro, a
abordagem Lean trabalha no sentido de reduzir os custos sem comprometer o valor (redugéo
de desperdicios), e incrementar o valor percebido pelo cliente sem aumentar os custos (adicédo
de caracteristicas atrativas) (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). A Figura 1 ilustra essa
relagdo custo-valor. Radnor e Johnston (2013) apontam que, ao trabalhar para a reducgéo de
custos, a abordagem Lean atua sobre a melhoria dos processos internos da organizagéo,
melhorando sua eficiéncia, e, ao trabalhar para o incremento de valor ao cliente, atua no

sentido de melhorar a eficicia desses processos.

Figura 1 - Relagdo entre custo, valor e desperdicio

Equilibrio do
custo-valor
Walor percebido oy ’
pelo cliente .
(preco pelo qual o7
estara disposto a . g
pagar) L3 7 ’
e ,
~ L
(2] ’
b i
¢ .’ Solugdes Lean:
» 1 - Reduzir custo, eliminando
Ls desperdicios;
27 2 — Desenvolver valor ao cliente

Custo do Produto/
Servigo

FONTE: retirado de Hines, Holweg e Rich (2004, p.997, traducéo nossa)

Os clientes externos das organizagdes s@o reconhecidos, a priori, COmo pessoas
impulsionadas por desejos ou necessidades, possuidoras de autonomia, informacdo e poder,
ou seja, sdo capazes de avaliar o valor que pretendem receber e, também, o prego que estdo
dispostos a pagar. (WATT; ELY; CHAPMAN, 2011). Ha, também a figura dos clientes
internos, que seriam as pessoas ou atividades que dependem da saida de atividades anteriores,
como insumos, para a execugdo de suas agdes (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).
Radnor e Johnston (2013) apontam que a abordagem Lean possibilita incremento da
eficiéncia dos processos organizacionais, significando melhorias aos clientes internos, e

incremento da eficicia organizacional, maximizando o valor entregue ao cliente externo, mas,

25



para isso a busca por melhorias processuais deve ser combinada com o foco no cliente — o

qual deve se tornar parte da unidade de analise para a identificacéo de valor.
A Figura 2, adaptada de Oliveira (2008), ilustra a relacdo de cliente/fornecedor

internos, existente entre os diversos processos dentro de uma organizagdo, e como eles se
dirigem para construir a oferta dos produtos e servigos aos clientes externos. Embora o autor
ndo trate especificamente da abordagem Lean, a figura é conveniente para demonstrar a
relacdo entre processos operacionais e criacdo de valor estratégico, nas organizacdes. A
organizagdo do trabalho em torno de processos enfatiza o desenvolvimento dos objetivos
organizacionais (ARAUJO; GARCIA; MARTINES, 2017; GONCALVES, 2000;
LAURINDO; ROTONDARO, 2012), uma vez que a missao organizacional — motivo de
existéncia da organizacdo (NEVES, 2002) — passa a nortear cada uma das atividades,
orientando os produtos dos processos, bem como 0s objetivos setoriais, para a realizacdo dos
produtos finais da organizacdo e dos objetivos estratégicos (OLIVEIRA, 2008). Assim, para
gue a organizacao obtenha eficacia, 0s processos operacionais precisam refletir a sua intencéo
estratégica (WATT; ELY; CHAPMAN, 2011).

Figura 2 - Cadeia de processos e direcionamento estratégico
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FONTE: Adaptado de Oliveira (2008, p. 148 e 149)
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Womack e Jones (dois dos trés autores de “The Machine that Changed the

World”), ao publicarem “Lean thinking: Banish waste and create wealth in your

Corporation™?, em 1996, apresentaram cinco principios para guiar a implantacdo de
estratégias Lean (HICKS, 2007; SHOOK; MARCHWINSKI, 2014):

1.
2.

Definir valor, a partir da perspectiva do cliente final;

Identificar os fluxos de valor completos para cada produto ou familia de
produtos e eliminar desperdicios;

Estabelecer o fluxo de valor, sequenciando as etapas de criacdo de valor
continuamente para que o produto flua suavemente até o cliente final,

Deixar o cliente puxar o valor em uma perspectiva upstream (i. e. contra a
corrente, no sentido do cliente para o fornecedor), fornecendo o que o cliente
quer, quando ele quiser;

. Buscar a perfeicdo (melhoria continua — kaizen, em japonés), repetindo as

etapas anteriores para remover desperdicios ndo descobertos anteriormente, até
que um estado de perfeicdo, no qual o valor perfeito é criado sem desperdicio,
seja alcancado.

Esses cinco principios originais seriam, mais tarde, simplificados por Womack

e Jones nos trés passos seguintes (SHOOK; MARCHWINSKI, 2014; WOMACK, 2006):

1. Proposta — definir o proposito, especificando corretamente o valor que o cliente

pretende obter e o0 que € necessario para a sobrevivéncia do
negdcio/atendimento dos requisitos do cliente;

Processo — focar no processo (fluxo de valor) usado para atingir o
propdsito/objetivo identificado, avalia-lo e melhora-lo, considerando que o
processo ideal € aquele em que cada uma de suas acdes € valiosa (adiciona
valor), capaz (produz um bom resultado sempre que desempenhada),
disponivel (pode ser desempenhada sempre que necessario), adequada
(contribui para manter a producao em fluxo continuo) e flexivel (para atender a
uma gama de produtos de uma mesma familia, sem lotes e atrasos);

Pessoas — nominar responsaveis para liderar cada fluxo de valor, envolvendo e
alinhando os esforgos de cada um dos envolvidos nas suas atividades em
direcdo ao cliente, elevando o desempenho de seu estado atual para um estado

futuro cada vez melhor. Para isso, € preciso clareza sobre a estratégia da

2 Womack, J. P., Jones, D. T. Lean thinking: Banish waste and create wealth in your corporation. Londres: Simon
and Schuster, 1996.
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organizacéo, ciclos de melhoria frequentes para cada processo e padronizagéo

do trabalho e da gestéo para cada agé&o de cada processo.

Grande parte da pesquisa académica sobre a abordagem Lean ainda gira em
torno da aplicacdo de suas técnicas e ferramentas nas operacdes de chdo de fabrica (HINES;
HOLWEG; RICH, 2004). Em revisdo bibliogréfica sistemética, Danese, Manfé e Romano
(2017) — ao analisarem 240 artigos que apresentam a palavra “lean” em seu titulo, resumo ou
palavras-chave, publicados entre 2003 e 2015 — identificaram que 72,5% dessas pesquisas se
voltavam ao estudo do Lean no contexto da manufatura (Lean Manufacturing ou Production)
e 10,83% (26 artigos), no contexto de servicos (Lean Service). Além das atencGes
concentrarem-se, mormente, no estudo do Lean em processos manufatura (AHLSTROM,
2004; DANESE; MANFE; ROMANO, 2017; HINES; HOLWEG; RICH, 2004; MONTEIRO
et al., 2015) entre os estudos voltados a processos administrativos ou de servicos ha poucos
estudos cujo foco seja organizagbes publicas (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017;
GUPTA; SHARMA; SUNDER M., 2016).

2.2. Abordagem Lean voltada para processos administrativos ou de servigos

A abordagem Lean é vista como um método ou conjunto de ferramentas que
pode ser retirado do contexto para o qual foi inicialmente desenvolvido — a inddstria
automobilistica —, para ser satisfatoriamente aplicado em circunstancias bastante diferentes
(KRAUSE-JENSEN, 2017; THEDVALL, 2017). Apdés 30 anos de sua implementacdo na
industria japonesa, 0s conceitos relacionados ao STP foram importados para os Estados
Unidos da América e, a partir de entdo, difundidos como um método internacional de
conhecimento gerencial — o gerenciamento Lean (VIGOUR, 2015). No inicio dessa
importacdo, entretanto, sua aplicacdo se limitava a imitacdo das técnicas Lean de chédo de
fabrica utilizadas por casos reconhecidos de sucesso — sem significar mudanca da cultura
organizacional (HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Hines, Holweg e Rich (2004) dividem a
evolucgéo do pensamento Lean em quatro fases, que consistiriam no seguinte:

e 1980 a 1990 — Sensibilizacdo: fase em que literatura referente a abordagem

Lean buscou a disseminacdo das ferramentas de ch&o de fabrica, com enfoque

para 0s processos de montagem de veiculos da industria automotiva;

e 1990 a meados de 1990 — Qualidade: fase em que a literatura referente a

abordagem Lean buscou a divulgacdo das melhores préaticas que poderiam ser
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emuladas (benchmarking), com enfoque aos processos de montagem de

veiculos e componentes da industria automotiva, ou seja, abarcando, além dos

processos de fabricacdo, também a gestdo de materiais;

e Meados de 1990 a 2000 — Qualidade, custo e entrega: fase em que literatura
referente a abordagem Lean incorporou a mentalidade de fluxo de valor,
empresa enxuta, e cadeia de suprimento colaborativa, ampliando 0 escopo aos
processos de manufatura repetitiva em geral,

e A partir dos anos 2000 — Sistema de valor: fase em que literatura referente a
abordagem Lean passou a considerar sua aplicagdo no nivel sistémico,
ampliando o escopo aos processos de manufatura de alto e baixo volumes e
estendendo sua aplicacdo aos setores de servigos.

Em resumo, as técnicas Lean transcenderam a perspectiva da manufatura
automobilistica, se espalhando para organizacdes de setores diversos, como de servigos de
salde e do setor publico (ALMEIDA et al., 2017; DAMMAND et al., 2014; KADAROVA,
DEMECKO, 2016; KRAUSE-JENSEN, 2017). A aplicacdo da abordagem Lean em
ambientes administrativos recebeu o nome de Lean Office — escritorio enxuto — (ALMEIDA
et al., 2017; CHEN; COX, 2012; COSTA et al., 2013b; GREEF; FREITAS; ROMANEL,
2012; LAGO; CARVALHO; RIBEIRO, 2008; TURATI, 2007), e em setores de servicos,
“Lean Service” — servico enxuto (GUPTA; SHARMA; SUNDER M., 2016). Entretanto, as
atencdes concentram-se, mormente, no Lean Manufacturing, sendo a aplicacdo do Lean
Office incipiente e pouco estudada, (MONTEIRO et al., 2015) e havendo poucos exemplos
de aplicacdo da abordagem Lean em ambientes de servico puro, limitando-se, geralmente, a
organizacbes de servicos, nas quais também exista um produto fisico (RADNOR;
JOHNSTON, 2013).

A literatura aponta que os beneficios proporcionados pela abordagem Lean
referem-se a melhorias internas a organizacdo, mas também aos seus clientes (RAZALLI;
AHMAD; ARSHAD, 2017), sendo esperados os seguintes resultados com sua utilizag&o:
melhoria e simplificacdo do fluxo de trabalho, proporcionando maior rapidez e flexibilidade
(ALMEIDA et al., 2017); incremento da produtividade, possibilitando reducdo do uso de
recursos e aumento do lucro (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; ALMEIDA et
al., 2017; DAMMAND et al., 2014; KADAROVA; DEMECKO, 2016; RAZALLI; AHMAD;
ARSHAD, 2017); melhoria do desempenho organizacional em termos de eficiéncia e eficacia
(KADAROVA; DEMECKO, 2016; RADNOR; JOHNSTON, 2013; RAZALLI; AHMAD;
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ARSHAD, 2017), diminuicdo de falhas (DAMMAND et al., 2014; KADAROVA;
DEMECKO, 2016); diminuigdo da variabilidade interna e melhor alinhamento entre metas e
competéncias organizacionais (RAZALLI; AHMAD; ARSHAD, 2017); aumento da moral e
do envolvimento dos funcionarios (KADAROVA; DEMECKO, 2016); maior satisfacdo dos
funcionarios e niveis de estresse reduzidos (KRAUSE-JENSEN, 2017).

Por outro lado, alguns dos autores discutem aspectos negativos que podem
decorrer da abordagem Lean. Argumenta-se que ha poucas evidéncias para que o Lean seja
considerado, de antemao, benéfico para a forca de trabalho (PEDERSEN; HUNICHE, 2011),
e que, na verdade, o Lean pode levar a uma maior pressao de trabalho, pois até mesmo as
pausas tendem a ser definidas como desperdicio (KRAUSE-JENSEN, 2017), correspondendo
a uma extensao das técnicas tayloristas, e ndo a uma alternativa radical ao método tradicional
de producdo em massa, como se faz parecer (KRAUSE-JENSEN, 2017; MCCANN et al.,
2015). Para Vigour (2015), apesar de legitimar-se por meio de estratégias participativas, a
aplicacdo do Lean em uma organizacdo pode servir a propdésitos produtivistas ou como um
meio de impor mudancgas concebidas antes das etapas de participacdo dos funcionarios.
Thedvall (2017) considera que as ferramentas oferecidas pela abordagem Lean ndo se aplicam
a resolucéo de problemas que envolvam cuidado humano. De acordo com Pedersen e Huniche
(2011), muitas pesquisas sobre a abordagem Lean selecionam cuidadosamente 0s casos a
serem estudados, visando destacar os beneficios e minimizar os aspectos negativos, de modo
gue a retdrica enxuta, para 0s autores, as vezes excede as realizacdes reais.

Contribuiriam para falhas na implementacdo da abordagem Lean a falta de
experiéncia na implementacédo, recursos insuficientes, discrepancia entre as atividades e a
estratégia geral, excesso de processos e de metas (DAMMAND et al., 2014), falta de
treinamento, cultura organizacional inadequada (ALMEIDA et al., 2017) e falta de foco no
cliente — o que pode comprometer a eficAcia (DAMMAND et al., 2014; RADNOR,;
JOHNSTON, 2013). As falhas na implementacdo da abordagem Lean sdo atribuidas, ainda, a
falta de motivagdo dos funcionarios ou de comprometimento da geréncia (ALMEIDA et al.,
2017; ASNAN; NORDIN; OTHMAN, 2015; DAMMAND et al., 2014; VIGOUR, 2015),
embora, para Krause-Jensen (2017) e McCann et al. (2015), costuma-se utilizar o argumento
de falta de motivacdo ou de comprometimento da equipe para justificar falhas em projetos
Lean, descartando-se prematuramente a possibilidade de que tais falhas possam decorrer, na

verdade, de disfuncdes intrinsecas a prdpria abordagem Lean.
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De acordo com Hines, Holweg e Rich (2004), a abordagem Lean evoluiu ao
longo do tempo, desde sua insercdo no ocidente, e continua se transformando. Para os autores,
no transcorrer de sua evolucdo — fase de sensibilizacdo; de qualidade; de qualidade custo e
entrega; e de sistema de valor — criticos apontaram, acertadamente, lacunas no pensamento
Lean que, ndo obstante, incentivaram a sua evolugdo, bem como sua expansdo para novos
setores, com diferentes configuracGes e restricdes (HINES; HOLWEG; RICH, 2004).
Entretanto, as criticas desconsiderariam, muitas vezes, esse processo evolutivo e o fato de que
a implementacdo da abordagem Lean precisa ser contingenciada — “o pensamento estratégico
centrado no cliente se aplica em todos os lugares, as ferramentas de chdo de fabrica ndo”
(HINES; HOLWEG; RICH, 2004, p. 1006, tradugdo nossa).

