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RESUMO

Os conceitos de valor do ponto de vista do cliente e de eliminacdo de desperdicios nos
processos de manufatura sdo amplamente conhecidos no meio académico. No entanto, a
énfase em melhoria nos processos de servicos ainda é pouco explorada, sobretudo em servicos
publicos. Nessas organizages, hd um consenso de que 0s servi¢os ndo atendem a qualidade
desejada pelos cidadaos, pois ndo se estruturam em torno do que € valor para o cliente. Além
disso, o conceito de valor, embora tdo enfatizado pelo Lean, ainda é pouco explorado na
pratica, inclusive na manufatura, contexto de origem da metodologia. Diante desse cenario, 0s
objetivos deste trabalho séo: investigar o modo como o Lean é aplicado no servigo publico,
utilizando-se de experiéncias mundiais de programas de melhorias em governos; propor um
modelo de implantacdo dos principios Lean em 6rgaos publicos; e testar esse modelo em um
estudo de caso. Os resultados da pesquisa sdo apresentados em trés artigos. No artigo 1, foi
realizada uma revisdo de literatura de forma a identificar o0 modo como a metodologia €
comumente empregada no servico publico, demonstrando que as experiéncias sdo limitadas a
eliminacdo de desperdicios em processos internos, sem contemplar os principios de valor do
ponto de vista do cliente e de melhoria continua. No artigo 2, foi proposto um modelo de
referéncia concebido de modo a possibilitar o emprego em érgaos de diversas naturezas, em
projetos isolados ou completos, para intervengdo nos servigos e processos ja existentes ou na
concepcao de novos, contemplando as nogdes de valor do ponto de vista do cliente e de
melhoria continua. Posteriormente, no artigo 3, o modelo foi utilizado para subsidiar a
implantacdo dos principios Lean na estruturacdo do nucleo de comunicacdo da Faculdade de
Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a partir de uma
estratégia descentralizada de mudanca, ou seja, conduzida pelos niveis intermediarios de
gestdo. Como o processo consiste na concepcdo do ndcleo, projeto ainda em andamento, o
terceiro artigo apresenta os passos iniciais de uma jornada de melhoria continua em busca da

qualificacéo dos servigos publicos.

Palavras-chave: Lean, servigo publico, valor, melhoria continua.



ABSTRACT

In manufacturing processes, concepts of value from the customer's point of view and waste
elimination are widely known in academia. However, the emphasis on process improvement
in services context is still under-explored, especially in public services. In these organizations,
there is a consensus that services do not meet the quality desired by citizens, as they are not
structured around what is value for the client. In addition, the concept of value, although
emphasized by the Lean, is still under-explored in practice, including in manufacturing, where
the methodology was originated. In this scenario, the objectives of this work are: to
investigate how the Lean is applied in the public service, using global experiences of
government improvement programs; to propose a model for implementing Lean principles in
public bodies; and to test the model in a case study. The results of the research are presented
in three papers. In the first paper, a literature review was carried out in order to identify how
the methodology is commonly employed in the public service, demonstrating that experiences
are limited to waste elimination in internal processes, without considering the principles of
value from the customer’s point of view and continuous improvement. In the second paper, a
reference model was designed to allow the use of bodies of different natures, in isolated or
complete projects, to intervene in the existing services and processes or in the design of new
ones, contemplating the notions of value from the customer’s perspective and continuous
improvement. Subsequently, in the third paper, the model was used to support the
implementation of Lean principles in the structuring of the communication center of the
Faculty of Economic Sciences of the Federal University of Rio Grande do Sul, based on a
decentralized strategy of change, that is, conducted by intermediate levels of management. As
the process consists of the design of the core, a project still in progress, the third article
presents the initial steps of a journey of continuous improvement in pursuit of the

qualification of public services.

Key words: Lean, public service, value, continuous improvement.
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1 INTRODUCAO

Tempos de rapido avanco tecnoldgico, novos paradigmas de comunicagéo e sociedades
em constante mudanca demandam servicos e produtos a altura dessas transformacdes.
Enquanto startups, aplicativos de celular e streaming de dados atendem as novas formas de
consumo dos individuos, 0s governos tentam superar uma longa e histérica fase de reformas
que geraram melhorias internas, mas que ndo foram suficientes para que o cidad&o percebesse
0s servigos publicos como eficientes (OSBORNE, 2015). Assim, a0 mesmo tempo que as
companhias oferecem hoje comunicacdo em tempo real, acompanhamento web de pedidos e
solicitacBes via internet, os balcdes de atendimento presencial nos Orgdos publicos
representam, impavidos, a manutencdo do estado atual das coisas, ou seja, do statu quo.

Buscando enfrentar esse contexto, governos ao redor do mundo passaram a estudar
maneiras de tornar mais agil a gestdo publica. Uma dessas formas consiste em adotar, nos
orgdos, praticas bem-sucedidas da iniciativa privada, corrente que se convencionou chamar na
literatura de Nova Gestdo Publica — ou New Public Management, em inglés — (OSBORNE,
2015). Essa proposta, que teve origem nos anos 1970 e se disseminou por varios paises, parte
de um paradigma empresarial e consiste em um conjunto de pressupostos e declaracdes de
valores sobre como as organizacfes do setor publico devem ser projetadas, organizadas,
gerenciadas e sobre como elas devem funcionar (DIEFENBACH, 2009).

Assim, a ideia basica do New Public Management é a de tornar a administracdo das
organizagOes publicas mais parecida com a gestdo das empresas, principalmente em termos de
desempenho, de custo, de eficiéncia e de auditoria (DIEFENBACH, 2009), o que se,
planejada adequadamente, pode trazer vantagens aos servicos publicos. Na medida em que
essas praticas foram sendo testadas em prefeituras, hospitais e setores administrativos em
orgdos de diversos paises, vantagens e desvantagens dessas metodologias foram sendo
conhecidas, delineando caminhos para administradores publicos interessados em qualificar e

modernizar a gestdo governamental.

No entanto, apés algumas décadas de experiéncia com essas novas praticas de gestdo
nos governos, ainda ndo ha consenso sobre quais sdo os modelos mais adequados para cada
contexto, ja que sdo diversas as abordagens sendo empregadas em todo o mundo. Dentre elas,
podem ser mencionadas Lean, Six Sigma, Total Quality Management e Business Process
Reengineering, por exemplo, todas originadas em contextos da iniciativa privada (RADNOR,
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2010). Além disso, como as experiéncias conhecidas estdo relatadas em estudos de caso
isolados, € dificil ter uma visdo geral sobre a utilidade das medidas defendidas pelos adeptos
da Nova Gestdo Publica (RADNOR, 2010).

Cenarios de crise, como o que vive o Brasil neste principio de século XXI, tendem a
gerar contencdo de despesas em todos os setores da economia e corte de investimentos no
servico publico. Nesses momentos, a sociedade exige dos governantes medidas eficientes que
estejam de acordo com a conjuntura politica e econémica, a0 mesmo tempo em que
qualifiquem a oferta de servigos publicos, comumente vistos como ineficazes (OSBORNE,
2015). Situacbes como a recessao econdmica, que pressiona as instituicbes a se adaptarem as
mudancas, reacendem a discussdo sobre correntes de pensamento como a Nova Gestéo
Pablica. Por essa razdo, este trabalho se debruca especificamente sobre uma das
manifestacdes praticas dessa linhagem: o uso dos principios do Lean em Orgdos de governo.
Para tanto, analisa contextos, areas, abordagens e resultados relatados na literatura, propde um
modelo adaptado ao contexto do servigo publico e testa sua aplicacdo aos processos de

comunicacdo em uma universidade pablica brasileira.

Cabe ressaltar que esta dissertacdo, em vez de refutar completamente os pressupostos da
Nova Gestdo Publica apenas porque foram concebidas no seio da iniciativa privada, busca
avaliar o conjunto de praticas por ela proposto e extrair seus beneficios para o servico publico,
com o Unico objetivo de melhorar a qualidade dos servigos prestados ao cidaddo, sem propor
privatizacGes, cortes de gastos e diminuicdo de postos de trabalho. Ressalvas como essa
precisam ser enfatizadas porque um discurso a favor da modernizacdo das estruturas estatais
muitas vezes é utilizado como mote para outro objetivo, e metodologias que s&o inicialmente
sugeridas como forma de qualificar os servicos podem atuar no sentido de reduzir a prépria

dimensao do estado, como o observado por Carter et al. (2013) e pontuado por Grotti (2017).

No caso especifico deste trabalho, como mencionado anteriormente, o estudo se
desenvolve a partir do emprego de praticas Lean em orgdos de governo. H& muitos pontos de
vista sobre o que constitui essa metodologia e, embora a maioria dos estudos reconhega que
sua origem reside no Sistema Toyota de Producdo (RADNOR, 2010), houve um
desenvolvimento consideravel do conceito ao longo do tempo com Womack e Jones (2003),
vistos pela maioria dos autores como criadores do termo e seus principios associados

(RADNOR, 2010). Os cinco principios fundamentais do Lean, desenvolvidos por Womack e
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Jones (2003), com base no pressuposto de que as organizag¢des sdo constituidas por processos,

~

Sao:

(i) Valor do ponto de vista do cliente: a metodologia sugere que o que é importante
precisa ser especificado a partir da visdo do cliente. Tudo o que é significativo para o cliente

gera valor,

(if) Fluxo de valor: sdo atividades encadeadas que geram valor. Deve-se mapear esse

fluxo e eliminar todas as etapas que ndo criam valor para o cliente;

(iii) Fluxo continuo: deve-se evitar a fragmentacdo e a espera, ou seja, é preciso fazer os
processos fluirem continuamente. Para que isso aconteca, € importante padroniza-los,

tornando-os mais velozes, liberando tempo para a criatividade e para a inovagéo.

(iv) Demanda puxada: em todas as etapas em que o fluxo continuo ndo é possivel, deve-
se atuar de acordo com a demanda do cliente. E necesséario concentrar-se nas acdes do cliente

que podem disparar outros processos de modo encadeado.

(v) Busca da perfeicdo: o Lean sugere que as organizacGes busquem a melhoria
continuamente, identificando e eliminando as atividades sem valor para o cliente, de modo
gue o numero de etapas, a quantidade de tempo e o montante de informacdes necessarias para

atender o usuario caiam constantemente.

O Lean, portanto, consiste em um conjunto de conceitos, de praticas e de ferramentas
com o objetivo de aprimorar 0s processos de producdo, tanto de produtos e quanto de
servicos. Com o0 sucesso das experiéncias com a metodologia na inddstria (onde
convencionou chamar de Lean Manufacturing), as técnicas comecaram a ser estudadas com o
intuito de possibilitar que outros ramos do mercado pudessem aproveitar suas vantagens. O
Lean entdo se disseminou pelo mundo, encontrando espago para aplicagdo em areas como
desenvolvimento de produto, cadeia de suprimentos e distribuicdo (HOLWEG, 2007), e
alcancou o setor de servicos (ABDI, SHAVARINI & HOSEINI, 2006; HANNA, 2007,
HASLE et al., 2012; GUPTA, SHARMA & SUNDER, 2016), incluindo-se o servi¢o publico
(RADNOR & BOADEN, 2008; RADNOR & WALLEY, 2008; RADNOR, 2010;
PAPADOPOULOS, 2011; ARLBJZRN & FREYTAG, 2013; SAMUEL, FOUND &
WILLIAMS, 2015).
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Em 6rgdos de governo, a introducdo da metodologia suscitou um debate acerca da
legitimidade de uso de um sistema pensado originalmente para a manufatura, ja& que muitos
estudos que relatam a aplicacdo do Lean no servigo publico descrevem uma abordagem
focada na eliminagéo de desperdicios em processos de suporte a prestacdo de servigos em si
(BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014; CHIARINI, 2013; DAMMAND et al., 2014, DI
PIETRO, MUGION & RENZI, 2013; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012,
SUAREZ-BARRAZA & RAMIS-PUJOL, 2010; WATERMAN & MCCUE, 2012), tal qual
ocorreria na industria. Como a abordagem nédo € adaptada para o contexto de servigo, 0s
resultados tendem a se concentrar na redugdo dos tempos de processamento dos pedidos, na
automacdo de etapas, na diminuicdo de filas e na digitalizacdo de processos, ou seja, apenas

melhorias internas para 0s 6rgaos.

Neste trabalho, ndo se menospreza a importancia desses aprimoramentos dos processos
internos para a melhoria do servico publico, mas se acredita ser necessario ir além dessa
esfera, contemplando as demandas dos cidaddos nos projetos de intervencdo, ou seja,
resgatando a ideia de valor do ponto de vista do usuério, um dos principios do Lean. A partir
das criticas sobre a dificuldade de adaptacdo do Lean para ambientes de servico, em especial
no ambito dos governos, este trabalho parte dos conceitos de Lean Service (BICHENO,
2008), ajustando-os para o contexto do servico publico, ou seja, sem nortear as mudancas
partir de aspectos como a competicdo de mercado, a disputa por clientes e a maximizagao do

lucro.

De acordo com Bicheno (2008), uma abordagem Lean proOpria para servico tenta
entender o sistema como um todo e busca colocé-lo para operar a fim de melhorar a
experiéncia do consumidor. No caso da manufatura, por outro lado, o foco esta no produto em
producdo, as melhorias se concentram em tornar mais eficientes os departamentos e as
méaquinas (BICHENO, 2008), ou seja, partes do todo. Segundo Cali (2017), hd quatro
principais diferencas entre as intervengdes Lean para contextos de manufatura e de servicos,

que podem ser vistas na Tabela 1.
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Visibilidade dos
desperdicios

Os desperdicios sdo visiveis, porque o fluxo de
producao é visivel. E possivel ver uma pessoa
esperando ou uma maquina parada, por
exemplo.

Os desperdicios sao invisiveis, porque o fluxo é de dados.
Nesses casos, o indicativo mais aparente de que ha gargalos
é quando um funcionario reclama da carga de trabalho. Por
outro lado, isso ndo acontece quando ha tempo ocioso.

Interacao com os
consumidores

Nao ha interagdo com os consumidores, pois 0s
processos de producao nao sao parte da
jornada do cliente. A interagao acontece apenas
posteriormente, na experiéncia de uso do
produto.

No servico, o processo é equivalente ao produto, entdo as
atividades do funcionario tém um grande impacto para a
experiéncia do usuario.

Variabilidade do
capital humano

E mais facil padronizar os processos, porque
nao ha grande variabilidade, entéo as
diferencas de qualificacao e habilidades dos
funcionarios tém pouca interferéncia no produto
final.

Como ha muito contato com o cliente, ha grande
variabilidade. Por essa razao, as diferentes qualificacoes e
habilidades dos funcionarios interferem muito mais no
servigo prestado. Também pelo fato de haver maior
variabilidade, & mais dificil padronizar os processos.

Principais
ferramentas

Na manufatura, as principais ferramentas de
trabalho sdo as maquinas.

Os servigos sao baseados principalmente em sistemas de
informacao (softwares) e pessoas.

Tabela 1 — Diferencas entre Lean para manufatura e servigos — Fonte: adaptado de Cali (2017)

Em consequéncia dessas diferencas, para aplicar o Lean em um ambiente de servico,
Cali (2017) recomenda que os gestores invistam tempo na identificacdo dos desperdicios,
porque eles sdo comumente invisiveis; incentivem a cooperacdo e a autonomia dos
funcionarios, para que o atendimento ao cliente seja fruto do trabalho em equipe; e levem em
consideracdo os desperdicios no capital humano, prestando atencdo no tempo que 0s
funcionarios levam nas tarefas que exigem mais qualificacdo e naquelas mais simples, como

rotinas administrativas.

Como este estudo se propde a aplicar os principios do Lean no servico publico
brasileiro, é importante destacar que, ao longo dos anos, foi objeto de poucas modernizacdes,
sustentando-se ainda hoje em processos amadores, ineficazes, excessivamente burocraticos e
desatualizados (OLIVEIRA, 2009), ou seja, com grandes chances de produzirem
desperdicios. Além disso, ressalta-se que, nas Ultimas décadas, o Brasil iniciou uma
caminhada em direcdo ao atendimento as necessidades dos clientes, como principio norteador
dos processos de qualificacdo do servico publico, e aos preceitos da gestdo de exceléncia,

como delineadores dos objetivos dos setores publicos (BRASIL, 2004).

1.1 TEMA E OBJETIVOS DA PESQUISA

O tema desta dissertacdo € a metodologia Lean, abordada no ambito da prestagdo de

servigos publicos. A proposta deste trabalho é aplicar os conceitos Lean na estruturacdo do
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nacleo de comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. Para tanto, esta pesquisa explora, em primeiro lugar, 0 modo como o Lean
é empregado no servico pablico, em organizacdes de governo de diversos paises. Em seguida,
com base nos estudos de implementacdo relatados na literatura, desenvolve-se o modelo

empregado no caso em estudo.

Como objetivo principal, portanto, este trabalho se propGe a implantar os principios do
Lean no servico publico, contemplando o valor do ponto de vista do cliente, com o apoio das
teorias de Lean Service, desenvolvendo um modelo em que as melhorias sejam norteadas pelo

atendimento as necessidades dos cidaddos, usuarios dos servicos publicos.

Como decorréncia do objetivo principal, pretende-se adicionalmente alcancar o0s

seguintes objetivos especificos:

1) Identificar o modo como o Lean é empregado no servico publico, bem como em que
contextos, com que motivagdes, com o uso de quais ferramentas, para quais objetivos e

atingindo que resultados;

2) Propor um modelo adaptavel aos diversos cenarios e setores do servi¢o publico,
sistematizando as etapas de implementacdo e sugerindo ferramentas e praticas para cada uma

delas;

3) Testar 0 modelo proposto em um estudo de caso, no qual se delimitam as variaveis e
se validam as hipoteses estabelecidas, conhecendo as limitagdes do paradigma construido

neste trabalho.

Ao avancar na compreensdo da tematica desta dissertacdo, a partir dos objetivos
propostos, este estudo se apresenta, além disso, como um instrumento de diadlogo entre as
areas de Administragdo Publica e de Engenharia de Producdo. Ao propor tecnicas e
ferramentas proprias da Engenharia para a anélise dos processos e dos objetivos do servigo
publico, esta dissertagdo constréi uma interface entre esses campos, por vezes distantes na
academia. Ademais, para além do campo cientifico, a motivacao principal desta pesquisa é a
de contribuir com a qualificacdo, de fato, dos servigos publicos brasileiros, razdo pela qual o

estudo de caso se mostra tdo importante.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Um dos principais desafios da qualidade na gestdo e na prestacdo dos servigos publicos
é a implantacdo de mudancas em praticas voltadas excessivamente a procedimentos, normas e
relatorios e pouco direcionadas para a producdo de resultados efetivos. Por resultados
efetivos, entendem-se 0s bens ou servicos produzidos por uma organizacdo publica capazes de
reduzir ou eliminar problemas ou de acrescentar beneficios e valores desejados pela
sociedade. Em ambos 0s casos, 0 que se almeja é uma gestdo organizacional capaz de
promover, no ambito de sua missdo institucional, a qualidade de vida a patamares cada vez
mais elevados (BRASIL, 2004).

Como resposta as demandas sociais, 0 governo brasileiro langou, nos Gltimos anos,
diversos projetos com o intuito de modernizar a gestdo, ou seja, de tornar os 6rgdos publicos
mais préximos do cidaddo, atendendo as suas necessidades (BRASIL, 2004). E, embora o
usuario do servico seja o destinatario de todas as melhorias planejadas, elas ndo o incluem
como participante do processo de concep¢do das mudancas. Além disso, grande parte das
reformas promovidas ao longo dos anos teve como objetivo verdadeiro o enxugamento do
estado, por meio de privatizacbes e reducdo de pessoal, sob o falso anuncio da
“moderniza¢do” (GROTTI, 2017).

A possibilidade de contemplar o que é importante para o cliente final de um servico,
somada as nocdes de valor e de desperdicios do Lean, direciona os esforcos desta pesquisa
para o estudo do emprego dos conceitos de Lean Service (BICHENO, 2008) no servico
publico. Essa metodologia, largamente empregada na iniciativa privada em todo o mundo,
ainda é uma novidade em organizacdes de governo, tanto no Brasil quanto em outros paises.
Atualmente, os gestores publicos tendem a empregar o Lean de forma ainda muito préxima a
sua concepcdo original, voltada a manufatura: buscando eliminar etapas desnecessarias dos
processos internos e automatizar tarefas de rotina, com a crenga de que essas medidas, por si

s0O, tém o poder de gerar impacto positivo na percepcao de qualidade dos servicos publicos.

Apesar de todos os esforcos dos governos em modernizar seus processos, no entanto,
criticas a falta de eficiéncia dos Orgdos seguem sendo um dos principais motivos de
desaprovacgdo da administracdo publica, seja no Brasil, seja na Inglaterra, ou em outros paises.

Por acreditar que o fracasso das medidas de modernizagdo (OSBORNE, 2015) é devido,
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dentre outros motivos, a falta de alinhamento entre os objetivos das iniciativas de melhoria e
as necessidades de fato dos cidadaos, este estudo busca associar as teorias do Lean Service as

operacdes de servico nas organizagdes publicas.

Além disso, cenarios de instabilidade, como o que vive o Brasil atualmente, tendem a
gerar contencdo de despesas em todos os setores da economia e corte de investimentos no
servico publico, contextos que reacendem o debate em torno da adocdo de préaticas da
iniciativa privada na gestdo publica, como o Lean. Por outro lado, € sabido que a¢fes como
congelamento de contratacbes de pessoal e contencdo de verbas, além de se mostrarem
ineficazes para as organizagdes, ndo levam em consideragdo o sistema como um todo
(BICHENO, 2008), fazendo com que haja reflexos negativos em outros setores. Como

argumenta Bicheno (2008), o sistema, quando sofre uma agao, “reage de volta”.

A tematica desta dissertacdo ainda encontra respaldo em estudo da OCDE (Organizacéo
para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico), o qual demonstra que os custos do
governo brasileiro em relagdo PIB estdo pouco acima da média dos paises que integram a
organizacdo mundial (OCDE, 2010), refutando a tese de que 0 estado € excessivamente
grande (Figura 1), mas, ao mesmo tempo, explicitando que ele é ineficaz. Com base nesse
levantamento, acredita-se ser de suma importancia para o pais o investimento em medidas que
tornem a maquina publica mais eficiente, ou seja, que aprimorem 0S Processos e que
entreguem valor aos cidadaos por meio dos servigos publicos.
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Figura 1 — Custos gerais de producao do governo como percentual do PIB — Fonte: OCDE, 2010
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Como contribuicdo prética, portanto, este trabalho apresenta um modelo de implantacdo
dos principios Lean para 6rgdos publicos, o qual pode ser replicado e adaptado a organizacGes
e a servicos de diferentes naturezas. Nesta dissertacdo, a aplicacdo do modelo sera
demonstrada na estruturacdo do nucleo de comunicacdo da Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, contemplando a visdo dos
usuarios do servico. A escolha da comunicacdo para o emprego modelo proposto se da pelo
fato de que esse é um campo em que ha o entendimento de que o publico é importante
(TORQUATO, 2002; KUNSCH, 2003; KUNSCH, 2009), assim como ha no Lean a no¢édo de
que o ponto de vista do usuario deve ser valorizado (WOMACK & JONES, 2003), além de
estar previsto como um dos itens de avaliacdo institucional segundo o Sistema Nacional de
Avaliacdo da Educacdo Superior — SINAES (INEP, 2011). Desse modo, além de atender ao
proposto pelo SINAES, abre-se uma possibilidade de dialogo entre a visdo de usuario

considerada na comunicagéo e no Lean.

1.3 DELINEAMENTO DO ESTUDO
1.3.1 Classificacao da pesquisa

A pesquisa cientifica é o resultado de um inquérito ou exame minucioso, realizado
com o objetivo de resolver um problema, sustentado em procedimentos cientificos
(SILVEIRA & CORDOVA, 2009). Descobrir e interpretar os fatos que estdo inseridos em
uma determinada realidade sdo os objetivos da pesquisa cientifica (LEHFELD e BARROS,
1991). Neste estudo, em especial, 0 exame tem como escopo o estudo do Lean no servico
publico: identificando cenérios, préticas e resultados das experiéncias relatadas na literatura,
no artigo 1; comparando modelos de implementacéo e propondo uma abordagem que amplie e
preencha as lacunas dos trabalhos analisados, no artigo 2; e testando o modelo proposto na

estruturagdo do ndcleo de comunicacgdo de uma faculdade.

Quanto a abordagem, esta pesquisa se classifica em qualitativa, pois ndo se preocupa
com a representatividade numeérica, mas, sim, com o aprofundamento da compreensdo de um
contexto especifico (SILVEIRA & CORDOVA, 2009). Na pesquisa qualitativa, o cientista é,
ao mesmo tempo, o sujeito e 0 objeto de suas pesquisas, de modo que o desenvolvimento do

estudo € imprevisivel e o conhecimento do pesquisador, parcial e limitado. Desse modo, o
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objetivo da amostra é o de produzir informacgdes aprofundadas e ilustrativas: seja ela pequena
ou grande, o importante é que seja capaz de produzir novas informacdes (SILVEIRA &
CORDOVA, 2009).

A abordagem qualitativa se justifica neste estudo em razdo do enfoque na
interpretacdo do objeto (a Faculdade de Ciéncias Econémicas como 6rgdo publico), na
importancia do contexto do objeto pesquisado (pressdo por eficiéncia nos servigos publicos),
na proximidade do pesquisador com os fendmenos estudados (a autora desta dissertacdo é
servidora na Universidade), no ponto de vista do pesquisador (interno a organizacdo) e no
quadro tedrico e de hipdteses, que sdo menos estruturadas em comparacdo com um estudo
quantitativo (FONSECA, 2002).

Quanto a natureza, esta pesquisa se classifica como aplicada, ja que busca gerar
conhecimentos para a aplicacdo pratica e para a solucdo de problemas especificos da
organizacdo em analise, envolvendo verdades e interesses locais (SILVA & MENEZES,
2005; SILVEIRA & CORDOVA, 2009). Do ponto de vista dos objetivos, o estudo é
exploratdrio, pois tem como finalidade proporcionar maior familiaridade com o problema, de
modo a torna-lo mais explicito (GIL, 2002), j& que a pesquisa envolveu levantamento
bibliogréfico e analise de exemplos que estimulem a compreensao, em especial nos artigos 1 e
2. Ainda quanto aos objetivos, em especial no artigo 3, que apresenta um estudo de caso, esta
pesquisa também pode ser classificada como descritiva (TRIVINOS, 1987), pois relata fatos e
fendmenos de determinada realidade, em especial sobre a aplicacdo do Lean no servigo
publico. No artigo 3, parte da coleta de dados foi realizada com o apoio de survey (SILVEIRA
& CORDOVA, 2009), para obtencdo de informacdes sobre o valor para o usuério final

diretamente com o grupo de interesse.

No que se refere aos procedimentos utilizados, esta pesquisa se caracteriza como
bibliografica, pois é feita a partir do levantamento de referéncias tedricas ja analisadas e
publicadas por meios escritos e eletrénicos (FONSECA, 2002), em particular nos artigos 1 e
2. No artigo 1, porque trata dos contextos, das praticas e ferramentas e dos resultados com o
Lean nos 6rgdos publicos. No artigo 2, porque apresenta modelos utilizados para a
implantacdo do Lean, com o objetivo de sistematizar as fases e propor as praticas e
ferramentas para o emprego da metodologia nas organizacgdes publicas, além de preencher as

lacunas quanto aos principios de valor e de melhoria continua.
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Ainda quanto aos procedimentos, esta pesquisa se caracteriza como estudo de caso, em
especial no artigo 3, pois € focada em apenas uma unidade: a Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul. E classificada também como
pesquisa-acao, pois o investigador abandona seu papel primario de observador em proveito de
uma atitude participativa e de uma relagdo sujeito a sujeito com outros parceiros, trazendo
consigo uma série de conhecimentos que serdo o substrato para a realizacdo de sua anélise

reflexiva sobre a realidade e os elementos que a integram (FONSECA, 2002).

1.3.2 Método de trabalho

Para cumprir 0s objetivos desta dissertagdo, foram observadas as etapas propostas pelo

método de pesquisa Design Science Research (DSR), conforme Figura 2.

ESCOPO

« ldentificacao de um problema a ser pesquisado;

* Desenvolvimento de ampla compreensao sobre o problema;

» Construcao de uma ideia solucionadora para o problema;

ETAPAS

) -$-C-C-C-C-C - 4

« Demonstracao do alinhamento tedrico e da contribuicdo da solucao;

* Avaliacao do escopo e da aplicabilidade da solugao;

» Apresentacédo da solucao, suas etapas e ferramentas; ]
* Comunicacao da pesquisa. ]

Figura 2 — Etapas da Design Science Research- Fonte: Adaptado de Kasanen et al. (1993); Hevner et al. (2004).

A Design Science Research é uma abordagem concebida para operacionalizar a
pesquisa realizada sob a perspectiva da Design Science, que se distingue das metodologias
tradicionais por seguir o método abdutivo, ou seja, propor o estudo dos fatos, o
desenvolvimento de teorias e a verificagdo pratica dessas teorias (HEVNER et al., 2004).
Outra diferenca da Design Science em relacdo as ciéncias classicas € que o conhecimento
produzido sob a otica da Design Science costuma estar na forma de uma prescricdo para

solucionar determinado problema ou de um projeto para construir um novo artefato
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(DRESCH, 2013). No caso especifico desta dissertacdo, o conhecimento produzido se
apresenta como uma prescricdo, ou seja, um modelo para adotar principios Lean em
organizagOes do servico publico, contemplando as noc¢Ges de valor para o usuario final e de

melhoria continua. O detalhamento das etapas desta pesquisa é apresentado a seguir:
(1) Identificagé&o do problema

Na fase de identificagdo do problema, foi realizado um levantamento preliminar da
literatura sobre implantacdo do Lean no servigo publico, de modo a identificar lacunas de
pesquisa relacionadas a aplicacdo da metodologia nesse contexto. Para tanto, esta etapa
compreende uma investigacdo qualitativa exploratoria, envolvendo os temas Lean, servico

pablico e governos (artigo 1).
(2) Compreenséao do problema

No segundo estagio, de compreensdo do problema, foi desenvolvida uma revisdo de
literatura (artigo 1), com o objetivo de conhecer detalhadamente o0 modo como 0s governos
utilizam o Lean em seus projetos de melhoria, de forma a identificar contextos, praticas,
ferramentas e resultados alcancados com as iniciativas. Para esta etapa, foram analisados os
estudos de caso descritos em artigos disponiveis nas bases de dados de periddicos, com o
objetivo de oferecer subsidios para o desenvolvimento de uma solucdo que dialogasse com o
conhecimento pratico das instituicbes. Ainda nesta fase, foram explorados os modelos
empregados pelas organizacgdes e identificadas as suas lacunas, para que fossem contempladas

na solucdo proposta por este trabalho (artigo 2).
(3) Ideia solucionadora para o problema

Neste trabalho, o conhecimento produzido, de acordo com a Design Science Research,
se apresenta na forma de uma prescri¢do para solucionar determinado problema, ou seja, um
modelo de implementacdo dos principios Lean para melhoria dos servigos publicos. O modelo
proposto é abrangente e flexivel, podendo ser empregado para 6rgdos de diversas naturezas,
em projetos isolados ou completos, para intervencdo nos servigos e processos ja existentes ou
na concepgdo de novos. Esta pesquisa também sugere praticas e ferramentas que podem ser

adotadas para auxiliar no desenvolvimento das etapas (artigo 2).
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(4) Apresentacgéo da solucao

A partir do levantamento dos contextos, das praticas e das etapas seguidas pelos
orgdos ao implementar o Lean, foi desenvolvido um modelo para intervencdo nos servicos
publicos, ampliando os ja existentes e preenchendo as lacunas encontradas, em especial no
que se refere aos principios de valor do ponto de vista do usuério e de melhoria continua
(artigo 2).

(5) Demonstracao da contribuicéo da solugdo

Nessa etapa, a solucdo é aplicada em um caso real, de forma a ser colocada a prova.
Neste estudo, a solucdo desenvolvida no artigo 2, ou seja, 0 modelo de implantacdo do Lean
para 0 servico publico, é utilizado como suporte para a adocdo dos principios Lean na
estruturacdo do nucleo de comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, no artigo 3.
Com o uso do modelo proposto, foi possivel nortear a criacdo do nucleo a partir do valor do
ponto de vista do publico da faculdade: estudantes, professores e servidores técnico-
administrativos. Sem diminuir a importancia do mapeamento dos processos e da eliminagdo
de desperdicios, a proposta sugerida contempla as principais fases, praticas e ferramentas ja
adotadas em outros casos relatados na literatura, com a vantagem de amplia-los a partir das

lacunas verificadas.
(6) Avaliacéo da aplicabilidade da solugdo

Embora o relato da implantacdo no artigo 3 ndo contemple todas as etapas do modelo,
pois ainda estdo sendo desenvolvidas as melhorias, os resultados ja obtidos possibilitam
avaliar a aplicabilidade da solucdo no contexto selecionado. Nesta fase, foram identificadas as
vantagens e as desvantagens da solucdo proposta, contribuindo para a melhoria do préprio
modelo.

(7) Comunicagao da pesquisa

Uma das diretrizes da Design Science Research é a divulgacdo da pesquisa a
comunidade cientifica e ao publico interessado (HEVNER et al., 2004). Apds as etapas de
construcdo, de aplicacdo e de avaliacdo da solugdo, a comunicacdo € contemplada com a
publicacdo desta dissertacdo de mestrado, acessivel gratuitamente pelo repositorio

institucional da Universidade. Apds a conclusdo dos trabalhos de implantacdo na Faculdade
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de Ciéncias Econdmicas, pretende-se ainda elaborar uma capacitacdo para servidores e
gestores publicos interessados em adotar praticas Lean para implantar mudangas com base na

visdo do usuario, qualificando os servicos publicos.

A Figura 3 apresenta a as etapas da pesquisa e a divisdo conforme os trés artigos que
compdem esta dissertacdo, que se sustenta nas etapas acima mencionadas para cumprir com o

objetivo geral deste trabalho.

ETAPAS DA PESQUISA - DESIGN SCIENCE RESEARCH

le2 3e4 5e6 7
¢ |dentificagdo do ¢ |deia ¢ Demonstragao ¢ Comunicac¢ao da
problema a ser solucionadora do da contribuicao pesquisa.
pesquisado; problema; da solugao;
* Compreensao do * Apresentacao da * Avaliacao da
problema. solucao, suas aplicabilidade da
etapas e solucao.
ferramentas.

Dissertacao

Artigol g3 Artigo2 a Artigo 3

Figura 3 — Etapas e artigos gerados na pesquisa — fonte: a autora

Cada um dos artigos propostos corresponde a um objetivo especifico da dissertacdo e
utiliza um método distinto de pesquisa. Na Tabela 2, estdo detalhados o escopo e a estrutura

dos artigos. Na sequéncia, uma sintese de cada um deles é apresentada.

ARTIGO | TITULO OBJETIVO METODO

Lean na Nova Gestao Publica: casos,
abordagens e praticas

Compreender de que modo os
governos se utilizam do Lean: em
que circunstancias o aplicam, as
ferramentas e praticas conduzidas e
quais os objetivos buscam alcancar.

Revisao de literatura e estudo de
miltiplos casos a partir de dados
secundarios, com base na coleta de
estudos nos bancos de dados de
periédicos.

universidade: um estudo de caso

aplicar os principios Lean na
estruturacgao do nicleo de
comunicagao da Faculdade de
Ciéncias Econdmicas da UFRGS.
Avaliar a aplicabilidade da solucao.

2 Identificando o valor para o cidadao: Propor um modelo para implantagao Revisao de literatura, com o objetivo
como utilizar o Lean no servigo do Lean no servico publico, de identificar modelos, praticas e
publico contemplando o principio de valor do | ferramentas utilizadas para propor a
ponto de vista do usuario e solucao.
introduzindo a nog¢ao de melhoria
continua para a qualificagao
permanente dos servicos.
3 Principios Lean na comunicagao da Utilizar o modelo proposto para Estudo de caso, Survey.

Tabela 2 — Escopo e estrutura dos artigos da dissertacdo — Fonte: a autora
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Artigo 1: O trabalho analisa diversos casos de implementacdo Lean em Orgaos de
governo com o objetivo de compreender o0 modo como o Lean Manufacturing é usado no
servico publico. A andlise dos artigos selecionados possibilitou concluir que o Lean é
empregado majoritariamente em processos internos, com a finalidade de eliminar desperdicios
nas organizagfes. Nos 29 casos estudados, pouca referéncia é feita ao conceito de valor
mapeado por Womack & Jones (2003), desafiando os gestores publicos a buscarem o valor do

ponto de vista dos cidad&os.

Artigo 2: O artigo propde um modelo para implantacdo do Lean no servico publico,
contemplando o principio de valor do ponto de vista do usuério e introduzindo a nocao de
melhoria continua para a qualificagdo permanente dos servicos. O modelo foi concebido a
partir da pesquisa em estudos de caso e do levantamento das fases seguidas pelas instituicdes,
0 que possibilitou identificar lacunas relativas ao valor para o cliente e a melhoria continua
nesses trabalhos. Com base na analise dos artigos e dos conceitos do Lean Service
(BICHENO, 2008; SARKAR, 2007), este estudo apresenta um modelo que sistematiza as

etapas de implantacdo e sugere praticas e ferramentas para cada uma das fases indicadas.

Artigo 3: O estudo aborda o emprego dos conceitos do Lean Service na implantacao
de um nucleo de comunicacdo na Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal
do Rio Grande do Sul. O modelo adotado tem como ponto de partida aqueles ja empregados
em experiéncias com o Lean no servico publico, ampliando-os e preenchendo suas lacunas,
em especial no que se refere aos principios de valor do ponto de vista do usuario e de
melhoria continua. Como resultados, além da identificacdo de desperdicios no processo de
divulgacdo de informacdes, a utilizacdo da metodologia possibilitou envolver a visdo do

publico nas melhorias, modificando a proposta do plano de comunicac¢éo da faculdade.

1.4 DELIMITACOES DA PESQUISA

No desenvolvimento desta dissertacdo, algumas delimitacbes sdo colocadas. A
primeira delas é com relacdo ao objeto de andlise da pesquisa. Como o trabalho se propde a
abordar a implementacdo do Lean em organizagdes de servico publico, para a conducdo da

pesquisa, optou-se por restringir a esse contexto o escopo de trabalhos investigados. Dessa
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forma, como havia um interesse especial em avaliar todo o processo de implantagdo, em razéo
de sua importancia para a identificacdo das lacunas nos projetos, foram priorizados os estudos
com dados sobre cenarios, praticas, ferramentas e resultados alcancados. Assim, esta pesquisa
se sustenta no conhecimento ja construido sobre Lean e servico publico, ndo avancando sobre
outras metodologias como Bussiness Process Improvement, Total Quality Management e Six
Sigma, também praticadas dentro da corrente New Public Management (RADNOR, 2010).
Nesse sentido, é importante destacar que o paradigma adotado pelos érgédos, no levantamento
realizado para a revisao de literatura, €, em sua maioria, classificado apenas como Lean. Por
essa razdo, este estudo segue a anélise considerando a metodologia em sua visdo mais ampla,

sem adjetivagOes, como Lean Office, Lean Manufacturing, Lean Six Sigma etc.

Para o desenvolvimento do modelo proposto neste trabalho, também foram utilizados
como base os paradigmas ja adotados em casos reais, procurando identificar e preencher suas
lacunas a partir da literatura tedrica sobre o assunto, oportunidade em que este trabalho busca
apoio nos conceitos de Lean Service (BICHENO, 2008; SARKAR, 2007). Contudo, embora o
Lean Service seja uma adaptacdo do Lean para o contexto de servico, ele ainda ndao considera
uma das principais peculiaridades do servi¢o publico: o fato de os usuarios ndo terem escolha
nem poder de sanc¢do em relagcdo ao provedor (ESBENSHADE et al., 2016), ou seja, acredita-
se que a Unica forma de contemplar o valor do ponto de vista do usuério final é coletando

diretamente esse dado.

Em relacdo a implantacdo dos principios na estruturacdo do nucleo de comunicacéo da
Faculdade de Ciéncias Econémicas, é importante destacar que os resultados alcancados com a
metodologia ndo podem ser generalizados, pois sdo fruto de um Unico projeto desenvolvido
em um ambiente favoravel a iniciativa, que conta com o apoio da direcdo e a participacao de
servidores do proprio 6rgdo. Além disso, neste caso em particular, os principios sdo
empregados na concepcdo do nucleo de comunicacdo, momento que se acredita ser mais

oportuno para mudancgas de paradigma.

Este trabalho também nédo aborda vantagens e desvantagens do Lean em comparacéao
com outras metodologias como Bussiness Process Improvement, Total Quality Management e
Six Sigma dentro do contexto das organizacfes publicas, por exemplo. Ainda que tenha sido
suscitado inicialmente como um objetivo desta pesquisa, a ideia foi abandonada em razéo da

falta de evidéncias na literatura sobre as motivacGes dos Orgaos que pudessem justificar a
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escolha de um método em relacdo aos demais. Um dos possiveis argumentos para essa lacuna
nos artigos é a propria falta de planejamento das institui¢ces que, segundo Burgess e Radnor
(2012), partem para a pratica antes de pensar sobre abordagens, objetivos e recursos

disponiveis.

1.5 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A estrutura completa desta dissertacdo esta subdivida em cinco capitulos, conforme

demonstra a Figura 4.

CONCLUSOES V -
Consideracoes

finais
[ ]

v

Artigo 3

DESENVOLVIMENTO m

Artigo 2
[ ]

_ |
®

I

Figura 4 — Capitulos da dissertagdo — Fonte: a autora

A introducdo deste trabalho é apresentada no primeiro capitulo e contempla a
introdugdo propriamente dita, bem como o tema, os objetivos, a justificativa, o delineamento
do estudo, suas limitacdes e a estrutura da dissertacdo. Ainda no primeiro capitulo, a partir do
subitem 1.6, sdo apresentados conceitos relativos a administracdo publica e ao servigo
publico, contexto no qual se insere este trabalho. Na sequéncia, os trés proximos capitulos,
que compreendem o desenvolvimento da dissertacdo, correspondem aos trés artigos
elaborados, os quais, por sua estrutura, podem ser lidos de modo independente — 0 que

também pressupde a recorréncia de algumas ideias que contextualizam o desenvolvimento de
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dos trabalhos. O quinto e Gltimo capitulo se dedica as conclus@es, as sugestdes de pesquisas

futuras e as consideracdes finais.

1.6 CONTEXTUALIZACAO DA PESQUISA E CONCEITOS UTILIZADOS NA DISSERTACAO

Visto que este trabalho se situa no campo da Engenharia de Producdo, mas busca
aproximar essa area do contexto do servigo publico, este item visa a estabelecer alguns
conceitos importantes para esta dissertacdo, necessarios para a leitura em conjunto dos
artigos. Desse modo, nos itens a seguir, sdo indicados os entendimentos de servico publico e
de usuario do servigo publico que norteiam o desenvolvimento deste estudo, bem como séo
expostas as no¢des de mudanca em organizacGes de governo que sustentam a abordagem
utilizada na aplicacdo pratica neste trabalho no artigo 3. Além disso, com o objetivo de
fundamentar a relevancia do emprego do Lean para o servigo publico brasileiro, sdo
contextualizadas as ideias de qualificacdo e de desburocratizacdo das organizagdes publicas
neste pais, dado que o estudo de caso de implantacdo é desenvolvido no Brasil.

Ressalta-se que este item ndo pretende apresentar de forma sistematica os conceitos,
mas situar o debate em torno da tematica desta dissertacdo. Como salientado no paragrafo
anterior, a proposta é a de oferecer subsidios tedricos que auxiliem na compreensdo desta
pesquisa como um todo e na leitura em conjunto dos artigos, que também podem ser lidos de
forma independente. Além disso, como esta dissertacdo tem a pretensdo de contribuir com 0s
estudos sobre Administracdo Publica, além daqueles que integram o campo da Engenharia de
Producdo, considera-se valido dedicar um espaco para a exposicdo dessas concepgdes

envolvidas no trabalho.

1.6.1 O que s&o 0s servigos publicos e quem s&o seus os clientes

Parte da definicdo de servigos publicos reside no fato de ndo haver, com preciséo, uma
definicdo consonante na literatura, dado que a nocdo de servigo publico sofreu consideraveis
transformacgfes no decurso do tempo, tanto em relagdo aos seus elementos constitutivos
guanto a sua abrangéncia. Além disso, alguns autores adotam um conceito amplo, enquanto
outros preferem um conceito mais restritivo. Em ambas as hipoteses, a defini¢do € dada pela

combinagdo de trés elementos: o material, ou seja, as atividades de interesse coletivo; o
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subjetivo, que significa a presenca do Estado; e o formal, que constitui procedimento de
direito publico (DI PIETRO, 2014).

Para Carvalho Filho (2015), a expressdao servico publico admite dois sentidos
fundamentais, um subjetivo e outro objetivo. O primeiro deles se refere aos 6rgdos do Estado,
responsaveis pela execucdo das atividades voltadas a coletividade. Assim, sdo servigos
publicos, por exemplo, um 6érgdo de fiscalizagdo tributaria e uma autarquia previdenciaria. Por
outro lado, no sentido objetivo, servico publico é a atividade em si, prestada pelo Estado e
seus agentes. Nessa concepcdo, € abstraida a nocdo de quem executa a atividade para

concentrar-se na ideia da propria atividade.

Para Di Pietro (2014, p. 107), servigo publico ¢ “toda atividade material que a lei atribui
ao Estado para que a exerca diretamente ou por meio de seus delegados, com o objetivo de
satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob regime juridico total ou parcialmente
publico”. Segundo a mesma autora, uma das dificuldades em conceituar os servigos publicos
reside no fato de que depende da legislacdo de cada pais a maior ou a menor abrangéncia das

atividades definidas como servicos publicos.

Dados os aspectos pontuados por Di Pietro (2014), conclui-se que a concepc¢do de
servico publico é bastante genérica. Uma definicdo ampla é importante neste estudo porque se
utiliza, como fundamentacdo teorica, trabalhos desenvolvidos em varios paises, e também
propde um modelo que se pretende ser Util para o servi¢co publico independentemente da
natureza da organizacdo ou das atividades por ela prestadas. Assim, neste trabalho, a
referéncia a servico publico é feita de modo abrangente, tendo em mente, como servicos
publicos, aqueles servicos comumente providos pelos governos a comunidade (SYVERTSEN,
1999), sem o objetivo de lucro.

As razdes para adotar uma definicdo ampla de servi¢o publico neste trabalho sdo as
mesmas para a no¢ao de usuario. Assim, elege-se a conceituacdo de Di Pietro (2014), segundo
a qual, pelo principio da igualdade dos usuarios, faz jus a prestagdo do servico qualquer
pessoa que satisfaca as condicOes legais, sem qualquer distingdo de carater pessoal. Assim
como 0s servigos publicos, os usuarios de cada um deles também variam de acordo com o

pais que se quer avaliar.
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Essa amplitude das definicbes de servigco publico e usuario é relevante para esta
dissertagdo em especial no que se refere aos artigos 1 e 2, pois séo trabalhos sustentados em
pesquisa realizada em projetos desenvolvidos em varios paises, como Dinamarca
(ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; DAMMAND et al., 2014), Escocia
(RADNOR & WALLEY, 2008), Espanha (SUAREZ-BARRAZA, SMITH &
DAHLGAARD-PARK, 2009), Holanda (LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012),
Inglaterra (HINES, MARTINS & BEALE, 2008), Italia (DI PIETRO, MUGION & RENZI,
2013), México (SUAREZ-BARRAZA & RAMIS-PUJOL, 2010), Portugal (MONTEIRO et
al., 2015), Senegal (KANAMORI et al. 2015), entre outros. No entanto, como a aplicagéo
pratica é concretizada no Brasil, abordada no artigo 3, é importante ressaltar que esses
conceitos também compreendem os servicos publicos brasileiros, ja que a Constituicdo
Federal Brasileira contempla as varias concepc¢des doutrinarias acerca do tema (GROTTI,
2017). Desse modo, no texto constitucional do Brasil, o servi¢co publico compreende as
atividades de prestacdo que satisfazem necessidades genéricas e indivisiveis em uma
coletividade de pessoas (GROTTI, 2017).

1.6.2 O contexto da mudanca no servigo publico

Outra consideracdo preliminar que auxilia na compreensdo do objeto deste trabalho é a
contextualizagdo da mudanca no servico publico, dado que a aplicagdo pratica desta
dissertacdo se desenvolve a partir de uma estratégia descentralizada, o que dialoga com os
estudos de Mulgan e Albury (2003) e de Holmemo e Ingvaldsen (2018), mas em uma
conjuntura brasileira, 0 que ndo é discutido por esses autores. No terceiro artigo deste
trabalho, que se dedica a implantagcdo dos principios do Lean, a abordagem adotada é a de
conduzir as mudancas ndo a partir dos niveis mais altos da gestdo, mas com o apoio deles,

distanciando-se de uma intervencdo do tipo top-down (ou seja, de cima para baixo).

Em organizagOes de governo, a mudanca as vezes é vista como um luxo, como se
fosse opcional: sem a pressdo mercadoldgica, ndo hd motivagdo para ser incorporada nas
instituicdes. Para Mulgan e Albury (2003), no entanto, ela é uma atividade essencial para
aumentar a capacidade de resposta dos servigos as necessidades locais e individuais, bem
como para acompanhar demandas e expectativas do publico. Ainda segundo esses autores,

praticas, estruturas, culturas e modos de funcionamento dos servicos publicos, dos
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departamentos e das agéncias governamentais se definiram em uma conjuntura na qual as
populacbes sdo relativamente homogéneas, estratificadas por classe, estéticas e divididas em
agregados convencionais. A diversificacdo dos estratos sociais, que € cada vez mais crescente,
contudo, exige maior adaptacdo da estrutura estatal (MULGAN & ALBURY, 2003). Se antes
ndo era possivel conhecer os usuérios dos servicos por falta de informagdes e por auséncia de
ferramentas para coleta-las, o advento da tecnologia permite, agora, o desenvolvimento de
pesquisas robustas, que possibilitem a segmentacdo dos cidaddos e que orientem a concep¢ao

de servigos mais adequados a demanda.

A nocdo de que 0 mesmo conceito de servico se aplica a qualquer usuario, se é que foi
um dia chegou a ser pensada na gestdo publica, se mostra cada vez mais inadequada a ampla
diversidade de individuos que buscam os departamentos diariamente. No setor privado, a alta
competitividade, décadas atras, forcou as companhias a despertarem para a importancia da
personalizagdo da oferta. Ao combinar uma abordagem analitica para mapear as receitas
potenciais com um modelo de segmentacdo rigoroso do comportamento do consumidor, as
empresas identificam e priorizam recursos para posteriormente alinha-los, possibilitando a
definicdo de clusters de clientes, para cada um dos quais € oferecida uma solugédo diferenciada
(COLTMAN, GATTORNA & WHITING, 2010). Esse cliente, acostumado com uma
dindmica oposta a encontrada na iniciativa privada, exige, por Obvio, respostas e

modernizacOes por parte do governo.

Essas contrapartidas sdo vantajosas, em primeiro lugar, por seu papel na contencdo de
gastos e no aumento de eficiéncia, ja que os custos dos servigos publicos tendem, de modo
natural, a progredir (ampliando a méaquina em resposta ao aumento da populacdo, por
exemplo). Sem mudanca, defendem Mulgan e Albury (2003), as inevitaveis pressGes para
conter custos s6 podem ser atingidas forcando o pessoal ja sobrecarregado a trabalhar ainda
mais. Em um segundo momento, essas medidas demandadas pela populacdo sdo pertinentes
para a melhoria dos resultados organizacionais como um todo, em funcéo do peso que 0s
processos executados pelos orgaos publicos tém na eficacia, ou na falta dela, percebida pelo
usudrio, que tende a identificar o governo como uma estrutura excessivamente lenta ou
burocratica (OSBORNE, 2015).

Essa concepgédo vai ao encontro do que sustenta Carlos (2014), para quem atingir o

patamar requerido por essa sociedade desigual, plural e reivindicativa exige dos governos
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profundas mudancas, as quais possibilitem & méaquina publica desmontar paradigmas e
estruturas concebidos na era industrial. Como heranga do modo de pensar dessa época, 0
conhecimento fica concentrado dentro de poucas unidades administrativas e a capacidade de
enxergar o todo se perde em um labirinto de departamentos e procedimentos excessivamente

burocréaticos que acabam por desumanizar o servigo publico.

Na gestdo publica brasileira, hd uma concordancia t4cita entre os servidores dos niveis
intermediarios ou operacionais sobre a origem de quaisquer mudancas. A crenca de que nao é
possivel implantar inovacfes sem que haja suporte ou iniciativa do alto escaldo pode se
apresentar como verdade absoluta, representando uma grande barreira a qualquer alteragéo
estrutural ou de processo. Nos Estados Unidos, embora um cenario completamente distante do
Brasil, as premissas ndo sdo diferentes. As pesquisas de campo feitas por Borins (2001),
realizadas com o intuito de testar a hipdtese amplamente difundida entre os funcionarios das

organizagdes, sugeriram um resultado diferente. Ele descobriu, em seus estudos, que’:

- 50% das inovacdes identificadas tiveram origem em coordenadores intermediarios ou

em profissionais da linha de frente;
- 25% partiram de gerentes de alto escaldo;
- 21% surgiram de ideias de pessoas ocupantes de cargos politicos;
- 13% vieram de grupos interessados na area/servico;
- 10% nasceram em sugestdes de pessoas de fora dos governos.

De acordo com o mesmo autor, para oS paises que integram a Commonwealth —
associacdo voluntéaria de 52 estados soberanos, que relne paises como Australia, Canada,
Jamaica, Malta, Nova Zelandia, Reino Unido etc.? — os resultados sdo ainda mais
surpreendentes. As inovacdes iniciadas por ocupantes de cargos das camadas intermediarias
ou da linha de frente correspondem a 82%. No mesmo contexto, aquelas que partiram de
gerentes de alto escaldo foram iguais a 39% — indices mais altos do que nos EUA. No caso de

paises em desenvolvimento, os resultados tendem a ser similares (Borins, 2001).

! Os nimeros somam mais de 100% porque os entrevistados puderam indicar maltiplas respostas as perguntas
(BORINS, 2001).
? Lista completa e outras informagdes em http://thecommonwealth.org/member-countries.
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1.6.3 Qualificacao dos servicos e desburocratizacio no Brasil

Para contextualizar a aplicacdo préatica deste trabalho também se considera importante
apresentar concepcOes relacionadas ao entendimento de qualificacdo do servico publico e a
desburocratizagdo no Brasil. No governo brasileiro, nas Gltimas décadas, esses aspectos
passaram a ocupar a posicao de duas grandes estratégias nacionais voltadas para um objetivo
comum: promover a qualidade dos servicos publicos e das acGes do Estado, tendo em vista a

satisfacdo do cidaddo e a melhoria da qualidade de vida da populacdo (BRASIL, 2004).

Essas estratégias devem atuar diretamente nas organiza¢Ges publicas mobilizando e
apoiando as acfes de melhoria das praticas de gestdo e da qualidade do atendimento a
populacdo. Também devem agir sensibilizando diretamente o cidaddo para o exercicio do
controle social, da participacdo e da avaliacdo do grau de satisfacdo e insatisfacdo com os
servicos prestados pelo Estado. O objetivo maior das duas estratégias € o de implantar uma
gestdo publica voltada para resultados, a qual coloque a burocracia necessaria (rotinas,
normas e controles) a servico do cidaddo, de forma transparente, participativa e indutora do
controle social (BRASIL, 2004). Como resultados, neste estudo, devem ser considerados
aqueles bens ou servigcos produzidos por uma organizagdo publica capazes de reduzir ou de
eliminar problemas, ou ainda de acrescentar beneficios e valores desejados pela sociedade.
Em ambos os casos, uma gestdo organizacional capaz de promover, no ambito de sua missao

institucional, a qualidade de vida a patamares cada vez mais elevados.

Nesse contexto, é importante ressaltar que, um discurso a favor da modernizacdo das
estruturas estatais as vezes € utilizado como mote para outro objetivo, e metodologias que sao
inicialmente sugeridas como forma de qualificar os servicos podem atuar no sentido de
reduzir a propria dimensdo do estado, como o observado por Carter et al. (2013). Segundo
Grotti (2017), o Brasil, assim como outros paises, ndo escapou as tendéncias de gestdo e
adotou como meta a reducdo de suas proprias dimensdes. Assim, varias empresas estatais ou
areas absorvidas pelo Estado foram transferidas para o setor privado. Essas inteng¢fes, no
entanto, ndo se confundem com as pretensdes desta dissertacdo, alicercadas no interesse

genuino de melhorar os servigos publicos.
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No Brasil, de acordo com Pereira (1998), desde os anos 1990, as atengdes estdo voltadas
as reformas administrativas, que tém como finalidade tornar o servigo publico mais coerente
com o capitalismo contemporaneo, permitindo aos governos corrigir falhas de mercado sem
incorrer em falhas maiores, concepcBes em consonancia com 0s preceitos da Nova Gestdo
Publica. Segundo o mesmo autor, ha uma explicacdo simples para o crescimento desse
movimento: os cidaddos estdo-se tornando cada vez mais conscientes de que a administracao
publica excessivamente burocratica ndo corresponde as demandas que a sociedade civil
apresenta aos governos no capitalismo contemporaneo. Assim, as organizac6es cabem a busca
e a implantacdo de solucGes que as tornem continuamente melhores em gestdo e em
resultados. No ambito deste trabalho, o Lean representa uma dessas solucGes, que norteia o

servigo publico em direcdo a gestdo de exceléncia.

Para as organizacdes publicas, o ponto inicial do caminho até a gestdo de exceléncia é a
realidade de uma gestdo excessivamente burocratizada, voltada para si mesma, onde o
conceito de boa gestdo esta em cumprir rotinas e obedecer a normas (BRASIL, 2004). Assim,
a partir desse ponto inicial, é preciso trabalhar no sentido inverso: em vez de definir novas
rotinas, de criar novas normas e realocar pessoas, a trajetoria deve iniciar pelo convencimento
das pessoas sobre a necessidade das mudangas, negociar com elas sobre os objetivos da
transformacdo, praticar a mudanca, avaliar resultados, e s6 depois, caso necessario, rever

rotinas e racionalizar as normas.

Um dos principios fundamentais que norteiam a gestdo de exceléncia consiste em
atender as necessidades dos usuarios, o qual também é um conceito-chave do Lean. Nesse
sentido, organizacfes publicas, mesmo aquelas que prestam servicos exclusivos de Estado,
devem submeter-se a avaliacdo de seus usuérios, obtendo o conhecimento necessario para
gerar produtos e servicos de valor para esses cidadaos e com isso proporcionar-lhes maior
satisfacdo (BRASIL, 2004). Outros principios da gestdo de exceléncia, a partir do
entendimento do governo brasileiro, sdo o carater participativo, a sustentagdo nos processos, a
valorizacdo das pessoas e a avaliacdo continuada (BRASIL, 2004), concepcles que também

dialogam intimamente com o Lean.
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2 ARTIGO 1 - LEAN NA NOVA GESTAO PUBLICA: CASOS, ABORDAGENS E
PRATICAS

Tatiany Oleques Lukrafka

RESUMO: Este trabalho analisa diversos casos de implementacdo Lean em 6rgdos de
governo com o objetivo de compreender o modo como o Lean é usado no servi¢o publico, por
meio de uma revisdo de literatura. A andlise dos artigos selecionados possibilitou concluir que
0 Lean é empregado majoritariamente em processos internos, com a finalidade de eliminar
desperdicios nas organizaces. Nos 29 casos estudados, pouca referéncia é feita ao conceito
de valor mapeado por Womack & Jones (2003), desafiando os gestores publicos a buscarem o

valor do ponto de vista dos cidadaos.

Palavras-chave: Lean, servigo publico, New Public Management, melhoria de processos

2.1 INTRODUCAO E OBJETIVOS DO TRABALHO

Governos de todo o mundo estdo em luta contra a escalada de custos associados a
gestdo e a manutencdo do Estado, enfrentando austeridade econémica e turbuléncia
financeira. A prestacdo de servicos publicos tem sido alvo de intensos debates e de programas
de reforma, com o intuito de buscar eficiéncia e de reduzir gastos desnecessarios (BOYNE et
al., 2003; DIEFENBACH, 2009; I0OANNOU, 2013). Como resposta, administradores
publicos estdo voltando suas atengfes para novas maneiras de repensar processos, com 0
objetivo de alcancar melhorias em medidas criticas de desempenho, como custo, qualidade,
servigo e velocidade (HAMMER & CHAMPY, 2009; BARTON & BARTON, 2011).

Esse conjunto de iniciativas é chamado pela literatura de Nova Gestdo Publica (ou, em
inglés, New Public Management — NPM), e reune os esforcos de governos para transferir
praticas de gestdo bem-sucedidas das empresas para o setor publico (CHRISTENSEN &
LAEGREID, 2001; DIEFENBACH, 2009). Sdo diversas proposi¢cdes, como sistemas de
medicdo de desempenho, por exemplo, implantadas com base na crenga de que irdo criar
maior eficacia no servico publico (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011). A
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aplicacdo dos conceitos de Lean em governos é um dos exemplos de acdo de NPM e tem sido
amplamente explorada pela literatura especializada (WEISS, MURMAN & ROOS,1996;
BHATIA & DREW, 2006; ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; HAYWARD,
2012; PEDERSEN & HUNICHE, 2011a; ANTONY et al., 2012; LINDSAY et al., 2014;
DAMMAND et al., 2014). Por focar-se nos valores que sustentam os sistemas, acredita-se
que o Lean pode ajudar as organizacGes a aperfeicoarem processos e préaticas de trabalho
(RADNOR et al., 2006) e a maximizarem suas operacdes para atingirem maior valor para o
cliente (CRUMP, 2008).

Do ponto de vista do Lean, as organizagGes tendem a gerar desperdicios em suas
operagbes (WOMACK & JONES, 2003). Portanto os servigos publicos, entendidos como
aqueles comumente providos pelos governos (SYVERTSEN, 1999), tendem a produzir gastos
desnecessarios ao erario. Por outro lado, as instituicbes governamentais sdo criadas com o
objetivo de garantir direitos a sociedade (PERRY & WISE, 1990), ou seja, de criar valor para
os cidaddos. Desse modo, acredita-se que uma abordagem Lean — que apresente a esses
orgdos a possibilidade de eliminar desperdicios e de resgatar o valor que entregam a

sociedade — é bem-vinda no servico publico.

Algumas instituicGes de governo ja encontraram no Lean uma forma de aumentar a
eficiéncia e de eliminar atividades sem valor para seus usuarios. A literatura existente relata a
aplicacdo em hospitais (RADNOR & JOHNSTON, 2013; DAMMAND, 2014; KANAMORI
et al., 2015), 6rgdos de governos federais (RADNOR, 2010; LOKKERBOL et al., 2012),
camaras municipais (SUAREZ-BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009), forcas
armadas (BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014), escolas (ARLBJZRN, FREYTAG &
DE HAAS, 2011; THEDVALL, 2015), entre outros.

H4&, no entanto, relativamente pouco estudo sobre 0 modo os 6rgdos implementam essa
metodologia e 0s motivos que o0s levam a essa escolha. Os trabalhos que existem sdo esparsos
(por vezes, estudos de caso Unicos) e sem conexao uns com os outros. As diferencas entre 0s
estudos e as nuances dos ambientes neles retratados produzem conclusées muito particulares.
Por essas raz0es, é dificil a visualizacdo geral de como o servico publico faz uso do Lean. Ha
trabalhos que consideram a metodologia ndo aplicadvel a um ambiente de servigco sem objetivo
de lucro (RADNOR & OSBORNE, 2013), e outros que defendem sua legitimidade, desde que
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0 Lean seja devidamente adaptado a realidade da gestdo publica (MAARSE & JANSSEN,
2012).

Sustentado nas experiéncias relatadas na literatura como positivas, entretanto, este
estudo explora a matéria com o objetivo de compreender de que modo 0s governos se utilizam
do Lean: em que circunstancias o aplicam, as ferramentas e praticas conduzidas e quais 0s
objetivos buscam alcancar. Ao reunir essas contribuicGes, este artigo busca dar suporte a
administradores empenhados em utilizar o Lean como instrumento na busca por um servico
publico mais eficiente, a 6rgdos e gestores interessados em conhecer mais profundamente a
metodologia e a estudiosos da tematica dedicados a entender melhor as relagdes entre teoria e
prética.

2.2 LEAN NO SERVICO PUBLICO

As mudancas no servico publico respondem, ao longo dos anos, a demandas de contexto
politico, geralmente envolvendo corte de gastos ou aumento de eficiéncia, por pressao social
ou institucional. Muitas iniciativas sdo tomadas em face das necessidades de conter despesas,
uma vez que os orcamentos estdo frequentemente na agenda de discussdo do alto escaldo dos
governos. Nesse contexto, a introducéo de melhorias com base no Lean — dada a sua natureza
ligada a economia de recursos — incentiva o desenvolvimento de inovacdo, gerando uma
enorme gama de possibilidades de aperfeicoamento (PODDIGHE, LOMBRANO &
IANNIELLO, 2011).

Dado que o conceito de Lean esté relacionado ndo s6 a eliminacdo de desperdicios, mas
igualmente & criacdo de valor para o cliente (WOMACK, JONES & ROQS, 1990; HINES &
TAYLOR, 2000; HINES, HOLWEG & RICH, 2004), suas ferramentas e praticas podem ser
Uteis tanto em empresas quanto em instituicbes publicas. Por essa razdo, ndo faz parte do
escopo deste trabalho discutir se se a metodologia funciona ou ndo no servi¢o publico, como
fazem Waterman & McCue (2012). Hoje ha estudos o bastante para demonstrar as melhorias
que a metodologia pode trazer em termos de eficiéncia e de diminuicdo da burocracia
(HINES, MARTINS & BEALE, 2008; RADNOR & WALLEY, 2008; SUAREZ-
BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009; KANAMORI et al., 2015;

MONTEIRO et al., 2015). Isso posto, ndo se pretende aqui chegar a um consenso sobre a
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pertinéncia da abordagem: os pontos a serem discutidos neste artigo enfatizam o como, ou
seja, de que modo 0s governos empregam o Lean em seu proprio beneficio e, mais do que

isso, para 0 bem dos cidaddos aos quais servem.

Surgido no contexto p6s Segunda-Guerra Mundial, o Lean foi concebido no Japao,
como uma forma de maximizar a produgdo com o minimo de recursos disponiveis, em razdo
das condi¢cBes em que o pais se encontrava ap6s a derrota para os aliados (WOMACK,
JONES & ROOQS, 1990). Com o sucesso da montadora de automoveis Toyota aplicando
praticas de producdo enxuta, essas técnicas comecaram a ser estudadas com o intuito de
possibilitar que outros ramos da inddstria pudessem aproveitar suas vantagens. O Lean entdo
se disseminou pelo mundo, encontrando espaco para aplicagdo em &reas como
desenvolvimento de produto, cadeia de suprimentos e distribuicdo (HOLWEG, 2007), e
alcancou o setor de servicos (ABDI, SHAVARINI & HOSEINI, 2006; HANNA, 2007,
HASLE et al., 2012; GUPTA, SHARMA & SUNDER, 2016), incluindo-se o servico publico
(RADNOR & BOADEN, 2008; RADNOR & WALLEY, 2008; RADNOR, 2010;
PAPADOPOULOS, 2011; ARLBJZRN & FREYTAG, 2013; SAMUEL, FOUND &
WILLIAMS, 2015).