A resisténcia a mudanca € um fator que desafia qualquer processo que
represente mudanca, e, no caso da implementacdo da abordagem Lean, a resisténcia a
mudanca decorre do ceticismo quanto aos seus beneficios (ASNAN; NORDIN; OTHMAN,
2015; KRAUSE-JENSEN, 2017), seja porque estabelecer uma "cultura enxuta” é um projeto
de longo prazo que requer esfor¢o continuo e sustentado (ALMEIDA et al., 2017; KRAUSE-
JENSEN, 2017); seja porque, muitas vezes, as organiza¢des falham em perceber os beneficios
da implementagéo do Lean (RAZALLI; AHMAD; ARSHAD, 2017).

As transformacg6es engendradas pela abordagem Lean representam mudancas
em aspectos técnicos, estruturais e estratégicos, e, por isso, 0 processo de transi¢do precisa ser
adequadamente conduzido, de um ponto de vista mais comportamental e cultural do que
propriamente técnico (ASNAN; NORDIN; OTHMAN, 2015). O envolvimento dos principais
gerentes e lideres, e sua permanéncia no quadro de funcionarios durante a transicao, é
apontado como fundamental para o sucesso do processo de mudanca (ALMEIDA et al., 2017,
PEDERSEN; HUNICHE, 2011). Alguns aspectos ajudariam a convencer 0s gerentes e 0S
funcionarios sobre os beneficios do Lean: a participacdo dos funcionarios no processo de
implementacédo, dando legitimidade a ele (DAMMAND et al., 2014), a obtengéo de resultados
rapidos e visiveis e a comunicacao de boas praticas (ALMEIDA et al., 2017; MONTEIRO et
al., 2015). Outros fatores que poderiam contribuir com a aplicagéo de abordagem Lean seriam
lideranca atuante (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; RAZALLI; AHMAD;
ARSHAD, 2017), treinamento (ALMEIDA et al., 2017; RAZALLI; AHMAD; ARSHAD,
2017), e adocdo do gerenciamento de processos somado ao direcionamento do foco para o
cliente (RADNOR; JOHNSTON, 2013).
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E importante, sobretudo, que a implementacio da abordagem Lean seja
adequada a realidade da organizacdo objeto da mudanga, e ndo, simplesmente, replicada de
outras experiéncias (RAZALLI; AHMAD; ARSHAD, 2017). A abordagem Lean ¢
especialmente apropriada para adaptacdes, pois oferece ferramentas de gerenciamento
multifuncionais, o que permite maior flexibilidade na sua utilizagdo, amenizando a transi¢io
de uma ordem negociada para outra e facilitando, portanto, o processo de mudanca Lean
(PEDERSEN; HUNICHE, 2011; VIGOUR, 2015).

Uma ordem negociada, portanto, caracteriza uma situacdo em que 0s atores - sejam
individuos ou organizacdes - concordaram com os termos das interacdes (...). A
teoria da ordem negociada enfatiza os aspectos formais e informais da vida
organizacional (...) existe uma relagdo dialética entre a ordem formal baseada em
regras e a ordem informal negociada (...) (PEDERSEN; HUNICHE, 2011, p. 552-
553, traducao nossa).

N&o é simples transferir conceitos de producdo enxuta para 0 ambiente
administrativo (COSTA et al., 2013b), pelos seguintes motivos: a identificacdo de desperdicio
no escritorio pode ser relativamente mais dificil, devido a natureza intangivel do fator
informacdo (ALMEIDA et al., 2017); a nocdo de desperdicio tende a ser limitada a perda de
tempo (KRAUSE-JENSEN, 2017); geralmente, os processos administrativos sdo mais
extensos do que aqueles que ocorrem na fabricacdo (MONTEIRO et al., 2015); a carga de
trabalho ndo é previsivel como na fabricagdo (MCCANN et al., 2015); e o valor ndo é algo
mensuravel, palpavel, como é na manufatura (TURATI, 2007), podendo ser definido de
maneira inexata ou tendenciosa (DAMMAND et al., 2014).

McManus® (2003, apud Turati, 2007) compara 0s principios da abordagem
Lean na perspectiva dos processos produtivos e na perspectiva dos processos administrativos,

conforme apresentado pelo Quadro 1:

3 McMANUS, H. Product development value stream analysis and mapping manual (PDVMS) — Alfa Draft. Lean
Aerospace Initiative. Cambridge: Massachusetts Institute of Technology, 2003.
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Quadro 1 - Comparativo entre manufatura e escritério sobre valor

MANUFATURA

ESCRITORIO

VALOR

definido

mutantes

Visivel em cada passo; objetivo | Dificil de enxergar; objetivos

FLUXO DE VALOR

Itens, materiais, componentes

Informacdes e conhecimento

FAZER FLUIR

Interagdes sdo desperdicios

eficientes

Interacfes planejadas deverdo ser

DEIXAR O CLIENTE

PUXAR

Guiado pelo Takt Time*

empresa

Guiado pelas demandas internas da

PERFEICAO

Sem erros

Possibilita a repeticdo de processos

organizacional

O processo possibilita melhoria

FONTE: Adaptado de McManus (2003, apud TURATI, 2007).
* Takt time corresponde ao tempo total de produgdo, dividido pela demanda do cliente, ou seja, corresponde a
quantidade de tempo de operacdo disponivel ou necessaria para atender cada demanda — por exemplo, se a
demanda apresentada a organizagdo é de dois produtos por més, o takt time é de duas semanas (SHOOK;

MARCHWINSKI, 2014).

A compreensédo dos desperdicios, na perspectiva dos processos administrativos

ou de servigos, também se distingue da compreensao aplicavel aos processos de manufatura.

No Quadro 2 comparam-se as duas perspectivas, no tocante a compreensdo de desperdicios.

Quadro 2 - Os sete desperdicios na manufatura e no escritério

Tipo de processo

Tipo de desperdicio

Manufatura Informacional/Escritorio
Processamento Uso incorreto de ferramentas, | Procedimentos incorretos ou sistemas
inadequado procedimentos ou sistemas inadequados, complicados e ineficazes

Excesso de producéo

Producdo desnecessaria: produzir
em excesso ou cedo demais, 0 que
resulta em excesso de inventario

Gerar informacéo, em meio eletrénico
ou fisico, além do necessario ou cedo
demais

Excesso de matéria-prima, de pegas

Alto  volume de informacédo

tempo e energia

Inventario J armazenado (sobrecarga de arquivos
em processamento e estoque final . s
correntes e intermediarios)
. Erros frequentes de documentacdo
. Problema de qualidade do produto Ted . &40,
Defeitos - transmissdo de dados incorretos ou
ou servico . ) ;
servicos de baixa qualidade
Movimento excessivo de pessoas A I
. . Comunicagdes/transmisséo de
Transporte ou pecas, desperdicando capital,

informac6es excessivas

Movimentacéo

Desorganizacdo do ambiente de
trabalho, resultando problemas
ergondmicos e perdas de itens

Movimentacdo excessiva de pessoas e
documentos / informacdes

Espera

Longos periodos de ociosidade de
pessoas, pegas e equipamentos

Periodos de inatividade das pessoas e
informacbes (espera por aprovacao,
assinatura, documentos, resposta)

FONTE: Adaptado de Seraphim, Silva e Agostinho (2010).
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2.3. Revisdo Bibliogréfica Sistemética: Lean aplicado a processos administrativos ou

de servicos, em organizac¢des publicas

A compreensdo sobre como a abordagem Lean pode ser aplicada para a analise
e melhoria de processos administrativos e de servicos em organizacdo publica requer a
investigacdo do estado da arte da pesquisa cientifica sobre a aplicacdo de Lean em
organizacOes publicas. Em RBS executada por Danese, Manfe e Romano (2017), apenas cerca
de 11% de 240 artigos que apresentam a palavra “lean” em seu titulo, resumo ou palavras-
chave, publicados entre 2003 e 2015, se voltavam ao estudo do Lean no contexto de servicos,
sendo que, desses, apenas 2 tiveram por objeto o setor publico. Gupta, Sharma e Sunder
(2016), por sua vez, analisaram 122 artigos que continham os termos “Lean Service”, “Lean
Implementation in Service” ¢ “Lean Management in services”, publicados em periddicos
cientificos entre 1998 e junho de 2014 e identificaram que apenas 7 tiveram por objeto o setor
publico.

Esses resultados denotam que a publicacdo de estudos que relacionam a
abordagem Lean ao contexto das organizacdes publicas é numericamente pequena. E preciso
levar em conta, entretanto, que nenhuma das duas RBS citadas teve como foco central
pesquisar estudos que relacionassem termos referentes a abordagem Lean aplicada a
processos administrativos ou de servicos e, a0 mesmo tempo, termos referentes a
organizacbes pulblicas (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017; GUPTA; SHARMA;
SUNDER M., 2016), de modo que os resultados apresentados por elas sobre essa relacao
foram incidentais. Portanto, decidiu-se pela realizacdo de RBS como método para a
construcdo do referéncial tedrico basilar da presente pesquisa, visando explorar trabalhos
cientificos cujo assunto trate da aplicacdo da abordagem Lean, voltada a processos
administrativos ou de servicos (distintos dos processos de manufatura), em organizaces do
setor publico.

Para isso, pesquisou-se nas bases de dados Scopus e Web Of Science por
trabalhos que contivessem pelo menos um dos termos ligados a abordagem Lean — “Lean
Office” ou “Lean Service” ou “Lean Management” — e, a0 mesmo tempo, pelo menos um
termo que remetesse a organizacdes do setor publico — “public management” ou “public
administration” ou “public service” ou “public sector” ou “government” — formando-se a
seguinte string de busca: (("lean office” OR "lean service" OR "lean management™) AND

("public management” OR "public administration” OR "public service" OR "public sector"
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OR "government")). Pretendeu-se, a partir da RBS conduzida, discutir o estado da arte a
respeito da aplicacdo da abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou de servigos,
especialmente em organizagdes publicas, visando fortalecer a construcdo da estrutura
conceitual-tedrica da pesquisa. Apresentam-se 0 planejamento, 0 processamento e 0s
resultados obtidos pela RBS, respectivamente, nas se¢des 2.3.1, 2.3.2 e 2.3.3; e, na secao
2.3.4, as consideracOes referentes ao estado da arte sobre a abordagem Lean, voltada a

processos administrativos ou de servigos em organizac6es publicas.

2.3.1. Protocolo adotado para a conducdo da RBS

N&o ha, pelo menos no campo da gestdo organizacional, um protocolo
definitivo para a realizagdo de revisdo bibliografica sistemética; ele deve ser definido de
acordo com a finalidade especifica de cada investigacdo (MACPHERSON; JONES, 2010).
Para a definicdo do protocolo de pesquisa a ser utilizado na investigacdo deve-se determinar,
primeiramente, a questdo de pesquisa a ser respondida pela revisdo sistematica e os critérios
para inclusdo e exclusdo e, em seguida, a abordagem que serd utilizada para analisar e
sintetizar os resultados (MACPHERSON; JONES, 2010).

De modo geral, uma revisdo bibliografica sistematica envolve, primeiramente,
um planejamento cuidadoso, definindo-se o problema e objetivos da RBS; a sequéncia de
palavras-chaves — chamada de string, que significa sequéncia, série (LANDAU, 2013) —, por
meio da qual os estudos serdo localizados; as fontes primarias, nas quais se fardo as buscas
pelos estudos; o0 método que sera utilizado para conducdo das buscas; os critérios de incluséo
e/ou exclusdo, pelos quais se fara a avaliacdo critica dos estudos localizados, determinando-se
quais artigos devem ser incluidos ou excluidos da amostra obtida; e os critérios de
qualificacdo, pelos quais estudos localizados serdo classificados (CONFORTO; AMARAL,
SILVA, 2011; MUNOZ et al., 2002; ROTHER, 2007). Apds o planejamento, a execucéo do
que foi planejado leva a localizacdo de estudos no tema proposto, que, em seguida, passam
por etapas de filtragem — pela aplicagdo de critérios de inclusdo, excluséo e qualificacdo —,
visando-se eliminar os estudos que ndo sejam, de fato, relevantes para 0s objetivos da revisao
e caracterizar o corpo de conhecimento dos estudos que forem relevantes (CONFORTO;
AMARAL; SILVA, 2011; MUNOZ et al., 2002; ROTHER, 2007).
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O protocolo de pesquisa definido para a revisdo bibliogréfica sistemética
desenvolvida nesta investigacdo foi adaptado do roteiro proposto por Conforto, Amaral e

Silva (2011), sintetizado pela Figura 3.

Figura 3 - Modelo para condugéo de revisdo bibliogréfica sistematica.

1.Entrada | | 2. Processamento | | 3. Saida ‘
\ | \ \
1.1 Problema / ‘L“—\ ‘\\ ‘\‘ 3.1 Alertas ) “‘
[ 1.2 Objetivos ) 2.1 Condugao das ‘ \ | ‘
" | Buscas / \ \ \
l 1.3 Fontes primarias ) e e =\
e— 3.2 Cadastro e arquivo )
1.4 Strings de busca ) 2.2 Analise dos
1.5 Critérios inclusdo ) resultados
| 3.3 Sintese resultados )
1.6 Critérios qualificagdo ) | e ——
1.7 Método e ferramentas ) | | 2.3 Documentagdo ) |
1.8 Cronograima ¥ 7' | 3.4 Modelos tedricos ) J‘
o / | :‘ ‘\ | |
[ | [ | [

FONTE: Retirada de Conforto; Amaral e Silva (2011, p. 07)

Inicialmente, tendo sido delineado o problema de pesquisa a ser respondido por
meio da revisdo bibliogréafica sistematica, definiram-se as fontes primarias que seriam
consultadas, a string de busca, os critérios de inclusdo para a filtragem dos artigos
identificados e os critérios de qualificacdo para a analise dos artigos identificados, conforme
apresentado na Figura 4.
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Figura 4 - Protocolo de pesquisa adotado para a revisao bibliografica sistematica

Problema de pesquisa: Como e em que medida a
relacdo entre a abordagem Lean, voltada a processos
administrativos ou de servigos, e organizacdes
publicas tem sido abordada pela pesquisa cientifica?
 ——

String de busca: (("lean office™) OR ("lean service") OR ("lean
management™)) AND (("public management” OR "public
service” OR "government” OR “public administration” OR

"public service" OR "public sector"));

Bases de dados:
e Scopus;
e Web of Science

Periodo Tipo de fonte
de publicacéo

Critérios de

Néo tratar, de fato, sobre
Lean para processos
administrativos ou de
Servicos

Néo tratar, de fato,
sobre organizagdes
pUblicas

Critérios de
exclusdo

Tipo de
organizagéo
publica estudada

Contetdo da
pesquisa

Critérios de
qualificaca

Campo da
publicagdo

FONTE: Elaborado pela Autora.