Para contextualizar a discussdo que serd desenvolvida ao longo deste estudo, no
préximo item serdo apresentadas as diferencas entre organizacdes publicas e privadas, que
justificam a adaptacéo, para o servico publico, de qualquer metodologia surgida na iniciativa
privada. Em seguida, este trabalho inclui os topicos Dimensbes do Lean e énfases de
implementacdo no servico publico, Visdes do Lean: de caixa de ferramentas a filosofia e
Homogeneidade e padronizacdo dos servicos como facilitadores do Lean. Além de
demonstrar os variados pontos de vista dos autores sobre o0 Lean nas organizagoes, esses itens
expdem as abordagens que serdo posteriormente observadas nos estudos de caso, com o

objetivo de mapear 0 modo como a metodologia é empregada no servico publico.

2.2.1 Diferencas entre organizacdes publicas e privadas

Dentre os aspectos que tornam complexo o uso do Lean em organizagdes publicas estdo
aqueles diretamente ligados a dificuldade da transposicdo de uma metodologia — criada para

atender a objetivos que envolvem lucro e manufatura —a um contexto completamente distinto
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que caracteriza um ente publico e seu propésito (RADNOR, 2010). Muitos sdo os fatores que
distanciam as instituicdes governamentais das privadas. Entretanto, em ambos os ambientes,
bens e servicos precisam ser adquiridos e/ou produzidos; igualmente, nos dois casos, ha
razdes suficientes que justificam a busca pela melhor forma de executar essas tarefas

(KNIGHT et al., 2007): mas as semelhangas entre as esferas acabam por ai.

As demandas no servico publico, por exemplo, sdo muito maiores e mais variadas
qguando comparadas as de uma empresa: 0S governos precisam atender a exigéncias externas
(como transparéncia, integridade, responsabilizacdo e exemplaridade); internas (como as
proprias metas, as metas politicas e as de seus multiplos stakeholders); contextuais (como
orcamentos e singularidades politicas e culturais); e processuais (como regras, procedimentos
e leis especificas) (KNIGHT et al., 2007). Essas situacGes ndo costumam ser enfrentadas com

tanta rigidez por organizacdes privadas.

Em relagdo aos aspectos que envolvem o0s servigos prestados por uma organizacao
governamental em comparacdo com os ofertados por uma empresa, outras diferencas podem
ser observadas. No servigo publico (EVALD & FREYTAG, 2007, apud ARLBJZRN,
FREYTAG & DE HAAS, 2011): (i) Os usuarios sao cidadaos, em vez de consumidores; (ii)
Os publicos-alvo sdo identificados por direitos, ndo por segmentacgdo; (iii) As mudancas sao
motivadas mais por politica do que por demandas de consumidores ou de mercado; (iv) Os
servicos sdo mais definidos por especialistas e politicos do que por usudrios; (v) A
comunicacdo destina-se a regular o funcionamento da organizacdo e a divulgar informacdes
sobre direitos — e raramente busca posicionar a instituicdo publicamente; (vi) O
funcionamento das organizacgdes gira mais em torno do orgcamento de que elas dispdem e dos

objetivos que precisam atingir, e menos em torno de inovacgdes de mercado.

Como se pode observar, as instituicbes publicas se inserem em contextos nitidamente
diferentes daqueles que competem as organizacGes privadas, tendo que lidar com interesses
diversos e atender a demandas especificas. Ainda assim, ha, nos ultimos anos, um entusiasmo
politico de incentivo aos governos para que busquem, junto a iniciativa privada, métodos e
praticas que tornem a operacdo dos servigos publicos mais eficientes (BOGASON, 2000).
Considerando-se as especificidades dos Orgdos, é necessario, portanto, que o Lean seja

particularmente pensado e adaptado para a gestdo publica.
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2.2.2 Dimensdes do Lean e énfases de implementacgdo no servigo publico

Para compreender os tipos de estratégias de a¢do cabiveis em um ambiente de governo,
¢ indispensavel estudar a natureza prépria do cendrio em que se pretende atuar de modo
pratico. Para implantar o Lean em organizacdes governamentais, Radnor e Walley (2008)
defendem que é necesséario compreender suas possiveis énfases, determinadas conforme as
dimensGes do Lean mapeadas por Womack e Jones (2003): visdo de processo, eliminacéo de
desperdicios, foco no valor e mudanca cultural. Essas énfases tém como objetivo caracterizar

e classificar as iniciativas dos governos.

Para definir qual delas tem o maior peso nas melhorias realizadas, é possivel observar
alguns aspectos-chave nas técnicas e praticas seguidas pelos oOrgdos (Figura 5). Essa
classificacdo colabora para delinear 0 modo como as instituicbes publicas veem a

metodologia.

Pesquisas sobre Lean
Enfases

ELIMINAGAO DE
DESPERDICIOS

VISAO DE PROCESSO FOCO NO VALOR

MUDANGA CULTURAL

Enfase relacionada a
tentativa de reduzir a
segmentacdo e a
departamentalizacdo das
organizagdes, ou seja, de
quebrar com o paradigma
da gestdo funcional e da
falta de visdo do todo.

Aspectos-chave:

> Principios que baseiam o
Lean;

> Implementagdo de
processos;

> Resultados da
implementacdo de
processos;

»  Conduzida como uma
primeira tentativa de
“organizar” o trabalho.

Principio adotado quando o
objetivo é a melhoria de
processos internos, com o
intuito de gerar maior
celeridade e reduzir a
burocracia.

Aspectos-chave:

»  Melhoria de processos;

> Reducgdo de
passos/etapas
desnecessarias;

> Busca por eficiéncia e
redugdo de burocracia;

»  AgGes que enfocam em
resultados de curto
prazo.

Enfase que diz respeito as
acBes com base no ponto de
vista do cliente final, ou
seja, diretamente ligadasa
servicos externos, que lidam
com o cidaddo.

Aspectos-chave:

»  Extensdo dos principios
do Lean;

»  Reestruturagdo da
cadeia de valor;

» Inclui as agdes que
repensam o
funcionamento dos
processos de acordo
com o ponto de vista do
usudrio final.

Principio ligado as agdes
que impactam diretamente
o consumidor final e as que
atuam em processos
internos, enfatizando a
participacdo do funciondrio
da linha de frente.

Aspectos-chave:

»  Treinamento e
qualificagdo dos
funcionarios;

»  Busca do engajamento
do funciondrio nos
processos de melhoria;

»  Objetiva por em pratica
mudangas mais
profundas nos drgdos.

Figura 5 — Enfases de implementacéo do Lean — Fonte: a autora, adaptado de Radnor & Walley (2008)

Em termos de abrangéncia, as organizacgdes publicas podem implantar o Lean de acordo
com duas outras abordagens: completa ou por meio de acbes isoladas (RADNOR &
WALLEY, 2008), o equivalente a verdadeiro Lean e falso Lean na obra de Emiliani (2008).



48

De acordo com esses autores, a primeira nogdo esta relacionada ao planejamento de longo
prazo e geralmente pde em pratica mudangas mais profundas nos 6rgdos, precisando do
envolvimento direto do alto escaldo das entidades. O modelo de implementacdo completa é
um processo que se inicia com a formulacdo da visdo estratégica de como a organizacao
pretende se desenvolver ao longo do tempo. Ja a segunda concepcdo se foca na eliminagéo de
desperdicios e na melhoria da qualidade, tendo uma énfase bem determinada nos resultados
de curto prazo. Essa abordagem é a preferida dos administradores (RADNOR & WALLEY,

2008), por prover retornos rapidos, ser mais visivel e ndo colidir com a gestao existente.

2.2.3 Visdes do Lean: de caixa de ferramentas a filosofia

Para Pettersen (2009), as experiéncias com o Lean transitam entre dois eixos: um que
trata do dominio, que vai de operacional a estratégico, e outro que se refere a amplitude das
iniciativas, que vai de pratica a filosofica. Desse modo, a maneira como as organizagdes
publicas utilizam as praticas Lean define o nivel em que as instituicGes podem se encontrar
(PETTERSEN, 2009): (i) Pensar Lean (Lean thinking): quando ha a associacdo entre
filosofia e estratégia direcionando o modo de agir da organizacdo, ou seja, quando as acdes
sdo robustas, interdimensionais e permeadas pela percepcdo da melhoria continua; (ii)
Eficacia operacional (Leanness): quando as iniciativas visam a atuar na esfera operacional,
mas sdo robustas e com embasamento nos principios Lean. Isto é, quando as a¢des ainda sdo
isoladas, mas com objetivos que apontam para o aprimoramento da performance, embora sem
a nocdo de melhoria continua; (iii) Inicio da caminhada (becoming Lean): quando a
instituicdo alinha a pratica com aspectos estratégicos. Em outras palavras, sempre que a nogao
de melhoria continua esta por tras das acfes de aprimoramento de performance; (iv) Caixa de
ferramentas (toolbox Lean): quando as experiéncias se restringem a acOes praticas e
operacionais, ou seja, quando h& predominancia de agdes isoladas com enfoque em melhoria

de performance.

Assim, quanto mais proximas estdo as organizacdes de implementar a metodologia de
modo estratégico e filoséfico, mais perto chegam do verdadeiro Lean (WOMACK & JONES,
2003; EMILIANI, 2008; MORROW et al., 2012), também chamado de implementacéo
completa (RADNOR & WALLEY, 2008). As experiéncias no servigo publico, por outro lado,
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sdo focadas na eliminacdo de desperdicios e na melhoria de performance (RADNOR &
WALLEY, 2008; RADNOR, 2010), enquadrando-se na visdo de caixa de ferramentas
(ARLBJ@RN, FREYTAG & DE HAAS, 2011) ou de implementagdo isolada (RADNOR &
WALLEY, 2008). O desafio, portanto, esta em contemplar os demais principios do Lean

mapeados por Womack e Jones (2003) e, principalmente, resgatar a ideia de valor.

2.2.4 Homogeneidade e padronizacdo dos servicos como facilitadores do Lean

Para Arlbjern, Freytag & de Haas (2011), quando se trata de servigo, as iniciativas de
melhoria a serem implementadas devem estar diretamente relacionadas aos niveis de
homogeneidade e de heterogeneidade do servigo prestado, bem como ao grau de padronizacéo
e de customizacdo de seus processos de producdo. Um servico homogéneo é aquele prestado
do mesmo modo a todos os usuarios. Por outro lado, se é oferecido de maneira Unica a cada
individuo, é heterogéneo. Esses aspectos, associados aos graus de padronizacdo ou de
customizacdo dos processos de producdo dos servicos, indicam se um ambiente é mais ou

menos favoravel a implantacdo Lean.

Assim, um ambiente tende a ser mais favoravel ao Lean quando as melhorias séo
orientadas a eficiéncia de custo (ARLBJJRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; RADNOR &
JOHNSTON, 2013), ou seja, em servicos majoritariamente homogéneos e suportados por
processos de producgdo padronizados, contexto que coincide com a énfase em eliminacéo de
desperdicios (RADNOR & WALLEY, 2008) e com a visdo de Lean como caixa de
ferramentas (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011).

2.3 METODOLOGIA

Para investigar o modo o Lean é utilizado no servigo publico, este artigo debrugou-se
sobre trabalhos que abordam as praticas conduzidas em situacdes reais, caracterizando-se
como estudo de mdaltiplos casos a partir de dados secundarios. Para o levantamento dos
possiveis casos, a busca foi realizada em diversas bases — Compendex, Emerald, Proquest,
Scopus e Web of Science —, por meio da pesquisa da palavra Lean em conjunto com 0s

termos public sector, public service ou government, de acordo com a seguinte expressao:
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(“Lean” AND (“public sector” OR “public service” OR “government”)), em artigos de
periddicos. A Figura 6 esboga o caminho percorrido e as etapas de filtragem:

441 -=Total de artigos apos pesquisa nas bases
Selegdo feita com base

em leitura e andlise de
Hlene asace _ 334 i Apés e"minagao e dup“catas

83 ° Apos exclusdo de artigos de outras
areas

64 - Apos exclus3o dos artigos cujo termo

Selegdo feita com base ~
Lean se refere a outras concepgoes

em leitura integral dos
artigos
79 =Apos inclusdo de artigos a partir das

referéncias de artigos lidos

17 = Estudos de caso completos sobre
implantacao do Lean no servico publico

Figura 6 — Etapas de filtragem dos artigos — Fonte: a autora

Apos a eliminacdo de duplicatas, a primeira etapa foi realizada a partir da analise de
titulos e de resumos (334 artigos). Nela, buscou-se remover da amostra trabalhos de &reas
como nutricdo, quimica, aeronautica, construcdo civil, entre outras — campos que empregam o
vocédbulo “Lean” com semantica diversa da estudada (como sindnimo de emagrecimento na
area da nutricdo, por exemplo, ou como um sistema aeronautico que opera com Mmenos
combustivel, na quimica). Nesta fase, também foram excluidos os trabalhos que abordam o
Lean dentro da ld6gica da producdo de produtos, ainda que no ambito de governo (em

empresas publicas, por exemplo), chegando a quantia de 83.

Em uma segunda etapa, partiu-se para a leitura integral dos textos: a partir da amostra
de 83 estudos, foram eliminados aqueles que ndo tratam do Lean como metodologia de gestéo
ou de melhoria de servicos/processos (como em referéncia direta a economia ou a
administracdo enxuta do Estado, por exemplo). Nessa fase, a amostra foi reduzida para 64
estudos. Novos trabalhos foram adicionados com base nas referéncias dos artigos lidos. O
namero final chegou a 79 artigos. A Tabela 3 e a Tabela 4 expdem, em linhas gerais,

abordagens e teméticas em que se dividem esses trabalhos.
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METODOLOGIAS DE ESTUDO E AUTORES

Analise de Contetdo:

Burgess & Radnor (2013).

Anélise qualitativa:

Antony (2015); Ghalib et al. (2012); Hussain, Malik & Al Neyadi (2016); Lindsay et al. (2014); Pedersen &
Huniche (2011a); Pedersen & Huniche (2011b).

Entrevista:

Antony (2015); Carter et al. (2013b); Lindsay et al. (2014); Morrow et al. (2012); Papadopoulos (2011);
Radnor & Johnston (2013);

Estudo de caso:

Abdelhadi (2015); Abdelhadi & Shakoor (2014); Abuhejleh, Dulaimi & Ellahham (2016); Arlbjern, Freytag &
de Haas (2011); Baril, Gascon & Brouillette (2014); Barton (2013); Bateman, Hines & Davidson (2014);
Bishu, Jones & Thummalapalli (2009); Burgess & Radnor (2012); Carter et al. (2011a); Carter et al. (2011b);
Carter et al. (2013b); Chiarini (2012); Chiarini (2013); Dammand et al. (2014); Di Pietro, Mugion & Renzi
(2013); Dogan & Ultulmaz (2016); Elias (2016); Erridge & Murray (1998b); Esain, Williams & Massey
(2008); Esbenshade et al. (2016); Fujita & Hill (2007); Furterer & Elshennawy (2005); Hines, Martins & Beale
(2008); Kanamori et al. (2015); Lokkerbol, Molenaar & Does (2012); Maalouf & Gammelgaard (2016); Meza
& Jeong (2013); Miao et al. (2011); Monteiro et al. (2015); Nasution (2013); Neumann, Mothersell & Motwani
(2014); Papadopoulos & Merali (2008); Papadopoulos (2011); Poddighe, Lombrano & lanniello (2011);
Procter & Radnor (2014); Radnor & Johnston (2013); Radnor & Walley (2008); Radnor (2010); Ratner (2012);
Sapp, Mazzuchi & Sarkani (2014); Smith (2016); Snyder & McDermott (2009); Suarez-Barraza, Smith &
Dahlgaard-Park (2009); Suarez-Barraza & Ramis-Pujol (2010); Thedvall (2015); Vendramini et al. (2016);
Villeneuve (2011); Waterbury (2009); Waterman & McCue (2012).

Etnografia:

McCann et al. (2015).

Grupo focal:

Douglas, Antony & Douglas (2015).

Pesquisa-acéo:

Lodge & Bamford (2007).

Revisdo de Literatura:

Antony, Rodgers & Gijo (2016); Barton (2013); Gupta, Sharma & Sunder (2016); Hayward (2012); Hitchins
(1999); Johnston & Brennan (1996); Jorma et al. (2016); Moyano-Fuentes & Sacristan-Diaz (2012); Radnor &
Osbourne (2013); Schiele & McCue (2010); Scorsone (2008).

Simulagéo:

Sharma et al.(2007); Dogan & Unutulmaz (2016).

Survey:

Agbodzakey & McCue (2015); Arlbjgrn, Freytag & de Haas (2011); Carter et al. (2013a); Comm and
Mathaisel (2005); Esbenshade et al. (2016); Erridge & Murray (1998a); Ghalib et al. (2012); Hussain, Malik &
Al Neyadi (2016); Jorma et al. (2016); Loader (2010); Morrow et al. (2012); Sharma et al. (2007).

Tabela 3 — Metodologias empregadas em estudos que abordam Lean no servico publico — Fonte: a autora
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TEMATICAS ABORDADAS E AUTORES

Implementacéo Lean em caso real:

Abuhejleh, Dulaimi & Ellahham (2016); Arlbjgrn, Freytag & de Haas (2011); Bateman, Hines & Davidson
(2014); Bishu, Jones & Thummalapalli (2009); Burgess & Radnor (2012); Carter et al. (2011a); Carter et al.
(2011b); Carter et al. (2013a); Chiarini (2012); Chiarini (2013); Dammand et al. (2014); Di Pietro, Mugion &
Renzi (2013); Abuhejleh, Dulaimi & Ellahham (2016); Erridge & Murray (1998b); Esain, Williams & Massey
(2008); Esbenshade et al. (2016); Furterer & Elshennawy (2005); Hines, Martins & Beale (2008); Kanamori et
al. (2015); Lindsay et al. (2014); Lodge & Bamford (2007); Lokkerbol, Molenaar & Does (2012); Maalouf &
Gammelgaard (2016); McCann et al. (2015); Monteiro et al. (2015); Nasution (2013); Neumann, Mothersell &
Motwani (2014); Papadopoulos & Merali (2008); Papadopoulos (2011); Poddighe, Lombrano & lanniello
(2011); Radnor (2010); Radnor & Johnston (2013); Radnor & Walley (2008); Ratner (2012); Snyder &
McDermott (2009); Suarez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park (2009); Suarez-Barraza & Ramis-Pujol (2010);
Thedvall (2015); Waterbury (2009); Waterman & McCue (2012).

Aplicabilidade ou utilidade do Lean para o servico publico:

Antony (2015); Antony, Rodgers & Gijo (2016); Barton (2013); Carter et al. (2013b); Comm and Mathaisel
(2005); Dammand et al. (2014); Douglas, Antony & Douglas (2015); Erridge & Murray (1998a); Erridge &
Murray (1998b); Gupta, Sharma & Sunder (2016); Hayward (2012); Hitchins (1999); Pedersen & Huniche
(2011b); Radnor & Osborne (2013); Schiele & McCue (2010); Scorsone (2008); Smith (2016).

Facilitadores e/ou barreiras ao Lean:

Agbodzakey & McCue (2015); Antony (2015); Antony, Rodgers & Gijo (2016); Esbenshade et al. (2016);
Erridge & Murray (1998a); Erridge & Murray (1998b); Jorma et al. (2016); Maalouf & Gammelgaard (2016);
Morrow et al. (2012); Neumann, Mothersell & Motwani (2014); Papadopoulos & Merali (2008); Papadopoulos
(2011); Pedersen & Huniche (2011a); Ratner (2012);

Percepcéo dos funcionérios sobre a implantacgéo Lean:

Burgess & Radnor (2012); Carter et al. (2011a); Carter et al. (2011b); Carter et al. (2013a); Carter et al.
(2013b); Esbenshade et al. (2016); Kanamori et al. (2015); Lindsay et al. (2014); McCann et al. (2015); Radnor
(2010); Radnor & Johnston (2013); Ratner (2012).

Vantagens e desvantagens do Lean:

Carter et al. (2013a); Carter et al. (2013b); Esbenshade et al. (2016); Lindsay et al. (2014); McCann et al.
(2015); Procter & Radnor (2014).

Diferencas entre teoria e pratica:

Ghalib et al. (2012); Johnston & Brennan (1996).

Uso de conceitos Lean desconectados de suas praticas:

Abdelhadi (2015); Abdelhadi & Shakoor (2014); Baril, Gascon & Brouillette (2014); Fujita & Hill (2007);
Loader (2010); Meza & Jeong (2013); Miao et al. (2011).

Simulacéo de impacto do Lean:

Dogan & Unutulmaz (2016); Sharma et al. (2007); Vendramini et al. (2016).

Proposi¢do de framework:

Elias (2016); Hussain, Malik & Al Neyadi (2016); Schiele & McCue (2010).

Outros:

Burgress & Radnor (2013); Moyano-Fuentes & Sacristan-Diaz (2012); Sapp, Mazzuchi & Sarkani (2014);
Villeneuve (2011).

Tabela 4 — Tematicas abordadas em estudos que tratam sobre Lean no servigo publico — Fonte: a autora

Como o objetivo deste trabalho é estudar o modo como o Lean é empregado no servico
publico, as taticas de selecdo dos estudos envolveram outras etapas de filtragem. Para incluséo

neste artigo, a escolha foi realizada de acordo com os seguintes critérios: a) Estudos
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conduzidos no &mbito do servico publico, em departamentos que prestam assisténcia direta a
populacdo ou que a esses 6rgdos deem suporte; b) Estudos de caso, com descri¢do de pelo
menos uma experiéncia de implementacdo de Lean; ¢) Estudos que incluem a descri¢do de
cenario pré e pos-implementacdo, para avaliacdo dos efeitos da aplicacdo de Lean; d) Estudos

que indiquem ferramentas e praticas utilizadas na implementacéo.

Por outro lado, os trabalhos ndo considerados foram excluidos com base nos seguintes
critérios: a) Artigo com relato de simulacdo, ndo contemplando a implementacédo efetiva de
Lean (como em Dogan e Unutulmaz, 2014; Vendramini et al., 2016); b) Artigo tedrico-
conceitual (como Schiele & McCue, 2010; Waterbury, 2009; Antoni, 2015; Agbodzakey &
McCue, 2015; Antony et al, 2016); c) Artigo descritivo, mas sem indicacdo dos resultados
alcancados (como em Pedersen & Huniche, 2011b); d) Artigo sem apresentacdo das
ferramentas utilizadas (como Morrow et al., 2012) ou do modo como implementou o Lean
(como Erridge e Murray, 1998a e Erridge e Murray, 1998b); e) Artigo sem a caracterizacéo
do objeto de estudo ou do ambiente/setor de implementacdo (como Esain, Williams &
Massey, 2008).

Assim, buscou-se selecionar, dentre os estudos de caso inicialmente encontrados, 0s que
apresentavam dados relacionados aos seguintes tépicos: implantacao real do Lean, cenario
prévio a intervencdo, préaticas e ferramentas utilizadas e resultados obtidos com as ac¢des. O
mapeamento dessas informagdes consta na Tabela 5. Em negrito estdo os trabalhos

selecionados, ou seja, aqueles que contemplam todos os tépicos.

TOPICOS ABORDADOS

Carter et al. (2011b) *
Carter et al. (2013b) *
Chiarini (2012) * * *
Chiarini (2013) * * *

FERRAMENTAS

Abdelhadi (2015) *
Abdelhadi & Shakoor (2014) *
Abuhejleh, Dulaimi & Ellahham (2016) * * * *
Arlbjgrn, Freytag & de Haas (2011) * * * *
Baril, Gascon & Brouillette (2014) * *
Barton (2013)
Bateman, Hines & Davidson (2014) * * * *
Bishu, Jones & Thummalapalli (2009) * * *
Burgess & Radnor (2013) * * *
Carter et al. (2011a) *

*

*
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Dammand et al. (2014) * * * *
Di Pietro, Mugion & Renzi (2013) * * * *
Dogan and Ultulmaz (2016) *

Elias (2016)

Erridge & Murray (1998b) * *

Esain, Williams & Massey (2008) * * *

Esbenshade et al. (2016) *

Fujita & Hill (2007)

Furterer & Elshennawy (2005) * *

Hines, Martins & Beale (2008) * *

Kanamori et al. (2015) * * * *
Lokkerbol, Molenaar & Does (2012) * * * *
Maalouf & Gammelgaard (2016) *

Meza & Jeong (2013)

Miao et al. (2011)

Monteiro et al. (2015) * * * *
Nasution (2013) * * * *
Neumann, Mothersell & Motwani (2014) *

Papadopoulos (2011) * * *

Papadopoulos & Merali (2008) * * *

Poddighe, Lombrano & lanniello (2011) * * * *
Procter & Radnor (2014)

Radnor (2010) * * *

Radnor & Johnston (2013) *

Radnor & Walley (2008) * * * *
Ratner (2012) * *

Sapp, Mazzuchi & Sarkani (2014)

Smith (2016)

Snyder & McDermott (2009) * * * *
Suérez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park * * * *
(2009)

Suérez-Barraza & Ramis-Pujol (2010) * * * *
Thedvall (2015) * * *

Vendramini et al. (2016) *

Villeneuve (2011)

Waterbury (2009) * * *

Waterman & McCue (2012) * * * *

Tabela 5 — Mapeamento dos tépicos de interesse para analise — Fonte: a autora

A partir do mapeamento dos tdpicos de interesse, foram eleitos, inicialmente, 19
trabalhos. Dessa amostra, dois foram excluidos (Snyder & McDermott, 2009; Nasution,
2013), por nédo ser possivel identificar no texto se as instituicdes eram de fato Orgéos de
governo. Ao final do levantamento de literatura, foram escolhidos 17 trabalhos, que juntos

tratam sobre 29 casos de implantacdo de Lean no servigo publico.
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No item 2.4, a sequir, este trabalho destaca os aspectos que caracterizam 0 modo como
0 Lean é empregado no servico publico, a partir da analise dos artigos selecionados nesta
etapa. Para a construcdo da analise, faz-se uso das concepcdes e das classificacdes
apresentadas principalmente por Radnor & Walley (2008), no item 2.2.2 Dimensdes do Lean
e énfases de implementacéo no servigo publico; com o apoio da visdo de Pettersen (2009),
exposta no item 2.2.3 VisOes do Lean: de caixa de ferramentas a filosofia; e do ponto de
vista de Arlbjgrn, Freytag & de Haas (2011), descrito no item 2.2.4 Homogeneidade e

padronizacéo dos servigos como facilitadores do Lean.

2.4 RESULTADOS: CoMO 0S GOVERNOS UTILIZAM O LEAN

Os trabalhos que detalham a implantacdo da metodologia em organizacdes mantidas
pelos governos descrevem experiéncias em areas diversificadas, demonstrando a
multiplicidade de aplicacdo do Lean. Os relatos contemplam hospitais e centros de saude
(RADNOR & WALLEY, 2008; CHIARINI, 2012; CHIARINI, 2013; DAMMAND et al.,
2014; KANAMORI et al.,, 2015; ABUHEJLEH, DULAIMI & ELLAHHAM, 2016),
prefeituras e 6rgdos municipais (FURTERER & ELSHENNAWY, 2005; RADNOR &
WALLEY, 2008; SUAREZ-BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK 2009;
PODDIGHE, LOMBRANO & IANNIELLO, 2011), departamentos de seguridade social
(LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS,
2011), Forcas Armadas (RADNOR & WALLEY, 2008; BATEMAN, HINES &
DAVIDSON, 2014), escritérios de defensoria publica (HINES, MARTINS & BEALE, 2008),
escolas (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011), entre outros.

2.4.1 Contexto e cenario que ensejam a iniciativa Lean

Este item aponta, nos estudos em anélise, 0 cenario em que se desenvolve a iniciativa
Lean nas organizacGes publicas. A principal motivacgdo para utilizar o Lean no servico publico
esté relacionada a percepcdo generalizada da falta de eficiéncia das organizaces, que implica
demora e atrasos na prestacdo do servigo. Assim, 0 contexto que enseja a implantagéo da

metodologia se caracteriza, basicamente, por problemas em processos (Tabela 6).
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CONTEXTO CITADO

s [ e o o [ T
Abuhejleh, Dulaimi & Hospital * *
Ellahham (2016) Centro de Saude * * *
Arlbjgrn, Freytag & de Depto. de Seguridade Social * * *
Haas (2011) Depto. de Servico Social * *
Escola * * * *
Bateman, Hines & Forca Aérea * *
Davidson (2014)
Chiarini (2012) Hospital * * * *
Chiarini (2013) Hospital * *
Dammand et al. (2014) Hospital * *
Di Pietro, Mugion & Central de relacionamento com o *
Renzi (2013) cidadao
Furterer & Elshennawy Prefeitura *
(2005)
Hines, Martins & Beale Defensoria Publica * *
(2008)
Kanamori et al. (2015) Centro de Saude *
Lokkerbol, Molenaar & Depto. Gestéo de Seguro Desemprego * * *
Does (2012)
Monteiro et al. (2015) Associacdo de municipios * *
Poddighe, Lombrano & | central de servigos ao cidadzo * *
lanniello (2011)
Radnor & Walley (2008) | Agéncia de Saude A, Agéncia de * * *
Governo B, Autoridade local C,
Autoridade local D, Agéncia de
Governo E, Agéncia de Governo F,
Agéncia de Saude G, Forca Aérea H
Suérez-Barraza, Smith & | Camara Municipal A *
Dahlgaard-Park (2009) Camara Municipal B * *
Céamara Municipal C * *
Suarez-Barraza & Ageéncia de recursos humanos * *
Ramis-Pujol (2010)
Waterman & McCue Depto. Federal de Compras * * *
(2012)

Legenda: PROC (processo), PLAN (planejamento), EXT (fatores externos), GEST (mudanca de gestdo), AMB (ambiente), PESS

(pessoal).

Tabela 6 — Contexto relacionado & implantacdo Lean — Fonte: a autora

Fatores relacionados ao planejamento de processos, de tarefas e de atividades aparecem

em segundo lugar como motivos que incentivam o servigco publico a adotar o Lean. Neste
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artigo, foram considerados problemas de planejamento questdes relacionadas a excessiva
carga de trabalho dos funcionarios; ao desequilibrio na divisao de tarefas; ao desalinhamento
entre visbes de empregados e gestores; a falta de definicdo dos papéis dos membros da
equipe; a inexisténcia de indicadores para mensurar performance; ou a ma distribuicdo ou

necessidade de economia de recursos.

Outros aspectos de contexto que propiciam 0 emprego do Lean nos governos estéo
relacionados a fatores externos, como adequacdo a legislacdo, introducdo de novas
tecnologias, crise econbmica, pressdao publica ou de agentes politicos, insatisfacdo e
reclamacgdes dos usuérios do servico. A literatura cita ainda motivos ligados a falta de
organizacdao do ambiente de prestacdo dos servicos e a baixa motivacdo de pessoal, ou seja,
dos servidores dos 6rgdos. Outro cenario que enseja a mudanca é a troca de gestdo, quando a
nova diretoria chega ao 6rgdo com o intuito de implantar melhorias e opta pelo Lean de modo

unilateral.

2.4.2 Abrangéncia dos projetos de implementacao

Este item visa a identificacdo, nos estudos em analise, da abrangéncia das
implementacBes Lean nos 6rgdos. Para tanto, é adaptada a classificacdo proposta por Radnor
& Walley (2008), que caracteriza as experiéncias Lean como completas ou isoladas.

Em relacdo a abrangéncia das iniciativas, a maior parte dos casos da amostra deste
estudo relata acGes isoladas (Figura 7). Sao intervencgdes particulares em processos (HINES,
MARTINS & BEALE, 2008; CHIARINI 2012; BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014)
ou em apenas um departamento da organizacdo (DAMMAND et al., 2014; ABUHEJLEH,
DULAIMI & ELLAHHAM, 2016), com objetivos claros de solucionar problemas pontuais.
Essa concepcgdo é propria para eliminagdo de desperdicios e para promogdo de melhorias
rapidas de qualidade, com énfase nos resultados de curto prazo (RADNOR & WALLEY,
2008).
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Implantacdo completa - 4 casos

Figura 7 — Amplitude das iniciativas Lean nos érgdos publicos — Fonte: a autora

Os projetos de intervencdo completa, por outro lado, sdo mais complexos, por estarem
relacionados a transformacOes profundas nas organizacGes. Nos casos estudados, essa
abordagem foi empregada como parte de um planejamento de longo prazo, com anos de acoes
visando a mudanca para um novo posicionamento estratégico. Esses casos também registram
experiéncias prévias com inciativas isoladas, como uma espécie de teste, migrando para uma
visdo mais ampliada em um segundo momento. Em um dos 6rgdos, a reducdo de gastos
gerada na fase de experimentacao subsidiou os custos do programa de longo prazo (RADNOR
& WALLEY, 2008). Em outro, a implantacdo completa do Lean foi facilitada por ter sido
utilizada desde a criacdo de um novo 6rgao, completamente baseado na logica de processos e
de entrega de valor ao cidaddo (PODDIGHE, LOMBRANO & IANNIELLO, 2011).

Entre os artigos estudados, hd uma predominancia de acGes isoladas. Esse dado ndo
surpreende quando se considera que o Lean no servigo publico busca solucionar problemas
pontuais em processos (Tabela 6). Por outro lado, acredita-se que as abordagens completas
acabem por ser rejeitadas em razdo de produzirem resultados apenas no longo prazo. Também
é preciso levar em consideracdo que as instituicbes abordadas nos estudos da amostra podem

estar ainda em uma fase inicial de contato com o Lean.