Com o objetivo de discutir o estado da arte a respeito da aplicacdo da
abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou de servigos, em organizagoes
publicas, o problema de pesquisa que se buscou eluciadar por meio da RBS consite no
seguinte: Como e em que medida a relacdo entre a abordagem Lean, voltada a processos
administrativos ou de servicos, e organizacdes publicas tem sido abordada pela pesquisa
cientifica?

A string de busca utilizada foi a seguinte: (("lean office” OR "lean service” OR
"lean management”) AND ("public management™ OR "public administration” OR "public
service" OR "public sector” OR "government")). A constru¢do da string utilizada para a
conducéo das buscas nas bases de dados, visou identificar trabalhos que tivessem estudado a
abordagem Lean, voltada a atividades ndo manufatureiras nem tangiveis, em organizacoes
publicas. Para isso, a string de busca precisaria encontrar trabalhos que condensassem termos

relacionados a duas tematicas, conforme demontrado pela Figura 5.
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Figura 5 - Composicéo da String de busca

Primeira Parte da String Segunda Parte da String

Para atividades nédo
manufatureiras
nem tangiveis

FONTE: Elaborado pela autora.

Por meio da primeira parte da string, pretendeu-se encontrar artigos que
estudassem a abordagem Lean adaptada para melhoria de fluxos de informacgdes e
conhecimentos, cuja natureza € intangivel e a trajetoria de valor € mais dificil de definir do
gue nos fluxos de materiais de uma fabrica (EVANGELISTA; GROSSI; BAGNO, 2013).
Para isso, 0s termos escolhidos para formar a primeira parte da string foram “Lean Office”,
“Lean Service” e “Lean Management”.

O termo “Lean Office” é utilizado em referéncia a versdo Lean traduzida para
aplicacdo em ambientes administrativos (i. e. escritorios), que estdo presentes nos diversos
tipos de organizaces, sendo o fluxo de informacédo seu componente essencial — seu principal
insumo, recurso e, eventualmente, produto (COSTA et al., 2013b; GREEF; FREITAS;
ROMANEL, 2012). Visando atingir os mesmos beneficios obtidos nas areas de manufatura,
0s principios Lean passaram a ser aplicados em “areas funcionais baseadas em escritérios,
como pesquisa e desenvolvimento, administracdo e atendimento ao cliente” (CHEN; COX,
2012, p. 17, traducdo nossa). O termo “Lean Service”, por sua vez, é utilizado a respeito da
transposicdo da abordagem Lean para organizagdes do setor de servicos, ou seja, cujo output
é, caracteristicamente, intangivel, o que as difere com relacdo a area de manufatura (GUPTA,;
SHARMA; SUNDER M., 2016). Alguns autores afirmam que o termo "Lean Service" foi
desenvolvido para refletir a melhoria nos processos administrativos ou de escritorio, muitas
vezes dentro das organizagdes de manufatura (RADNOR; JOHNSTON, 2013), a semelhanca
de definicGes atribuidas ao termo “Lean Office”.

A literatura consultada demonstra que as terminologias Lean Office e Lean
Service se sobrepdem e, até mesmo, sdo usadas como sinébnimos, ndo havendo muita clareza

sobre a definicdo exata de cada um desses termos, assim como ocorre com a propria
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conceituacdo do termo Lean (GUPTA; SHARMA; SUNDER M., 2016). Diante disso,
utilizou-se também o termo Lean Management, que, de acordo com Danese, Manfe e Romano
(2017), se refere ao conceito Lean (e suas respectivas ferramentas) redefinido de sua
perspectiva original, voltada ao chdo de fabrica, para uma perspectiva mais abrangente,
universal, de aplicacdo a qualquer processo ou tipo de organizacdo. O objetivo da escolha dos
termos de busca da primeira parte da string foi identificar estudos que considerassem a
adaptacdo da abordagem Lean para processos e organizacdes diferentes da manufatura.

A segunda parte da string buscou afunilar a busca para que ela detectasse
artigos que tratassem da aplicacéo da abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou
de servicos, mas na realidade especifica das organizacGes publicas. Visando ndo restringir,
despropositadamente, a captacdo de estudos, foi utilizada a maior gama possivel de termos
relacionados a organizacbes publicas — “public management”; “public administration”;
“public service”; “public sector”; “government”. Assim, por meio da string elaborada, as
pesquisas nas bases de dados deveriam detectar estudos que contivessem um ou alguns dos
termos relacionados a Lean e, a0 mesmo tempo, um ou alguns dos termos relacionados a
organizacges publicas.

As bases de dados escolhidas para proceder as buscas da RBS foram a Scopus e
a Web Of Science, por constituirem bases multidisciplinares de indexacdo de artigos
cientificos, que abrangem um vasto conjunto de revistas, o que facilita o acesso a literatura
cientifica publicada globalmente (UNIVERSIDADE DE AVEIRO, 2018). As buscas pelos
trabalhos cientificos nas bases de dados escolhidas, aplicaram-se o0s seguintes critérios de
inclusdo: os trabalhos deveriam ter sido publicados de qualquer data, até 2017 (critério de
inclusdo relativo ao periodo) e em periddicos ou anais de congressos cientificos (critério de
inclusdo relativo ao tipo de publicacdo). Nao foi determinado um inicio para o periodo de
publicagdo dos artigos, para que fosse possivel identificar a propria ‘idade’ das publica¢des
cientificas sobre o tema pesquisado.

Aos trabalhos que atenderam aos critérios de inclusdo foram aplicados o0s
critérios que exclusdo (Figura 4), fazendo-se a leitura de seus resumos e do contexto em que
apareceram o0s termos da string, e eliminando-se os artigos nos quais 0s termos que
compuseram a string de busca néo figurassem, de fato, no foco do trabalho, pois, embora um
estudo pudesse ter sido detectado por conter um dos termos ligados a Lean, voltado a
processos administrativos ou de servigos, e um dos termos ligados a organizagdes publicas,

esses termos poderiam ndo figurar como foco do estudo. Portanto, os critérios de exclusdo —
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n&o tratar, de fato, sobre Lean para processos administrativos ou de servicos; e ndo tratar, de
fato, sobre organizagdes publicas — foram Uteis para manter como objetos da RBS apenas 0s
estudos que discutiram, de fato, Lean Office, Lean Service ou Lean Management no contexto
de organizacg6es publicas.

Os trabalhos validados apds a aplicacdo dos critérios de exclusdo foram
integralmente lidos, para a aplicacdo dos critérios de qualificacdo, que, de acordo com
Conforto, Amaral e Silva (2011), permitiriam identificar as suas caracteristicas, distingui-los
entre si, até mesmo, para poder avaliar a importancia de cada um. Os critérios de qualificacdo
utilizados consistiram em diferenciar os trabalhos por tipo de organizacdo publica estudada,
pais no qual se localiza a organizagdo publica estudada, campo de conhecimento da

publicacédo e conteddo da pesquisa (direcionamento e principal método de pesquisa adotado).

2.3.2. Processamento da RBS

O processamento da revisdo bibliografica sistematica, integrante desta
pesquisa, foi realizado por meio das seguintes etapas:

1. Realizacdo das buscas nas bases de dados definidas como fontes primarias, aplicando-
se 0 critério de inclusdo ‘periodo’ e documentando-se o0s estudos detectados
preliminarmente;

a. Eliminacdo dos artigos que foram detectados de maneira repetida pelas bases
de dados consultadas: dezesseis artigos estavam repetidos nas buscas
efetuadas;

b. Eliminacdo de cinco artigos, cujo acesso ndo foi possivel para consulta
completa;

2. Aplicacdo do critério de inclusdo ‘tipo de fonte de publicagdo’ e eliminacdo dos
artigos que ndo atenderam a ele: foram eliminados dois estudos, que consistiam em
capitulos de livros;

3. Aplicagdo dos critérios de excluséo;

a. Eliminacdo dos artigos que se enquadraram no critério de exclusdo ndo tratar,
de fato, sobre Lean para processos administrativos ou de servicos; e/ou nao
tratar, de fato, sobre organizacdes publica: realizou-se a leitura dos resumos
dos trabalhos identificados nas etapas anteriores e foram pesquisados, no texto

de cada um deles, os termos ‘lean office’, ‘lean service’, ‘lean management’,
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‘public’ e ‘government’ para conduzir uma leitura rapida, com vistas a
identificar se o foco do artigo era tratar de Lean office/service/management em
organizagOes do setor publico, tendo sido eliminados 22 artigos — quinze por
ndo se referirem, de fato, a organizacdes publicas; seis por nédo se referirem a
abordagem Lean voltada a processos administrativos ou ndo se referirem a ela
como foco e um por se tratar de nota de retratacao.

b. Eliminacdo de dois artigos que consistiam, cada um, em versdes publicadas em
congressos de outros dois artigos, publicados em periodicos, e que estavam na
amostra: dois pares de artigos consistiam em trabalhos escritos pelos mesmos
autores — cada par formado por um trabalho publicado em periddico e outro em
congresso —, relacionados aos mesmos estudos de caso e, por isso, foram
considerados (cada par) como um Unico trabalho, prevalecendo o trabalho
publicado em periddico sobre o trabalho publicado em congresso.

4. Anédlise dos artigos validados pelos critérios de inclusdo e exclusdo, aplicando-se 0s
critérios de qualificacdo para distinguir as caracteristicas gerais da amostra de estudos

detectados — os resultados serdo apresentados na se¢do seguinte;

Em suma, foram encontrados, nas buscas realizadas, o total de 46 artigos que
continham os termos pesquisados por meio da string. O critério de inclusdo ‘periodo’ foi
imposto como limite automatico para as buscas junto as bases. Apenas vinte artigos
atenderam a todos os critérios de inclusdo e de exclusdo, dos quais quinze foram publicados
em periddicos cientificos e cinco em anais de eventos cientificos. Com relacéo ao termo Lean
utilizado, apenas dois estudos utilizaram o termo Lean Office; quatro ndo utilizaram o termo
Lean Office, mas utilizaram o termo Lean Service; e quatorze ndo utilizaram nem o termo
Lean Office, nem o termo Lean Service, mas utilizaram o termo Lean Management. O Quadro
3 contém o resumo dos resultados obtidos pela realizacdo das etapas de 1 a 3 do

processamento.
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Quadro 3 - Processamento da RBS (etapas 1 a 3)

STRING DE BUSCA BASES DE DADOS
("lean office™ OR "lean service" OR "lean TOTAL DE ARTIGOS
management”) AND (“public management" OR scopus | WEB OF SCIENCE VALIDADOS PELOS B
"public administration" OR "public service" OR CRITERIOS DE INCLUSAO

"public sector" OR "government")
Etapa 1 do processamento: Artigos
detectados e que atenderam ao critério de 35 27
inclusdo 'periodo’

Etapa 1, a, do Processamento: Artigos
detectados de maneira repetida pelas bases de 16
dados consultadas (excluidos da amostra).

Etapa 1, b, do Processamento: Artigos cujo
acesso ndo foi possivel para consulta completa 5
(excluidos da amostra).

Etapa 2 do Processamento: Artigos que ndo
atenderam ao critério de inclusdo ‘tipo de fonte 2
de publicacdo’ (excluidos da amostra).

Etapa 3, a, do Processamento: Artigos que
ndo atenderam ao critério de inclusdo
‘adequacdo dos termos de pesquisa' ou que ndo 17
foi possivel consultar para a analise (excluidos da
amostra).

20

Etapa 3, b, do Processamento: Artigos
publicados duplicadamente (excluidos da 2
amostra).

FONTE: Elaborado pela autora.

2.3.3. Resultados obtidos por meio da RBS

A revisdo bibliografica sisteméatica conduzida neste estudo evidenciou que a
producdo cientifica sobre a abordagem Lean, voltada a processos administrativos e servicos,
em organizagfes publicas é exigua, uma vez que foram encontrados, nas bases de dados
consultadas — Scopus e Web Of Science — que sdo bastante abrangentes, apenas vinte artigos
cientificos que trataram sobre essa temaética (Quadro 3).

A distribuicdo temporal das publicaces que atenderam aos critérios de incluséo esta
demonstrada pela Figura 6. Embora ndo se tenha imposto uma data inicial limitrofe para as
buscas — seguindo o critério de inclusdo ‘periodo’, foram pesquisados trabalhos publicados
desde qualquer data até 2017 —, os trabalhos mais antigos encontrados datam de 2008. a
guantidade de artigos publicados por ano variou entre um e seis, com uma trajetoria bastante
irregular, impossibilitando considerar-se que esteja havendo um incremento na quantidade de

estudos sobre o tema da abordagem Lean no contexto das organizagdes publicas.
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Figura 6 - Distribui¢do temporal dos artigos
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FONTE: Elaborado pela autora.

Aos vinte artigos, que atenderam aos critérios de inclusdo e ndo se
enquadraram nos critérios de exclusdo, aplicaram-se os seguintes critérios de qualificacao:
tipo de organizacdo publica, pais, campo de conhecimento da publicacdo e conteudo da
pesquisa. Os critérios de qualificacdo, pelos quais os estudos encontrados foram analisados, se
destinaram a definir as caracteristicas gerais pelas quais a producdo cientifica encontrada pode
se categorizar, diferenciando os trabalhos entre si. O primeiro desses critérios correspondeu a
classificacdo dos artigos pelo tipo de organizacdo publica a qual o estudo tenha se dedicado, e
que pode indicar alguns tipos de organizacdes publicas como tendéncias no estudo sobre a
abordagem Lean nesse setor. A distribuicdo dos artigos por tipo de organizacdo publica é
relatada pela Figura 7.

Figura 7 - Distribuicao dos artigos por tipo de organizacéo publica

FONTE: elaborado pela autora.

O segundo criterio de qualificagdo consistiu na identificacdo do pais no qual se

localiza a organizacdo publica que figuraram como objetos dos estudos detectados, sendo
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demonstrada pela Figura 8 a distribuicdo dos artigos por localizacdo da organizacao publica
estudada.

Figura 8 - Distribuicdo dos artigos por localizagdo da organizagdo publica estudada
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FONTE: Elaborado pela autora.

O critério de qualificag¢ao ‘pais’ demonstrou que 40% dos artigos obtidos trata
de organizacdes localizadas em dois paises ou ndo estuda organizagfes localizadas em um
local especifico, enquanto 50% da amostra de artigos se divide em dez outros tipos de
localizacdo identificados. Os paises nos quais se concentraram 30% das publicacdes foram
Reino Unido e Dinamarca. Além disso, similar ao resultado obtido por Danese, Manfe e
Romano, (2017), ndo foram encontradas investigagdes que tenham coletado e comparado
dados de varios paises para uma analise global das especificidades a respeito da abordagem
Lean, voltada a processos administrativos ou de servicos, em contextos publicos de culturas
diversas.

Para aplicacdo do critério de qualificagdo “campo de conhecimento da
publicacdo”, identificaram-se os campos de conhecimento nos quais as bases de dados Scopus
e Web Of Science classificaram cada uma das vinte publica¢gdes que compuseram a amostra
obtida. Na base de dados Scopus essa classificagdo é extraida pela manipulacéo da ferramenta
“subject area”; na Web of Science, pela manipulagdo da ferramenta “categorias do Web of
Science”. Na maioria dos casos, os trabalhos foram classificados em mais de uma area de
conhecimento. Dentre as areas de conhecimento apontadas, identificaram-se aquelas com
maior afinidade com o campo da gestdo publica, e registrou-se 0 numero de vezes que as
publicacdes foram classificadas nesses campos (ainda que significasse mais de um registro
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por estudo). Registrou-se a ocorréncia de classificagdo em campos mais distantes da gestéo
publica apenas quando o estudo ndo foi classificado em outro campo com maior afinidade.
Foram registradas as classificacbes de todos os estudos em pelo menos um campo de
conhecimento. A distribuicdo dos artigos por campos de conhecimento no qual fora publicado

esta apresentada pela Figura 9.

Figura 9 - Distribuigéo dos artigos por campos de conhecimento abarcados pelas publicacdes
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FONTE: Elaborado pela autora.

O quarto, e ultimo, critério de qualificacdo aplicado consistiu em analisar o
contetdo propriamente dito dos estudos, visando identificar, em cada um deles, qual o
direcionamento e o principal método de pesquisa adotados. A Tabela 1 apresenta os principais
métodos de pesquisa adotados por cada estudo e a Tabela 2, os tipos de direcionamento que

foram identificados pela analise dos estudos.

Tabela 1 - Distribuicdo dos artigos por principal método de pesquisa utilizado

Quantidade de artigos que
Métodos de pesquisa encontrados adotaram o tipo método
como principal

Estudo de caso 14
Observacdo participante 1
Pesquisa bibliogréafica 3
Survey 2

FONTE: Elaborado pela autora.
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Os resultados obtidos, com relacdo a distribuicdo dos trabalhos analisados pelo
tipo de método adotado como principal, confirmam apontamento feito por Danese, Manfeé e
Romano (2017), constatando que o estudo de caso é o método preferido pelos estudos que
abordam o Lean no setor de servigos. Segundo os autores, isso ocorre devido ao fato de a
pesquisa cientifica nessa tematica ainda ndo ser tdo madura quanto na temética da abordagem
Lean em contextos de manufatura (DANESE; MANFE; ROMANO, 2017).

Tabela 2 - Distribuicao dos artigos por tipo de direcionamento adotado pelo estudo

Quantidade de artigos que
adotaram o tipo
direcionamento

Tipos de direcionamento encontrado
(ndo excludentes entre si)

Anadlise/relato do processo de

implementagéo do Lean o
Avaliacdo dos resultados da aplicagédo 8
do Lean, (pds implementagéo)

Considerac6es sobre possibilidades de 2
aplicagdo do Lean

Diagnostico de processo (com vistas a 3
melhorias), a partir da abordagem Lean

Proposta de modelo para aplicacdo de 2

Lean

FONTE: Elaborado pela autora.

Com relacdo a distribuicdo dos artigos por tipo de direcionamento adotado pelo
estudo, foram identificados cinco grandes tipos de direcionamentos nos trabalhos
perscrutados. Alguns trabalhos adotaram mais de um dos tipos de direcionamento
identificados. 45% dos trabalhos analisaram ou relataram o processo de implementacdo da
abordagem Lean, voltada a processos administrativos, em organizaces publicas; 40% dos
trabalhos avaliaram os resultados da aplicacdo da abordagem Lean em tais condi¢es. Apenas
cerca de 10% dos trabalhos se propuseram a apresentar propostas de modelo para aplicacédo da
abordagem Lean, voltada a processos administrativos, em organizacdes publicas; 15%,
apresentaram diagndsticos de processos administrativos puablicos, utilizando a abordagem
Lean; e outros 10% apenas teceram consideragdes sobre a tematica.

Os resultados apresentados nesta secdo dedicam-se a analise taxondmica dos
trabalhos identificados na RBS conduzida. Evidenciou-se que a pesquisa cientifica sobre a
abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou de servigos, em organizagfes do
setor publico, é pequena e, consideravelmente, incipiente, uma vez que foram identificados
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vinte artigos, tendo sido o mais antigo, publicado em 2008. Nao obstante, esclareceu-se como
a pesquisa cientifica nessa area vem se desenvolvendo: sua distribui¢do temporal, espacial,
por objeto de estudo, campo de conhecimento, direcionamento dado ao estudo e método de
pesquisa. Restou comprovada a relevancia de se empreender pesquisas que explorem essa
temaética e oferecam novas possibilidades de melhoria de processos publicos e incremento da
eficiéncia e eficacia para organizac6es do setor publico.

Na secdo seguinte apresenta-se o0 estado da arte sobre a abordagem Lean,
voltada a processos administrativos e de servicos em organizagdes publicas, resgatado a partir

das consideragdes encontradas nos trabalhos identificados por meio da RBS.

2.3.4. O estado da arte sobre a abordagem Lean, voltada a processos administrativos ou

de servicos, em organizacgdes publicas

Nos ultimos anos, a abordagem Lean tem se popularizado no setor publico, em
alguns paises, chegando, por exemplo, a ser utilizada em cerca de 50% das organizacGes
publicas dinamarquesas (PEDERSEN; HUNICHE, 2011). Entretanto, de um ponto de vista
mundial, sua aplicacdo no setor publico ainda é inexpressiva (ALMEIDA et al., 2017) e sua
adaptacdo para variados contextos profissionais e internacionais desse setor nao ¢é
devidamente estudada (VIGOUR, 2015). No Brasil, em especifico, a escassez de aplicacdo e
de estudos sobre a abordagem Lean em organizac@es publicas se mantém (ALMEIDA et al.,
2017).

A RBS apontou que nas organizacGes publicas, caracterizadas por uma
estrutura funcional frequentemente marcada por interrupcdes (ALMEIDA et al., 2017), a
abordagem Lean pode contribuir para:

e melhorar o fluxo de trabalho e a eficiéncia operacional, simplificando,
racionalizando, aprimorando e padronizando processos (ALMEIDA et al.,
2017);

e tornar processos mais estruturados para solugdo de problemas, melhorando a
qualidade por meio da mitigacéo de erros, reducdo do tempo e dos custos de
processamento (ALMEIDA et al., 2017; TORTORELLA et al., 2016);

e melhorar integracdo e alocacdo de recursos (ALMEIDA et al.,, 2017;
KADAROVA; DEMECKO, 2016; KRAUSE-JENSEN, 2017; KROMIDHA,
2013; RADNOR; JOHNSTON, 2013);
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e melhorar o desempenho e qualidade dos servigos aos cidad&os, reduzindo o
tempo de espera e facilitando o acesso (ALMEIDA et al., 2017; KADAROVA,

DEMECKO, 2016; KRAUSE-JENSEN, 2017; KROMIDHA, 2013;

RADNOR; JOHNSTON, 2013; TORTORELLA et al., 2016);

e melhorar a comunicacdo interna e 0 gerenciamento do conhecimento

(ALMEIDA et al., 2017; KADAROVA; DEMECKO, 2016; KRAUSE-

JENSEN, 2017; KROMIDHA, 2013; RADNOR; JOHNSTON, 2013);

e aumentar a satisfacdo do pessoal (ALMEIDA et al., 2017; KADAROVA;

DEMECKO, 2016; KRAUSE-JENSEN, 2017; KROMIDHA, 2013;

RADNOR; JOHNSTON, 2013; TORTORELLA et al., 2016), reduzindo as

consequéncias da falta de funcionarios (PEDERSEN; HUNICHE, 2011);

e atender a requisitos governamentais em relacdo a prestacdo de servicos

publicos (PEDERSEN; HUNICHE, 2011);

e tornar instituicdes publicas mais focadas no cliente através do uso eficiente dos

recursos (DAMMAND et al., 2014).

Radnor e Johnston (2013) argumentam que a utilizacdo da abordagem Lean
para melhoria de processos leva a ganhos de eficiéncia, enquanto a orientacdo para o cliente
contribui para incremento da eficécia, entretanto a implementacdo nas organizacGes publicas
costuma privilegiar a eficiéncia em detrimento da eficécia, pois, utiliza-se a metodologia para
melhoria de processos internos, sem associa-la a valor ou servico ao cliente. Os autores
afirmam que, embora ndo haja problema em adotar o foco na eficiéncia dos processos como
ponto de partida para a implementacdo da abordagem Lean, é preciso que, em um segundo
momento, se estabeleca uma relacdo ciclica entre cliente/valor e processos para sustentar tanto
a eficiéncia quanto a eficacia operacional a longo prazo (RADNOR; JOHNSTON, 2013).

De acordo com Dammand et al. (2014), é necessario que as organizacdes do
setor publico ajustem a aplicacdo da abordagem Lean aos seus objetivos organizacionais
especificos, em vez de tentar copiar cegamente a aplicacdo dada por organizacdes do setor
privado. A respeito da literatura atinente a transferéncia da abordagem Lean para
implementacdo em organiza¢Ges de servico publico, Tortorella et al. (2016) aponta a
existéncia de duas vertentes: uma na qual predominaria o relato de experiéncias bem
sucedidas de utilizacdo de abordagem Lean em servi¢os publicos, indicando melhoria de
eficiéncia; e outra que questionaria a viabilidade do uso de praticas da abordagem Lean em

organizagBes publicas, indicando a necessidade de que a transferéncia dessas praticas
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considere as especificidades de cada contexto publico, embora os trabalhos indicados pelos
autores como exemplificativos dessa segunda vertente ndo se tratem de pesquisas empirica a
respeito da aplicacdo de abordagem Lean em organizacdes publicas.

Pedersen e Huniche (2011) verificaram, a partir de seu estudo da
implementacdo da abordagem Lean no setor publico dinamarqués, que, mesmo dentro de uma
mesma organizagao, os projetos Lean podem evoluir de maneiras muito diferentes, j que nem
todas as ferramentas enxutas persistem ao longo do tempo e que 0 modelo de implementacgéo
pode mudar quando € transmitido de um processo ou departamento para outro. Assim, esses
autores indicam que hé& necessidade de ajustar a abordagem Lean, ndo apenas quando da
importacdo de experiéncias do setor privado para o setor publico, mas também quando da
importacdo de experiéncias entre setores distintos de uma mesma organizacao e em funcédo da
maturacdo, com o passar do tempo, de um projeto Lean ja implementado.

E possivel identificar, na literatura consultada por meio da RBS, o que seriam
os principais desafios que se apresentam a implementacdo de préaticas da abordagem Lean em
organizagOes publicas. Esses desafios podem ser resumidos em:

e maior dificuldade para a definicdo e compreensdo da nocdo de cliente
(RADNOR; JOHNSTON, 2013; TORTORELLA et al., 2016; VIGOUR, 2015;
WATT; ELY; CHAPMAN, 2011);

e maior dificuldade em se definir valor, devido a menor consciéncia da direcdo
estratégica (ALMEIDA et al., 2017), a maior complexidade para definir a
missdo no servigo publico, dada a maior intangibilidade do interesse publico
(VIGOUR, 2015; WATT; ELY; CHAPMAN, 2011) e a falta de articulagdo da
voz do cliente (RADNOR; JOHNSTON, 2013).

e maior dificuldade para a definicdo e identificacdo de desperdicios (KRAUSE-
JENSEN, 2017), considerando que conceitos fundamentais, como valor
(ALMEIDA et al., 2017), cliente (WATT; ELY; CHAPMAN, 2011), tempo
padrdo e trabalho séo excessivamente relacionados a manufatura (DAMMAND
etal., 2014);

e ritmo naturalmente lento de mudancas no setor publico (ASNAN; NORDIN;
OTHMAN, 2015), devido ao alto grau de burocratizagdo impor procedimentos
e metas excessivos, desafios legais para as mudangas (ALMEIDA et al., 2017);

o falta de recursos para o patrocinio de mudangas (ASNAN; NORDIN;
OTHMAN, 2015);
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e sobrecarga de trabalho, reduzindo a disponibilidade de pessoal para

viabilizacdo de mudancas (ALMEIDA et al., 2017; KRAUSE-JENSEN, 2017;

MCCANN et al., 2015; VIGOUR, 2015);

Radnor e Johnston (2013) identificaram que os requisitos do cliente (valor),
nos casos que estudaram — organizagdes publicas ligadas a tributacdo e ao judiciario —, foram
definidos a partir de pré-suposicGes, sem que a voz do cliente fosse claramente articulada
(RADNOR; JOHNSTON, 2013). Nesses casos, 0s autores indicam que houve dificuldade
para o reconhecimento da figura do cliente, em virtude da percepcéo, entre os funcionérios, de
que os usuarios dos servicos de tributacdo e judiciarios ndo possuem poder de escolha a
respeito da utilizacdo desses servicos, o que os descaracterizaria do papel de “clientes” em
sua acepc¢do mais notoria (RADNOR; JOHNSTON, 2013). Nesse sentido, Vigour (2015)
identificou que a adocdo do ponto de vista do usuario foi uma questdo raramente levantada
nas entrevistas que compuseram seu estudo de caso. Os cidaddos podem desempenhar
diferentes papéis quando interagem com organizacdes publica, o que distingue esse tipo de
organizacdo (TORTORELLA et al.,, 2016) e torna mais complexa a percepcdo de seus
usuarios como clientes.