2.4.3 Enfase das implantac@es

Este item visa a identificacdo das énfases das implementacfes Lean nas instituicdes
publicas. Para tanto, é adaptada a classificacdo proposta por Radnor & Walley (2008), para
quem o Lean pode ser empregado com 0s seguintes propdsitos: visao de processo, eliminacao
de desperdicios, foco no valor ou mudanca cultural. Cada um desses enfoques € descrito no

item 2.2.2 deste artigo.

Em relacdo aos objetivos pretendidos pelas organizagfes ao implementar o Lean, a

maioria dos casos indica a necessidade de eliminar desperdicios nos processos como fator que
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motiva o uso da metodologia. A Figura 8 demonstra todas as énfases elencadas por Radnor &
Walley (2008) e a ocorréncia de cada uma delas nos casos estudados neste trabalho (a soma é
maior do que 29 casos porque alguns deles indicaram mais de um propdsito a ser alcancado

com o projeto Lean).

Visdo de processo . 3 casos
Eliminacdo de desperdicios _ 22 casos
Foco no valor - 5 casos

Mudanga cultural . 3 casos

Figura 8 — Enfases das implementagdes Lean dos casos investigados — Fonte: a autora

Acredita-se que essas énfases possam operar como niveis de maturidade do Lean nas
organizacbes (VERRIER, ROSE & CAILLAUD, 2016), dado que as etapas seguem certa
ordem de precedéncia. Nos 6rgdos que apontaram como objetivo eliminar desperdicios
(LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES 2012; DI PIETRO et al. 2013; KANAMORI et al.
2015), por exemplo, foram necessarias ferramentas e préticas para a implantacdo de uma
visdo de processo previamente. O mesmo acontece quando a proposta € enfatizar o valor
(ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; PODDIGHE, LOMBRANO & IANNIELLO,
2011): ndo é possivel concentrar-se em atividades de valor para o cliente sem reduzir eliminar
desperdicios. Todas as trés etapas, quando pensadas juntas e alinhadas a estratégias de gestéo,
constituem objetivos de longo prazo, ou seja, ddo razdo a uma abordagem com foco na
mudanga cultural (RADNOR & WALLEY, 2008).

2.4.4 Praticas e ferramentas Lean utilizadas pelas organizacdes publicas

Este item exple as ferramentas e as praticas mencionadas nos artigos que integram o
escopo deste trabalho. Os dados dos 29 casos analisados neste estudo indicam que as
ferramentas e praticas mais empregadas estdo diretamente ligadas a solugcdo de problemas em
processos (Figura 9 — o somatorio é maior do que 29 porque alguns deles mencionaram mais
de uma ferramenta). Essa descoberta ndo traz surpresas, ja que as questdes que mais
demandam intervencdes no servi¢o publico envolvem os seus processos, como explicitado
nos itens 2.4.2 e 2.4.3.
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Mapeamento de processo _ 18 casos
Evento de melhoria rapida _ 13 casos
Mapeamento da cadeia de valor _ 12 casos

Figura 9 — Principais ferramentas e préaticas citadas nos casos — Fonte: a autora

Quase todos os casos de Lean em 6rgdos publicos que integram o escopo deste artigo
fazem mencdo a pelo menos uma destas praticas/ferramentas: Mapeamento de processo,
Evento de melhoria rapida e/ou Mapeamento do fluxo de valor (VSM). Ha somente uma
excecdo: Kanamori et al. (2015) descrevem uma experiéncia desenvolvida com base em

apenas uma pratica, 5S.

Com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre as finalidades com que as préaticas e
ferramentas sdo empregadas, elas foram classificadas em seis categorias. A Tabela 7
apresenta a ocorréncia de ferramentas para: Andlise de problemas (AP), Estruturacdo de
processo (EP), Gestdo de processo (GP), Identificagdo de valor (IV), Coleta qualitativa de
dados (CQ) e Melhoria continua (MC).

PRATICAS E FERRAMENTAS

T P A

Abuhejleh, Dulaimi & Ellahham | Hospital

(2016) Centro de Saude * * *

Arlbjgrn, Freytag & de Haas Depto. de Seguridade Social * *

(2011) Depto. de Servigo Social *
Escola *

Bateman, Hines & Davidson * *

(2014) Forca Aérea

Chiarini (2012) Hospital *

Chiarini (2013) Hospital *

Dammand et al. (2014) Hospital * *

Di Pietro, Mugion & Renzi Central de relacionamento com * *

(2013) o cidaddo

Furterer & Elshennawy (2005) Prefeitura *

Hines, Martins & Beale (2008) Defensoria Publica

Kanamori et al. (2015) Centro de Saude

Lokkerbol, Molenaar & Does Depto. Gestdo de Seguro * *

(2012) Desemprego
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Monteiro et al. (2015)

Associagao de municipios

Poddighe, Lombrano & lanniello
(2011)

Central de servigos ao cidadao

Radnor & Walley (2008)

Agéncia de Saude A, Agéncia
de Governo B, Autoridade local
C, Autoridade local D, Agéncia
de Governo E, Agéncia de
Governo F, Agéncia de Salde
G, Forga Aérea H

Camara Municipal A

Camara Municipal B

Céamara Municipal C

Agéncia de recursos humanos

Depto. Federal de Compras

Hospital

Centro de Salde

Suarez-Barraza, Smith &
Dahlgaard-Park (2009)

Depto. de Seguridade Social

Depto. de Servico Social

Escola
Suérez-Barraza & Ramis-Pujol ]
Forca Aérea
(2010)
Waterman & McCue (2012) Hospital

Tabela 7 — Tipologia das praticas e ferramentas — Fonte: a autora

Como se pode observar na Tabela 7, a maior parte das praticas e ferramentas Lean

utilizadas no servicgo publico sdo adotadas para analisar problemas, o que foi verificado em 22

casos, e para estruturar processo, em 21 intervencOes. Neste trabalho, foram consideradas

ferramentas e praticas para Analise de Problemas: 5 porqués, 5S, analise de causa e efeito,

andlise de causa-raiz, analise de Pareto, brainstorming, evento de melhoria rapida, Gemba-

kaizen e FMEA,; para Estruturacdo de Processo: awareness training, diagrama de

atividades, definicdo clara de papéis e responsabilidades, mapeamento de processo,

padronizacdo de processos, production process preparation, reengenharia de processos,

SIPOC, SOP; para Gestao de Processo: DMAIC, gestdo visual, PDCA, reunido diaria; para

Identificacdo de Valor: analise da cadeia de valor e mapeamento da cadeia de valor (VSM);

para Coleta qualitativa de dados: entrevistas, questionarios; e para Melhoria Continua:

melhoria continua.
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2.4.5 Resultados alcancados pelas instituicdes com a metodologia

Este item aborda os resultados que foram atingidos pelas organizacdes publicas com as
intervencdes Lean. Os artigos que compdem o escopo deste estudo relatam melhorias em
processos como 0s principais resultados alcancados (Figura 10 — a soma é maior do que 29
casos porque alguns indicaram mais de uma ferramenta). Essa descoberta é coerente com a
I6gica de operacdo dos casos em analise neste artigo, que: buscam resolver problemas em
processos (itens 2.4.2 e 2.4.3), atuam sobre processos (item 2.4.4) e obtém melhorias em

processos (item 2.4.5).

24 casos

Processo

12 casos

Planejamento

Finangas 5 casos

Cultura organizacional 4 casos

Equipe

4 casos

Ambiente de trabalho 3 casos

Satisfacdo do cliente 2 casos

Figura 10 — Ambito dos resultados obtidos com o Lean — Fonte: a autora

Os resultados obtidos em termos de processo se apresentam nos artigos como
padronizacdo de processos (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; ABUHEJLEH,
DULAIMI & ELLAHHAM, 2016); reducdo do tempo total dos ciclos de processamento
(WATERMAN & MCCUE, 2012; CHIARINI, 2013; BATEMAN, HINES & DAVIDSON,
2014; DAMMAND et al., 2014); eliminacio de etapas desnecessarias (SUAREZ-BARRAZA
& RAMIS-PUJOL, 2010; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; DI PIETRO et al.,
2013); reducdo de falhas (FURTERER & ELSHENNAWY, 2005; SUAREZ-BARRAZA,
SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009); diminuicdo da fragmentacdo do trabalho
(SUAREZ-BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009); ou automacéo de etapas
(CHIARINI, 2012). Ja as consequéncias para o planejamento estdo descritas como aumento
de produtividade (RADNOR & WALLEY, 2008; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES,
2012; MONTEIRO et al., 2015); equilibrio na divisdo de tarefas (SUAREZ-BARRAZA,
SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009; ABUHEJLEH, DULAIMI & ELLAHHAM, 2016);
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e alinhamento de visdo entre funcionarios e alta gestdo (SUAREZ-BARRAZA, SMITH &
DAHLGAARD-PARK, 2009).

Poucos casos indicaram resultados em relacdo a financas, que se mostram como
economia de recursos (LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; BATEMAN, HINES
& DAVIDSON, 2014) e reducdo de postos de trabalho desnecessarios (RADNOR &
WALLEY, 2008). Menor numero ainda foi observado em relacdo a mudancga cultural, que
surge com esta mesma nomenclatura nos estudos (HINES, MARTINS & BEALE, 2008;
BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014), e a equipe de trabalho, que abrange efeitos
como aumento da qualificacdo dos funcionarios (SUAREZ-BARRAZA, SMITH &
DAHLGAARD-PARK, 2009); reducdo da rotatividade de pessoal (RADNOR & WALLEY,
2008) e diminuicdo dos niveis de stress dos trabalhadores (ARLBJZRN, FREYTAG & DE
HAAS, 2011). Resultados em relacdo a organizacdo do ambiente se manifestam nos casos
como indicativo de agbes que buscaram intervir especificamente no local de trabalho,
melhorando a disposi¢do dos itens e eliminando objetos sem uso (SUAREZ-BARRAZA,
SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009; CHIARINI, 2012; KANAMORI et al., 2015).

Por ultimo, somente dois casos mencionam resultados relacionados a melhoria da
satisfacdo do cliente (RADNOR & WALLEY, 2008; PODDIGHE, LOMBRANO &
IANNIELLO, 2011), sugerindo que a atencdo do servico publico se volta apenas a questdes
internas. Ou seja: o esforco de melhoria que tem sido buscado persegue mudancas benéficas
para a propria instituicdo, que facilitem o trabalho e que sustentem a burocracia dos 6rgaos,

sem preocupacdo com 0s usuarios do servico.

Uma instituicdo mais organizada e eficiente em seus processos internos, acredita-se,
tende a prestar um servico mais qualificado a populacdo. A falta de visdo do cliente, por outro
lado, sugere o quanto o Lean no servico publico opera para a manutencdo de statu quo.
Assim, sem trazer a tona a discussdo sobre valor do ponto de vista do cidaddo, o Lean no
servigo publico se apresenta como uma alternativa dentre as inumeras opces de BPM —
Business Process Management, voltado a sistematizagdo e a otimizacdo de processos

gerenciais.
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2.4.6 Visdo do Lean no servico publico e a eficiéncia de servigo

Este item visa a interpretar os resultados obtidos neste estudo a partir dos pontos de
vista de Pettersen (2009) e de Arlbjarn, Freytag & de Haas (2011), explorados nos itens 2.2.3
e 2.2.4 deste artigo. Esses autores complementam a concepcdo de Radnor & Walley (2008),
usada para a identificacdo das énfases e das abrangéncias das experiéncias Lean no servico
publico, nos itens 2.4.2 e 2.4.3.

Conforme os casos que integram a amostra deste artigo, a visdo do Lean no servico
publico estd limitada a um conjunto de préaticas e ferramentas que visam primordialmente a
melhoria de processos. Para Pettersen (2009), essa concepcéo € tipica do paradigma da caixa
de ferramentas, ou seja, quando as experiéncias se restringem a agdes operacionais, com

predominancia de iniciativas isoladas focadas em melhoria de performance.

Arlbjgrn, Freytag & de Haas (2011) ajudam a esclarecer em que situagdes o Lean é util
para a melhoria dos servigos, antes mesmo de tomar a decisdo de implantar a metodologia.
Segundo os autores, o Lean é mais adequado a servicos homogéneos que tenham processos de
producdo padronizados (ou padronizaveis). Em outras palavras: se o servico € oferecido da
mesma forma a qualquer cidaddo e se seus processos podem ser padronizados, entdo é um

bom candidato ao Lean.

O contexto de servicos homogéneos e de processos padronizaveis (ARLBJZRN,
FREYTAG & DE HAAS, 2011) é coerente com 0 observado nos casos que integram 0 escopo
deste estudo. Analisados a partir da classificacdo de Radnor & Walley (2008), os dados
indicam predominancia de intervencdes em processos com o objetivo de padronizacdo e de
eliminacdo de desperdicios. Essa descoberta revela um cenério de certa forma distante dos
principios do Lean mapeados por Womack e Jones (2003) e desafia as organizaces a

buscarem o valor do ponto de vista de seus usuarios.

2.5 RESGATE DO VALOR COMO HORIZONTE DO LEAN NO SERVICO PUBLICO

Os resultados deste artigo pdem em pauta a lacuna que existe em relacdo ao conceito de
valor no uso do Lean pelo servi¢o publico. E, embora uma das ferramentas mais citadas nos

artigos seja 0 mapeamento da cadeia de valor (VSM), os resultados de sua utiliza¢cdo ndo
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implicam maior satisfacdo do cliente. Essa discrepancia expde, de certo modo, uma
ressignificacdo dos conceitos que sustentam a metodologia originada na Toyota. O Lean, no
contexto do servico publico, é basicamente voltado o gerenciamento e a otimizacdo de

processos.

A investigacdo que sustenta este trabalho possibilita & autora suscitar algumas hipéteses
sobre as razbes pelas quais os governos entendem o Lean de uma maneira tdo diversa e
distante de sua proposta original. Desse modo, a concepcdo do Lean pelo servico publico
pode ser limitada a intervencGes em processos porque: a) os Orgaos ainda desconhecem a
potencialidade do Lean, pois é uma tematica recente; b) as instituicbes tém conhecimento
sobre as possibilidades de uso do Lean, mas ndo sabem como atingi-las, faltando-lhes
capacitacdo para coloca-las em pratica; ou c) as organizacdes tém pleno conhecimento sobre o
Lean, suas aplicacdes, vantagens e limitacGes — e usufruem do que acreditam ser 0 mais

benéfico ou util para si.

Ainda que a literatura alerte, ha algum tempo, sobre a visdo limitada do Lean pelos
governos, é importante salientar a necessidade de adaptacdo da metodologia para o ambiente
do servico publico. Por esse motivo, defende-se que é fundamental compreender melhor a
metodologia antes de partir para a pratica. Por outro lado, ndo se deve impedir que as
instituicdes se apropriem do conhecimento disponivel e facam adequacdes conforme as suas
necessidades, ainda que a demanda seja simplesmente a de reduzir falhas em processos.

Em contrapartida, para além da eliminacdo de desperdicios, a principal contribuicdo do
Lean estd na percepcdo de valor, o que ainda é pouco explorado pelos governos em suas
experiéncias. Acredita-se que a falta de referéncia ao valor nos dados é reflexo da dificuldade
em visualizar, de dentro de processos internos tdo especificos, o cliente final: o cidad&o.
Contudo a reflexdo aqui proposta ndo se desenvolve no sentido de normatizar as experiéncias
compelindo os gestores a encontrar, de modo direto, o valor para o cliente final em quaisquer

de suas iniciativas.

A ideia é que o horizonte que norteia o servi¢co publico em busca de melhoria seja o
valor, o qual pode se apresentar, em certas ocasides, de modo indireto: como na automacao de
etapas, na melhoria da organizacdo do ambiente, ou mesmo na eliminacdo de desperdicios. O

que se propde, portanto, é que as organizacdes resgatem o valor, do ponto de vista do cliente
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final, como objetivo amplo de qualquer projeto, conhecendo seus publicos e pensando sempre

neles ao buscar um servico publico mais qualificado.

2.6 CONCLUSAO

Este trabalho buscou, na literatura disponivel nas bases de dados, estudos de caso com
relatos reais de implantacdo do Lean no servi¢o publico. Com o objetivo de compreender o
modo como o Lean é usado nas instituicdes mantidas pelos governos, foram selecionados para
estudo detalhado 29 casos, descritos em 17 artigos. A partir da andlise dos artigos, 0s
resultados indicaram aspectos que caracterizam o uso do Lean nos 6rgdos publicos:

basicamente intervencfes em processos, com o objetivo de eliminar desperdicios.

As conclusdes deste estudo sdo limitadas a um escopo de 29 casos. Por outro lado,
acredita-se que as semelhancas entre as caracteristicas das intervencbes Lean no servigo
publico possibilitem a extrapolacdo das conclusGes para além desta amostra. No entanto
outros estudos sdo necessarios para confirmar essa tese. Como sugestdes para outros
trabalhos, propde-se que sejam estudadas: as motivacdes que levam os 6rgaos a escolherem o
Lean em detrimento de outras metodologias de melhoria de processos; as razdes pelas quais o
principio de valor é pouco abordado nas intervencBGes Lean no servigco publico; os tipos de
processos em que 0 Lean é empregado nos 6rgdos publicos; as metodologias e os frameworks
que podem servir de apoio para a implantacdo do Lean nessas instituicoes.
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3 ARTIGO 2 - IDENTIFICANDO O VALOR PARA O CIDADAO: COMO UTILIZAR
O LEAN NO SERVICO PUBLICO

Tatiany Oleques Lukrafka

RESUMO: Este artigo propde um modelo para implantacdo do Lean no servi¢o publico,
contemplando o principio de valor do ponto de vista do usuario e introduzindo a nogdo de
melhoria continua para a qualificacdo permanente dos servi¢cos. O modelo foi concebido a
partir da pesquisa em estudos de caso e do levantamento das fases seguidas pelas instituicdes,
0 que possibilitou identificar lacunas relativas ao valor para o cliente e & melhoria continua
nesses trabalhos. Com base na analise dos artigos e dos conceitos do Lean Service (Bicheno,
2008; Sarkar, 2007), este estudo apresenta um modelo que sistematiza as etapas de

implantacdo do Lean e sugere préaticas e ferramentas para cada uma das fases indicadas.

Palavras-chave: Lean Service, servico publico, visao do cliente, valor, melhoria continua.

3.1 INTRODUCAO E OBJETIVOS DO TRABALHO

Em busca de servicos publicos mais eficazes, gestores do mundo todo recorrem ao Lean
como uma forma qualificar os servigcos ofertados a sociedade (ANTONY et al.,, 2012;
ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; BHATIA & DREW, 2006; DAMMAND et
al., 2014; HAYWARD, 2012; LINDSAY et al., 2014, PEDERSEN & HUNICHE, 2011,
WEISS, MURMAN & ROOS, 1996). Iniciativas como o uso do Lean no contexto do servico
publico ilustram a Nova Gestdao Pablica, movimento que objetiva empregar experiéncias bem-
sucedidas da iniciativa privada no setor publico com o intuito de tornar mais agil o
atendimento as demandas dos cidaddos (CHRISTENSEN & LAEGREID, 2001;
DIEFENBACH, 2009).

Surgido no contexto pds Segunda-Guerra Mundial, o Lean foi concebido no Japdo como
uma forma de maximizar a produgdo com o minimo de recursos disponiveis (OHNO, 1988;
WOMACK, JONES & ROQS, 1990). Com o sucesso da montadora de automoveis Toyota
aplicando praticas de producdo enxuta, essas técnicas comegcaram a ser estudadas com o

intuito de possibilitar que outros ramos da inddstria pudessem aproveitar suas vantagens. O
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Lean entdo se disseminou pelo mundo, encontrando espaco para aplicacdo em areas como
desenvolvimento de produto, cadeia de suprimentos e distribuicdo (HOLWEG, 2007), e
alcancou o setor de servicos (ABDI, SHAVARINI & HOSEINI, 2006; GUPTA, SHARMA &
SUNDER, 2016; HANNA, 2007; HASLE et al., 2012), incluindo-se o servi¢o publico
(RADNOR & BOADEN, 2008; RADNOR & WALLEY, 2008; RADNOR, 2010;
PAPADOPOULOS, 2011; ARLBJZRN & FREYTAG, 2013; SAMUEL, FOUND &
WILLIANS, 2015).

Mapeados por Womack & Jones (2003), os principios Lean estdo relacionados a criacao
de valor para o cliente, a eliminacdo de desperdicios e a melhoria continua. Acredita-se que
esses principios podem ser empregados para a qualificacdo do servico publico por
privilegiarem o ponto de vista do usuario e buscarem o que é melhor para o cidaddo. No
entanto, as experiéncias com a metodologia nas instituicdes publicas relatadas na literatura
tendem a focar seus esforcos na eliminagio de desperdicios em processos internos (SUAREZ-
BARRAZA & RAMIS-PUJOL, 2010; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012;
WATERMAN & MCCUE, 2012; CHIARINI, 2013; DI PIETRO, MUGION & RENZI, 2013;
BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014; DAMMAND et al., 2014;), com pouca atencao
para os principios de valor e de melhoria continua (RADNOR & WALLEY, 2008). O ponto
de vista do cliente é pouco explorado e a metodologia tende a ser reduzida a um mero
instrumento de padronizacdo de processos e de organizacdo do ambiente (FURTERER &
ELSHENNAWY, 2005; SUAREZ-BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009;
MONTEIRO et al., 2015).

Com o objetivo de contemplar o principio de valor do ponto de vista do cliente e a
nocdo de melhoria continua para qualificacdo permanente do servico publico, este estudo
propGe um modelo para implantacdo do Lean em &rgdos de governo, preenchendo essas
lacunas existentes na literatura. Apoiando-se no referencial teérico do Lean Service, uma
adaptacdo da metodologia para ambientes de servico (SARKAR, 2007; BICHENO, 2008), e
utilizando como base os paradigmas utilizados em estudos de caso ja publicados, este artigo
amplia os modelos existentes e sistematiza as etapas a serem seguidas nas intervencoes,
sugerindo ferramentas possiveis para cada uma das fases indicadas. A partir do modelo
proposto neste trabalho, espera-se oferecer suporte a administradores empenhados em utilizar

0 Lean como instrumento na busca por um servico publico mais eficiente, a rgéos e gestores
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interessados em conhecer mais profundamente a metodologia e a estudiosos da temaética

dedicados a entender melhor as relagdes entre teoria e préatica.

Em termos de estrutura, este trabalho contempla a contextualizacdo da temaética e a
exposicao dos conceitos relacionados ao Lean e sua adaptacao para servico (Lean Service), no
referencial tedrico; demonstra os procedimentos metodoldgicos para a sele¢do dos estudos
que compdem a amostra utilizada para a analise dos modelos utilizados, na se¢do de método;
apresenta 0 modo como o Lean € utilizado no servigo publico, a partir dos estudos de caso
publicados sobre o assunto, evidenciando as lacunas em relacdo ao ponto de vista do cliente e
ao principio de melhoria continua, no desenvolvimento; e propde um modelo que envolve o
cidaddo no processo de melhoria do servico publico, inédito na literatura sobre Lean no
ambito dos governos, contemplando a nocdo de ciclo, ou seja, o conceito de melhoria

continua.

3.2 REFERENCIAL TEORICO
3.2.1 O conceito de Lean e o contexto de servicos

Para o Lean, o conceito de servico esta relacionado as atividades que entregam valor ao
consumidor por meio do que se convencionou chamar de fluxo de valor (BICHENO, 2008;
TAPPING & SHUKER, 2003). Segundo Tapping & Shuker (2003), em um ambiente de
servico, multiplas sdo as aplicacfes da metodologia originalmente criada pela Toyota: de
rotinas administrativas de qualquer organizacdo a operacdes que envolvam atendimento ao

consumidor, passando por planejamento e por concepc¢do de Nnovos Servicos.

Bicheno (2008), Keyte & Locher (2015) e Sarkar (2007) defendem que o Lean € um
sistema e, como tal, deve operar nas organizagdes estabelecendo uma visdo universal sobre o
modo de produzir da instituicdo. A popularizagdo da metodologia a setores que ndo a
industria, no entanto, fez emergir um conceito fragmentado e limitado a ideia de um conjunto
de técnicas e ferramentas para maximizagdo da produtividade (RADNOR & WALLEY,
2008), o que a literatura refere como Lean toolbox (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS,
2011; BICHENO, 2004; SONG, TAN & BARANEK, 2008). A recorréncia de resultados
insatisfatorios com a implantacdo desse paradigma pressionou as organizagdes a buscarem

aprofundar seus conhecimentos sobre a metodologia e a resgatarem a noc¢do de sistema, 0 que,
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sustenta Bicheno (2008), tém ajudado a ampliar o debate no sentido de corrigir essas
distorgoes.

Para Sarkar (2007), Bicheno (2008) e Keyte & Locher (2015), o principal objetivo das
instituicOes de servico deve ser o de garantir ao usuario uma experiéncia sem complicacoes,
um aspecto que deve estar claro a quaisquer gestores interessados em planejar intervencoes
em organizacdes de servigo. E, embora isso seja relativamente raro de se observar na pratica,
¢ 0 que todo o usuario espera. Em um cenario de competicdo frequente, no qual as
organizag6es buscam se diferenciar cada vez mais para conquistar mercado, oferecer o basico

passou a ndo ser mais o bastante.

Os bons servicos sdo aqueles que combinam, para oferecer a melhor experiéncia ao
cliente, processos bem gerenciados com equipes treinadas e dedicadas a atender as demandas
do usuario (BICHENO, 2008; KEYTE & LOCHER, 2015). Desta forma, a visdo classica da
Toyota descrita por Ohno (1988) — que visa a eliminar desperdicios do ponto de vista da
propria empresa e a promover processos internos de producdo mais fluidos — tende a néo ser
suficiente em ambientes de servico: é necessario dar atencdo as pessoas, ou seja, valorizar a
equipe e o usuario final (BICHENO, 2008).

Nesse contexto, Sarkar (2007) argumenta que, quando as melhorias sdo isoladas e
voltadas ao desempenho maximo dos setores individualmente, sem observar o fluxo de valor
como um todo, as otimizagcOes tendem a gerar mais desperdicios, ja que cada reparticdo foca
em resultados diferentes. Por essas razdes, acredita-se que, para empregar 0 Lean com sucesso
na area de servicos, é preciso transpor a concepg¢do utilizada na manufatura, em que o foco
principal se concentra na produtividade dos departamentos e das maquinas e esta relacionado
a ideia de eficiéncia como sindnimo de impessoalidade (BICHENO, 2008).

Percebida pelos pesquisadores, essa necessidade de envolver o cliente nas acdes de
melhoria em organizagdes de servigo motivou novos estudos com a finalidade de repensar o
Lean para essas instituicdes, dando origem ao Lean Service. Acrescentando novos principios
fundamentais a sua teoria originaria, o Lean Service preconiza colocar o consumidor em
primeiro lugar, organizar-se em processos, buscar valor, reduzir desperdicios, melhorar
constantemente e compartilhar decisdes (BICHENO, 2008; KEYTE & LOCHER, 2015;
SARKAR, 2007), deixando claro o envolvimento das pessoas na metodologia. Desse modo, a
principal singularidade da nova concepcao € a introducéo da perspectiva do cliente final como
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motivadora da qualificacdo das organizacGes de servigo, para além da otimizacdo dos

processos internos.

Em linhas gerais, as diferencas entre a metodologia aplicada na manufatura (Lean
Manufacturing) e sua adaptacdo para servico (Lean Service) derivam dos contrastes existentes
entre as organizacgdes de manufatura e de servi¢co (BICHENO, 2004). Em compara¢do com a
manufatura, Silveira, Borenstein e Fogliatto (2012) argumentam que as operac0es de servigo
tém maior envolvimento do cliente, sdo mais sensiveis aos erros de qualidade, tém tempos de
entrega mais curtos, sdo incapazes de confiar em estoques para ajustar as flutuacdes da
demanda e sd@o mais dependentes da confiabilidade das informacdes. Além disso, o servico é
intangivel, tendo qualidades mais subjetivas do que os produtos da manufatura.

Assim, de acordo com Bicheno (2008), uma abordagem Lean prépria para servico tenta
entender o sistema como um todo e busca coloca-lo para operar a fim de melhorar a
experiéncia do consumidor. No caso da manufatura, por outro lado, o foco esta no produto em
producdo, as melhorias se concentram em tornar mais eficientes os departamentos e as
méaquinas (BICHENO, 2008), ou seja, as partes do todo. Cali (2017) acrescenta ainda outros
aspectos que diferenciam as intervencdes Lean em contextos de manufatura e de servicos:
visibilidade dos desperdicios, interagdo com os consumidores, variabilidade do capital

humano e principais ferramentas.

Nos servicos, os desperdicios sdo invisiveis, porque o fluxo € de dados. Nesses casos, 0
indicativo mais aparente de que ha gargalos € quando um funcionario reclama da carga de
trabalho. Por outro lado, na manufatura, a espera é clara: é possivel ver explicitamente uma
maquina parada. Em relagdo a interacdo com o0s usuérios, ocorre com maior intensidade no
caso dos servicos, enquanto que, na manufatura, os clientes s6 tém contato com o produto
apos a conclusdo de todos os processos de producdo, depois da aquisicdo. Em termos de
padronizacdo, as atividades da linha de producdo da inddstria séo muito menos varidveis do
que as operacOes de servico, que precisam lidar com demandas de individuos completamente
diferentes, assim, as diversas qualificacbes e habilidades dos funcionarios tém grande
interferéncia no servigo prestado, o que ndo acontece na manufatura. Por Gltimo, deve-se
considerar ainda o fato de que as principais ferramentas do servico séo as informacdes e 0s
sistemas, muito menos tangiveis do que as maquinas e os equipamentos do chao de fabrica
(CALLI, 2017).
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Em que pesem essas diferencas, ambas as concepcbes do Lean (tanto para manufatura
quanto para servigo) se apoiam nos principios universais da metodologia mapeados por
Womack e Jones (2003), que séo: definir o valor do ponto de vista do consumidor; identificar
o fluxo de valor de cada produto ou servigo; fazer os processos fluirem continuamente (a
partir da padronizacdo e do uso das boas praticas); introduzir a nogdo de demanda puxada
onde o fluxo continuo ndo é possivel; gerenciar os processos de modo a buscar a perfeicdo; e
eliminar tudo o que ndo agrega valor para o cliente (de modo que o numero de etapas, a
quantidade de tempo e a informacgdo necessaria para atender as demandas do consumidor
diminuam continuamente). Para compreender o que o cliente espera de um servi¢o, Womack
e Jones (2005) sugerem refletir a partir de cinco desejos do consumidor: “Solucione meu
problema por completo”, “Nao me faga perder tempo”, “Entregue-me exatamente o que eu
quero”, “Entregue valor onde e quando eu quero” e “Mostre-me uma solucdo que eu

realmente quero”.

3.2.2 Por que buscar o valor e identificar os desperdicios nos servicos

O conceito de valor € complexo e pode variar de acordo com o contexto em que esta
inserido, sendo muitas vezes confudido com custo e preco (MIRON, 2002). Do ponto de vista
do Lean, uma maneira simples de entender o valor é por meio das nocGes de beneficio e de
sacrificio, ou seja, 0 qudo atraente € um servigo para 0 consumidor e o que precisa abrir mao
para usufruir dele, como custo, conveniéncia ou tempo (BICHENO, 2008). Nesse sentido, a
busca pelo valor tem como horizonte oferecer exatamente o servico que o consumidor deseja,
na quantidade e no tempo certo, com a qualidade perfeita e com o pre¢o correto (WOMACK
& JONES, 2005; SARKAR, 2007). O principio de eliminar os desperdicios, por outro lado,
estd mais relacionado ao alcance de uma situacdo ideal — ndo sendo, portanto, um fim em si
mesmo (BICHENO, 2008). Por essa razdo, entende-se que a implementacdo da metodologia
com a finalidade Unica de atuar sobre os desperdicios estd em desacordo com 0s objetivos

legitimos do Lean.

No entanto, a prevaléncia do conceito de valor em relacdo ao de eliminacdo de
desperdicios no Lean ndo significa desprezar a possibilidade de reduzir etapas e tarefas
desnecessarias nos servicos. O segundo passo de qualquer projeto, apés o de identificar o

valor, deve ser o de eliminar os desperdicios. Desse modo, atividades ou tarefas que nédo
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agregam valor sdo consideradas desperdicios e devem ser suprimidas dos processos. A
subtracdo do que é desnecessario nos processos, nas tarefas ou nos ambientes de trabalho,
sustentam Sarkar (2007) e Tapping & Shuker (2003), diminui o retrabalho, aumenta a
produtividade e, por consequéncia, economiza recursos e reduz o tempo de processamento das
atividades, melhorando a qualidade dos servigos prestados aos clientes. No entanto, segundo
Bicheno (2008), em servico o conceito de valor € indiscutivelmente mais importante do que o
de reducdo de desperdicios. Para o autor, € por meio do valor que se identifica o que é
desperdicio e 0 que ndo é desperdicio. Como a concepc¢ao de valor sé pode ser definida pelo
cliente final, segundo Womack & Jones (2003), considera-se equivocada qualquer
implantacdo Lean que despreze o ponto de vista do usuério.