Watt, Ely e Chapman (2011) também entendem que o estabelecimento da
nocdo de cliente e valor € mais complexa no setor pablico, pois a distribuicdo de poder da
relacdo comprador-fornecedor ndo é clara e porque as organizacbes publicas tém
compromisso com o interesse publico, que ndo é determinado, simplesmente, pela percepcao
individual dos usuérios diretos. A respeito das especificidades relacionadas a defini¢do de
valor em organizag6es publicas, Pedersen e Huniche (2011) apontam, por exemplo, que no
setor publico a agilidade na entrega de valor ao cidaddo nem sempre é algo positivo, pois a
negativa rapida a uma solicitacdo pode ser percebida pelo cidaddo solicitante (cliente) como
descaso ou falta de meticulosidade na andlise do pedido. De acordo com Almeida et al.,
(2017), nas organizac6es publicas falta consciéncia da direcdo estratégica, por isso, no estudo
de caso conduzido pelos autores, tentou-se utilizar a misséo da organizacao publica estudada
para a identificacdo do valor, porém essa seria uma solucdo restritiva, pois a missao, por ser
legalmente definida, ndo tinha revisao periddica, e era muito abrangente. Para Vigour (2015),
0 uso do Lean negligencia fatores sociopoliticos mais amplos, e, com isso, ndo leva em conta
a questdo de como definir a misséo do servigo publico de fato.

Krause-Jensen (2017) argumentam que decidir o que deve ser considerado

melhoria ndo é uma questao simples, uma vez que para cada solucdo pode haver uma série de
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impactos possiveis, e que ha maior dificuldade também em se definir desperdicios nas
organizacgdes publicas. Ndo obstante, Kadarova e Demecko (2016) apresentam 0s seguintes
exemplos de desperdicios identificados em organizag6es publicas:

e Defeitos: dados incorretos, perda de informacéo;

e Superproducdo: Relatdrios desnecessarios, trabalho néo solicitado;

e Espera: Ciclos de aprovacao desnecessarios;

e Movimentagao: uso de impressora remota;

e Processamento: etapas de processo desnecessarias;

e Transporte: transmisséo de relatorios, armazenamento de arquivo;

Dificuldades se apresentam para a implementacdo da abordagem Lean em
organizacgdes publicas, também devido a existéncia de procedimentos e metas excessivos, de
pessoas trabalhando isoladamente, de processos lentos e burocraticos, de desafios legais que
dificultam mudancas; a falta de visdo sisttmica e de compreensdo do fluxo do processo
(ALMEIDA et al., 2017); ao fato de que os conceitos fundamentais do tempo padréo e do
trabalho padrdo sdo excessivamente relacionados a manufatura (DAMMAND et al., 2014); a
falta de recursos para implementar mudancas e ao ritmo naturalmente lento de mudangas no
setor publico (ASNAN; NORDIN; OTHMAN, 2015). No caso do Brasil, de acordo com
Almeida et al., (2017), alguns fatores tipicos da cultura das organizac6es publicas brasileiras,
como burocracia, autoritarismo ou centralizacdo, aversdo a empreendedores, paternalismo,
obtengdo de vantagem e reformismo dificultam iniciativas de mudanca e, portanto, também
constituem barreiras para aplicacdo do pensamento Lean (ALMEIDA et al., 2017).

Mais um fator, apontado com frequéncia como dificultador da aplicacdo da
abordagem Lean nas organizacdes publicas, foi a sobrecarga de trabalho trazida pela adicéo,
as atividades corriqueiras, de responsabilidades relacionadas ao projeto de mudancga que a
implementacdo de Lean exige (ALMEIDA et al., 2017; KRAUSE-JENSEN, 2017; MCCANN
et al., 2015; VIGOUR, 2015). Nos estudos de caso conduzidos por Vigour (2015), McCann et
al. (2015) e Krause-Jensen (2017), os relatos dos funcionarios demonstraram que, para eles, a
participacao nas reunides kaizen e o tempo gasto com a aplicacdo de outras ferramentas Lean
os afastava de suas atividades realmente Uteis sem produzir melhorias concretas. Dammand et
al. (2014) argumenta que € preciso priorizar a demonstragdo de resultados para tentar motivar
a equipe e, nesse sentido, Monteiro et al. (2015) relatam que, no caso objeto de seu estudo, a

adogdo do mapeamento do fluxo de valor como ferramenta inicial foi fundamental para, por
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meio da demonstracdo de resultados répidos, gerar consenso em torno do projeto de
implementacdo da abordagem Lean.

Apesar de alguns desafios apontados para a utilizacdo da abordagem Lean em
organizagOes publicas e de algumas criticas dirigidas a prépria abordagem, a conclusdo de
muitos dos estudos — cujos resumos dos assuntos sédo apresentados pelo Apéndice A —
considerou a utilizacdo da abordagem Lean benéficas para as organizac@es estudadas ou a
apresentou como positiva (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM, 2016; ALMEIDA et al.,
2017; ASNAN; NORDIN; OTHMAN, 2015; DAMMAND et al., 2014; JYLHA;
KARJALAINEN, 2014; KADAROVA,; DEMECKO, 2016; KROMIDHA, 2013; MIAO et
al., 2011; MONTEIRO et al., 2015; RAPPEL et al., 2017; RAZALLI; AHMAD; ARSHAD,
2017; SCHROTH, 2008; WATT; ELY; CHAPMAN, 2011). A percepc¢do das dificuldades
apresentadas para a adaptacdo dos principios e ferramentas da abordagem Lean ao contexto
das organizacdes publicas contribui para orientar sua utilizagcdo nesse tipo de organizacdo, e,
por isso, contribui para a presente pesquisa.

E possivel identificar nos trabalhos que compuseram a RBS o relato de
aplicacdo de ferramentas caracteristicas da abordagem Lean, conforme apresentado pelo
Quadro 4. Enquanto ferramentas caracteristicas da abordagem Lean, foram desenvolvidas,
tradicionalmente, para o contexto de manufatura, entretanto o relato de sua aplicagéo pelos
trabalhos componentes da RBS, apresenta as possiveis especificidades de sua utilizacdo no

contexto de processos administrativos ou de prestacdo de servigos em organizacgdes publicas.

Quadro 4 - Ferramentas Lean relatadas na RBS

Ferramenta ou técnica Lean, cuja

aplicacao ¢ relatada/descrita T

Dammand et al. (2014); Monteiro et al.
Mapeamento do Fluxo de valor (2015); Pedersen e Huniche (2011);
Tortorella et al. (2017)
Dammand et al. (2014); Krause-Jensen
Reunides Kaizen (2017); Monteiro et al. (2015);
Pedersen e Huniche (2011)
Jylhd e Karjalainen (2014); Monteiro

Padronizacao et al. (2015); Pedersen e Huniche
(2011)
5S Monteiro et al. (2015)
Gestdo a vista Monteiro et al. (2015)
Mapeamento Gemba Dammand et al. (2014)

FONTE: Elaborado pela autora.
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No subcapitulo seguinte apresentam-se definicGes e conceitos relacionados a
ferramentas da abordagem Lean — aquelas cuja aplicacdo foi relatada pela RBS (Quadro 4), e

a outras ferramentas, cuja utilizacdo na presente investigacdo pareceu pertinente.

2.4. Ferramentas Lean, na perspectiva de processos administrativos ou de servigos

A abordagem Lean é constituida por principios gerais em um nivel estratégico
e ferramentas e técnicas em um nivel operacional (ABUHEJLEH; DULAIMI; ELLAHHAM,
2016; HINES; HOLWEG; RICH, 2004). Encontra-se mais facilidade em implementar
algumas ferramentas Lean no ambiente de escritorio do que outras (MONTEIRO et al., 2015).
De acordo com Baskaran (2018) a selecdo das ferramentas Lean a serem aplicadas para
melhoria de processo depende da identificacdo de desperdicios, uma vez que cada ferramenta
€ mais ou menos adequada para tratar cada tipo de desperdicio. O autor apresenta uma matriz
de relacionamento entre desperdicios Lean e ferramentas Lean para o ambiente de
manufatura, considerando o grau de adequacdo entre eles (BASKARAN, 2018). Marvel e
Standridge (2009), por sua vez, relacionam o uso de ferramentas Lean a consecucdo dos
principios Lean, também no ambiente de manufatura.

Por sua vez, a presente pesquisa, em linha gerais, investiga como adequar a
aplicacdo da abordagem Lean para a melhoria de processo administrativo e de servico em
organizacdo publica. Diante disso, a seguir apresentam-se as ferramentas Lean cujo uso foi
relatado pela RBS (Quadro 4) e de outras ferramentas Lean selecionadas para serem aplicadas

a melhoria do processo em estudo.

2.4.1. Mapeamento do fluxo de valor em processos administrativos

A estrutura organizacional funcional e departamentalizada representa um
obstaculo para a aplicacdo da abordagem Lean em processos administrativos e de servico,
pois dificulta o fluxo de informagdo (LOCHER, 2011). Almeida et al. (2017), afirmam que
dentre os aspectos centrais para a implementacdo do Lean Office, estdo inclusos a modelagem
de processos e a orientacdo para processos. Processo corresponde a “um conjunto de
atividades ordenadas que transformam entradas em saidas para atender a um cliente”
(PEREIRA et al., 2015, p. 86), ou ainda, a um “conjunto de agdes ordenadas e integradas para

um fim produtivo especifico, ao final do qual serdo gerados produtos e/ou servigos e/ou
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informacdes (...) sdo resultados dos sistemas em acdo, representados por fluxos de atividades
ou eventos” (OLIVEIRA, 2008, p. 43). Goncgalves, (2000a) define processo como uma
sequéncia logica de atividades que adiciona valor a um input, fornecendo, com isso, um
output a um cliente especifico. Os outputs produzidos pelos processos alimentam outros
processos (clientes internos), ou, ainda, clientes externos a organizacdo (OLIVEIRA, 2008;
SILVA, 2015). Maranh&o e Macieira (2010) identificam a presenca de trés elementos basicos
aos processos: as entradas ou insumos; a transformacéo dessas entradas e a saida ou produto,
resultante da transformacdo das entradas. No Quadro 5 sintetizam-se o0s elementos que, de
acordo com Silva (2015), sdo criticos para o gerenciamento de processos, e, portanto, devem

ser compreendidos e adequadamente gerenciados.

Quadro 5 - Elementos criticos dos processos

Elementos Implicagdes na gestdo de processos

Primeiramente é preciso identificar a razdo pela qual recursos estdo sendo
aplicados na execugdo do processo. Ao identificar a necessidade a ser atendida
pelo processo executado € possivel identificar o cliente, que corresponde a area,
pessoa ou outro processo de onde vém a demanda para a execugdo do processo.
Tendo sido identificado o cliente, é preciso compreender seus requisitos,
expectativas, exigéncias, e qual a melhor forma de atendé-los.

E preciso dimensionar a capacidade e a qualidade de processamento que 0s
recursos de pessoal disponiveis fornecem ao processo, e se essa capacidade e
gualidade de processamento atende as necessidades. Além disso, é preciso que 0s
gestores sejam lideres capazes de lidar com os diversos tipos de comportamento —
como falta de motivacédo, indisciplina, resisténcia a mudanca etc. — e recrutar
pessoal com aptiddes adequadas as atribuicdes a serem desempenhadas.

E preciso administrar as necessidades de materiais, tanto de clientes internos
Materiais guanto externos, ao longo do processo, (diretamente ligado ao fornecimento de
produtos ou servigos, ou necessarios para procedimentos administrativos).

Clientes

Pessoas

E necesséario gerenciar a tecnologia envolvida nas atividades do processo, para
que ela possa oferecer melhor nivel de servico, assertividade, eficiéncia, rapidez e
eficicia no gerenciamento.

Tecnologia e
equipamentos

E preciso considerar que os processos consomem recursos financeiros. Melhorar
0 desempenho de processos pode envolver incremento em termos de custo, nao
obstante h& custos relacionados & ndo qualidade, ou a ineficiéncia dos processos,
decorrentes de retrabalho, correcdo de defeitos, desperdicio de materiais etc.

Capital

FONTE: Elaborado pela autora, com base em Silva (2015).

A abordagem Lean oferece uma gama de ferramentas gerenciais, que podem
ser aplicadas para promover melhoria de processos, diminuindo desperdicios (LOPES, 2011;
TAPPING; SHUKER, 2010). De acordo com Locher (2011), a utilizacdo pontual das
ferramentas Lean pode resultar em melhorias isoladas dentro de departamentos e funcdes, em
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vez de mudar a maneira fundamental como o trabalho é executado e como os fluxos
transcorrem. Entretanto o mapeamento do fluxo de valor (MFV) permite a compreenséo
panoramica do fluxo, sendo uma 6tima ferramenta para avaliacdo e planejamento da aplicacdo
de ferramentas Lean dentro do contexto do redesenho dos processos de negdcio, respaldando
tanto a deciséo a respeito da implementacdo de mudangas no estado atual do fluxo, quanto a
comunicacdo do estado futuro que se pretende atingir (LOCHER, 2011; NAFTANAILA;
MOCANU, 2014; PEDERSEN; HUNICHE, 2011). O exercicio de mapear o fluxo de valor,
contribui para o surgimento de novas ideias, para a superacdo de paradigmas e,
consequentemente, para a obtencdo de consenso (TORTORELLA et al., 2016). Geralmente as
pessoas acreditam que o trabalho é desempenhado da mesma forma por todos, e sO
compreendem as divergéncias existentes a partir do mapeamento do fluxo de valor
(PEDERSEN; HUNICHE, 2011).