Acredita-se que em servico, ndo € possivel tratar sobre valor e desperdicio de maneira
dissociada, pois 0 que ndo agrega valor tende a gerar desperdicios para a organizacdo
(OHNO, 1988; TAPPING & SHUKER, 2003; WOMACK & JONES, 2003). Segundo
Bicheno (2008), é possivel ampliar a quantidade de acdes que agregam valor em relacéo as
gue nao o fazem de duas maneiras: prevenindo e reduzindo os desperdicios (LOKKERBOL,
MOLENAAR & DOES, 2012; SUAREZ-BARRAZA & RAMIS-PUJOL, 2010;
WATERMAN & MCCUE, 2012) ou buscando o valor especificamente (PODDIGHE,
LOMBRANO & IANNIELLO, 2011; TEEUWEN, 2010). Essa segunda dimenséo tende a ser
menos abordada em situacOes reais de implantacdo Lean por ser mais complexa e por estar
ligada as transformac@es de longo prazo nas instituicdes (RADNOR, 2010).

Por argumentar que nao é possivel considerar valor e desperdicio de modo isolado, este
trabalho tem como enfoque associar a nogdo de valor para o cliente final as iniciativas Lean ja
comuns nas organiza¢Ges. Ademais, como se trata de servigo publico, a prestacdo de um
servico de qualidade deve ser o principal objetivo das organizacGes, ja que ndo se orientam
pelo lucro nem competem por clientes. Nesse sentido, Carter et al. (2013) alertam para uma
falsa preocupacdo com o cliente dos servicos publicos no que se refere as melhorias propostas
pela Nova Gestdo Publica. Segundo os autores, como 0s usuarios nao tém escolha nem poder
de sangdo em relagdo ao provedor dos servigos, ou seja, o Estado, as mudangas tendem a
mascarar um projeto que, na realidade, tem como principal incumbéncia o corte de gastos,
sobrecarregando trabalhadores e piorando a qualidade dos servigos oferecidos a populacgéo.
Atento a esse contexto, também exposto em Esbenshade et al. (2016) e em Procter & Radnor
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(2014), o modelo proposto neste estudo ndo pretende sugerir reducdo de postos e nem
ampliacdo excessiva das cargas de trabalho dos servidores.

3.2.3 A importéancia de guiar-se pelo ponto de vista dos usuarios do servigo

Bicheno (2008) argumenta que, em uma implantagdo Lean, partir para a fase de
eliminacdo de desperdicios antes de identificar o valor do ponto de vista do cliente é um
grande erro. Assim, 0 primeiro passo deve ser pensar sobre as necessidades do cliente e sobre
0 proposito da organizacdo. Apds essa fase, entdo, € que devem ser localizados os
desperdicios préprios daquele sistema, para planejar a eliminacdo dos desperdicios — sempre,
é claro, orientada pelas necessidades do usuario final.

Para o Lean Manufacturing, que trata da melhoria dos processos de producdo a partir do
ponto de vista da industria, sdo sete os desperdicios a suprimir: (i) superproducdo, que
significa produzir demais, com muita antecedéncia ou por precaucao, ja que o objetivo deve
ser oferecer exatamente o requerido, no momento adequado e com qualidade; (ii) espera, que
impede ou dificulta a continuidade do fluxo; (iii) deslocamentos desnecessarios,
relacionados tanto a pessoas quanto a layout; (iv) transporte, que amplia 0s custos de
producdo; (v) processamento inadequado, relacionado a utilizacdo de grandes estruturas
para pequenas demandas, a centralizacdo ndo planejada de tarefas (que criam gargalos) e a
utilizacdo de ferramentas sem qualidade (que geram mais problemas em vez de solucionar o0s
existentes); (vi) documentacdo desnecessaria, que significa excesso de registros sem
utilidade; (vii) defeitos, relacionados a falhas internas ou externas (que significam
investimento financeiro sem retorno a organizagdo) (OHNO, 1988; TAPPING & SHUKER,
2003; BICHENO, 2008; KEYTE & LOCHER, 2015).

Como se pode observar, os desperdicios no Lean Manufacturing sdo vistos a partir da
perspectiva da organizagdo, ou seja, ndo sdo adequados a logica de servi¢co. No Lean Service,
por outro lado, eles séo tratados do ponto de vista do cliente. Em um contexto de servico, apos
a identificacdo do valor, a segunda etapa € eliminar primeiro os desperdicios que afetam
diretamente o usuéario final, para depois voltar-se as melhorias internas (BICHENO, 2008).
Acredita-se que essas mudancas de paradigma possibilitam consolidar o Lean Service como a

metodologia mais adequada para as organizacGes de servico, com modos de operacdo
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distintos o suficiente para diferencia-la do Sistema Toyota de Producdo como projetado por
Ohno (1988) e empregado em inddstrias de manufatura.

Nesse sentido, portanto, o Lean Service argumenta que é necessario minimizar, em
primeiro lugar: a espera dos clientes pela prestacdo do servigo, nas filas ou por respostas; a
repeticdo, que acontece quando é necessario reenviar pedidos, copiar informac6es de outras
fontes ou responder mais de uma vez as mesmas perguntas a diferentes funcionarios; a
movimentacdo desnecessaria, como quando € preciso entrar em varias filas ou buscar
diversos setores para solucionar um mesmo problema; a comunicacdo ambigua e o0s
desperdicios gerados com a busca da informacao precisa ou com a falta de clareza sobre 0 uso
do produto ou do servico; os erros de inventario, como falta de estoque, oferta esgotada ou
inexisténcia de condicbes de entrega do servico ou produto combinado; a perda da
oportunidade de reter ou obter clientes, quando a organizacdo falha em estabelecer a
comunicagdo com o consumidor, ignorando-o ou agindo de modo ndao amigavel; e 0s erros na
operacdo do servico, como fornecimento de produtos defeituosos necessarios para a prestacao
do servico, ou como estragos/perda de bens do cliente (BICHENO, 2008).

Todas as situacdes elencadas acima, que podem ser minimizadas pelas empresas para
qualificar o atendimento aos clientes, também podem ser vivenciadas no servico publico. Por
esse motivo, este trabalho parte da adaptacdo dos conceitos de Lean Service para a proposi¢éo
de um modelo de implantacdo de Lean no servigo publico. A principal diferenca entre as
concepcdes € a motivacao das iniciativas de melhoria: em uma empresa privada, o motor das
mudancas é movido pela busca da maximiza¢do do lucro e da conquista de uma maior fatia de
mercado; ja no servico publico, a justificativa deve ser a de atender do melhor modo possivel
as necessidades dos cidad&os.

3.3 METODOLOGIA

Para construir o modelo de implantacdo de Lean no servico publico, este trabalho, além
de buscar as referéncias nos autores que tratam sobre Lean Service, como Sarkar (2007),
Bicheno (2008) e Keyte & Locher (2015), investigou os relatos de implantacdo descritos na
literatura com o objetivo de identificar as fases compreendidas nos projetos. A partir da

analise desses estudos, apresenta-se um modelo em consonancia com o proposto pelo Lean
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Service e em dialogo com as praticas ja vigentes no servico publico, preenchendo as lacunas
dos modelos atualmente implantados pelos érgdos e demonstrados nos estudos de caso

pesquisados.

Para o levantamento dos estudos que suportaram o desenvolvimento do modelo, foi
realizada uma busca em diversas bases — Compendex, Emerald, Proquest, Scopus e Web of
Science —, por meio da pesquisa da palavra Lean em conjunto com os termos public sector,
public service ou government, de acordo com a seguinte expressdo: (“Lean” AND (“public
sector” OR “public service” OR “government”)), em artigos de periddicos. A Figura 11

esboga o caminho percorrido e as etapas de filtragem:

A4 = Total de artigos apés pesquisa nas bases
Selecao feita com
base em leitura e
analise de titulos e
abstracts_|

334 =Apés eliminagéo de duplicatas

83 = Apos exclusdo de artigos de outras
areas

= Ap6s exclusdo dos artigos cujo termo
64 p £ J

Selecao feita com ~
Lean se refere a outras concepgoes

base em leitura

integral dos artigos

79 =Ap6s inclusdode artigos a partir das
referéncias de artigos lidos

Figura 11 — Etapas de filtragem dos artigos — fonte: a autora

Apbs a eliminacdo de duplicatas, a primeira etapa foi realizada a partir da analise de
titulos e de resumos (334 artigos). Nela, buscou-se remover da amostra trabalhos de areas
como nutri¢do, quimica, aerondutica, construcéo civil, entre outras — campos que empregam 0
vocéabulo “Lean” com semantica diversa da estudada (como sinénimo de emagrecimento na
area da nutricdo, por exemplo, ou como um sistema aeronautico que opera com Mmenos
combustivel, na quimica). Nesta fase, também foram excluidos os trabalhos que abordam o
Lean dentro da logica da producdo de produtos, ainda que no ambito de governo (em
empresas publicas, por exemplo), chegando a quantia de 83.

Em uma segunda etapa, partiu-se para a leitura integral dos textos: a partir da amostra
de 83 estudos, foram eliminados aqueles que nédo tratam do Lean como metodologia de gestao
ou de melhoria de servigos/processos (como em referéncia direta a economia ou a
administracdo enxuta do Estado, por exemplo). Nessa fase, a amostra foi reduzida para 64
estudos. Novos trabalhos foram adicionados com base nas referéncias dos artigos lidos. O

namero final chegou a 79 artigos.
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Para a proposi¢cdo do modelo, foram levadas em consideragdo etapas seguidas pelos
Orgdos para a implantagdo Lean, extraidas dentre os estudos de caso presentes na amostragem.

Os préximos estagios de filtragem estdo representados na Figura 12:

Artigos sobre Artigoscom as Levantamento _
Lean no servico Estudos de caso etapas de das etapas de Pm.':.':,ﬁﬁf: do
puiblico implantacao implantacgao

Figura 12 — Etapas até a proposicdo do modelo — Fonte: a autora

A partir da analise dos estudos selecionados, buscou-se compreender a maneira como o
Lean é utilizado no servigo publico, de modo que esse levantamento pudesse, igualmente, dar
suporte ao desenvolvimento do modelo de implantacdo proposto neste estudo, identificando
as lacunas dos projetos Lean dos 6rgédos publicos. Assim, uma breve descricdo geral da forma
como 0s governos empregam a metodologia é apresentada no préximo item, seguida pela

concepcao de modelo sugerida por este trabalho.

3.4 PERSPECTIVA DA ORGANIZACAO E MELHORIA INTERNA: OS SENTIDOS DO LEAN NO

SERVICO PUBLICO

Quando se trata de Lean e servigo publico, o primeiro aspecto que chama atencdo nos
estudos publicados € o fato de as referéncias tratarem sobre a forma genérica da metodologia
e basearem-se nos principios elencados por Womack e Jones (2003). No entanto, como
mostrado neste item, as mudancas propostas em projetos Lean em organizacdes de governo se
assemelham mais a concep¢do adotada na manufatura (Lean Manufacturing), privilegiando a
melhoria dos processos internos com a crenca de que eles, por si sO, geram a qualificacdo do
servico prestado a populacdo. Embora acredite-se que Lean Service se mostre como uma
abordagem mais adequada as organizac@es de servico, a falta de referéncia a visao do usuario
nos estudos sobre Lean no servigo publico sugere que essa variante propria para servigo pode

ser desconhecida entre os administradores publicos.

Na literatura sobre o Lean nos governos, a metodologia é comumente citada como uma
ferramenta para qualificar servigos ofertados a populagdo. O Lean € usado como reposta a
situacbes como pressdes politicas (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS 2011;
DAMMAND et al., 2014; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; RADNOR &
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WALLEY, 2008; WATERMAN & MCCUE, 2012), insatisfacdo dos préprios usuarios do
servico (ABUHEJLEH, DULAIMI, & ELLAHHAM, 2016; ARLBJZRN, FREYTAG & DE
HAAS, 2011), necessidade de economia de recursos financeiros ou crise (CHIARINI, 2012;
MONTEIRO et al., 2015; RADNOR & WALLEY, 2008; WATERMAN & MCCUE, 2012),
exigéncia de adequacdo a legislacdo (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011; HINES,
MARTINS & BEALE, 2008) ou chegada de novo dirigente ao 6rgdo (RADNOR &
WALLEY, 2008; WATERMAN & MCCUE, 2012).

Esse cenario, relacionado a percepcdo generalizada da falta de eficiéncia do servico
publico, pode ser observado em organizacOes de diversas areas. Na literatura, ha registro de
emprego do Lean em hospitais e centros de salde (ABUHEJLEH, DULAIMI &
ELLAHHAM, 2016; CHIARINI, 2012; CHIARINI, 2013; DAMMAND et al., 2014;
KANAMORI et al., 2015; RADNOR & WALLEY, 2008), prefeituras e 6rgdos municipais
(FURTERER & ELSHENNAWY, 2005; PODDIGHE, LOMBRANO & IANNIELLO, 2011,
RADNOR & WALLEY, 2008), departamentos de seguridade social (ARLBJZRN,
FREYTAG & DE HAAS, 2011; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012), Forgas
Armadas (BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014; RADNOR & WALLEY, 2008),
escritorios de defensoria publica (HINES, MARTINS & BEALE, 2008), escolas
(ARLBJZRN, FREYTAG, & DE HAAS, 2011), entre outros.

Apesar da natureza diversa dos 6rgdos, a abordagem Lean utilizada pelas instituicfes
costuma ser bastante semelhante, com énfase para a eliminacdo de desperdicios em processos
(ABUHEJLEH, DULAIMI & ELLAHHAM, 2016; BATEMAN, HINES & DAVIDSON,
2014; CHIARINI, 2012; CHIARINI, 2013). Embora varios 6rgaos decidam utilizar o Lean
antes mesmo de estabelecer quais problemas precisam ser solucionados (LANGSTRAND &
DROTZ, 2016), muitos gestores veem na metodologia uma maneira de aprimorar 0S
processos das organizacdes, voltando seu olhar para as melhorias internas como forma de
qualificar os servicos prestados a populacdo (ABUHEJLEH, DULAIMI & ELLAHHAM,
2016; BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014;: RADNOR & WALLEY, 2008; SUAREZ-
BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009).

Desse modo, a forma como alguns 6rgdos publicos empregam o Lean sugere o quanto a
concepcao da metodologia no servico publico se limita aquela adotada na manufatura, de
acordo com as concepg¢des de Ohno (1988). Na industria de produtos, o foco principal esta na
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eficiéncia dos departamentos ou das maquinas (BICHENO, 2008) e a base do sistema é a
eliminacdo completa dos desperdicios (OHNO, 1988). Reforca essa interpretacdo o fato de
que muitos Orgdos elegem, como instrumentos necessarios para a implantacdo Lean,
principalmente ferramentas para analise de problemas e para estruturacdo de processos
(ABUHEJLEH, DULAIMI, & ELLAHHAM, 2016; BATEMAN, HINES & DAVIDSON,
2014; DAMMAND et al., 2014; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; RADNOR &
WALLEY, 2008; WATERMAN & MCCUE, 2012). Soma-se a esse contexto, ainda, a
preferéncia das organizacdes por acdes isoladas, empregando o Lean apenas em contextos ou
setores mais criticos, desconsiderando a visdo sisttmica (LANGSTRAND & DROTZ, 2016).

O modo como a literatura propde o uso do Lean nas organizacOes de servico e a maneira
como os Orgaos publicos empregam a metodologia indicam que hd uma dessimetria entre
teoria e pratica quando se estabelece uma conexao entre Lean, servico e governos. Esse fato,
também pontuado por Langstrand e Drotz (2016), sugere que é necessario, portanto, resgatar a
concepcao de valor, tdo enfatizada pelo Lean Service. Segundo Hines, Holweg & Rich (2004),
o0 entendimento do valor se situa no nivel estratégico, enquanto a eliminacdo de desperdicios

se efetiva em nivel operacional, com o auxilio das ferramentas e das praticas.

Em consonancia com a argumentacdo de Radnor e Walley (2008), Hines, Holweg &
Rich (2004) também consideram que 0s governos estdo demasiadamente envolvidos em um
modo de operagéo que privilegia a organizagéo interna, em detrimento da visao sistémica e do
valor para o cliente final. Para Radnor & Osborne (2013), enquanto os érgdos entenderem o
Lean desse modo, a metodologia estara fadada ao fracasso, tanto como teoria quanto como
conjunto de préaticas. Segundo esses autores, o Lean s6 podera atingir seu potencial em
servicos publicos quando estiver baseado em uma légica dominante de servigo publico, o que

se acredita propor neste artigo com o apoio dos conceitos de Lean Service.

No proximo item, portanto, sera exposta uma proposta de modelo com as principais
etapas pelas quais acredita-se que devem passar 0s projetos que visem a melhoria dos servicos
publicos com o uso do Lean. Também serdo discutidas e apresentadas as ferramentas que
podem auxiliar a conducéo destas iniciativas, servindo de repositorio a gestores interessados

em utilizar a metodologia nos 6rgaos.
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3.5 MODELOS E ABORDAGENS DE PROJETOS LEAN NO SERVICO PUBLICO

Embora seja possivel identificar varias experiéncias com o Lean em drgdos publicos,
poucas delas buscam fazer melhorias a partir do ponto de vista do cliente final,
fundamentadas nas demandas dos cidaddos. Por essa razdo, a contribuicdo que este estudo
pretende oferecer, neste trabalho, é a de associar a perspectiva de valor ao conhecimento ja
consolidado em termos de eliminagdo de desperdicios e de aprimoramento de processos,

partindo das concepcdes de Lean Service, uma adaptacdo do Lean para empresas de servico.

Com excecdo das instituicdes que preferiram abordagens DMAIC — Define, Measure,
Analyse, Improve, Control (FURTERER; ELSHENNAWY, 2005; CHIARINI, 2012;
LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; CHIARINI, 2013), suas variantes (BISHU,
JONES, & THUMMALAPALLI, 2009), e 5S (ESAIN, WILLIAMS, & MASSEY, 2008;
SUAREZ-BARRAZA, SMITH & DAHLGAARD-PARK, 2009; KANAMORI et al., 2015),
poucos sdo 0s estudos que explicitam de modo sistematizado as etapas seguidas na
implantacdo do Lean, prejudicando a avaliagdo dos modelos utilizados. Uma das possiveis
justificativas para essa lacuna nos artigos € a propria falta de planejamento das intervengoes

praticas, como pontuam Burgess e Radnor (2012).

Em que pese essa dificuldade, a analise dos estudos de caso possibilitou descrever, de
modo geral, as etapas seguidas comumente pelos 6rgdos em seus projetos, que sao, conforme
a Figura 13: estabelecer os objetivos a alcancar, mapear 0s processos, localizar os
desperdicios e implantar as melhorias, como descrito em Bateman, Hines & Davidson (2014),
Chiarini (2012), Dammand et al. (2014); Furterer & Elshennawy (2005), Hines, Martins &
Beale (2008), Monteiro et al. (2015); Waterman & McCue (2012) e Suérez-Barraza, Smith &
Dahlgaard-Park (2009).

Estabelecer Mapear Localizar Implantar
objetivos processos desperdicios melhorias

Figura 13 — Etapas seguidas pelos érgéaos publicos — Fonte: a autora

Alguns trabalhos, por outro lado, apresentam propostas de modelos mais completas.
Dentre elas, esta a contribuicdo de Waterbury (2009), que indica quatro grandes fases e suas
subfases: preparacdo (em que é envolvido o alto escaldo, sdo definidas as equipes de trabalho

e é feito o alinhamento de ideias), descoberta (em que séo feitos 0 mapeamento do processo
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atual e o levantamento dos problemas e das melhores préticas de solugdo), interpretacédo (em
que € proposto o estado futuro do processo), e implementacdo (em que s&o realocados os
recursos e executadas as melhorias). Waterbury (2009) também sugere a ideia de ciclo entre
as fases, resgatando a nocdo de melhoria continua, ou seja, a busca da perfeicdo, um dos

principios mapeados por Womack & Jones (2003).

Mensurar e
IMPLANTACAO PREPARACAO B“asli:r;gz:da e i
sustentabilidade
Realocar recursos  Envolver liderancas
Gerenciar projeto Alinhar visées
Montar equipes
Engajar o nivel Rvancar com
operacional Sl
melhoria rapida
Mapear processo
Criar estado Pesquisar melhores
futuro préticas
INTERPRETACAO DESCOBERTA Identificar o fluxo Localizar os
de valor desperdicios
Figura 14 — Implantacio Lean em quatro fases — Figura 15 — Implantagdo Lean em seis fases —
Fonte: adaptado de Waterbury (2009) Fonte: adaptado de Schiele & McCue (2010)

Schiele & McCue (2010) propéem um modelo para utilizacdo em setores de compras,
mas que pode ser estendido a 6rgdos de outras naturezas. As etapas de implantacdo Lean no
servico publico segundo os autores estdo representadas na Figura 15: buscar o apoio da alta
administracdo e eliminar as possiveis barreiras a mudanca, obter o comprometimento das
equipes desde os niveis operacionais, identificar o fluxo de valor, localizar os desperdicios e
as oportunidades para a criacdo de valor, organizar o Evento de Melhoria Réapida (RIE) para
iniciar a implementacdo e estabelecer um sistema de controle destinado a promover a
sustentabilidade das acdes a longo prazo (SCHIELE & MCCUE, 2010).

Outra autora que apresenta um modelo é Radnor (2010), em que demonstra as etapas
seguidas durante a implantacdo Lean no sistema de saude britanico, conduzida com o auxilio
de consultoria externa. De acordo com a autora, as etapas que devem ser seguidas Sao:

identificar e entender as necessidades de melhoria, definir os objetivos do projeto,
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compreender o estado atual dos processos, mapear os processos, localizar os desperdicios e
propor possiveis solugdes, implementar as melhores alternativas de solucdo, rever o processo
melhorado e avaliar os resultados obtidos, atualizar os padrdes de processo e auditar 0s
resultados (Figura 16). Nesse modelo, assim como em Waterbury (2009), também surge a

ideia de ciclo, uma referéncia ao principio da melhoria continua.

Identificar e
compreender as
necessidades

Definir os Entender o
objetivos contexto

Identificar os
desperdicios e as
possiveis solugoes

Rever o cenario e Implementar as
os resultados solucdes

CICLO DE MELHORIA CONTINUA

Atualizar os

padroes de Auditar
processo

Figura 16 — Implantacéo Lean em oito fases — Fonte: adaptado de Radnor (2010)

Dentre essas propostas, 0 modelo sugerido por Schiele & McCue (2010), expresso na
Figura 15, extrapola a visdo de caixa de ferramentas ao sistematizar as etapas de implantacao
e ao chamar atencdo para a necessidade de comprometimento da alta gestdo e da equipe
operacional para o sucesso do projeto de melhoria, além de destacar a importancia de uma
fase de avaliacdo e controle. O modelo dos autores, no entanto, ainda é limitado, pois ndo
contempla a no¢do de melhoria continua, ja que ndo se manifesta como um ciclo, sugerindo

que se encerra com as medidas de controle.

Waterbury (2009) e Radnor (2010), por outro lado, apresentam a ideia de ciclo,
indicando que as propostas de melhoria ndo se esgotam ao final do projeto Lean, sendo
necessarias acdes permanentes no sentido de qualificar os processos e atualizar os
procedimentos estabelecidos. Apesar de avancarem nesse aspecto, ainda séo limitados, pois
ndo contemplam em nenhuma das etapas o ponto de vista do cliente final, 0 que se acredita

ser essencial para qualquer intervencao no servico publico.
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Com o objetivo de incorporar esse aspecto no modelo de implantagdo Lean para as
organizacgdes publicas, propde-se 0 modelo da Figura 17, orientado pelos conceitos de Lean
Service, mas excluindo as nogdes relativas a preco e a lucro, determinantes para uma empresa
que disputa mercado. Divididas em quatro grandes fases: preparacdo, planejamento,
implementac&o e avaliacdo (Figura 18), o framework contempla oito macrofases: tomada de
consciéncia pela organizagdo, comprometimento da alta gestdo e das equipes do nivel
operacional, definicdo de objetivos, identificacdo do valor do ponto de vista do cliente
final, mapeamento de processos-chave, localizacdo de desperdicios nos processos,
implantacdo de melhorias, avaliagéo e controle com feedback do cliente. O detalhamento

do ciclo, que dialoga com a nogdo de melhoria continua, € feito nos paragrafos a seguir.

Tomada de
CONSCIENCIA

AVALIAGAOE ALTA GESTAO E

CONTROLE

com feedback
do cliente

OPERACIONAL
envolvidos

1

MELHORIAS I M PLANTAGAO OBIFITWOS
LEAN: ETAPAS Gl

Modelo proposto

InlJERELELS

VALOR

para o cliente
identificado

DESPERDICIOS
localizados

PROCESS0S

mapeados

Figura 17 — Modelo de implantacdo proposto — Fonte: a autora

Antes de qualquer iniciativa, é indispensavel que haja o entendimento, por parte da
organizacao, de que sdo necessarias intervencdes no sistema, nos processos ou nos ambientes
dos oOrgéos publicos, em virtude de problemas, de falhas ou de insatisfacdo dos usuarios, por
exemplo. Assim, o primeiro passo para um projeto Lean é a tomada de consciéncia. Em

seguida, é fundamental contar com o apoio da alta gestdo e com o engajamento do nivel
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operacional da organizacéo, para possibilitar a futura implantacdo das mudancas e a pratica
das novas rotinas, respectivamente. O terceiro passo € definir os objetivos que se quer
alcancar com o Lean no 6rgdo, para que sejam selecionadas as praticas e as ferramentas

adequadas aos propositos estabelecidos.

A quarta etapa consiste em identificar o valor a partir do ponto de vista do cliente ou
do usuario final. Com objetivos j& definidos, € possivel conhecer os envolvidos nos processos
e tracar metas especificas de acordo com o que afeta diretamente o usuario do
servigo/processo objeto de intervencdo. Essa fase € uma das mais importantes do projeto Lean
e é comumente explorada pelos 6rgdos sem considerar o ponto de vista do cliente final, como
se observa em Lokkerbol, Molenaar & Does (2012), Monteiro et al. (2015) e Waterman &
McCue (2012). Quando encarada de modo amplo, essa etapa possibilita diagnosticar os
pontos sensiveis para 0 usuario, que problemas sdo mais evidentes para ele e as dificuldades

que enfrenta ao buscar o servico publico.

As proximas fases compreendem o mapeamento dos processos envolvidos no servico
que se almeja aprimorar e a localizacdo dos desperdicios nesses processos. Essas etapas, em
conjunto com as demais, visam a dar suporte as mudancas, ja que 0 passo seguinte € o de
implantacdo das melhorias. Nesse proximo estagio, pode-se proceder tanto a eliminacéo de
desperdicios quanto a adocdo de recursos que facilitem a prestacdo do servico ao cliente, a
partir do diagndstico executado durante 0 momento de identificacdo de valor.

A (ltima etapa que inclui o projeto de implantacdo Lean é a de avaliacédo e controle.
Esse € 0 momento em que as medidas adotadas sdo analisadas os resultados sdo examinados a
partir dos feedbacks do cliente. Para além de definir métricas e de determinar o sucesso do
projeto com base no atingimento das metas, é necessario dialogar com o usudrio do servico e
conhecer sua percepcdo sobre as melhorias. A partir de uma nova rodada de feedback, é
possivel reiniciar o ciclo Lean, contemplando o principio da melhoria continua, de modo a

buscar a perfeicdo, de acordo com Womack & Jones (2003).

3.6 PRATICAS E FERRAMENTAS PARA QUALIFICACAO DO SERVICO PUBLICO

De modo a viabilizar a implantacdo dos conceitos Lean nos 6rgaos publicos, este estudo

mapeia e sugere algumas das préaticas e ferramentas para suporte a cada uma das etapas
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propostas no modelo da Figura 17. A visdo geral com a indicagdo dos instrumentos é
apresentada na Figura 18, ao passo que os esquemas com as definicdes das ferramentas sdo
apresentados na Tabela 8 e na Tabela 9 (os conceitos detalhados podem ser consultados no

apéndice A deste artigo, logo apos as referéncias).

1. PREPARACAO

Fases Préaticas e ferramentas

Tomada de consciéncia; Awereness training; Observagao do servigo;

Envolvimento da alta gestéo e do nivel 5 porqués;

operacional. Anélise de causa-raiz;

Fases Préticas e ferramentas

Definigéo de objetivos; Brainstorming; Brainwriting; Desk Research; Evento RIE; KPls;

Identificacdo do valor; CPV; entrevistas/questionarios; mapa de empatia; jornada do usuério; personas; VSM;
Mapeamento de processos; Mapa de stakeholders: Mapeamento de processos:

Localizacdo de desperdicios. Diagrama Swimlane; 7 desperdicios.

3. IMPLANTACAO

Fases Préticas e ferramentas
Implantagdo de melhorias. 5S; A3 PDCA; Blueprint; Contramedidas; Diagrama Espaguete; Kanban; Matriz 2x2;
Padronizagéo; Storyboard; Storytelling.

4. AVALIACAO

Fases Praticas e ferramentas
Avaliagdo e controle. A3 PDCA; entrevistas, questionarios; Pokayoke: Kanban.
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Figura 18 — Fases de implantacéo, préaticas e ferramentas Lean — Fonte: a autora

A relacdo de ferramentas aqui sugeridas ndo pretende esgotar as possibilidades a
disposicdo das instituicdes publicas em busca de melhoria: ha diversos trabalhos que
exploram em detalhes os instrumentos que podem ser utilizados para suportar a adocdo do
Lean nas organiza¢bes (TAPPING & SHUKER, 2003; SARKAR, 2007; WARD, 2011;
KEYTE & LOCHER, 2015). A principal discusséo, neste artigo, é a de enfatizar o principio
de valor no processo de implantacdo Lean e a nocdo de melhoria continua, pouco explorado
nos trabalhos que tratam sobre o uso da metodologia no servico puablico, conforme

demonstrado no item 3.4 deste estudo.

Por outro lado, sem menosprezar a importancia das ferramentas, este artigo lista alguns
dos principais instrumentos comumente empregados por instituicbes de governo em suas
experiéncias, com o intuito de guiar os gestores na jornada pelas etapas propostas no modelo
apresentado na Figura 17 e na Figura 18.

PRATICA OU FERRAMENTA | OBJETIVOS UTILIZADO EM

58 Criar um ambiente de trabalho Bateman, Hines & Davidson, 2014; Furterer & Elshennawy,
confortavel, limpo e organizado 2005; Kanamori et al., 2015; Monteiro et al., 2015; Suarez-
Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2009
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A3 PDCA

Sistematizar a solucéo de problemas e
o redesenho dos processos de trabalho

Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Monteiro et al., 2015;
Radnor & Walley, 2008

Awareness training

Conscientizar alta gestao e equipes
sobre necessidades de melhoria e
mudancgas na organizacao

Hines, Martins & Beale, 2008

Brainstorming

Propiciar a busca por solugoes entre as
equipes do projeto

Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016

Cinco porqués ou busca
da causa-raiz

Facilitar a identificagao de causas que
originam os problemas identificados

Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Chiarini, 2012; Furterer
& Elshennawy, 2005

Diagrama espaguete

Observar os deslocamentos da equipe
dentro do setor para subsidiar
melhorias no espaco fisico

Di Pietro, Mugion & Renzi, 2013

Diagrama Swimlane ou
mapeamento de
processos

Mapear os processos e identificar
desperdicios em quaisquer etapas

Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Arlbjgrn, Freytag & de
Haas, 2011; Bateman, Hines & Davidson, 2014; Furterer &
Elshennawy, 2005; Hines, Martins & Beale, 2008; Lokkerbol,
Molenaar & Does, 2012; Monteiro et al., 2015; Poddighe,
Lombrano & lanniello, 2011; Radnor & Walley, 2008; Suarez-
Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Suarez-Barraza, Smith &
Dahlgaard-Park, 2009

Evento kaizen

Acelerar a implantacao de melhorias
com a reuniao de pessoas-chave em
um evento de cinco dias

Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Bateman, Hines &
Davidson, 2014; Di Pietro, Mugion & Renzi, 2013; Hines,
Martins & Beale, 2008; Monteiro et al., 2015; Radnor &
Walley, 2008; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Suarez-
Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2009

Gemba-kaizen

Possibilitar a compreensao de
problemas no local de prestagao de
servigo e sua solugao

Bateman, Hines & Davidson, 2014; Chiarini, 2013; Dammand
et al., 2014; Lokkerbol, Molenaar & Does, 2012; Suarez-
Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2009; Waterman & McCue,
2012

Gestao visual

Tornar visivel o fluxo e agilizar as etapas
do processo manual

Arlbjgrn & Freytag, 2013; Bateman, Hines & Davidson, 2014;
Dammand et al., 2014; Furterer & Elshennawy, 2005;
Monteiro et al., 2015

Kanban

Possibilitar o controle das atividades
em andamento

Furterer & Elshennawy, 2005

Mapeamento de fluxo de
valor ou VSM

Expor todas as atividades sem valor ao
longo do fluxo do servico

Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Arlbjgrn, Freytag & de
Haas, 2011; Bateman, Hines & Davidson, 2014; Chiarini,
2012; Chiarini, 2013; Dammand et al., 2014; Di Pietro, Mugion
& Renzi, 2013; Lokkerbol, Molenaar & Does, 2012; Radnor &
Walley, 2008; Waterman & McCue, 2012

Padronizagao

Reduzir a variabilidade e manter o
conhecimento sobre os processos para
além das pessoas

Arlbjgrn, Freytag & de Haas, 2011; Monteiro et al., 2015

Prevencgao de erros ou
pokayoke

Evitar a repeticao de erros que possam
comprometer a prestacao do servico ou
que gerem desperdicios

Suarez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2009

Tabela 8 — Préticas e ferramentas Lean e seus objetivos para melhoria de servigos — Fonte: a autora

Como ja mencionado neste trabalho, as experiéncias com o Lean no servigo publico

estdo limitadas & eliminacdo de desperdicios em processos internos, razdo pela qual acredita-

se que o repertdrio de ferramentas utilizadas nessas iniciativas é limitado. Com o objetivo de

N

ampliar o conjunto de instrumentos de suporte a implantagdo do Lean nos oOrgaos, sdo

sugeridos alguns recursos do Design Thinking, ja selecionados a partir de sua contribuigédo

para as organizacGes publicas (ENAP, 2018). O Design Thinking é uma abordagem préatica

para solucionar problemas, visto como um novo paradigma para lidar com questdes
complexas (DORST, 2011; RAZZOUK & SHUTE, 2012). Por valorizar a empatia e as
pessoas (STICKDORN, 2011; ENAP, 2018), acredita-se que o Design Thinking pode ser
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utilizado como suporte a implantagdo dos principios Lean no servigo publico especialmente

quando se pretende identificar o valor do ponto de vista do usuério, uma lacuna nos projetos

até entdo desenvolvidos.