A RBS realizada apontou que a ferramenta mais comumente aplicadas para
escritorios Lean, pelo menos nos estagios iniciais, € 0 mapeamento do fluxo de valor (MFV),
que permite a obtencdo de melhorias rapidas de desempenho (DAMMAND et al., 2014;
MONTEIRO et al., 2015). O MFV consiste em uma representacao visual simples de todos 0s
passos relacionados ao fluxo de materiais e informacGes necessarios para o processamento de
um produto, desde o pedido até a entrega, que revela perdas ocultas no sistema e problemas
relacionados ao fluxo de materiais e informagdes nos processos (NAFTANAILA; MOCANU,
2014). Por meio do MFV os processos sdao mapeados e revistos com relacdo aos objetivos de
eficiéncia e qualidade da organizacdo (VIGOUR, 2015). De acordo com Rother e Shook
(2013), conhecer o estado atual, através do MFV — que compreende a movimentacao tanto de
materiais, quanto de informacgdes —, possibilita a identificacdo de desperdicios a partir de uma
Visdo panoramica.

Na perspectiva classica da abordagem Lean, voltada a processos de
manufatura, “mapear o fluxo de valor significa andar pela fabrica e desenhar as etapas de
processamento (materiais e informacgdes) para uma familia de produtos, de porta a porta na
sua planta” (ROTHER; SHOOK, 2013). Ao ser apropriado por atividades de escritorio ou de
prestacdo de servigos, sua aplicacdo precisa ser ajustada. Enquanto na perspectiva do Lean
Manufacturing o fluxo caracteristico das atividades € o fluxo de materiais; na perspectiva do
Lean Office, o fluxo caracteristico é o fluxo de dados, em papel ou em meio eletrdnico, que
ocorre para completar um servico (NAFTANAILA; MOCANU, 2014). Os fluxos

informacionais desencadeiam 0s proximos estadgios da tarefa também nos ambientes
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produtivos, entretanto nos ambientes administrativos, eles sdo as principais causas de
desperdicios, pois sdo mal estruturados e usam programacgdo informal, dificultando a
identificacdo e o mapeamento do fluxo de valor, sobretudo porque os departamentos
administrativos — como recursos humanos, engenharia, financas, compras etc. — sdo vistos
como departamentos independentes, o que dificulta a compreensdo de interseccdo de
atividades envolvendo multiplas func6es e departamentos e leva a maior relutancia para com a
aplicacdo da abordagem Lean nessas areas (NAFTANAILA; MOCANU, 2014).

Em suma, o MFV é aplicado, definindo-se, primeiramente, o fluxo de valor a
ser melhorado, dando-se preferéncia para os processos mais importantes (HOFRICHTER,
2017), ou que, na perspectiva do cliente, tenham mais valor, e que, devido a isso devem ser
processos que possuam atores bem definidos, inicio e fins claros, partes interessadas em
quantidade gerenciavel e indicador de desempenho (NAFTANAILA; MOCANU, 2014).
Radnor e Johnston (2013) argumentam que ao aplicar ferramentas da abordagem Lean para
melhoria de processos de inicio mal planejados e mal documentados, os ganhos de eficiéncia
obtidos decorrem mais do fato de se dar atencdo ao processo do que do fato de se utilizar
ferramentas Lean.

Definido o fluxo de valor a ser mapeado, os atores envolvidos com suas
atividades devem ser consultados para a coleta dos dados necessarios e realizacdo do
mapeamento do estado atual do processo (MONTEIRO et al., 2015). Os passos ou etapas do
processo, de acordo com seu distanciamento do cliente, sdo referenciadas com a denominacao
a jusante (etapas mais proximas do cliente) e a montante (etapas mais distantes do cliente)
(FONTANINI; PICCHI, 2005). E importante que o desenho do estado atual do fluxo de valor
seja fiel ao modo como as coisas realmente acontecem, € ndo cCOmMoO O Processo esta
documentado ou como ele deveria ocorrer (NAFTANAILA; MOCANU, 2014). Apés o
mapeamento do estado atual, a equipe identifica as atividades que consistam em desperdicio —
ndo agreguem valor —, as elimina (caso ndo sejam necessarias), reduzindo o nimero de etapas
e o lead time do processo, e discute maneiras de melhorar a eficiéncia das etapas necessarias,
inclusive pela aplicacdo de outras ferramentas Lean (MONTEIRO et al., 2015;
NAFTANAILA; MOCANU, 2014). As atividades componentes do processo se subdividem
em atividades que agregam valor, atividades necessarias que nao agregam valor e atividades
desnecessarias (COSTA et al., 2013b). Os desperdicios sdo sintomas de problemas no
processo, portanto sua eliminagdo dever abarcar a identificacdo e solugéo de suas causas, para
que se previna a recorréncia de problemas similares (NAFTANAILA; MOCANU, 2014).
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Apo6s mapear o estado atual do fluxo de valor, e determinar qual é o estado futuro desejavel,
cria-se 0 plano de agdo para a transformagdo do estado atual no estado futuro
(HOFRICHTER, 2017; ROTHER; SHOOK, 2013).
De acordo com Tapping e Shuker (2010) para o0 MFV € necessario coletar os
seguintes dados reais (ou atributos) sobre o processo:
e Tempo total por dia de trabalho;
e Paradas regulares e planejadas;
e Tempo disponivel (tempo total por dia de trabalho menos as paradas regulares
e planejadas);
e Quantidade de pessoas que trabalham no processo;
e Quantidade de trabalho diario por pessoa;
e Tempo de ciclo (tempo total, do inicio ao término das operacgdes);
e Frequéncia com a qual o trabalho é entregue ao processo subsequente;
e Tempo de espera (tempo que uma unidade de trabalho precisa esperar para que
possa alimentar um processo a frente);
e Ocorréncia de excecdes ao processo (interrupgdes do trabalho etc).
Naftanaila e Mocanu (2014) apresentam a seguinte sequéncia para a
documentacao dos elementos do fluxo de valor no mapa:
1. O cliente e seus requisitos;
Principais etapas do processo (incluindo as informais), ordenadas;
Medidas do processo (tempo de processamento; tempo de espera);
Fornecedores, para os fluxos de materiais;

O fluxo de informacao e o fluxo fisico;

o a > 0w

Desempenho geral do fluxo de valor (por exemplo, tempo total de execucéo
etc.)

A elaboracdo do mapa de fluxo de valor utiliza uma linguagem que contém
icones proprios. Ha alguns principais icones utilizados, embora Rother e Shook (2013)
mencionem que é possivel desenvolver icones adicionais durante 0 mapeamento, desde que
eles sejam usados de maneira consistente para a pratica de mapeamento na organizagcdo. Com
relagdo aos tempos envolvidos no MFV, Shook e Marchwinski (2014), esclarecem que o
termo ‘tempo de ciclo’ (cycle time — CT) corresponde ao tempo necessario para completar as
atividades de um processo; o termo ‘tempo de criagdo de valor’ (value-creating time — VCT)

corresponde a parte do tempo utilizado, que, realmente agrega valor ao processamento e 0
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termo ‘lead time de Producdo’ (production lead time — PLT) corresponde ao tempo total para
completar as atividades por todo um fluxo de valor.
Na Figura 10 apresentam-se alguns icones utilizados para MFV, encontrados

na literatura, selecionados mediante sua maior aplicabilidade ao mapeamento de fluxos de
informagdes/servicos.
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Figura 10 - icones utilizados para mapeamento do fluxo de valor

Utilizado para representar Representa a utilizacdo de
FONTES fornecedores  (geralmente no bancos de dados, sistemas ou
EXTERNAS canto superior esquerdo) e documentos eletrénicos
c\l'entt_as (_ge.ralmente no canto BANCO DE centralizados/compartilhados
superior direito) DADOS
PROCESSO Representa uma area do fluxo — Representa a necessidade de
um  processo, departamento, fom buscar informagBes por meios
operagdo etc. Deve ser rotulado “VA VER" visuais
Utilizado abaixo de outros fcones, Representa fluxo verbal ou
ara registro de informagdes ~ i &
p 8 B ¢ INFORMACAO pessoal de informac&es
relevantes, necessarias para a
eV VERBAL
analise do fluxo

0 I
Representa o responsavel pela Representa  utilizagdo  de

3 indi contato via correio eletrénico
@ operago. Pode indicar CORREID
quantidade de operadores

OPERADOR o ELETRONICO
necessarios ou o nome
_ Representa utilizagdo de
Representa o movimento de contato telefénico, geralmente
-:-:> empu r:car um fluxo de tra’ba.\ho TELEFONE para informacdes rapidas
SETA DE para a frente antes que o préximo
EMPURRAR processo precise

Utilizado para indicar marcos,

Representa o movimento de —‘—’— ou el eventos/datas
matérias-primas desde o8 especificas. Pode ser usado
fornecedores até a organizacdo MARCOS DO acima ou abaixo de um MFV,

- . ANDAMENTO i
ou da organizagdo para os clientes representando uma I|nha do
tempo ou a frequéncia de

SETA DE REMESSA

Representa um  fluxo de verificagBes.
informages por memorandos,
—_— o -
FLUXO DE INFORMACAO relatérios, conversas etc. Notas Representa a NocorrenCIa de
MANUAL como frequéncia podem ser h casos de excegBes ou rupturas
relevantes EXCECOESOU  do fluxo continuo
RUPTURAS
Representa um  fluxo de
informagBes  por intercAmbio 7N Representa um ponto em que o
eletrénico de dados, internet, fluxo precisa esperar pela
FLUXO DE INFORMACAO  intranet  etc.  Notas  como disponibilidade do processo
ELETRONICA frequéncia ou tipo de midia TEMPO DE seguinte
podem ser relevantes ESPERA
Representa o movimento de
------------- 9 N
puxar um fluxo de trabalho/ U Representa um ponto de
SETA DE PUXAR informacdo de um processo TERACAO OU repeticdo do processo, seja por
antecedente RETRAC;\ALHO iteracdo ou retrabalho

Utilizado para compor a linha Adotado pela autora, para
Tempos de | cronolégica abaixo do MFV, S . x
espera g ’ 5 indicar ~ movimentacdo  de
mostra 0s tempos que agregam v informagBes por meio de
Te”;fc‘:; de  valor (tempos de ciclo) e os que DOCUMENTO documentos  fisicos, ou de
SEGUIMENTO DE ndo agregam valor (tempos de FisicO documentos  fisicos para
CRONOGRAMA espera) cumprimento de ritos

Indica contramedidas especificas
de  melhoria de  processo,
EXPLOSAO necessdrias para atingir o estado

KAIZEN futuro

FONTE: Elaborado pela autora com base em Néftanaili e Mocanu (2014), Rother e Shook (2013), Shook e
Marchwinski (2014) e Tapping e Shuker (2010).

59



Em resumo, constrdi-se o MFV do estado atual, a partir do qual as
possibilidades de eliminacdo de residuos sdo avaliadas, para, entdo, projetar-se o MFV do
estado futuro, ao qual incorporam-se técnicas Lean e deve ser avaliado pela equipe envolvida
com sua execucdo, antes da sua implementagdo (MARVEL; STANDRIDGE, 2009). Os
potenciais pontos de melhoria podem ser destacados ao longo do MFV do estado atual, por
meio de exploses kaizen (SALUNKE; HEBBAR, 2015), as quais, de acordo com o exemplo
de Tapping e Shuker (2010, p. 107), contém a indicacdo das melhorias possiveis ou
necessarias e das ferramentas Lean que serdo aplicadas para tais melhorias.

N&o existe um unico estado futuro correto, mas sim o estado futuro que,
solucionando os problemas identificados, melhor se aplica aos objetivos e estrutura da
organizacdo e que pode ser implementado em um prazo razoavel (NAFTANAILA;
MOCANU, 2014). No estudo de caso conduzido por Tortorella et al. (2016), por exemplo, o
mapa de estado futuro foi definido a partir de alguns parametros como: horizonte temporal (0
estudo adotou o horizonte de seis meses para a construcdo do mapa futuro), tipo de melhorias
possiveis (foram descartadas melhorias que exigissem gastos de capital) e tipo de resultados
pretendidos (questdes relacionadas a qualidade e entrega tiveram primazia sobre questfes
relacionadas a reducdo dos tempos de processamento). Atingido o estado futuro planejado, ele
se torna estado atual com relacdo ao qual novas melhorias devem ser planejadas
(NAFTANAILA; MOCANU, 2014), criando um ciclo de melhoria continua. Para guiar a
determinacdo do estado futuro desejavel, Naiftandila e Mocanu (2014) sugerem algumas
questdes, importantes para orientar a equipe na identificagcdo de oportunidades:

e Do que o cliente realmente precisa?

e Com que frequéncia o desempenho é medido?

e Quais atividades geram valor e quais geram desperdicio?

e Como o trabalho pode ser feito sem interrupcao?

e Como as interrupgOes do trabalho serdo controladas?

e Como harmonizar as atividades?

e Quais melhorias precisam ser feitas no processo para atingir o estado futuro?

O mapa do estado futuro deve ter por principios conferir maior flexibilidade ao
processo e, com isso, capacidade de adaptagdo mais rapida & mudangas na demanda; eliminar
desperdicios; diminuir estoques; e tornar o fluxo de materiais e informacfes mais eficiente
(TORTORELLA et al., 2016).
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2.4.2. Reunides Kaizen

Embora o termo kaizen signifique melhoria continua, ele ficou associado as
reunides ou eventos kaizen, que geralmente duram de trés a cinco dias e nos quais uma equipe
analisa conjuntamente um processo, identificando novas formas de trabalho e oportunidades
de melhoria, ou buscando a resolucdo de problemas especificos, identificados por meio do
MFV (SILVA, 2015; WERKEMA, 2012). Pedersen e Huniche (2011) relatam que o projeto
Lean no setor publico dinamarqués divide-se em fase de planejamento/preparagdo — na qual
sdo identificados 0s processos/setores em que o projeto serd aplicado, definidos os recursos, o
cronograma e 0s objetivos etc. —, fase de implementacdo — na qual ocorre o treinamento da
equipe, 0 mapeamento do fluxo de valor atual e futuro, a implementacdo de melhorias etc. —e
a fase de manutencdo e desenvolvimento, incluindo-se nessa ultima fase a realizacdo de
reunides kaizen, ja que é a fase dedicada a busca por melhoria continua. Dammand et al.
(2014) descreveu que, no caso estudado, as reunides kaizen realizaram-se semanalmente ao
longo de dois anos, para discussdo de contribui¢cGes anotadas por funcionarios em quadros
brancos mantidos espalhados pelo departamento; Krause-Jensen (2017), que realizaram-se
quinzenalmente, com duracdo de 20 minutos, durante as quais os funcionarios sugeriam
melhorias; Monteiro et al. (2015), que realizaram-se diariamente, por equipe, para, a partir da
discussdo dos problemas operacionais diarios, motivar novas ideias; e Pedersen e Huniche
(2011) descreveram que, nos casos que estudaram, as reunides kaizen (como indicam ocorrer
também com relacdo a aplicacdo de outras ferramentas Lean) mudam de formato quando de

sua aplicacdo em diferentes setores e em um mesmo setor ao longo do tempo.