Pelos mesmos motivos, praticas de Lean Startup ou Lean Scale Up também podem

auxiliar a implantacdo dos principios Lean em 6rgdos publicos. Utilizado em ambientes de

grande incerteza, essas abordagens possibilitam compreender a noc¢do de valor para o cliente

antes de lancar um novo produto ou servigo no mercado, minimizando as chances de falha do
negocio (RIES, 2011; MARUYA, 2012). Como complemento a Tabela 8, as ferramentas de
Design Thinking e Lean Startup/Lean Scale Up e suas aplicag¢Oes estéo listadas na Tabela 9.

PRATICA OU FERRAMENTA CONTEXTO DE USO NO SERVICO PUBLICO

Blueprint Visualizar a experiéncia do usuario por meio de Maruya, 2012; Stickdorn, 2011; Liedtka, King
diferentes canais e pontos de contato & Bennett, 2013; ENAP, 2018
Brainwriting Gerar ideias para solucionar os problemas, mas, Tschimmel, 2012

em vez de falar em voz alta, os participantes
escrevem suas ideias

Canvas da proposta de valor

Ajustar a concepgao do servico as expectativas do
cliente e testar a proposta de valor ofertada

Osterwalder et al., 2014

Desk Research

Informar-se sobre 0 modo como outras
organizagoes entregam valor aos cidadaos

ENAP, 2018

Entrevista em profundidade

Conhecer os usuarios do servigo para construir a
proposta de valor

Maruya, 2012; Ries, 2011; Stickdorn, 2011;
ENAP, 2018

Iteracao

Incorporar o aprendizado de um ciclo de
mudangas em uma nova rodada de melhorias

Stickdorn, 2011

Jornada do usuério

Representar todas as interacdes que o usuario
tem com o servico em andlise

Ogilvie & Liedtka, 2011; Stickdorn, 2011;
ENAP, 2018

Mapa de empatia

Entender e interpretar as perspectivas dos

usuarios do servigo, suas necessidades, emogoes,

desejos e medos

Tschimmel, 2012; Osterwalder & Pigneur,
2010

Mapa de stakeholders

Representar os envolvidos na prestagao de um
servico

Stickdorn, 2011

Matriz 2x2

Organizar as ideias e sugestoes de melhoria de
modo a facilitar a visualizacao das propostas
conforme os critérios

ENAP, 2018

Observacao do servigo

Registrar e conhecer padroes de comportamentos
dos usuarios durante a interagdo com o servico

Stickdorn, 2011; Tschimmel, 2012

Persona llustrar usuarios do servico, com o objetivo de Stickdorn, 2011; Tschimmel, 2012
gerar ideias sobre como melhorar sua experiéncia
Storyboard Visualizar o servigo do ponto de vista do usuario Tschimmel, 2012
Storytelling Compartilhar narrativas e novas concepcoes de Osterwalder & Pigneur, 2010; Stickdorn, 2011

servico

Tabela 9 — Ferramentas do Design Thinking e do Lean Startup para servigo publico — fonte: a autora

Em relagdo as lacunas referentes & dimensdo do usuario, destaca-se a utilizagdo de

entrevistas e de questionarios (MARUYA, 2012) com os clientes do servico, levando-se em

consideracdo a verdadeira visdo de valor para o cidaddo no planejamento das mudancas a

serem implantadas em um projeto Lean. Como medida alternativa, caso ndo haja condigdes —

tempo e recursos — para coletar dados junto ao préprio usuario, também podem ser utilizados



99

instrumentos como o mapa de empatia (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010). Embora
pouco mencionadas em estudos que tratam de Lean no servico publico, entrevistas,
questionarios e mapa de empatia sdo praticas e ferramentas comumente empregadas como
parte das metodologias Lean Startup e Lean Scale Up, como se observa nas obras de Ries
(2011) e de Maruya (2012).

No modelo de implantacdo proposto neste estudo, entrevistas e questionarios com 0s
clientes podem ser usados tanto na fase de planejamento quanto na fase de avaliacdo do
projeto Lean. Ambas as ferramentas sdo bastante flexiveis, ndo havendo uma solucéo unica.
Nem mesmo o Lean Startup, que se utiliza largamente dessas técnicas, delimita 0 modo como
a visdo do cliente deve ser coletada (MULLER & THORING, 2012). Cada caso exige
guestionamentos diferentes e adequados a situacdo em andlise, portanto, 0 mais importante é
compreender que a ferramenta é apenas um modo de sistematizar a coleta de informacdes
sobre 0 que € relevante para 0 usuario, quais sao os principais problemas do servi¢o na visao
dele e o que ele considera essencial em termos de otimizagdo. Conforme a necessidade, deve-
se construir um instrumento mais ou menos detalhado, de modo que a percepc¢do do cliente

possa ser utilizada como base para a implantacdo das melhorias no servico publico.

Para atender ao principio de melhoria continua, outra lacuna encontrada nos estudos de
caso que relatam implantacdo do Lean nas organizagdes publicas, recomenda-se que sejam
instituidos métodos permanentes de avaliacdo da qualidade do servico pelos usuérios, com o
objetivo de valer-se desse feedback para promover novos aperfeicoamentos a cada ciclo de
avaliacdo. Como proposto neste estudo (Figura 17), a nocdo de melhoria continua se
contempla com a iteracdo (STICKDORN, 2011): a cada vez que o ciclo se inicia, novas
otimizacdes sdo introduzidas, sempre visando a melhoria da qualidade dos servigos publicos,

sustentada no valor do ponto de vista do usuario final, ou seja, o cidadao.

Acredita-se que o conjunto de ferramentas apresentadas auxilia no desenvolvimento de
projetos de inovacdo tendo como base o foco no cidadédo e suas experiéncias com 0s Servigos
publicos. Ademais, 0s instrumentos propostos permitem ampliar a empatia e o entendimento
do setor publico sobre quais elementos sdo importantes na experiéncia do cidaddo com aquele

Servigo.
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3.7 CONCLUSOES

Com o objetivo de propor um modelo de implantagcdo Lean para o servi¢o publico, este
artigo aponta as etapas comumente seguidas pelos 6rgdos em seus projetos de melhoria e
destaca as lacunas existentes nos métodos utilizados. A partir da identificacdo desses
aspectos, este estudo amplia os modelos existentes e sugere etapas e ferramentas que podem
guiar as experiéncias com o Lean nas instituicGes de governo, de acordo com o valor do ponto

de vista do usuério, contemplando o principio da melhoria continua.

Deste modo, entende-se que o trabalho apresentado neste artigo pode contribuir para
uma melhor compreensdo da aplicabilidade do Lean em 6rgdos de governo e encorajar
administradores a utilizarem a metodologia como forma de qualificar os servicos prestados a
populacdo. Além disso, 0 modelo aqui proposto também pode servir de guia para enriquecer
as estratégias de melhoria do servigco publico, possibilitando aos 6rgdos identificar e adotar
ferramentas e préaticas adequadas aos seus objetivos. Para gestores atuantes no servico publico
e para estudiosos do tema, este artigo oferece uma visdo mais completa e sistematizada do
modo como se pode operar a implantacdo do Lean em o6rgaos publicos, a partir de uma visao
de servico, ou seja, para além da otimizacdo de processos internos e de rotinas

administrativas.

Acredita-se que o estudo aqui desenvolvido também pode contribuir com o ensino do
Lean, relacionando teoria e pratica, dado que o modelo proposto neste artigo foi concebido a
partir da analise daqueles ja empregados em situacGes reais. Do mesmo modo, as ferramentas
aqui sugeridas foram coletadas a partir de sua citacdo nos estudos de caso que descrevem as
experiéncias de implantacdo. Por fim, a andlise conduzida neste artigo destaca a
complexidade de adaptacdo de uma metodologia concebida no contexto da manufatura para
uma logica de servicos e a dificuldade de estabelecer critérios de avaliacdo que néo o lucro,

por isso a visdo do usuario deve ser tdo valorizada.

Como limitacdo deste estudo, deve-se pontuar que as analises e propostas aqui
sugestionadas estdo limitadas a amostra de estudos selecionados dentre os artigos ja
publicados sobre a tematica, o que significa que podem ndo refletir a aplicacdo real dos
processos na pratica. Além disso, novos métodos e ferramentas podem ser utilizadas em casos
ndo relatados na literatura, o0 que sugere a necessidade do desenvolvimento de novos estudos

de caso descrevendo o emprego do Lean no servico publico. Também néo foram avaliadas as
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motivacdes dos 6rgdos para a utilizagdo de modelos que privilegiam a otimizagdo de
processos internos em detrimento de uma viséo sistémica e alicer¢ada na busca do valor para

o cliente, 0 que também aponta para a necessidade de novas pesquisas.

O modelo de implantacdo do Lean para o servico publico apresentado neste trabalho
pretende ser um primeiro passo para ampliar a visdo sobre a utilizacdo da metodologia em
6rgdos de governo: de um conjunto de praticas e ferramentas para melhoria de processos,
como é comumente utilizada, a um sistema que alinha a visdo do cliente com o
aperfeicoamento dos 6rgdos publicos, para oferecer aos cidadaos servi¢cos mais adequados as
suas necessidades. A continuacdo deste trabalho incluira a aplicagdo do modelo em um estudo
de caso, incluindo a coleta de dados junto aos usuarios do servigo para a identificacdo do
valor do ponto de vista do cliente, a fim de avaliar suas vantagens sobre técnicas e

ferramentas isoladas.
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APENDICE A - PRATICAS E FERRAMENTAS PARA IMPLANTACAO DO LEAN
NO SERVICO PUBLICO

As ferramentas e praticas abaixo foram extraidas de estudos que exploram a utilizacéo

do Lean em o6rgaos publicos:

5S: uma das mais conhecidas ferramentas no Lean Service, é facil de fazer, costuma ter
um impacto positivo em qualidade e em produtividade. Por outro lado, pode representar um
desvio das verdadeiras prioridades e ser visto como um mero instrumento para organizacao.
Os objetivos de um programa 5S sdo: reduzir desperdicios, em especial o tempo, por conta de
layouts e espacos de trabalhos mal projetados; diminuir a variabilidade; e aprimorar a
produtividade (BICHENO, 2008; TAPPING & SHUKER, 2003). De modo geral, a préatica
ajuda a criar um ambiente de trabalho confortavel e limpo (NICHOLAS, 1998). Em um
ambiente de servico, é voltada a melhoria dentro do escritério ou dos postos de atendimento
(SONG, TAN, & BARANEK, 2009).

Em inglés, os cinco S significam, sort, simplify, scan, standardise e sustain. Juntos, os
conceitos advertem os 6rgaos sobre o impacto que espacos de trabalho mal organizados
exercem sobre a operacgdo dos servicos no cotidiano. Os 5S sao principios que recomendam: a
eliminacdo de quaisquer itens desnecessarios; a definicdo dos melhores locais para os objetos,
conforme frequéncia de uso e ergonomia; a padronizacdo da localizacdo dos itens para
facilitar o acesso por todos os membros da equipe; o envolvimento dos funcionarios para
manutencdo da ordem estabelecida previamente; a padronizacdo de rotinas de checagem do
cumprimento das orientacGes determinadas; a conscientizacdo sobre a participacdo de todos
no processo de mudanca. (BICHENO, 2008).

Pratica utilizada em: Bateman, Hines & Davidson, 2014; Furterer & Elshennawy,
2005; Kanamori et al., 2015; Monteiro et al., 2015; Suarez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park,
2009.

A3 PDCA: ferramenta de gestdo visual que se popularizou na comunidade Lean em
razdo de suas aplicacOes diversas, como solugdo de problemas e gestdo de projetos, por

exemplo. Nao ha um jeito certo de fazer um A3 PDCA, contudo, é necessario que esteja em
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conformidade com os conceitos de planejar, fazer, checar e agir (do inglés plan, do, check,
act). Esse instrumento também costuma ser descrito como um storyboard, uma vez que
transmite a sequéncia de eventos que ocorrem em torno do ciclo PDCA, melhorando a
compreensdo e a comunicacdo entre as equipes envolvidas no processo (SOLTERO &
BOUTIER, 2012).

Ferramenta utilizada em: Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Monteiro et al.,
2015; Radnor & Walley, 2008.

Awareness training ou Nemawashi: procedimento sistematico e sequencial utilizado no
auxilio as tomadas de decisdo consensuais, no qual a aprovacao de uma proposta de projeto é
buscada por cada pessoa numa posicdo organizacional relevante antes que o projeto seja
iniciado, buscando a conscientizacdo e o estimulo a mudanca. Seu principal diferencial, se
comparado a reunides tradicionais (formais), é que este procedimento evita o desgaste das
relagdes de trabalho que podem ocorrer devido ao surgimento de diferengas individuais e
conflitos, que levam a sensacdo de que um dos lados € sempre o perdedor quando alguma
deciséo é tomada durante a reunido (FETTERS, 1995).

Pratica utilizada em: Hines, Martins & Beale, 2008.

Brainstorming: atividade empregada para explorar a potencialidade criativa de um
individuo ou de um grupo, em relacdo aos objetivos pré-determinados. Tem uma vasta gama
de aplicacOes e pode ser utilizada para gerar ideias de solu¢do de problemas, propostas de

novos servigos, avaliagdo de alternativas etc. ( WATERBURY, 2009).

Pratica utilizada em: Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016.

Cinco porqgués ou busca da causa-raiz: Antes de partir para a acdo, Ohno (1998) diz
que é necessario refletir sobre as causas de um problema para encontrar a melhor solugéo.
Assim, repetir a pergunta cinco vezes pode ajudar a descobrir a raiz do problema. Supondo

um cenario de muitas reclamacdes dos usuarios, um exemplo de como usar a técnica em um
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ambiente de servico publico pode ser: Por que os usuarios estdo insatisfeitos? H&4 muita
demora no atendimento das solicitagdes. Por que ha muita demora no atendimento das
solicitagbes? Ha poucos funcionarios e muita demanda. Por que ha poucos funcionarios no
atendimento? Estamos em greve. Por que ndo deslocamos outros servidores para as funcdes
essenciais? Todos estdo muito ocupados em suas tarefas. Por que ndo temos um plano de
contingéncia para situacfes como essa? N&o foi planejada uma estratégia para momentos de
greve. De acordo com Womack & Jones (2003), o exato numero de porqués &€ menos
importante do que os insights de criacdo de valor e de identificacdo de desperdicios que a

analise dos problemas gera.

Ferramenta utilizada em: Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Chiarini, 2012;
Furterer & Elshennawy, 2005.

Diagrama espaguete: o diagrama de espaguete é uma ferramenta utilizada para avaliar
qual a configuracdo espacial mais adequada para um determinado ambiente ou espaco de
trabalho. Por meio do mapeamento dos fluxos de movimentacdo de pessoas, maguinas,
informacBes etc, é possivel estabelecer um diagrama que mostra quais sdo 0s caminhos
utilizados e quais suas ocorréncias. Assim, se pode avaliar a real necessidade dos caminhos
observados para 0s processos em questdo e propor alteracBes visando a otimizagdo dos
trajetos (TAPPING & SHUKER, 2003). E uma ferramenta bastante Gtil para a area da satde,
em que cada periodo de tempo gasto com deslocamento entre setores dentro de um hospital,

por exemplo, pode fazer a diferenca para o paciente.

Ferramenta utilizada em: Di Pietro, Mugion & Renzi, 2013.

Diagrama Swimlane ou mapeamento de processos: originalmente usado nas
abordagens BPM (business process management), o diagrama Swimlane ilustra o fluxo de
trabalho nas organizagbes. Um fluxo de trabalho consiste em um conjunto seriado de
atividades inter-relacionadas que seguem um caminho distinto a medida que as entradas de
trabalho (recursos) se transformam em saidas (itens) (DAMELIO, 2011). A representacdo

visual do diagrama possibilita identificar todos os setores envolvidos em um processo, 0 que
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facilita a localizacdo dos desperdicios e o planejamento das contramedidas, por isso € muito

atil em uma implantagdo Lean, sendo um dos instrumentos mais utilizados pelos 6rgéos.

Ferramenta utilizada em: Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Arlbjgrn, Freytag
& de Haas, 2011; Bateman, Hines & Davidson, 2014; Furterer & Elshennawy, 2005; Hines,
Martins & Beale, 2008; Lokkerbol, Molenaar & Does, 2012; Monteiro et al., 2015; Poddighe,
Lombrano & lanniello, 2011; Radnor & Walley, 2008; Suérez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010;
Suéarez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2009.

Evento Kaizen, ou evento de melhoria rapida: os eventos Kaizen se valem de
workshops de melhoria répida para promover mudancas pequenas e rapidas. Em geral,
operam em trés fases: duas ou trés semanas de preparacdo; cinco dias de evento para
identificacdo das mudancas necessarias; e trés ou quatro semanas para a implantacdo das
modificages propostas (RADNOR, WALLEY, STEPHENS et al., 2006). No servico
publico, essa abordagem incentiva respostas mais rapidas da equipe em relacdo as mudancas
recomendadas, além de ser bastante visivel aos funcionarios envolvidos e de ndo conflitar
com o modelo de gestdo em andamento na organizacdo (RADNOR, WALLEY, STEPHENS
et al., 2006). Por outro lado, dentre as desvantagens de um evento de melhoria rapida esta a
dificuldade de sustentar, no longo prazo, as melhorias implantadas por essa prética, ja que nao
estdo integradas a estratégia ampla do 6rgdo (RADNOR, WALLEY, STEPHENS et al.,
2006).

Préatica utilizada em: Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Bateman, Hines &
Davidson, 2014; Di Pietro, Mugion & Renzi, 2013; Hines, Martins & Beale, 2008; Monteiro
et al., 2015; Radnor & Walley, 2008; Suarez-Barraza & Ramis-Pujol, 2010; Suérez-Barraza,
Smith & Dahlgaard-Park, 2009.

Gemba-kaizen: essa pratica tem como objetivo avaliar o0 modo como as tarefas séo
executas e a forma como o servico é operado em seu ambiente natural. Definido como o
“lugar real” onde tudo o corre, o gemba é, em servigos, o local onde a prestagdo acontece, ou
seja, onde os clientes chegam em contato com as organizagdes. Segundo Imai (1997),

pequenos aprimoramentos nessas operagdes costumam ter grande impacto, ao passo que
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tendem a ser percebidas com facilidade pelo cliente final. Além disso, ainda segundo o autor,
sdo iniciativas simples e baratas que podem ser aplicadas com poucos recursos e trazem
grandes beneficios para as instituicbes, como reorganizacdo dos espacos de trabalho,
eliminacdo de itens desnecessarios, ergonomia etc. Pratica bastante flexivel, consiste em
identificar problemas no gemba, analisar aspectos relevantes do contexto em que ocorrem,
aplicar contramedidas temporarias para amenizar cada problema, encontrar a causa raiz e, por

ultimo, padronizar tarefas e procedimentos para evitar que haja recorréncia (IMAI, 1997).

Pratica utilizada em: Bateman, Hines & Davidson, 2014; Chiarini, 2013; Dammand et
al., 2014; Lokkerbol, Molenaar & Does, 2012; Suarez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park,
2009; Waterman & McCue, 2012.

Gestao visual: nome dado as diversas maneiras de ilustrar a informacéo de uma forma
visual, permitindo a deteccdo rdpida de operacfes anormais, ajuda aos operadores para
completarem as fungGes mais rapidamente e promover a padronizacdo de processos. A gestdo
visual é composta por varias ferramentas que facilitem a visualizacdo rapida de tarefas,
responsabilidades, etapas, prazos, por exemplo, como kanban, A3 PDCA, calendérios,
sinalizagdes etc. (TAPPING & SHUKER, 2003).

Prética utilizada em: Arlbjgrn & Freytag, 2013; Bateman, Hines & Davidson, 2014;
Dammand et al., 2014; Furterer & Elshennawy, 2005; Monteiro et al., 2015.

Kanban: ferramenta visual que organiza as informac6es em trés colunas e exibe o fluxo
dos dados em etapas de acordo com as fases pré-estabelecidas. Serve para deixar claro aos
gerentes e aos supervisores 0 que precisa ser feito (OHNO, 1988; TAPPING & SHUKER,
2003). Atualmente, € muito comum dividir suas colunas em a fazer, fazendo e feito, com o
objetivo de controlar as tarefas pendentes e estabelecer o fluxo do trabalho, o que é bastante
atil em ambientes de servigo. Segundo Ohno (1988), a experiéncia da Toyota demonstra que o
kanban é versatil e pode ser utilizado em mdltiplos cenarios, até mesmo onde parece

inaplicavel inicialmente.

Ferramenta utilizada em: Furterer & Elshennawy, 2005.
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Mapeamento de Fluxo de valor: o Mapeamento de Fluxo de Valor (ou Value Stream
Mapping, em inglés) é a ferramenta-chave no Lean Manufacturing, pois torna tangiveis os
processos e possibilita visualizar as atividades que agregam ou ndo valor para o consumidor
final (TAPPING & SHUKER, 2003). No contexto de servi¢o, € muito Util em processos
administrativos, sendo bastante utilizado quando o objetivo é eliminar desperdicios em tarefas
rotineiras (TAPPING & SHUKER, 2003). Mapear o fluxo de valor significa observar
diretamente os fluxos de informacdo e de materiais como eles ocorrem, representando-0s
visualmente, para, em seguida, planejar um estado futuro com desempenho muito melhor do
que o atual (JONES & WOMACK, 2002).

Ferramenta utilizada em: Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham, 2016; Arlbjgrn, Freytag
& de Haas, 2011; Bateman, Hines & Davidson, 2014; Chiarini, 2012; Chiarini, 2013;
Dammand et al., 2014; Di Pietro, Mugion & Renzi, 2013; Lokkerbol, Molenaar & Does,
2012; Radnor & Walley, 2008; Waterman & McCue, 2012,

Padronizacdo: uma das principais formas de aperfeicoamento dos processos, a
padronizacdo define rituais, sequéncias, papeis e possibilita estabelecer equipes e setores
envolvidos e estimar tempo de processamento, ou seja, a base para um alto nivel de
produtividade, de qualidade e de seguranca (TAPPING & SHUKER, 2003). Para Soltero e
Boutier (2012), melhoria sem padronizacédo é algo problematico, pois, ao longo do tempo, as
acOes se tornam arbitrarias, 0 que gera variabilidade, uma grande inimiga do Lean, como
alerta Bicheno (2008). A variabilidade complexifica todos os esforgos de resolucdo de
problemas, exigindo mais avaliacdo, experiéncia e tempo (ou seja, custo) para identificar e
para remover as muitas causas. Por fim, sem um padréo, é dificil identificar uma ocorréncia
anormal. A identificacdo instantdnea de uma anormalidade é crucial para evitar 0s erros no
servigo e minimizar o retrabalho (SOLTERO & BOUTIER, 2012).

Pratica utilizada em: Arlbjgrn, Freytag & de Haas, 2011; Monteiro et al., 2015.
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Prevencao de erros — Pokayoke: como um dos principais objetivos do Lean € o de
eliminar desperdicios, nada mais pertinente do que evitar os erros, pois geram grande perda de
tempo e de recursos humanos e materiais. Segundo Bicheno (2008), um sistema a prova de
erros € um dispositivo simples destinado a prevenir as falhas dos operadores, dos materiais,
das maquinas, dos métodos ou das informagbes, conforme o caso em analise. Alguns
exemplos de instrumentos de prevencdo a erros sdo checklists, codificagdo por cores,
ergonomia em materiais e equipamentos, quadros de acompanhamento de etapas, auditoria,

registros de solucdes para novos problemas etc.

Pratica utilizada em: Suérez-Barraza, Smith & Dahlgaard-Park, 2009.

As ferramentas e praticas abaixo sdo sugeridas para auxiliar a identificacdo do valor do
ponto de vista do cliente e para contemplar o principio de melhoria continua, em razdo das

lacunas verificadas nos estudos que descrevem experiéncias com o Lean no servigo publico:

Blueprint do servico: € uma ferramenta que possibilita a visualizacdo da experiéncia
(atual ou nova) do usuario por meio de diferentes canais e pontos de contato. O blueprint é
utilizado para definir os requisitos basicos a serem entregues, proporcionando uma referéncia
importante para a implementacdo e para a entrega do servico (ENAP, 2018). Em outras
palavras, € um instrumento para especificar e detalhar cada aspecto de um servico
(STICKDORN, 2011). E representado por um esquema visual, incorporando as perspectivas
do usuério, do provedor de servicos e de outras partes relevantes que podem estar envolvidas,
detalhando desde os pontos de contato do cliente até os processos de suporte (STICKDORN,
2011).

Referéncias sobre a ferramenta: Stickdorn, 2011; Liedtka, King & Bennett, 2013;
ENAP, 2018.

Brainwriting: assim como o Brainstorming, o Brainwriting consiste em uma sessao
participativa de geracdo de ideias, sem pensa-las até o fim. O objetivo € o de produzir uma
grande quantidade de ideias em um curto espaco de tempo, em que as emogdes € a intuigdo

sdo mais importantes do que o pensamento racional. A diferenca entre as préaticas, no entanto,
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reside no fato de que o Brainstorming é baseado na comunicacdo verbal e na expressao do
pensamento em voz alta, enquanto o Brainwriting favorece o registro das sugestdes no papel,
garantindo o anonimato do autor da ideia. Essa é uma grande vantagem para pessoas que ndo

se sentem confortaveis com o método tradicional (TSCHIMMEL, 2012).

No brainwriting, todos os participantes escrevem ou desenham cada ideia em um post-
it, que séo colados em uma parede ou em uma folha de papel grande. Esse procedimento
permite que cada individuo pense mais profundamente em suas sugestdes sem a influéncia
imediata de outras associacfes, pois cada post-it serve como um estimulo para novas ideias. A
vantagem desta variante de brainstorming ndo é apenas o procedimento de visualizagdo de
ideias, mas também a facilidade de organizacdo e de classificacdo das sugestdes. Ao final do
processo de avaliacdo, as ideias com maior potencial devem ser selecionadas. Todo mundo
tem permissdo para mover e remover propostas dessa selecdo, mas em um periodo de tempo
limitado (TSCHIMMEL, 2012).

Referéncias sobre a préatica: Heslin, 2009; Tschimmel, 2012,

Canvas da proposta de valor: essa ferramenta possibilita tornar visiveis e tangiveis as
propostas de valor e, portanto, mais faceis de discutir e de gerenciar (OSTERWALDER et al.,
2014). E um instrumento simples, composto por duas areas: o perfil do cliente, em que é
possivel compreender o usuario do servico, e 0 mapa de valor, em que se descreve como se
pretende criar valor para esse cliente. O ajuste de valor esta definido — fit — quando sédo
construidas as correlagdes entre os campos (OSTERWALDER et al.,, 2014), ou seja, 0

objetivo é atingido quando os clientes ficam satisfeitos com a proposta de valor.

Referéncias sobre a ferramenta: Osterwalder et al., 2014.

Desk Research: E uma pesquisa realizada em fontes secundérias e tem como objetivo
informar a equipe sobre o contexto do desafio, ou seja, do problema a ser resolvido, do
servico a ser concebido etc. E uma ferramenta que pode ser utilizada durante todo o projeto.
Para realizar a desk research, é preciso ter um objetivo claro, isto é, o que é preciso saber

sobre o contexto do projeto. Algumas perguntas que podem ser utilizadas para guiar a
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pesquisa sdo: Quais soluces existem para enderecar os problemas relacionados? Quais
problemas ainda néo foram resolvidos? Quais as barreiras existentes? Quais sdo as tendéncias
regionais, nacionais e internacionais? (ENAP, 2018). A desk research pode ser organizada em
um painel visual ou em uma planilha, ambos compartilnados com toda equipe. Ao longo do
projeto, a plataforma escolhida devera ser alimentada por todos os participantes como um
recurso para enriquecer a conducdo das melhorias (ENAP, 2018).

Referéncias sobre a ferramenta: ENAP, 2018.

Entrevista em profundidade: um dos métodos centrados no usuario (STICKDORN,
2011), entrevistas em profundidade s&o conversas realizadas pela equipe de projeto para obter
insights sobre as experiéncias do entrevistado (ENAP, 2018). Devem ser conduzidas no
ambiente ou no contexto em que ocorre 0 processo de interesse do servigo, e permitem que 0s
entrevistadores observem e avaliem o comportamento que lhes interessa (STICKDORN,
2011).

Uma entrevista deve ser estruturada e flexivel o suficiente para que sejam entendidas de
maneira mais ampla as necessidades e os desejos das pessoas. Antes de partir para a
entrevista, é necessario construir um plano e definir os objetivos da entrevista. Definidos 0s
objetivos da entrevista, deve-se identificar o perfil dos entrevistados, realizar o recrutamento e
agendar as visitas de campo. Também é muito importante elaborar um roteiro, o qual deve ser

estruturado em tdpicos relacionados ao contexto do projeto (ENAP, 2018).

Referéncias sobre a ferramenta: Ries, 2011; Stickdorn, 2011; ENAP, 2018.

Iteracdo: o desenvolvimento iterativo de um projeto ajuda a resolver problemas de
modo mais efetivo porque as etapas planejadas sdo repetidas até que o objetivo seja atingido
(STICKDORN, 2011). No Lean, essa ideia dialoga com o principio de melhoria continua
(WOMACK & JONES, 2003). Isso significa que o processo é definido mais pelo objetivo que
se pretende atingir do que pelas etapas do projeto definidas no planejamento.

Referéncias sobre a pratica: Stickdorn, 2011.
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Jornada do usuério: é a representacdo, em um fluxograma ou outro formato gréfico,
da experiéncia do cidaddo ao interagir com a organizacdo durante o uso do servigo. S&o
instrumentos visuais que podem representar a jornada real ou ideal do cliente (OGILVIE &
LIEDTKA, 2011). Identificar o valor do ponto de vista do cidaddo obriga os gestores a se
concentrarem em seus clientes, uma das principais deficiéncias do servigo publico atualmente.
Ao mapear a jornada do usuario, € possivel visualizar os problemas que ele enfrenta e o
significado dessas experiéncias para o cliente. Segundo Ogilvie & Liedtka (2011), elas sdo a

chave para identificar aspectos criadores de valor.

Referéncias sobre a ferramenta: Ogilvie & Liedtka, 2011; Stickdorn, 2011; ENAP,
2018.

Mapa de empatia: € uma ferramenta visual para organizar a informacdo obtida na
concepgdo das personas ou nas observacdes e entrevistas. A construcdo do mapa geralmente é
feita em equipe, as vezes com a presenca de potenciais clientes. O objetivo é ter um impulso
visual para refletir e discutir a perspectiva de um usuario, suas influéncias, necessidades,
emoc0es, desejos e medos, relacionados ao contexto do projeto (TSCHIMMEL, 2012). Este
instrumento possibilita ultrapassar as caracteristicas demograficas dos clientes e desenvolver
uma melhor compreensdo do meio ambiente, do comportamento, das preocupacfes e das
aspiracdes do usuario. Isso permite que se desenvolva uma proposta de valor adequada as
necessidades dos usuarios (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010).

Referéncias sobre a ferramenta: Tschimmel, 2012; Osterwalder & Pigneur, 2010.

Mapa de stakeholders: O mapa de stakeholders é uma representacdo grafica, em forma
de esquema, de todas as partes envolvidas na oferta de um determinado servico, que permte
que sejam analisados seus interesses, suas motivagoes e suas inter-relagcdes. Objetiva-se, com
0 esboco de um mapa de stakeholders, entender como cada um deles pode afetar o servico a
ser oferecido, organiza-los de acordo com interesses similares para mobilizar recursos de
maneira mais eficiente ou entdo classifica-los em ordem de importancia para priorizar o

desenvolvimento de certos aspectos do servico. O mapa de stakeholders proporciona uma
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visdo geral do contexto em que 0 servigo esta inserido e pode ser usado como referéncia no
processo estratégico de tomada de decisdo (STICKDORN, 2011).

Referéncias sobre a ferramenta: Stickdorn, 2011.

Matriz 2x2: é uma forma de organizar as ideias que foram geradas na ideagcdo com base
em dois critérios, escolhidos de acordo com o que € importante para o projeto. O objetivo é ter
uma visualizacdo do que foi gerado e priorizar essas informacdes, tendo em vista 0s critérios
estabelecidos, para poder tomar uma decisdo sobre o que sera realizado na préatica. Alguns
critérios podem ser: viabilidade financeira, relevancia para as pessoas, inovacao tecnolégica
etc. Em seguida, a equipe monta a matriz em um painel e aloca as ideias geradas conforme os

critérios definidos.

Referéncias sobre a ferramenta: ENAP, 2018.

Observacédo do servico: Tschimmel (2012) apresenta a observacdo do servico como
uma das ferramentas do Design Thinking gue ajuda os designers a entenderem a esséncia da
tarefa a ser executada e a exercitarem a empatia para a resolucéo de problemas no contexto do
design centrado no usuario. Em servico, as ferramentas de observacdo podem envolver saidas
a campo para explorar experiéncias com servigos diversos — sejam elas boas ou ruins — ou a
imersdo temporéria no cotidiano de um consumidor ou cliente. Em todos os casos, é

recomendavel o registro do emprego da ferramenta por meio de gravagdes em audio ou video.

Referéncias sobre a pratica: Stickdorn, 2011; Tschimmel, 2012.

Personas: a criacdo de personas ajuda a gerar empatia pelos usuarios ou pelos clientes-
alvo de um servico por meio da identificacdo e da descrigdo de caracteristicas-chave de
variados perfis destes usuarios ou clientes, possibilitando o entendimento sobre as
perspectivas destes e a projecao de solucBes que atendam as suas necessidades. As personas

sdo criadas a partir de insights obtidos por meio de outras ferramentas de pesquisa e
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observagéo, resultando num conjunto de usuarios-alvo ficticios que representam um grupo
real de usuérios do servi¢o (STICKDORN, 2011; TSCHIMMEL, 2012).

Referéncias sobre a pratica: Stickdorn, 2011; Tschimmel, 2012.

Storyboard: um Storyboard é uma sequéncia de imagens usada para planejar e
visualizar 0 passo a passo de um determinado processo ou servigo. O Storyboard traduz
visualmente o fluxo da experiéncia dos usuarios (TSCHIMMEL, 2012). Com o0 uso desta
ferramenta podem ser verificadas possiveis falhas no processo e também podem ser obtidos

insights sobre necessidades dos usuarios que nao estejam sendo contempladas.

Referéncias sobre a préatica: Tschimmel, 2012.

Storytelling: € um método para compartilhar ideias e novos conceitos de servicos. As
narrativas convincentes podem ser construidas para varios aspectos do servico de uma
organizagdo. O Storytelling situa servigos novos ou melhorados dentro de um contexto
narrativo, usando conceitos fundamentais para contar historias atraentes, de diversas
perspectivas. A pratica muitas vezes é utilizada em conjunto com as noc¢des de personas, a fim
de transmitir informacgdes sobre as experiéncias dos usuarios. As técnicas narrativas também
podem efetivamente mostrar como novas inovacdes de servicos afetam todos o0s
departamentos dentro de um 6rgdo (STICKDORN, 2011).

Quando situados em narrativas efetivas e acessiveis, insights e ideias sdo capazes de
manter sua relevancia, mesmo quando apresentados a pessoas que nao estdo familiarizadas
com a forma como o projeto foi conduzido (STICKDORN, 2011). Assim, a apresentacdo do
projeto em um contexto narrativo permite que as pessoas entendam melhor os processos, 0

que pode ajudar os érgdos publicos orientar as melhorias em torno dos principios Lean.

Referéncias sobre a pratica: Stickdorn, 2011; Tschimmel, 2012.
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4 ARTIGO 3 - PRINCIPIOS LEAN NA COMUNICACAO DA UNIVERSIDADE: UM
ESTUDO DE CASO

Tatiany Oleques Lukrafka

RESUMO: Este artigo aborda o emprego dos conceitos do Lean Service na implantacéo de
um nucleo de comunicacao na Faculdade de Ciéncias Econémicas da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul. O modelo adotado tem como ponto de partida os modelos j& empregados
em experiéncias com o Lean no servico publico, ampliando-os e preenchendo suas lacunas,
em especial no que se refere aos principios de valor do ponto de vista do usuario e de
melhoria continua. Como resultados, além da identificagdo de desperdicios no processo de
divulgacdo de informagdes, a utilizagdo da metodologia possibilitou envolver a visdo do

publico nas melhorias, modificando a proposta do plano de comunicac¢do da faculdade.

Palavras-chave: Lean Service, servico publico, valor, melhoria continua, universidade

4.1 INTRODUCAO E OBJETIVOS DO TRABALHO

Com o objetivo de trazer novos elementos para a discussao sobre o uso do Lean no
servico publico, particularmente em instituicbes de ensino superior, este estudo de caso
aborda o emprego da metodologia para a estruturacdo do nucleo de comunicacdo de uma
faculdade publica brasileira. Partindo dos conceitos de Lean Service (BICHENO, 2008), ou
seja, adaptacdo para 0 contexto de servico, este artigo explora os passos iniciais de uma

jornada de melhoria continua iniciada em uma faculdade publica brasileira.

O modelo adotado parte da adequacgdo dos principios do Lean Service para a logica do
servigo publico, o que se caracteriza neste trabalho como os servigos prestados pelos governos
a populacdo, sem o objetivo de lucro (SYVERTSEN, 1999). As etapas, as préaticas e as
ferramentas empregadas no projeto partem de pesquisa de modelos adotados em organizagoes
de governo, ja relatados na literatura, ampliando-os e preenchendo suas lacunas, em especial

aquelas relativas aos principios de valor do ponto de vista do cliente e de melhoria continua.
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No que se refere as demais experiéncias com o Lean no ensino superior exploradas nos
estudos de caso, a iniciativa aqui descrita se diferencia por partir de um paradigma orientado
pela logica de servico, levando em consideracdo as particularidades do servico publico.
Outros projetos relatados na literatura partem de modelos criados a partir da visdo
empresarial, muitas vezes desconsiderando questfes referentes a operacdo dos servicos nos
governos, como o entrave legal a certos tipos de mudanga, a dificuldade em captar recursos
especificos para os projetos de intervencdo e a morosidade com que as ac¢Ges se desenvolvem

no servicgo puablico.

Neste estudo, a estratégia de implementacdo utilizada é do tipo descentralizado, ou seja,
por iniciativa de servidores da instituicdo, contando com o apoio da alta gestdo. Defendida por
Holmemo e Ingvaldsen (2018), esse tipo de abordagem é uma alternativa aos tradicionais
paradigmas top-down (de cima para baixo), visto como impositivo pelos trabalhadores das

instituicbes (CARTER et al., 2013), dificultando a incorporagdo das mudancas.

Diante desse contexto, o objetivo deste artigo € o de empregar os principios Lean na
estruturacdo do nucleo de comunicacdo na Faculdade de Ciéncias Econbmicas da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, com o apoio de um modelo previamente
desenvolvido para subsidiar a implantacdo do Lean no servigo publico. Como resultados,
além da identificacdo de desperdicios no processo de divulgacdo de informacdes, a utilizacdo
do modelo possibilitou envolver a visdo do publico nas melhorias, modificando a proposta do

plano de comunicacao da faculdade.

4.2 LEAN PARA ORGANIZACOES DO SERVICO PUBLICO

O emprego do Lean vem se popularizando a cada ano nas organizagdes de servico
publico em busca de eficiéncia, de qualificacdo e de satisfagdo dos clientes (RADNOR &
OSBORNE, 2013; MCCANN et al., 2015). Contudo, mais de uma década apds o surgimento
dos primeiros relatos com a metodologia, ainda ndo ha consenso sobre a aplicabilidade do
Lean nesse contexto, embora 0s pesquisadores concordem que seja necessario adaptar praticas
e ferramentas para que as experiéncias sejam bem-sucedidas (BATEMAN, RADNOR &
GLENNON, 2018). Para tanto, segundo Osborne, Radnor e Nasi (2013), é necessario

caminhar em direcdo a um paradigma orientado pela logica de servico, considerando
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diferencas entre produtos e servigos (ou seja, intangibilidade, imediacdo de consumo e
incapacidade armazenamento), mas, igualmente, abordando questdes importantes sobre o
carater peculiar dos servicos publicos e como elas sdo determinantes para a gestdo dessas

organizacoes.

Assim, em relacdo aos aspectos que envolvem o0s servicos prestados por uma
organizacdo governamental em compara¢do com os ofertados por uma empresa, algumas
peculiaridades podem ser destacadas. No servico publico (EVALD & FREYTAG, 2007, apud
ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS, 2011): (i) Os usuérios sdo cidaddos, em vez de
consumidores; (ii) Os publicos-alvo s&o identificados por direitos, ndo por segmentacéo; (iii)
As mudancas sdo motivadas mais por politica do que por demandas de consumidores ou de
mercado; (iv) Os servigos sdo mais definidos por especialistas e politicos do que por usuarios;
(v) A comunicacdo destina-se a regular o funcionamento da organizacdo e a divulgar
informacdes sobre direitos — e raramente busca posicionar a instituicdo publicamente; (vi) O
funcionamento das organizacgdes gira mais em torno do orgamento de que elas dispdem e dos

objetivos que precisam atingir, e menos em torno de inovacgdes de mercado.

Segundo Emiliani (2004), em ambientes de servico o Lean deve ser visto como um
sistema de gestdo construido para responder as necessidades dos cidaddos e para oferecer
melhores resultados para os stakeholders. Fundamentada em principios-chave, a metodologia
opera por meio de processos e de ferramentas simples que séo projetadas para ajudar as
pessoas a aumentarem a produtividade e a oferecerem consistentemente o valor que 0s
clientes buscam nos servigos (EMILIANI, 2004). Nesse sentido, uma abordagem possivel é o
Lean Service, que adapta para o contexto de servico 0s conceitos de Lean, concentrando 0s
esforgos de melhoria a partir do ponto de vista do usuério do servico, em vez de se dedicar a
otimizacdo pura de processos e de maquinas (BICHENO, 2008).

Como uma filosofia de aprendizagem organizacional (BALZER et al., 2016; HINES et
al., 2004), a implementacdo do Lean deve propor uma jornada permanente de melhoria
continua (DAHLGAARD & DAHLGAARD-PARK, 2006; BHASIN, 2012), de modo a
promover uma mudanca cultural nas instituicbes. Nesse sentido, Radnor e Walley (2008)
argumentam que o envolvimento de todos os individuos é determinante para que as iniciativas
rendam bons resultados, a partir da definicdo de equipes e de responsabilidades, indo além do

simples comprometimento da alta administragdo com as transformagoes.
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Uma das justificativas para envolver os funcionarios nas mudangas reside no fato de que
0s processos de servico sdo muito mais dependentes da interacdo das pessoas (tanto nos
fluxos internos quanto no contato com o0s usuarios) do que 0s processos de manufatura
(GEORGE & GEORGE, 2003; CALI, 2017). Ou seja, € mais facil reduzir o tempo de
fabricacdo de um produto por uma méaquina do que diminuir o tempo de anélise de um pedido
por um ser humano. O desafio esta, portanto, em entender o que é preciso ser feito para que
esse prazo diminua 0 maximo possivel, sem prejudicar a qualidade da entrega. O Lean Service
explora esse contexto para, segundo Bicheno (2008), melhorar os servigos a partir do que é de

fato importante para o cliente final.

Os aspectos relacionados ao envolvimento dos individuos nas transformagfes suscitam
um debate acerca de participacdo, de autonomia e de adaptacdo dos conceitos Lean para
ambientes de servico. Nesse sentido, Holmemo e Ingvaldsen (2018) argumentam que
estratégias convencionais de mudanga nas organizacOes, caracterizadas pelo controle
centralizado e pela aplicacdo de solugdes top-down, tendem a ser ineficazes. Para Andersen
(2004), uma alternativa a esse modelo consiste em empoderar os funcionarios para que o Lean
se desenvolva nos 6rgdos por meio de processos de adaptacdo e de auto-organizacdo. A
alternativa, nesses casos, pode ser a utilizacdo de uma estratégia descentralizada, como
defendem Holmemo e Ingvaldsen (2018).

A literatura apresenta vérias justificativas em defesa de estratégias de intervencao
descentralizadas (ANDERSEN, 2004; SCHERRER-RATHJE, BOYLE & DEFLORIN, 2009;
VOET et al., 2014). No entanto, segundo Holmemo e Ingvaldsen (2018), sdo conceitos ainda
ndo validados em 6rgéos publicos, o que exige o desenvolvimento de novos estudos empiricos
sobre o processo de mudanca nesse contexto, de modo a dar suporte a construcdo de teorias
sobre a tematica. Ao testar um modelo de implantacdo Lean para o servico publico na area de
comunicacdo de uma faculdade, este estudo pode suscitar alguns aspectos que contribuam

com o debate sobre estratégias de intervengéo descentralizadas em organizagdes de governo.

4.3 LEAN NA UNIVERSIDADE

Nas ultimas décadas, o ensino superior tem sofrido diversas transformagdes,

impulsionadas pelo rapido avanco da tecnologia, pela ampliacdo da oferta e pela disputa por
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estudantes entre as instituigdes. A cada dia, mais universidades ofertam cursos gratuitos a
distancia, instituem programas de bolsas para estrangeiros e investem em mobilidade, atraindo
alunos de todas as partes do mundo. Assim, os candidatos ndo estdo mais limitados as
instituicOes de sua regido, podendo competir por vagas em um ambiente global (ALTBACH,
REISBERG & RUMBLEY, 2009). Essas mudancas de paradigma demandam, igualmente,
ajustes das organizacgdes para ofertarem servicos com mais qualidade, de modo a conquistar

cada vez mais espaco entre as melhores universidades.

A aplicacdo dos principios Lean em instituicdes de ensino superior tem sido foco de
diversos estudos ao longo dos udltimos anos (BALZER, BRODKE, &
KIZHAKETHALACKA 2015; EMILIANI, 2004). Segundo Balzer et al. (2016), a
metodologia possibilitou as instituicbes buscar melhorias em resposta as demandas do
mercado de ensino superior, contemplando expectativas de alunos e de professores. O uso do
Lean também permitiu as organizagdes reduzir despesas em uma época de aumento de custos
e escassez de recursos financeiros; atender a demandas de responsabilidade publica em termos
de eficiéncia e eficacia; e, 0 mais importante, impulsionar estrategicamente todos 0s recursos

institucionais disponiveis para cumprir com a missao do ensino (BALZER et al., 2016).

O crescente interesse na metodologia e em seu potencial para a qualificacdo das
universidades pode ser observado nos trabalhos de Emiliani (2004; 2005), de Hines e
Lethbridge (2008) e de Waterbury (2009). Mais recentemente, também € possivel identificar
nas bases de dados estudos de caso e revisdes de literatura sobre o assunto (ANTONY et al.,
2012; BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014; WATERBURY, 2015; BALZER, et al.,
2016). Na analise de O’Reilly et al. (2017), enquanto os primeiros estudos refletem a natureza
experimental das iniciativas com 0 Lean no ensino superior, as pesquisas mais recentes se
esforcam para identificar as caracteristicas-chave do contexto das instituicdes que afetam a
implantacdo do Lean, bem como os principais desafios enfrentados por essas organizagdes
(RADNOR & BUCCI, 2011; ANTONY et al., 2012; THIRKELL & ASHMAN, 2014,
WATERBURY, 2015).

E interessante observar que as criticas em relagdo ao uso do Lean em instituicdes de
ensino superior se assemelham aquelas feitas quanto ao emprego da metodologia em
organizacgOes de governo. Para Thirkell e Ashman (2014) e Wiegel e Brouwer-Hadzialic

(2015), as experiéncias praticas em universidades ainda reproduzem um modelo proprio para
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ambientes de manufatura, limitando os beneficios da metodologia para o contexto do ensino.
Além disso, assim como nos relatos que tratam sobre a implantagdo da metodologia no
servico publico em geral (BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014; CHIARINI, 2013;
DAMMAND et al., 2014; LOKKERBOL, MOLENAAR & DOES, 2012; WATERMAN &
MCCUE, 2012), nas experiéncias em universidades também podem ser observadas lacunas
quanto a concep¢do de valor do ponto de vista do cliente final (DOUGLAS, ANTONY &
DOUGLAS, 2015; HINES & LETHBRIDGE, 2008).

Embora haja uma maior consciéncia sobre a necessidade do entendimento do valor a
partir da perspectiva do usuario nessas iniciativas, o levantamento de Rice & Taylor (2003)
demonstra que grande parte das instituicdes emprega o Lean com a finalidade de aumentar a
eficiéncia organizacional e de contemplar mudancas pontuais identificadas nos questionarios
de avaliacdo dos estudantes. Entre os exemplos, podem ser mencionadas otimizacdes nos
processos de admissfes de estudantes, de contratacdo de recursos humanos e de compra de
suprimentos; na remodelacdo de laboratorios de pesquisa e na criagdo ou na suspensdo de
cursos de graduacdo (BALZER et al., 2016).

Essa concepcdo do Lean focada no aumento de eficiéncia, embora ndo seja incomum
(RADNOR & WALLEY, 2008), € apenas uma das dimensfes em que se deve intervir quando
se trata de maximizar o valor para o usuario final. Segundo Emiliani (2015), o principio de
valor para o cliente final é alcancado apenas parcialmente quando 0s projetos visam somente
a otimizacdo dos processos e a eliminacdo de desperdicios nas atividades. Para que o principio
seja completamente atingido, é indispensavel contemplar as necessidades dos clientes nos
projetos de intervencdo (EMILIANI, 2015). Por geralmente trazerem como beneficios a
reducdo dos ciclos de processamento, 0 aumento de produtividade e a diminui¢do de falhas
nos processos — resultados relevantes para a qualificacdo do ensino superior — acredita-se que
as organizacgdes julguem suficientes as medidas que contemplem apenas o0 ponto de vista da

propria instituicéo.

Nesse sentido, Emiliani (2015) alerta para uma diferenciacdo em relacdo a finalidade de
adotar o Lean em um ambiente académico: a metodologia deve ser operacionalizada de
acordo com a ldgica ganha-ganha, ou seja, as otimizagdes devem ser feitas visando a melhoria
organizacional, mas assegurando que as medidas ndo causem prejuizo a nenhum dos

stakeholders. Esse aspecto destacado pelo autor € bastante importante para o contexto do
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estudo desenvolvido neste artigo, pois assinala uma abordagem com objetivos para além da
reducdo de gastos e do aumento de produtividade sobre a qualidade das condicGes de trabalho

dos servidores e das entregas aos clientes, por exemplo.

Situacdes como essas, em que o propdsito de minimizar custos se sobrepde aos
interesses dos usuarios de servico, foram observadas por Carter et al. (2013) ao estudar a
implantacdo do Lean no governo britanico. Segundo os autores, a metodologia resultou em
cortes de postos de trabalho, em intensificacdo da jornada e em sobrecarga dos trabalhadores,
gerando alto nivel de estresse entre os servidores. O mesmo estudo relata ainda que, na
percepcdo dos funcionérios, houve diminuigdo da autonomia e aumento da fragmentacdo dos
processos, em desacordo com os principios do fluxo continuo e do respeito as pessoas,

prejudicando a qualidade dos servicos ofertados aos cidadaos.

A critica de Carter et al. (2013) sugere uma falsa preocupacdo com o cliente dos
servicos publicos no que se refere as melhorias propostas pelo New Public Management,
corrente que defende o emprego de praticas de gestdo bem-sucedidas da iniciativa privada no
servico publico. De acordo com os autores, como 0s usuarios nao tém escolha nem poder de
sancdo em relacdo ao provedor dos servigos, ou seja, o Estado, as mudancgas tendem a
mascarar um projeto que, na realidade, tem como principal incumbéncia o corte de custos e 0
enxugamento do Estado (CARTER et al., 2013). Além disso, Balzer et al. (2016) citam a
identificacdo de pessoal desnecessario e a reducdo de postos de trabalho nas universidades

como armadilhas de projetos Lean e recomenda evitar esse tipo de abordagem.

4.4 METODOLOGIA

Com o emprego de um modelo de implantacdo Lean para organizacdes publicas, este
trabalho explora os passos iniciais de uma jornada de melhoria continua iniciada em uma
faculdade publica brasileira. Como este estudo é de natureza exploratoria, buscando
compreender como o Lean pode ser empregado na universidade publica, é adotada a
abordagem de pesquisa qualitativa (YIN, 2001). Como estratégia, foi empregada a
metodologia de estudo de caso (YIN, 2001), envolvendo pesquisa participativa (PATTON,
2002).
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Apos o levantamento das praticas e das etapas de implantacdo de principios Lean em
organizaces de servi¢o (BICHENO, 2008), em érgdos publicos (RADNOR, 2010; SCHIELE
& MCCUE, 2010) e em universidades (WATERBURY, 2009), é proposto um modelo que
contemple as lacunas observadas nos paradigmas referidos na literatura em relacdo aos
principios de valor do ponto de vista do usuério final do servigo e de melhoria continua. Este
estudo descreve as etapas utilizadas para o emprego deste modelo, de modo a validar seu

propdsito para organizacGes de governo, em especial universidades.

Assim, este estudo parte de um paradigma voltado a Iégica de servico — com o apoio do
Lean Service —, adapta 0s conceitos para 0 &mbito do servico publico e testa a aplicacdo em
uma universidade publica. Nesse contexto, a implantacdo dos principios € feita no campo dos
servicos nao académicos, especificamente na estruturacdo do nucleo de comunicacdo da
Faculdade de Ciéncias Econdmicas, com um projeto-piloto. As etapas que estruturam essa
jornada, desde os conceitos do Lean até a aplicacdo no estudo de caso, estdo expostas na
Figura 19.

Lean Service

Servigo piiblico

Universidade

Servicos nao-
académicos

Comunicagao

Figura 19 — Etapas metodoldgicas do artigo 3 — Fonte: a autora

A utilizacdo de um projeto-piloto € util porque possibilita a constru¢do de um espaco no
qual os principios e as praticas Lean podem ser explorados antes de serem formalmente
incorporados a estratégia da organizacdo (BALZER, BRODKE & KIZHAKETHALACKAL,
2015). O caso escolhido deve ser um processo critico e visivel, que terd um amplo impacto na
instituicdo (WOMACK & SHOOK, 2013). Além de atender a esses critérios, a escolha da
comunicacdo para o emprego modelo proposto se da pelo fato de que esse € um campo em
que ha o entendimento de que o publico é importante (TORQUATO, 2002; KUNSCH, 2003;
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KUNSCH, 2009), assim como h& no Lean a no¢do de que o ponto de vista do usuario deve ser
valorizado (WOMACK & JONES, 2003). Desse modo, abre-se uma possibilidade de didlogo

entre a visao de usudrio considerada em cada um desses campos.

Embora o contexto estudado neste artigo e os resultados a ele vinculados estejam
restritos ao caso particular desta pesquisa, 0 modelo utilizado ndo é limitado, pois seu objetivo
principal é o de facilitar a ado¢do do Lean em ¢érgdos publicos, de modo a qualificar os
servigos prestados a populacdo. Por ser abrangente e adaptavel, o modelo de implantacdo do
Lean para o servico publico (Figura 20) pode ser empregado em organizacfes de qualquer
tipo, pois se acredita que as etapas propostas sdo pertinentes a variados projetos que tenham
como finalidade aplicar os principios do Lean no servigo publico.

4.5 CAsSO E CONTEXTO DE APLICACAO DO LEAN

Este estudo trata da aplicacdo dos principios Lean para a qualificacdo da comunicacao
da Faculdade de Ciéncias Econdmicas (FCE), da Universidade Federal do Rio Grande do Sul
(UFRGS). A comunidade interna é formada por aproximadamente 2.000 pessoas, entre
professores, servidores e estudantes. Originada em 1909, é uma das unidades mais antigas da
UFRGS. A FCE oferta cursos de graduacdo, pos-graduacdo, atividades de extensdo e conta
com diversos grupos de pesquisa, 0 que faz com que o publico destinatario da unidade seja

formado por individuos com os mais diversos interesses em relacdo a comunicagao.

Com um histdrico recente de implantacdo de instrumentos de avaliacdo institucional, a
Faculdade de Ciéncias Econémicas da UFRGS coleta periodicamente informacdes junto a
comunidade de modo a analisar a gestdo universitaria de acordo com os principios do
SINAES, o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacdo Superior (FCE, 2016). Um dos
objetivos do SINAES € o de melhorar a qualidade da educag&o superior, e uma das dimensées
levadas em consideracdo para determinar essa qualidade é a comunicagdo com a sociedade
(INEP, 2011).

No relatorio mais recente, a comunidade apontou como problemas em relacdo a
comunicacdo: dificuldade em encontrar as informacdes de que necessita; falta de conteddos
de interesse nos canais de divulgacdo; informacgdes desatualizadas; desorganizacgao visual do

contetido do portal da faculdade, entre outros. A comunidade também fez diversas sugestdes
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quanto a assuntos de interesse, indicando possibilidades de melhoria para a area. De modo
geral, o resultado da avaliacdo indicou que, dentre todos os publicos consultados — estudantes,
professores e servidores técnicos —, 70% da comunidade interna ndo costuma acessar O

principal canal de comunicacgéo da unidade, o site (FCE, 2016).

Soma-se a esse contexto o fato de que a area de comunicacdo nunca foi formalmente
estruturada na unidade. Até o momento, as atividades costumavam ficar sob responsabilidade
de estudantes ou de servidores ndo dedicados exclusivamente as tarefas, disputando espaco
com outras rotinas universitarias. Com o intuito de solucionar esses problemas, a direcdo da
unidade buscou formar um grupo de trabalho para elaborar um plano de comunicacdo e
estruturar a area na unidade, objetivando a qualificacdo da comunicacao dentro da Faculdade
de Ciéncias Econdmicas. Em andamento desde julho de 2017, as a¢des estdo sendo discutidas
com a direcdo da faculdade e conduzidas pela autora deste estudo, profissional da area de

comunicacéo social integrante do quadro permanente de servidores da Universidade.

Cabe destacar que, para implantar mudancas na unidade, é imprescindivel que elas
sejam compativeis com a missdo da FCE: formar e qualificar pessoas comprometidas com a
exceléncia e a ética, desenvolver novos conhecimentos e contribuir para o desenvolvimento
da sociedade. Em sua atuacdo, a FCE se baseia nos seguintes valores, que também devem ser
contemplados no projeto: integracdo da comunidade interna; desenvolvimento humano e
colaboracdo; valorizacdo da pluralidade de pensamento; melhoria continua de processos;
sustentabilidade, responsabilidade e transparéncia; cooperacgdo institucional; democratizacao

do ensino, da pesquisa e da extensdo (FCE, 2016).

E importante ressaltar que a comunicacdo €, neste trabalho, entendida como
fundamental para que a administracdo organizacional — politicas, planejamentos, acoes,
coordenacdes, direcdes e controles — tenham sentido e significado para os integrantes da
organizacdo e para suas redes de relacionamento. E se manifesta como um metassistema
social e tecnoldgico que tem como objeto 0s processos comunicacionais, no ambito das
instituicOes, de suas redes de relacionamento e da sociedade (NASSAR, 2009). Ainda
segundo Nassar (2009), todas as organizagdes, independentemente de seus modelos
administrativos e outros atributos que Ihe conferem identidade, tém na comunicacdo um
processo complexo, integrante de suas politicas, seus planejamentos e suas acfes. Nesse

sentido, acredita-se que 0 processo de comunicacdo é um dos componentes mais importantes
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para o estabelecimento de relacionamentos da organizacdo com os mais diversos publicos e
com a sociedade. Esse processo tem como fonte a administracdo, que cria as mensagens
considerando o ambiente e o perfil do receptor, seleciona os canais mais adequados a sua

veiculacdo, evita ruidos e controla o processo, bem como seus resultados (NASSAR, 2009).

4.6 MODELO UTILIZADO

Com o objetivo de incorporar os principios de valor do ponto de vista do usuério e de
melhoria continua na implantacdo do Lean em organizacdes publicas, este estudo propde uma
abordagem em quatro fases, formando o ciclo de melhoria continua: preparacéo,
planejamento, implementagdo e avaliagdo. Essas etapas sdo divididas em oito macrofases:
tomada de consciéncia pela organizacdo, comprometimento da alta gestdo e das equipes do
nivel operacional, definicdo de objetivos, identificacdo do valor do ponto de vista do cliente
final, mapeamento de processos-chave, localizacdo de desperdicios nos processos,
implantacéo de melhorias, avaliagéo e controle com feedback do cliente (Figura 20).

Tomada de

CONSCIENCIA

AVALIACAOE
CONTROLE

ALTAGESTAOE

OPERACIONAL

com feedback .
envolvidos

do cliente

1

MELHORIAS IM PLANTAGAO OBIJETIVOS
LEAN: ETAPAS

Modelo proposto

definidos

VALOR

para o cliente
identificado

DESPERDICI0S
localizados

PROCESS0S

mapeados

Figura 20 — Modelo de implantacio proposto — Fonte: a autora
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Antes de qualquer iniciativa, é indispensavel que haja o entendimento, por parte da
organizacdo, de que sdo necessarias intervengdes no sistema, nos processos ou nos ambientes
dos 6rgdos publicos, em virtude de problemas, de falhas ou de insatisfacdo dos usuérios, por
exemplo. Assim, o primeiro passo para um projeto Lean é a tomada de consciéncia. Em
seguida, é fundamental contar com o apoio da alta gestdo e com o engajamento do nivel
operacional da organizacéo, para possibilitar a futura implantacdo das mudancas e a pratica
das novas rotinas, respectivamente. O terceiro passo € definir os objetivos que se quer
alcancar com o Lean no 6rgdo, para que sejam selecionadas as praticas e as ferramentas

adequadas aos propositos estabelecidos.

A quarta etapa consiste em identificar o valor a partir do ponto de vista do cliente ou
do usuério final. Com objetivos ja definidos, é possivel conhecer os envolvidos nos processos
e tracar metas especificas de acordo com o que afeta diretamente o usuario do
servico/processo objeto de intervencdo. Essa fase € uma das mais importantes do projeto Lean
e é comumente explorada pelos 6rgdos sem considerar o ponto de vista do cliente final, como
se observa em Lokkerbol, Molenaar & Does (2012), Monteiro et al. (2015) e Waterman &
McCue (2012). Quando encarada de modo amplo, essa etapa possibilita diagnosticar os
pontos sensiveis para o usuario, que problemas sdo mais evidentes para ele e as dificuldades
que enfrenta ao buscar o servigo publico.

As proximas fases compreendem o mapeamento dos processos envolvidos no servico
que se almeja aprimorar e a localizacdo dos desperdicios nesses processos. Essas etapas, em
conjunto com as demais, visam a dar suporte as mudancas, ja que 0 proXimo passo € o de
implantacdo das melhorias. Nesse estagio, pode-se proceder tanto a eliminacdo de
desperdicios quanto a adocdo de recursos que facilitem a prestacdo do servico ao cliente, a

partir do diagndstico executado durante o momento de identificacdo de valor.

A Ultima etapa que inclui o projeto de implantagdo Lean é a de avaliacdo e controle.
Esse € 0 momento em que as medidas adotadas séo analisadas os resultados sdo examinados a
partir dos feedbacks do cliente. Para além de definir métricas e de determinar o sucesso do
projeto com base no atingimento das metas, é necessario dialogar com o usuério do servigo e
conhecer sua percepcdo sobre as melhorias. A partir de uma nova rodada de feedback, é
possivel reiniciar o ciclo Lean, contemplando o principio da melhoria continua, de modo a

buscar a perfeicéo, de acordo com Womack & Jones (2003).
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Na Figura 21, é possivel observar que o modelo proposto explicita a necessidade nortear
as mudancas a partir do ponto de vista do usuario: ao indicar que se conhecam as
necessidades dos clientes antes da fase de implementacdo e ao recomendar que a avaliacéo

dessas medidas seja feita com base no feedback do proprio usuario.

Visao do usuario

PREPARAGAO PLANEJAMENTO
Consciéncia, Objetivos, valor, ii

IMPLANTAGAOQ AVALIACAO

envolvimento da mapeamento,

- [ ]
Implantacdo de Avaliaciio e "
organizacao desperdicios

melhorias controle

Figura 21 — Visdo do usuéario nas fases de planejamento e avaliagdo — Fonte: a autora

Dentre as vantagens do modelo proposto esta a possibilidade de ser flexivel, pois foi
idealizado para ser adaptado as mais diversas finalidades de otimizacdo e de melhoria no
servico publico, de simples aperfeicoamentos de processos isolados e organizagdo de
ambientes a processos interdepartamentais e concepcdo de novos servigos para os clientes.
Com poucos ajustes, feitos a partir da identificacdo das instancias e dos niveis hierarquicos
relativos a escala de cada iniciativa, € possivel reconhecer os possiveis clientes e adotar as
ferramentas necessarias a cada projeto. Em relacdo a outros modelos disponiveis na literatura,
0 paradigma aqui apresentado se destaca por fazer uso dos conceitos de Lean Service
(BICHENO, 2008), metodologia que adapta o Lean para contextos em que a ldgica de
operacdo dominante € a de servicos, ou seja, posicionando-se em relacdo a pessoas (clientes e

funcionérios), em vez de maquinas.

4.7 LEAN NA ESTRUTURACAO DO NUCLEO DE COMUNICACAO DA FACULDADE DE CIENCIAS

EcoNOMICAS

Com o objetivo de ilustrar a implantacdo do modelo proposto neste artigo, esta secao
detalha fases, préaticas e ferramentas Lean utilizadas no caso de estruturacdo no nudcleo de
comunicagdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas da UFRGS. Como ja discutido nos itens
anteriores deste estudo, o modelo pbe em pratica uma estratégia descentralizada (HOLMEMO
& INGVALDSEN, 2018) de mudancas, ou seja, conduzidas com o envolvimento da
comunidade e executado pela propria equipe de comunicacdo, contando com 0 apoio da
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direcdo da unidade. Além disso, o projeto € orientado pelo valor do ponto de vista do publico
da faculdade (inicialmente a comunidade interna — estudantes, professores e servidores
técnico-administrativos), que foi investigado com o uso de um questionario e é apresentado na

fase de identificacdo do valor, na etapa de planejamento.

4.7.1 Preparagéo

Na macrofase preparacdo € o momento em que toda a organizacdo é levada a pensar
sobre as necessidades de mudanca e a se preparar para transformacGes. Realizada antes de
qualquer intervencdo, a fase é marcada pelo dialogo com a comunidade interna: diretores,
gestores, servidores técnicos, professores e estudantes, por meio de reunides, de e-mails e
também de conversas informais. Esse estagio é formado por duas etapas: a primeira delas € a
tomada de consciéncia da organizacdo, seguida por um esforco de comprometimento da alta

gestdo e de envolvimento do nivel operacional com o processo.