2.4.3. Padronizacao

A padronizagéo consiste no estabelecimento da forma de execugéo de tarefas,
para a obtengdo de resultados determinados e diminuicdo da variabilidade dos processos,
contribuindo para a melhoria de custos, qualidade, cumprimento de prazos e seguranga
(WERKEMA, 2012). Se a maneira padrdo de executar as tarefas ndo for seguida, o resultado
obtido provavelmente ndo estard alinhado com os requisitos de qualidade previamente
estabelecidos, 0 que acarreta retrabalho e, consequentemente variabilidade dos tempos de
ciclo JYLHA; KARJALAINEN, 2014). Assim, a padronizacdo de operacOes apresenta o

melhor método de conducdo de uma tarefa conhecido — melhor com relacdo ao padréo
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anterior e transitéria com relacdo a padrdes futuros melhores que estejam em
desenvolvimento (JYLHA; KARJALAINEN, 2014; SHOOK; MARCHWINSKI, 2014).

Ao padronizar a execugdo de atividades, € possivel estabelecer e difundir a
utilizacdo da forma de execucdo mais eficiente possivel (SHOOK; MARCHWINSKI, 2014),
e, nesse sentido, a padronizagdo condiz com os objetivos e técnicas da abordagem Lean. Uma
saida do Lean é, geralmente, um novo padrdo (PEDERSEN; HUNICHE, 2011). Além de
contribuir para a difusdo do fluxo de valor atual, a padronizacdo de atividades reduz a
variabilidade e facilita o treinamento de novos operadores (SHOOK; MARCHWINSKI,
2014). Sendo a padroniza¢do um passo critico para aumentar a eficiéncia, ela deve se pautar
pela eliminacdo de desperdicios e pela promocdo de melhoria continua, para que
disfuncionalidades néo sejam perpetradas (JYLHA; KARJALAINEN, 2014).

No estudo de caso conduzido por Monteiro et al. (2015), a padronizacao foi
utilizada nas atividades de suporte a processos administrativos — arquivamento de
documentos, limpeza e armazenamento de suprimentos — como forma de evitar a perda de
tempo com a busca desses itens. Pedersen e Huniche (2011) discutem o processo de alteracdo
de padrbes organizacionais, como um exercicio permanente de negociacdo da ordem vigente —
soma das regras, politicas e contratos formais da organizagdo, e de acordos, entendimentos,
pactos, informais. Em seu estudo de caso, Jylhd e Karjalainen (2014) observaram a
padronizacdo de um processo e relataram que, primeiramente, foi observado seu
processamento conforme realizado por trés equipes diferentes e, entdo, os trés modos de
processamento observados foram comparados e discutidos, para que as melhores préaticas
fosse definidas.

Exigem padronizagéo, as entradas de informagdes — pois 0 processamento
iniciado com informacdes incompletas gera necessidade de improvisacdo, a qual acarreta
interrupcdes, diminuindo a eficacia e aumentando 0s prazos de entrega —, 0 modo de executar
as operacOes e a ordem de execucdo das operacdes — crucial para garantir sincronia, fluidez,
ao processo (JYLHA; KARJALAINEN, 2014).

2.44. 55

A técnica 5S corresponde a um método que visa manter a organizacdo das areas
de trabalho, baseado em cinco principios — os cinco ‘s’ (SHOOK; MARCHWINSKI, 2014;
SILVA, 2015; WERKEMA, 2012):
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e Seiri: consiste em distinguir as ferramentas, equipamentos, moveis, arquivos
necessarios a execucdo das atividades, eliminando do local de trabalhos os

itens desnecessarios (SILVA, 2015);

e Seiton: consiste em ordenar os itens necessarios a execucdo das tarefas por

frequéncia de uso (SILVA, 2015);

e Seiso: consiste no estabelecimento de processos eficientes de limpeza —

eliminacéo de sujeira — do local de trabalho (SILVA, 2015);

e Seiketsu: consiste na promogéo de saude e bem-estar aos trabalhadores, como a

adogdo de moveis e equipamentos ergondmicos, revisdao de layouts e

procedimentos, praticas de combate ao tabagismo, alcoolismo e sedentarismo,

etc (SILVA, 2015);

e Shitsuke: consiste em disciplinar a equipe para a melhoria, como forma
transformar a manutengdo dos quatro ‘s’ anteriores em um habito (SILVA,

2015).

No estudo de caso conduzido por Monteiro et al. (2015), o 5S foi aplicado nas
atividades de back office, visando organizar de maneira eficaz, o local de trabalho, salientando
gue o mais importante da técnica é ter a disciplina para manter as configuracdes e a
organizacdo alcancadas. No caso, 0s autores relatam que os arquivos foram desorganizados e
reorganizados pelas equipes e que os almoxarifados intermediarios foram centralizados por
prédio, de forma a propiciarem o menor tempo de procura de arquivos e de espera por
suprimentos, obtendo-se, como resultado, aumento da capacidade de armazenamento dos
arquivos e almoxarifados e motivacdo dos funcionarios com a aplicacdo da ferramenta,

observada logo ap6s os primeiros esforcos (MONTEIRO et al., 2015).

2.4.5. Gestdo a vista

Gestdo a vista, ou gerenciamento visual, corresponde a disposicdo de
ferramentas, pecas, mapas, informagdes, indicadores, de modo a permitir sua visualizagdo por
todos os envolvidos, explicitando o status do processo e facilitando sua compreensao
(SHOOK; MARCHWINSKI, 2014). A visualidade permite o compartilhamento instantaneo
de conhecimento e informagfes, em virtude da disponibilizacdo de dados pertinentes a
funcionarios, e também a clientes (SCHULTZ, 2017). O gerenciamento visual pode ser usado

como uma ferramenta informativa, dando maior transparéncia as informacdes — a explicitacdo
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de MFV se enquadraria nessa categoria —, ou como uma ferramenta diretiva, exibindo
requisitos e instrucgdes e orientando a acdo (EAIDGAH et al., 2016).

No caso estudado por Monteiro et al. (2015), foi criado um quadro para o
gerenciamento do trabalho, em torno do qual a equipe se reune todos os dias e no qual sao
expostas as atribuicdo e prioridades de gerenciamento diérias de cada um dos membros da
equipe, os principais indicadores de desempenho da equipe e a localizag¢do no ciclo PDCA das

iniciativas de melhoria promovidas pela equipe.

2.4.6. Mapeamento Gemba

Gemba se refere ao local onde, de fato, o trabalho é executado (SHOOK;
MARCHWINSKI, 2014). N&o foi encontrada na literatura outras referéncias a “mapeamento
Gemba”, mas, conforme utilizado por Dammand et al. (2014), consistiu na utilizagcdo de
tecnologia (GPS) para o rastreamento da movimentacdo de trabalhadores em um hospital,

visando identificar a necessidade de deslocamento (e possivel excesso de movimentacao).

2.4.7. Relatoério A3: técnica para solucéo de problemas

A técnica A3 propde que se distribua o problema, sua andlise, acdes corretivas
e plano de acdo em uma Unica folha A3 — 0 que motiva seu nome — com o intuito de, expondo
questdes importantes de maneira ampliada, apoiar exercicios de solucdo de problemas e de
planejamento, apoiar relatorios de status e processos de tomada de decisdo transparentes,
contribuindo para obtengdo de consenso (SHOOK; MARCHWINSKI, 2014; TORTORELLA;
VIANA; FETTERMANN, 2015).

Tortorella, Viana e Fettermann (2015) apontam que haveriam poucos estudos
cientificos focados na metodologia A3 e que inexiste um formato padrdo para os relatorios
A3. Porém, podem ser apontados como sete elementos principais de um relatério A3:
historico, condicdo atual, objetivos/metas, analise de problemas e causas, contramedidas
propostas, plano de implementacdo e medidas de avaliagdo/checagem (SAAD; AL-ASHAAB,;
SHEHAB, 2012; SHOOK, 2009). Cada um dos elementos deve ser disposto em um quadrante
da folha, comecando na esquerda (de cima a baixo) e continuando na direita (de cima a
baixo), e outras ferramentas Lean podem ser integradas em cada um, por exemplo, nos

quadrantes destinados a apresentar a condigdo atual e contramedidas propostas, pode-se
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incluir trechos do MFV do estado atual e futuro, respectivamente, relacionados aos problemas
perscrutados; no quadrante destinado a analise, pode-se apresentar também indicadores, além
de se poder utilizar técnicas de identificacdo de causas, como 0s cinco porgqués ou diagrama
de Ishikawa; no quadrante destinado ao plano de implementacdo pode-se utilizar 5w2h etc.
(CHAKRAVORTY, 2009; SHOOK, 2009).

Embora propicie simplicidade, sintese e estrutura logica, o relatério A3 pode
acarretar omissdo de etapas de analise de dados dos problemas (TORTORELLA; VIANA,
FETTERMANN, 2015).

2.4.8. Dispositivos Poka-Yoke: direcionando a acdo para evitar erros

Errar € humano — seja por fadiga, diminuicdo natural da capacidades de
concentracdo, distracdo etc —, e esse fator deve ser considerado na busca por melhoria
continua, diminuindo-se a ocorréncia de defeitos e, sobretudo, de retrabalho (SILVA, 2015).
Para tratar esse tipo de desperdicio, a abordagem Lean Production oferece como ferramenta,
os dispositivos poka-yoke (SAURIN; RIBEIRO; VIDOR, 2012), que consistem em pré-
solugdes projetadas nos processos (SHAHIN; GHASEMAGHAEI, 2010), ou ainda, em
arranjos que ajudam os operadores a evitar erros em seu trabalho (SHOOK;
MARCHWINSKI, 2014). Em outras palavras tratam-se de mecanismos que, integrados a uma
determinada operacdo, indicam ao operador a forma correta de executa-la e detectam
possiveis erros, blogueando as principais possibilidades de interferéncia na forma correta de
execucdo (NOGUEIRA, 2010) e permitindo a deteccdo e correcdo de erros antes de serem
percebidos como defeitos pelos clientes (internos ou externos) (WERKEMA, 2012). Tais
mecanismos contribuem para que o trabalho seja realizado corretamente logo na primeira
execucdo; ou, ainda, para que os defeitos sejam identificados de imediato, impedindo que o
processo progrida sem que a correcdo seja realizada (SHAHIN; GHASEMAGHAEI, 2010).
Um dispositivo poka-yoke deve integrar-se a operagdes ja existentes, sendo simples, 6bvio,
pratico e barato, em vez de representar novas etapas e, consequentemente, mais trabalho
(NOGUEIRA, 2010). Um dispositivo poka-yoke impede de maneira eficaz e por si s6 que as
operacgdes sejam executadas de alguma forma que ocasione erros (SILVA, 2015), sejam eles
do tipo que comprometam a qualidade, sejam eles do tipo que comprometam salde ou
seguranca no trabalho (SAURIN; RIBEIRO; VIDOR, 2012).
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O uso de dispositivos poka-yoke é indicado para situacdes que envolvam
tarefas que requeiram muita atencdo, por serem manuais, ou por envolverem o
posicionamento de diversos tipos de componentes, ou por demandarem ajustes frequentes;
processos com alto grau de variagdo, ou com alta rotatividade de operadores, ou cujo
treinamento seja muito custoso, ou em que o cliente costuma cometer muitos erros e buscar se
eximir da responsabilidade etc ( WERKEMA, 2012). Para a implementacdo de sistemas poka-
yoke algumas diretrizes sdo: identificar os erros; compreender como o descumprimento dos
procedimentos operacionais padrdo estdo ocasionando os erros identificados; ordenar 0s erros
identificados por frequéncia e por importancia; projetar sistemas para impedir ou controlar os
erros mais frequentes e mais importantes, analisando o custo-beneficio da implantacdo das
possibilidades de solucdo; testar a implementacdo em pequena escala antes de implementar
em larga escala (NOGUEIRA, 2010; WERKEMA, 2012)

Os dispositivos poka-yoke podem ser fisicos — independem da interpretagédo de
usuarios e sdo capazes de bloquear fluxos de materiais ou informagdo —, funcionais —
independem da interpretagdo de usuarios e sdo ativados ou desativados por eventos
especificos (por exemplo, blogueio de senha) —, ou simbolicos — dependem de interpretacéo,
mas estdo fisicamente presentes (por exemplo, um sinal luminoso ou sonoro) —, entretanto
dispositivos imateriais, como regulamentos ou cultura organizacional, ndo constituem
dispositivos poka-yoke (SAURIN; RIBEIRO; VIDOR, 2012). Os dispositivos poka-yoke
podem ser proativo (previnem anormalidades), ou reativos (detectam anormalidades),
categorizando-se como (SAURIN; RIBEIRO; VIDOR, 2012; WERKEMA, 2012):

e Poka-Yoke de prevencdo: desenhado para impedir a ocorréncia de erros,
obrigando a execucdo correta da operacao — utiliza inspecao na fonte;

e Poka-Yoke de detecgdo: desenhado para detectar a ocorréncia de erros, situacéo
na qual o processo € interrompido ou exclui automaticamente as pecas

defeituosas (poka-yoke de controle) ou um sinal (sonoro, luminoso etc) é

emitido (poka-yoke de alerta), para que a correcdo seja realizada

instantaneamente — utiliza auto-inspecdo (detecta o defeito no ato), inspecao
sucessiva (detecta o defeito na operagéo posterior aquela em que foi gerado) ou

inspecdo de julgamento (detecta o defeito em operacGes posteriores a

subsequente em que foi gerado).

Alguns tipos de design de dispositivos poka-yoke sdo (WERKEMA, 2012):
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e Poka-yoke de contato: Verifica a existéncia ou ndo de contato (encaixe etc)
para a identificacdo de erros;
e Poka-yoke de conjunto: Verifica a execucdo de previsto numero de atividades
(movimentos etc) ou a utilizacdo de um previsto nimero de componentes para
a identificacéo de erros;
e Poka-yoke de etapas: verifica a execucdo, na sequéncia correta, de operacoes
pré-estabelecidas.
No ambito dos processos administrativos e de servicos, alguns exemplos de
aplicacdo de dispositivos poka-yoke consistem em formulérios eletrénicos que condicionam o
prosseguimento ao preenchimento de campos obrigatorios; corre¢des ortograficas automaticas
etc. (WERKEMA, 2012)

2.5. Caracteristicas distintivas das organizacgdes publicas

Reproduzir, em organizagbes do setor publico, métodos e ferramentas
gerenciais desenvolvidos e utilizados no setor privado €, em suma, uma das propostas centrais
das reformas ensaiadas pelo movimento da Nova Administracdo Publica, que comecou a se
tornar preponderante, sobretudo no Reino Unido e nos Estados Unidos, a partir dos anos 1970
(HVIDMAN; ANDERSEN, 2013; PAULA, 2005). Entretanto, de acordo com Boyne (2002),
criticos dessas reformas argumentam que, devido a supostas diferencas instransponiveis entre
organizagOes publicas e privadas, o intercdmbio de conhecimento e técnicas entre elas estaria
fadado a ser infrutifero, na melhor das hip6teses, ou contraproducente, na pior.

A verificagdo das diferencas presumidas entre as organizagdes do setor publico
e privado depende de estudos bem projetados, que analisem a dimensdo publico-privada de
amostras convincentes, considerando e controlando outras variaveis na analise — como o
tamanho da organizacdo, caracteristicas do setor econ6mico, da tarefa ou funcéo
organizacional, da localizacdo geografica etc. —, ou seja, tratam-se de estudos que, por
exigirem muitos recursos, sao praticamente inexistentes (RAINEY, 2014). Além disso, a
separagdo entre organizagdes publicas e privadas ndo é tdo delimitada, existindo organizacgdes
hibridas — como, por exemplo, organizacdes privadas sem fins lucrativos e empresas publicas
—, de modo que, no tocante a dimensdo publico-privadas, as organizacGes distribuem-se em
continuos das mais publicas e as mais privadas, de acordo com 0s aspectos abordados

(RAINEY, 2014). Embora a discusséo sobre o quanto o carater publico de uma organizacéo é
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determinante para distingui-la precise de mais refinamento, ndo se pode, simplesmente,
assumir que os setores publico e privado ndo possuem qualquer distingdo (BOYNE, 2002;
RAINEY, 2014). Apesar de a evidéncia disponivel ndo fornecer um apoio definitivo para a
pressuposicdo de que organizacdes publicas e privadas diferem em todos os aspectos
importantes (BOYNE, 2002), diferencas entre elas sdo identificadas em pesquisa envolvendo
organizacBes publicas e privadas tipicas, e, também, naquelas envolvendo organizagdes
hibridas (meio publicas, meio privadas), de acordo com quéo publicas ou privadas elas sao,
ndo obstante tais pesquisas necessitem de evidéncias mais exaustivas (RAINEY, 2014). As
supostas distingdes entre organizagdes publicas e privadas, ou sua intransponibilidade, néo
restam definitivamente comprovadas nem descartadas. Diante disso, ha poucos fundamentos
empiricos para rejeitar a importacdo de praticas bem sucedidas no setor privado para
organizac6es publicas, mas também ndo ha um conjunto estabelecido de conhecimentos sobre
praticas de sucesso do setor privado que possam ser facilmente utilizadas por 6rgaos publicos
(BOYNE, 2002).

As organizacgdes publicas tipicas, ou seja, aquelas pertencentes e financiadas
pelo governo, diferem das empresas privadas a medida em que, essas Ultimas, obtém a maior
parte de seus recursos de fontes privadas e ndo estdo sujeitas a regulamentacgdes
governamentais extensivas (RAINEY, 2014). Os tipos de propriedade, de financiamento e de
controle dominantes na organizacao sdo apontados como dimensdes classicas da publicidade,
gue, somadas, determinam se uma organizacao € publica ou privadas, ou, ainda, qual o grau
de publicizacdo de um organizacdo (BOYNE, 2002; HVIDMAN; ANDERSEN, 2013).
Assim, a depender das caracteristicas de cada uma dessas dimensdes, uma organizacdo pode,
ou ndo, ser caracterizada como publica: nas organizacfes publicas tipicas a propriedade é
coletiva, publica; o financiamento é feito por impostos, em vez de receitas; e o controle é
exercido por forcas politicas (BOYNE, 2002; HVIDMAN; ANDERSEN, 2013). Outro
continuo que pode ser utilizado para compreender o grau de publicizacdo de uma organizacao
¢ a razdo entre o peso da autoridade econdmica — maior quando proprietarios e gerentes tém
mais controle sobre 0 uso das receitas e ativos de sua organizagdo, e menor a medida que esse
controle é transferido para autoridades governamentais externas — e o0 peso da autoridade
politica — que permite a organizagdo atuar em nome da sociedade, legitimada pelo sistema
politico (RAINEY, 2014).

Uma distincdo, que pode ser apontada como fundamental, refere-se a propria

finalidade das organizagOes publicas e privadas tipicas: enquanto para a iniciativa privada o
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objetivo central corresponde & obtencdo de lucro (que é mensuravel) (BOYNE, 2002;
SARAVIA, 2010); para a administracdo publica, corresponde a satisfacdo do interesse publico
(DI PIETRO, 2017; MEIRELLES, 2016), o qual é, notoriamente, dificil de definir e medir
(RAINEY, 2014). Outra distingdo basilar reside no grau de liberdade de atuacdo, do qual
usufruem os membros de organizagcdes publicas e privadas — determinante para o grau de
burocratizacdo. A administragdo publica € regida, primordialmente, pelas normas do direito
publico, consoante o qual, para suas acOes, tudo aquilo que nao for legalmente permitido é
proibido — principio da legalidade —, enquanto a iniciativa privada circunscreve-se ao ambito
do direito privado, para o qual tudo aquilo que n&o for proibido é permitido — principio da
autonomia da vontade (DI PIETRO, 2017; MEIRELLES, 2016).

Na auséncia de estudos conclusivos (RAINEY, 2014), ndo sendo parte do
escopo da presente pesquisa aprofundar ou exaurir o debate, apresentam-se, a seguir (Quadro
6), as principais caracteristicas distintivas das organizagdes publicas presentes na literatura.
Essas distingdes sdo apresentadas enquanto simplificacOes tedricas, e servirdo para abalizar a
discussdo do estudo de caso ora proposto, o qual talvez contribua para formar evidéncias que
confirmem ou rejeitem as distin¢Bes preconizadas.

No Quadro 6, sintetizam-se as caracteristicas identificadas na literatura por
(BOYNE, 2002), complementadas pelos apontamentos feitos por (RAINEY, 2014) e outros
autores. Boyne (2002) identificou as principais caracteristicas apontadas pela literatura como
distintivas das organizac6es publicas, com relacdo as organizacGes privadas, que se dividiriam
em cinco grupos: caracteristicas referentes a relacdo com o ambiente externo, a estrutura
organizacional, aos objetivos organizacionais e aos valores dos gestores. Rainey (2014)
também compilou as caracteristicas distintivas das organizacdes publicas apontadas pela

literatura.

69



Quadro 6 - Caracteristicas distintivas das organizagdes publicas, alegadas pela literatura: simplificag@es teéricas.

e  Maior complexidade: precisariam lidar com uma maior diversidade de interesses, geralmente,
concorrentes, em interdependéncia com outras organizages e instancias (BOYNE, 2002;
RAINEY, 2014).

e  Maior permeabilidade: estariam sujeitas a influéncias politicas externas mais intensivas e diversas
Ambiente (BOYNE, 2002; RAINEY, 2014).

externo e  Maior instabilidade: teriam maior dificuldade para implementacdo de planos e inovacdes em
virtude da rotatividade mais frequente dos cargos de cupula devido a eleicdes e nomeacoes
politicas (BOYNE, 2002; RAINEY, 2014; SARAVIA, 2010).

e  Menores pressfes competitivas: visto que essas organizagdes, de modo geral, ndo competem por
seus clientes (BOYNE, 2002), obtendo seus recursos financeiros de dotacdes governamentais
(RAINEY, 2014).

e  Mais burocraticas: as organizagfes publicas seriam mais focadas em controlar processos do que
resultados (BOYNE, 2002) e estariam sujeitas a formalidades legais intensivas, devido a
supervisdo de instancias superiores dos poderes executivo, legislativo e judiciario (RAINEY,
2014).

e  Maior dificuldade para tomada de decisdo (BOYNE, 2002): Nos sistemas democraticos, nos quais
as organizagdes publicas se inserem, as decisGes tendem a ser mais demoradas do que nas
organizacGes privadas que podem se valer de vias autocraticas, muito Uteis quando ha a
necessidade de fazer escolhas rapidamente (SARAVIA, 2010). Os processos estratégicos de

Est_rutu_ra tomada de decisdes seriam mais propensos a intervencdes, interrupcdes e maior envolvimento de

organizacional autoridades externas e grupos de interesse e seriam também mais dependentes de apoio politico a

fim de obter recursos e autorizacdo para a¢des (RAINEY, 2014). No campo operacional, haveria

menos autonomia para a execugdo de operagdes e procedimentos que seriam mais formais

(RAINEY, 2014).

e  Menor poder de comando e supervisdo hierarquicos: os gestores publicos teriam menos autonomia
para comandar seus subordinados, devido a inflexibilidade das regras sobre contratacdo, demissao
e promocdo (BOYNE, 2002; RAINEY, 2014) — “(...) gestores publicos tém os custos da hierarquia
(regras e burocracia) sem os beneficios (a liberdade e o poder de gerenciar seus subordinados)”
(BOYNE, 2002, p. 101-102, traducéo nossa).

e  Mais vagos (BOYNE, 2002): haveria maior impreciséo e intangibilidade dos objetivos (carregados
de valores) e, com isso, maior dificuldade em medir o desempenho (RAINEY, 2014).

e Mais numerosos: haveria uma multiplicidade maior de objetivos e critérios (eficiéncia,
responsabilidade, abertura publicas, responsividade, justi¢a, equidade etc) (RAINEY, 2014),
Objetivos devido a diversidade de interesses envolvidos (BOYNE, 2002; PEE; KANKANHALLI, 2008).

organizacionais |, nais conflitantes (BOYNE, 2002): Haverias uma tendéncia maior a “‘trade-offs” (eficiéncia

versus abertura ao escrutinio publico, eficiéncia versus equidade social, demandas conflitantes)
(RAINEY, 2014).

e  Especiais: as organizacBes publicas lidariam com expectativas Unicas, como transparéncia,
prestacdo de contas, equidade, justica (BOYNE, 2002; RAINEY, 2014).

. O setor publico tenderia a atrair pessoal mais voltado para o atendimento ao interesse publico, ao
desejo de servir o publico (BOYNE, 2002; BULLOCK; STRITCH; RAINEY, 2015; RAINEY,
2014), o que seria favoravel a motivacao para o trabalho no servigo publico (WRIGHT, 2001).
Vale considerar, entretanto, que a motivagéo e o espirito do servico publico parecem variar de

Valores dos acordo com as diferentes culturas e nagdes (BULLOCK; STRITCH; RAINEY, 2015).
gestores e  Os gestores e funcionarios seriam menos propensos a motivagdo por recompensas financeiras
/funcionarios (BOYNE, 2002; RAINEY, 2014), até porque nas organizagdes publicas haveria pouca ligagdo

entre desempenho e recompensas (BOYNE, 2002; WRIGHT, 2001), o que seria percebido pelos
funcionérios (RAINEY, 2014).

. Haveria um comprometimento mais fraco com a organizacdo e pouca percepcao da conexao entre
contribuic@es individuais e o sucesso da organizacdo (BOYNE, 2002)

FONTE: Elaborado pela autora com base em Boyne, 2002; Bullock; Stritch; Rainey, 2015; Pee; Kankanhalli,
2008; Rainey, 2014; Saravia, 2010; Wright, 2001.
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Outra caracteristica encontrada na literatura, possivelmente distintiva das
organizacgdes publicas, seria uma maior resisténcia & mudanca, pois no setor publico ela seria
agravada pelo fato de que os funcionarios considerariam seu conhecimento como fonte de
poder, monopolizando-o como forma de manter suas posicdes, e possuiriam menos confianca
em seus colegas e menos disposicdo para assumir riscos (PEE; KANKANHALLI, 2008).
Nesse sentido, Rainey (2014) aponta que é frequente na literatura o entendimento de que os
gestores publicos seriam mais resistentes a delegar autoridade. Também séo apontadas como
distingdes o fato de que a participacdo no consumo e no financiamento das atividades de
organizagles publicas é frequentemente obrigatéria; e que, diante do financiamento por
dotacGes governamentais, haveria menor incentivo para reducdo de custos e aumento da
eficiéncia (RAINEY, 2014).

As principais caracteristicas que a literatura, de maneira geral, aponta como
distintivas das organizacdes publicas com relacdo as privadas sdo apresentadas na presente
pesquisa como simplificacGes teodricas, uma vez que, conforme orienta Rainey (2014) a
comprovacao ou refutacdo de tais apontamentos exigiria estudos bastante abrangentes, que,
como tal, demandariam muitos recursos e, por isso, praticamente inexistem. Enquanto
simplificacGes tedricas, essas distingdes poderdo orientar a identificacdo das necessidades de
adaptacdo das ferramentas e da abordagem Lean, guiando a adequacdo de sua aplicacdo no
caso estudado.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Gil (2008) argumenta que ciéncia pode ser entendida, em uma de suas
acepcdes, como uma forma de conhecimento que se distingue do conhecimento vulgar por ser
objetivo; racional; sistematico; voltado a generalizacdes; reconhecedor de sua falibilidade;
mas, sobretudo, verificavel, uma vez que as operagdes mentais e técnicas que permitem
chegar a esse tipo de conhecimento sdo explicitadas, possibilitando sua replicagéo e
verificacdo. Diante disso, pode-se definir método como o caminho para um determinado fim,
e, por conseguinte, o0 metodo cientifico como os procedimentos intelectuais e técnicos

adotados para se obter o conhecimento cientifico (GIL, 2008).

A importéncia metodoldgica de um trabalho pode ser justificada pela necessidade de
embasamento cientifico adequado, geralmente caracterizado pela busca da melhor
abordagem de pesquisa a ser utilizada para enderecar as questdes da pesquisa, bem
como seus respectivos métodos e técnicas para seu planejamento e condugdo
(CAUCHICK MIGUEL, 2007, p. 217).

A escolha da abordagem metodoldgica depende da questdo de pesquisa, do
objetivo ou finalidade da investigacéo e do tipo de objeto a investigar (COSTA et al., 2013g;
GIL, 2008). Diante disso, no subcapitulo seguinte, apresentam-se as caracteristicas da

presente pesquisa e, em seguida, o