(i) Tomada de consciéncia: primeiro passo necessario para concretizar quaisquer
mudancas, a tomada de consciéncia € 0 momento em que a organizacdo como um todo
reverbera a necessidade de melhoria. Em geral, essa consciéncia fica clara quando ha uma
percepcdo generalizada de problemas, como ineficiéncia, falhas, atrasos e usuarios
insatisfeitos, por exemplo. A acdo quanto a melhorias, no entanto, € um passo que tende a ser

tomado pelo gestor.

No caso da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, o relatério de autoavaliacdo da unidade
demostrou, por parte da comunidade interna, a percep¢do de problemas de comunicacdo
(FCE, 2016). Diante da identificacdo da percepc¢do dos publicos quanto as necessidades de
mudanga, a direcdo da unidade buscou tomar providéncias para solucionar os problemas
levantados pela comunidade em relacdo a essa dimensao, visando a estruturacdo da area de
comunicacdo da unidade, apontada como uma das primeiras medidas a ser tomada para
solucionar os problemas percebidos pelo publico. Outras causas foram levantadas com o uso
do diagrama de analise de causa-raiz, a exemplo de Abuhejleh, Dulaimi, & Ellahham (2016),

Chiarini (2012) e Furterer & Elshennawy (2005), apresentadas na Figura 22.
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Figura 22 — Diagrama de andlise de causa-raiz — Fonte: a autora

(if) Envolvimento da alta gestdo e do nivel operacional: sabendo-se que seriam
implantadas mudancas, foi definida uma equipe para conduzir o projeto, liderada pela direcéo
em conjunto com a autora deste estudo. Foram enviados e-mails a toda a comunidade,
informando sobre o inicio dos trabalhos e abrindo espaco de dialogo sobre o processo, de
modo a contar com a colaboracdo dos membros da propria faculdade. Guiando-se pelas
praticas de awareness training (FETTERS, 1995), foram feitas reunides com a dire¢do e com
a equipe de trabalho, no sentido de esclarecer aos participantes sobre as funcdes de uma
assessoria de comunicacdo, bem como sobre os motivos de se orientar conforme as

necessidades do publico interlocutor, ou seja, o cliente do servigo de comunicago.

4.7.2 Planejamento

Nessa macrofase, prévia a implantacdo propriamente dita, inicialmente sdo definidos os
objetivos das a¢Oes. Em seguida, sdo identificados os clientes do processo ou do servico em
que se pretende intervir e o valor do ponto de vista desses individuos. O proximo passo é o de
mapear 0s processos envolvidos a partir dos resultados da coleta de valor junto aos usuarios,
seguido pela localizacéo dos desperdicios (também chamados de atividades que ndo agregam
valor), com o planejamento das possiveis contramedidas a serem tomadas para eliminar esses

desperdicios.

(1) Definigéo de objetivos: no caso em estudo, foram definidos dois objetivos principais.
O primeiro deles, de longo prazo, é o de tornar efetiva a comunicagdo com os publicos da

faculdade (o que sera realizado, inicialmente, junto a comunidade interna, ou seja, estudantes,
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professores e servidores técnico-administrativos), o segundo, mais imediato, é o de estruturar
a area de comunicacdo, que se entende como uma das primeiras medidas a serem tomadas
para atingir o objetivo de longo prazo. Além de entrevistas (RIES, 2011; STICKDORN, 2011,
ENAP, 2018) com a direcdo da Faculdade, no sentido de apreender as expectativas do ponto
de vista da gestdo, nesta etapa tambem foi realizado um brainstorming com um grupo
selecionado, para compreender as necessidades da comunidade. A técnica de desk research
(ENAP, 2018) também foi empregada nessa etapa, para avaliar de que forma os 6rgdos

constituem a area de comunicacéo.

(i1) Identificagdo do valor: como se pretende, primeiramente, compreender o valor do
ponto de vista do publico da comunicacdo interna, ou seja, estudantes, professores e técnico-
administrativos, esses segmentos sdao considerados, neste trabalho, como os clientes finais do
servigo. Para compreender de modo mais detalhado as demandas desse publico, foi enviado a

comunidade um breve questionario eletrénico que obteve 259 respostas.

De natureza exploratdria e com apenas onze perguntas, o instrumento questionou o
publico sobre sua opinido a respeito da comunicacdo e também sobre os canais comumente
utilizados e os preferidos para informar-se, os assuntos de interesse, as dificuldades ao buscar
informacdes e 0s aspectos considerados relevantes para melhorar a comunicagdo. Muito
importantes para possibilitar feedback amplo e coletar opinides detalhadas, as questfes de
campo aberto somaram quatro das onze perguntas. A Figura 23 apresenta a caracterizacdo dos

respondentes e sua avaliacdo geral sobre a comunicacdo da FCE:

RESPONDENTES AVALIACAO GERAL

Muito

Docentes boa

Sem
resposta

Técnico-

administrativos Muito

ruim

Regular
31%

Estudantes de
pos-graduacgao

Figura 23 — Perfil dos respondentes e avaliagdo geral sobre a comunica¢do — Fonte: a autora
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O feedback do publico sobre a comunica¢do da faculdade possibilitou definir conceitos-
chave em termos de valor, o que norteou as agdes de melhoria na macrofase de implantagéo.
Com o questionario, foi possivel identificar os problemas relacionados a comunicacdo que

mais afetam a comunidade, apontando prioridades de melhoria na area:

- Preferéncia de canal de comunicacgdo: mais de 80% do publico costuma se informar
sobre os acontecimentos da faculdade por e-mail, sendo que 90% prefere, expressamente, esse
canal para ser comunicado sobre assuntos relativos a organizacdo (Figura 24). Nas respostas

de campo aberto, ainda, os respondentes sugerem enviar informativos por e-mail.

CANAL DE PREFERENCIA
E-mail I 91,50%
Facebook [N 41,70%
Cartazes/murais [N 26,60%
Site da FCE [N 24,30%
Siteda UFRGS [N 22%
Pessoalmente [l 8,90%

Telefone M 4,60%

Figura 24 — Preferéncia de canal de comunicacéo — Fonte: a autora

- Falta de atualizacgdo: critica recorrente entre 0s respondentes, a falta de atualizacdo
em relacdo aos acontecimentos foi citada pelo publico como um dos principais aspectos a
serem trabalhados. Em conjunto com essa observacdo, alguns respondentes sugeriram

frequéncia de atualizacdo diaria para o site e semanal para e-mails.

- Dificuldade de encontrar informagdes: reclamacgdo muito presente nos campos de
resposta aberta, estudantes, professores e servidores técnico-administrativos relataram ter
dificuldades em encontrar as informacgdes de que necessitam, sugerindo que haja um esforco
de centralizagdo nos canais de comunicacdo. Segundo os respondentes, as informacdes sao

dispersas em varios canais, tornando custoso o processo de localizar algo de interesse.

- Orientacdo quanto a procedimentos administrativos ou académicos: no
guestionario, o publico também respondeu sobre seus assuntos de maior interesse. Esse
levantamento € necessario porque ajuda a identificar canais de divulgacdo e

formatos/linguagens especificas para cada temética. Dentre os assuntos citados, destaca-se o
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interesse por informag0es sobre rotinas académicas e administrativas, apontado por 68% dos

respondentes.

ASSUNTOS DE INTERESSE

Eventos EEEEEEEEEEEEE—— 95, 40%
Oportunidades (bolsa/estigio) T 76,80%
Mobilidade | 76%
Pesquisas | 70%
Rotinas académicas e administrativas EEEEEE——————————— 68,30%
Revistas cientificas EEEEE——————————_ 57,90%

Setores da faculdade IEEEEEE———————— 57 50%
Pesquisadores ——————— 53 70%
Pos-graduacdo mmEEEEEmmmmmm——— 53,30%

Premiactes [ 48, 60%
Egressos mmmmmmmmmmmmmmmm 45,90%

Graduacdo EEmm——— 42 50%
Opinido  essss———— 37,10%

Figura 25 — Assuntos de interesse do publico — Fonte: a autora

- Representacdo visual da proposta de valor para o usuario: com o objetivo de
ilustrar as nogGes de valor do ponto de vista do usuério, obtidas junto ao publico da Faculdade
para nortear a implantacdo dos principios Lean na area de comunicagdo, construiu-se o
Canvas da Proposta de Valor (Figura 27). Essa ferramenta possibilita tornar visiveis e
tangiveis as propostas de valor e, portanto, mais faceis de discutir e de gerenciar
(OSTERWALDER et al., 2014), com o apoio do mapa de empatia (Figura 28 e Figura 29). E
um instrumento de féacil uso, composto por duas areas: o perfil do cliente, em que é possivel
compreender o usuario do servi¢co, e 0 mapa de valor, em que se descreve como se pretende
criar valor para esse cliente. O ajuste de valor esta definido — fit — quando sdo construidas as
correlagfes entre os campos (OSTERWALDER et al., 2014), ou seja, 0 objetivo é atingido

quando os clientes ficam satisfeitos com a proposta de valor.

MAPA DO VALOR PERFIL DO CLIENTE

2

m Criadores Tarefas
||||||||£ de ganho
Produtos e Remédios
servigos

®

Figura 26 — Canvas da proposta de valor — fonte: adaptado de Osterwalder et al. (2014)
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Figura 27 — Mapa da proposta de valor da comunicacdo da Faculdade de C



PROFESSOR (35 - 60 ANOS)
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0 evento néo foi
bem divulgado

Tem que sairem
todos os canais

Visibilidade &

importante na
academia

Preciso dar visibilidade aos projetos de pesquisa

N&o sei o0 que esta acontecendo na Faculdade

Necessito divulgar os cursos de extensao

As informacdes ndo chegam até mim

0 QUE PENSA E SENTE?
0 QUE ® 0 QUE
OUVE? VE?
0 QUE FALA E FAZ?

N&o se preocupa com a divulgacao

Envia e-mails para divulgar suas atividades

Nao sabe diferenciar o que & noticiavel do que nao é

Busca parcerias para fazer chegar o material ao publico pretendido

Professores
planejam sua
propria divulgagao

Muitas coisas legais
acontecendo e
ninguém sabe

Noticias sobre
projetos em
outros canais

DORES

Perder tempo
explicando coisas

NECESSIDADES

Planejar eventos,
aulas, mudancas e
ninguém ficar sabendo

a quem precisa

Informacgdes cheguem

Saber o que esta
acontecendo na
faculdade

Figura 28 — Mapa de empatia do professor da Faculdade de Ciéncias Econdmicas — fonte: a autora

ALUNO (18 - 27 ANOS)

interesse em
participar das
atividades

Vocés tém que ir

Nao é comigo

Preciso de horas complementares

Os alunos nao tém

Quero saber a quem recorrer quando tenho problemas

Nao sei 0 que estd acontecendo na Faculdade

As informacdes ndo chegam até mim

atras da informacgao

0 QUE PENSA E SENTE?
0 QUE L4 0 QUE
OUVE? VE?

0 QUE FALA E FAZ?

Participa de grupos nas redes sociais

Nao quer ter que buscar a informacao

Prefere saber sobre as coisas por e-mail

Busca a comgrad e a secretaria académica para qualquer problema

Quero fazer estagio ou bolsa

Cada departamento,
professor ou setor €
um feudo

Muitas coisas legais
acontecendo e
ninguém sabe

Redes informais
de comunicacado

DORES

Perder tempo
procurando coisas

Ter problemas NECESSIDADES
académicos por Informacdes corretas
informacodes erradas e completas

Saber o que esta
acontecendo na
faculdade

Figura 29 — Mapa de empatia do aluno da Faculdade de Ciéncias Econdmicas — fonte: a autora
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(iii) Mapeamento do processo: Nesta etapa, com o auxilio da técnica de observagdo do
servigo (STICKDORN, 2011; TSCHIMMEL, 2012) e do diagrama Swimlane (DAMELIO,
2011) foi mapeado o estado atual do processo de divulgacdo de informacdes pela area de
comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, com o objetivo de localizar desperdicios.
A Figura 30 mostra que 0 processo € pouco estruturado, sdo poucas as etapas desde o
recebimento das informacges até a divulgacdo. Como o processo de comunicagdo lida com
informacdes de diversas naturezas, acredita-se que deve existir certa flexibilidade para poder

contemplar a variedade de situacdes possiveis nessa area.

ETAPAS DO PROCESSO
Pedido de Apuracao Tratamento Divulgacao do
divulgacao das informacgdes dos dados material
1 1 1 1 1 1
. 1 1 1 1 1
1 | : : i :
Setor ou Pedido de ! : | | :
©  membro da divulgagio & | ’ » ». »
= . enviado T ; T T T
= comunidade , i i i i i
3 | 1 1 1 1 1
=) ! i i i i i
— | 1 1 1 1 1
= : L . . u .
n ! 2 3 4 i 6
E Assessoria de /:L Pedido & Informagdes séo Formato do . z’f'at?riz‘ &
= | recebidopela _5 analisadas e —> material € psacocs
comunicagao T assessoria complementadas definido & 5 ) canais de
! , junto ao solicitante, ! Canal & comunicagao
! 0 S€ necessario : selecionado 0
| ? ! . ! !
. Setor envolvido na etapa Setor ndo envolvido na etapa

Figura 30 — Estado atual do processo de divulgacéo de informagGes — Fonte: a autora

(iv) Localizacdo de desperdicios: Apdés o mapeamento dos processos, € feita a
identificacdo dos desperdicios, que geram atrasos e ineficiéncias, prejudicando a qualidade do
servico. Em todas as etapas foram encontrados problemas, relacionados tanto aos desperdicios
tipicos de processos de manufatura (TAPPING & SHUKER, 2003; BICHENO, 2008;
KEYTE & LOCHER, 2015) quanto aqueles proprios de servicos (BICHENO, 2008).
Considerou-se util indicar nas etapas do processo a falta de padronizacdo, também um
desperdicio, pois gera atrasos e ineficiéncias na comunicacdo. Na Figura 31, estdo localizados
0s desperdicios no processo de divulgacdo de informacdes na Faculdade de Ciéncias

Econbmicas.
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ETAPAS DO PROCESSO
Pedido de Apuracao Tratamento Divulgacao do
divulgacao das informacoes dos dados material
Setor ou '-.
Pedido de
%)
< membro da divulgagdo &
2  comunidade realizado
=
—
o
>
N \ '
g o ? x /2 Y ] P Material €
. Pedido & Informacaes sio ’ Formato do divulgado nos
= Assessoria de recebido pela —s. ana\isadgase —> material & canais de
comunicagéo assessoria definido & ESIICIIEECED
complementadas Canal & ® x
2 junto ao solicitante, Yeatenes . D
- @ P SE necessario seleclonaco
Atraso ou P Falta de ® Processamento x Erros ou
LEGENDA:' espera padronizacdo impréprio retrabalho
DESPERDICIOS
DO PROCESSO Comunicacdo D Falta de m R o . Movimentacdo
®  ambigua conhecimento epetigao '.' desnecessdria

Figura 31 — Desperdicios no processo de divulgacdo de informagdes — Fonte: a autora

4.7.3 Implantacéo

Nessa macrofase, sdo envidados os esforcos para colocar em pratica as melhorias, que
podem ser eliminar os desperdicios identificados no processo ou criar de novas etapas,
ferramentas ou facilidades do ponto de vista do usuario, de acordo com a coleta de dados da

etapa de identificacdo do valor.

(1) Implantagdo de melhorias: No caso da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, a
eliminagdo dos desperdicios demandou, basicamente, as seguintes contramedidas: contratacéo
de pessoal da area de comunicacdo; elaboracdo de plano de comunicacdo; padronizacdo dos
pedidos de divulgacdo, dos formatos de texto e das estratégias de divulgacdo nos canais
existentes; definicdo de linha editorial dos canais; ampliagdo da comunicacdo por e-mail. A

relacdo entre desperdicios e contramedidas esta demonstrada na Tabela 10.
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ETAPAS DO PROCESSO DESPERDICIOS LOCALIZADOS CONTRAMEDIDAS NECESSARIAS

Atraso ou espera

Comunicacao ambigua 1) Padronizacao do pedido;

Pedido de divulgacao Falta de conhecimento 2) Contratacao de pessoal qualificado;
Falta de padronizacdo 3) Elaboracéo de plano de comunicacgao.

Movimentacao desnecessaria

Comunicagao ambigua

Erros ou retrabalho 1) Padronizacdo do pedido;

Apuracao das informacoes ) - .. - e
purac ¢ Movimentagao desnecessaria 2) Contratacao de pessoal qualificado.

Repeticao

1) Contratacgao de pessoal qualificado;
2) Padronizacao dos formatos de texto e das
Tratamento dos dados Falta de padronizagao estratégias de divulgacdo nos canais

Falta de conhecimento

Processamento improprio disponiveis;
3) Definicao de linha editorial dos canais.

Falta de conhecimento 1) Contratacao de pessoal qualificado;

2) Padronizacao dos formatos de texto e dos
canais de divulgacao;

3) Ampliacdo a comunicacao por e-mail.

Divulgacao do material Erros ou retrabalho

Processamento improprio
Tabela 10 — Desperdicios no processo e contramedidas necessarias — Fonte: a autora

Das contramedidas indicadas, ja estd em andamento a contratacdo de pessoal da area
de comunicacdo, com dedicacdo exclusiva as atividades de divulgagdo, com equipe formada
por uma jornalista e por dois bolsistas, um do curso de Jornalismo e outro do curso de Design.
Igualmente, ja foi iniciada a elaboracédo do plano de comunicacao da unidade, no qual serdo
definidas as estratégias de divulgacdo, bem como os canais adequados e a linha editorial dos
veiculos. Também serd proposta a padronizacdo dos pedidos de divulgacdo da comunidade

interna — estudantes, professores e servidores técnico-administrativos.

Como a fase de identificacdo do valor do ponto de vista do usuario final indicou a
necessidade de ampliar a comunicacdo por e-mail, o plano de comunicacdo ird prever a
criacdo de um novo instrumento de divulgacdo por esse canal. Ja que 90% do publico
consultado respondeu preferir se manter informado por e-mail, planeja-se desenvolver um
informativo eletrénico, com envio semanal para a comunidade. Para evitar o recebimento de
mensagens indesejadas, a comunidade serd informada previamente e consultada sobre o

desejo de receber os informativos.
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As criticas em relacdo a falta de atualizacdo demandaram atencdo imediata quanto a
atualizagdo do portal da Faculdade para, pelo menos, duas postagens semanais, 0 que também
ja foi colocado em pratica. Em relacdo a dificuldade de encontrar informacdes relevantes e
ao interesse em informar-se sobre normas e procedimentos, estd prevista a reestruturacdo
do Portal FCE, que serd realizada privilegiando os assuntos de interesse da prépria

comunidade, também perguntados no questionario.

Assim, como todas as etapas da fase de implantacdo de melhorias ndo foram realizadas,
os resultados obtidos até aqui e as demais acOes sdo representadas com o auxilio da
ferramenta A3 PDCA, um instrumento de gestdo visual muito util para solucdo de problemas.
Estruturado em torno de uma sequéncia de tarefas: plan, do, check, act, o plano possibilita
visualizar com mais clareza os passos a serem seguidos. O relatério PDCA, demonstrado na
Figura 32 consiste em sete se¢Oes: background, situacdo atual, objetivos a atingir, analise de
causa-raiz, contramedidas, checagem ou confirmagdo dos resultados das contramedidas e
acOes de follow-up, ou seja, intervencdes ainda necessarias (SOBEK Il & SMALLEY, 2011).
A representacdo dessas etapas no caso da Faculdade de Ciéncias Econdmicas pode ser

observada na Figura 33.

TEMA DO A3
€&————— Planejar — S Fazer, checar, agit ——>
BACKGROUND
0% > CONTRAMEDIDAS
SITUAGAO ATUAL v
v CONFIRMAGAO DOS
RESULTADOS
OBJETIVOS
v
v
CAUSA-RAIZ i MUDANGAS AINDA
NECESSARIAS

Figura 32 — Secdes do A3 PDCA — Fonte: adaptado de Sobek 1l & Smalley (2011)



TEMA DO PDCA: Implantando os principios Lean na estruturacao do

ndcleo de Comunicacao da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, para tornar
mais efetiva a comunicagao com o publico interno.

€ Plangjar =———> <€— Fazer, checar, agir ——>

BACKGROUND: srea de comunicacao é

um dos objetivos estratégicos no Plano de
Desenvolvimento da Unidade, mas nao

existe na pratica.

SITUACAQ ATUAL: atividades so feitas

de modo ad hoc por servidores ou bolsistas
que ndo sao da area de comunicacao. No
Relatério de Autoavaliagao da Unidade, o
publico relata problemas béasicos, como falta
de atualizacao das informacdes, veiculos
inadequados e dificuldade de encontrar

CONTRAMEDIDAS: as contramedidas

propostas estao relacionadas com a
identificacao dos desperdicios em todas as
etapas do processo de divulgacao de
noticias: pedido de divulgagao, apuragao
das informacoes, tratamento dos dados e
divulgacao do material. O quadro completo
com as contramedidas propostas esta
descrito na Tabela 10, na pagina 144.

v

informacoes.

OBJETIVOS: tornar a comunicacao da FCE
mais efetiva, estruturando o nucleo e
langando o plano de comunicagao da
Faculdade até o final de 2018.

v

CONFIRMACAO DOS RESULTADOS:

as contramedidas ainda nao foram
totalmente implementadas, mas alguns
resultados ja podem ser observados,
como: aumento da demanda por
divulgacao, diminuicao de reclamacoes de
falta de atualizagao e reducao de
comunicacgao por canais informais.

CAUSA-RAIZ: dentre as razdes para a

comunicacao nao efetiva, foram
identificadas causas relacionadas a
medidas, métodos, pessoas, equipamentos,
ambiente e materiais, que podem ser
consultadas com mais detalhes na Figura
22, na pagina 136.

v

MUDANGCAS AINDA NECESSARIAS:

ainda falta implementar as seguintes
contramedidas: padronizacao dos pedidos,
definicao das linhas editoriais dos canais,
entre outros, que serao contemplados no
Plano de comunicagao da Faculdade de
Ciéncias Econdémicas.

Figura 33 — PDCA da implantagdo Lean na Faculdade de Ciéncias Econdmicas — Fonte: a autora

4.7.4 Avaliagéo

Nessa macrofase, se define como sera feita a avaliacdo do servigo e os indicadores que
serdo utilizados para determinar se as acdes estdo dando os resultados desejados. Podem ser
definidos indicadores de produtividade, de qualidade, de capacidade ou ainda de estratégia.
Todas estas categorias sdo igualmente relevantes e fornecem a visdo necessaria para que se

conhegam 0S processos, e para que se consiga alinha-los aos objetivos estabelecidos.
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(i) Avaliacédo e controle: Na Faculdade de Ciéncias Econdmicas, os indicadores
estratégicos da Comunicacdo precisam estar alinhados aos da Universidade, conforme
definicdo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), que visa a insercdo ativa da
instituicdo no cenario da divulgacdo cientifica, cultural e artistica, com participacdo de
docentes, discentes e técnico-administrativos (UFRGS, 2016). Em relacdo a comunicagao
interna, objeto de intervencdo deste artigo, o PDI indica que deve focar-se na disseminacéo
das acbes como forma de integracdo entre as diversas areas e da comunidade em geral,
utilizando-se para isso de meios tecnologicos disponiveis para alcangar todos os membros da
comunidade académica da forma mais abrangente e eficaz, garantindo a transparéncia e a
visibilidade (UFRGS, 2016).

Os indicadores estratégicos, em conjunto com os de qualidade, serdo aferidos
anualmente durante o processo de autoavaliacdo da unidade, que atualmente ja contempla a
dimensdo de comunicacdo com a sociedade. Como o questionario realizado junto ao publico
interno apontou que existe uma percepcdo de que a comunicacdo ndo é eficaz, €
desatualizada, ndao é feita nos canais adequados e ndo contempla todos os assuntos de
interesse do publico, esses aspectos serdo explorados no proximo ciclo avaliativo,
principalmente com o objetivo de captar a percepc¢do do publico em relacdo as a¢fes tomadas

neste primeiro ciclo.

Em relagdo aos indicadores de produtividade, eles serdo estabelecidos no plano de
comunicacdo, a partir da determinacdo da frequéncia de atualizacdo dos canais, da
definicdo dos assuntos que irdo compor a linha editorial dos veiculos e da escolha dos
instrumentos de divulgacdo. Todos os indicadores serdo avaliados anualmente, com a
finalidade de mensurar o alcance dos objetivos estabelecidos naquele ano e também com o
intuito de subsidiar uma nova etapa de tomada de consciéncia sobre problemas e necessidades

de mudanca, dando inicio a mais um ciclo de melhoria na instituicéo.

4.7.5 Melhoria continua

Como o principal objetivo do modelo proposto neste trabalho é a melhoria continua das
organizac0es, esse principio € atendido quando o resultado do trabalho de um ciclo é utilizado

para subsidiar uma nova sequéncia de melhorias, de modo a buscar permanentemente a
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perfeicdo. Para que se parta a uma nova intervengdo no caso em estudo, € necessaria, além da
implantacdo das medidas em andamento, a coleta de feedback sobre as mudangas realizadas.
Com a estruturacdo do nucleo de comunicacdo da faculdade, as acdes de divulgacdo estardo
continuamente sob andlise do publico, no @mbito da autoavaliacdo da unidade, conforme o
proposto pelo SINAES (INEP, 2011).

A avaliacdo sistemética das acfes implantadas permite assinalar pontos fortes e
oportunidades de melhoria para as proximas intervencbes. Uma vez identificadas, essas
oportunidades podem ser vistas como aspectos falhos e, por essa razdo, devem ser objeto de
novas agdes de aperfeicoamento. As oportunidades de melhorias também podem ser
transformadas em metas a serem atingidas em determinado periodo e a serem formalizadas
em um plano de melhoria. Esse tipo de avaliacdo, quando realizada de forma permanente e
sistematizada, opera como uma oportunidade de aprendizado sobre a prépria organizacéo,
relacionando os principios do Lean com aqueles da Gestdo Publica de Exceléncia, conforme o
preconizado pelo Programa da Qualidade no Servigo Publico (BRASIL, 2004), do Governo

Federal Brasileiro.

4.8 DESCOBERTAS SOBRE A CONCEPCAO DE VALOR PARA 0S USUARIOS DA COMUNICACAO

Para além da implantacdo do modelo proposto na estruturacdo do ndcleo de
comunicacdo da Faculdade de Ciéncias Econdmicas, € importante destacar neste artigo a
relevancia da fala dos usuarios para definir o que é o valor, em relacdo a concepcdo dos
processos de divulgacdo de noticias e de infomag6es a comunidade universitaria. Neste item,
sdo exploradas algumas consideragdes trazidas pelos usuarios no questionario realizado, bem
como suas possiveis interpretacdes em termos de valor. Para tanto, serdo utilizados e
reinterpretados 0s conceitos de Krug (2014), que trata sobre usabilidade e valor para o

usuario.

Krug (2014), ao tratar sobre servigos online, como aqueles ofertados em sites e em
aplicativos de celular, destaca o conceito de usabilidade. Para o autor, se algo tem usabilidade,
significa que uma pessoa média é capaz de descobrir como usa-lo para desempenhar algo sem
obter 6nus maiores do que os bonus. Adaptando esses conceitos para o contexto de servigo,

pode-se dizer que um servi¢o tem usabilidade quando as vantagens que o cliente tem sdo
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maiores do que suas perdas ao acessa-lo. Como vantagens, nesse contexto, pode-se entender o
atendimento efetivo da demanda, por exemplo, e, como desvantagens, pode-se citar o tempo
investido para acessar o0 servigo. Assim, de acordo com essa concepcdo, é preciso buscar a

usabilidade em servigos porque € uma forma de contemplar a nocao de valor para os clientes.

Ainda adaptando os conceitos de Krug (2014), para ter usabilidade, um servigo também
deve ser proveitoso, ou seja, fazer algo que as pessoas precisam que seja feito; memoravel,
isto é, possibilitar que os usuarios aprendam como utiliza-lo; efetivo, em outras palavras,
realizar o que se propde a fazer; e eficiente, ou seja, compensar o esfor¢co e 0 tempo gastos
com ele. O autor também lista uma série de atributos que agregam e que ndo agregam valor
do ponto de vista do cliente. Esses aspectos estdo descritos na Tabela 11 e serdo utilizados
para auxiliar a interpretacdo das respostas de professores, estudantes e técnicos da Faculdade

de Ciéncias Econémicas quanto a comunicacao da faculdade, na Tabela 12 e na Tabela 13.

FATORES QUE NAO AGREGAM VALOR FATORES QUE AGREGAM VALOR PARA 0 USUARIO

Responder as perguntas do usuario: ser direto sobre
qualquer coisa que se gostaria de nao ser direto, como
atrasos, pagamentos ou deficiéncias do servigo. Saber
guais perguntas o usuario ira fazer e respondé-las
previamente, como em um FAQ, por exemplo.

Fazer jogo de esconde-esconde: ocultar informacoes do
usuario, como nimeros de telefone e e-mail, por
exemplo. Quando o usuario encontra esses dados, ele
entra em contato muito insatisfeito.

Castigar o usuario por nao agir conforme o desejo do Demonstrar empenho: possibilitar que o usuario possa
provedor de servigos: o usudrio nunca deveria ter que resolver seus problemas sozinho, ou seja, investir tempo e
pensar sobre formatagao de dados ou padronizagao. esforgos para que ele consiga evitar buscar o

Nao se deve delegar para o usuario o préprio trabalho. atendimento presencial ou telefonico, caso deseje.

Enganar o usudario: dizer que ele é importante e
incentivar o didlogo, mas deixar o usuario esperando
numa fila ou nao retornar o contato.

Pedir desculpas: se nao é possivel atender ao desejo do
usuario, deve-se pedir desculpas pelo inconveniente.

Economizar etapas no decorrer do processo: reduzir o
maximo de etapas possiveis que exigem acdo do usuario.
Em vez de informar ao cliente um nimero de protocolo,
para que ele mesmo entre no site e consulte o
andamento, enviar por e-mail um link que ja abra nas
Gltimas atualizagdes do processo.

Colocar pedras no caminho: fazer o usuario ter que
esperar longamente até ser atendido, dando a entender
que o tempo dele ndo é importante.

Ser amador: apresentar uma aparéncia de
desorganizacao ou de falta de profissionalismo, como se
nenhum esforgo tivesse sido empregado para tornar o
servigo utilizavel.

Dominar o servigo: saber o que a maioria das pessoas
busca no 6rgao, em cada um dos servigos, e tornar essas
ofertas visiveis.

Facilitar a recuperacdo de erros: sempre que possivel,
deve-se poupar o usuario dos erros antes que eles
acontegam. No entanto, se for inevitavel, oferecer suporte
para que o usuario possa corrigir este erro.

Induzir a erros: servicos nao intuitivos, com informacodes
ambiguas ou desatualizaas induzem o usuario a erros e
devem ser evitados.

Tabela 11 — Aspectos do servigo que agregam valor para o usudrio — fonte: adaptado de Krug (2014)
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PERGUNTA RESPOSTA W INTERPRETACAO SOBRE VALOR

Vocé prefere obter
informacgdes por meio de
que canal?

Vocé considera importante
a divulgacao sobre quais
assuntos?

Como vocé avalia a
comunicacao da
faculdade? Por qué?

237 pessoas

E-mail (91%)

Rotinas de funcionamento
académico ou
administrativo, como

horéarios da biblioteca, 177 pessoas

. 68%
mudancas de calendario (68%)
académico, alteragao de
normas ou regimentos etc.)
) . ) 34 pessoas
Muito ruim, ruim ou regular
g (13%)

Necessidade de controle sobre as
informacdes que chegam até o usuario;
Centralizagao das informagoes em um
Unico canal;

Nao precisar buscar as informacoes.

Sensacao de pertencimento a
faculdade;

Ter perguntas respondidas;
Evitar perder tempo buscando
informacdes em varios lugares;
Sentir-se importante.

Sensagao de falta de cuidado com o
publico, de falta de importancia do
usuario.

Tabela 12 — Interpretacédo de valor sobre respostas do usuario (multipla escolha) — Fonte: a autora

PERGUNTA RESPOSTA | FALA DO USUARIO INTERPRETACAO SOBRE VALOR

Como vocé
avalia a . .
L. Muito ruim,

comunicacao .

ruim ou
da regular
faculdade?
Por qué?

“Informagodes importantes sao
divulgadas com atraso”

“Nao sabemos onde encontrar as
noticias, informagoes, orientacoes de
diferentes naturezas”

“Perdi 10 minutos procurando a sala,
pois foi informada uma sala no e-mail e
na pratica a aula foi em outra”

“Acredito que os e-mails emitidos
poderiam ser agrupados e enviados
apenas uma vez por semana”

“Informar-se sobre a vida universitaria é
uma espécie de ‘garimpo’”

Sensacao de pertencimento a faculdade;
Ter perguntas respondidas;

Evitar perder tempo buscando informagoes
em varios lugares;

Sentir-se importante.

Facilitar, ao usuério, resolver seus
problemas sozinho;

Economia de tempo, evitar perder tempo
buscando as informacoes;

Poupar o usuario do erro.

Economia de tempo, evitar perder tempo
buscando as informacoes;
Poupar o usuario do erro.

Centralizar as informagoes;
Economia de tempo.

Evitar jogo de esconde-esconde com as
informacoes.

Tabela 13 — Interpretacao de valor sobre respostas dos usuarios (perguntas abertas) — Fonte: a autora
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Retomando o conceito de Krug (2014), para ter usabilidade (ou seja, valor para o
usuario), um servico deve possibilitar ao individuo descobrir como usa-lo para satisfazer suas
necessidades de modo que os bonus superem os 6nus. Assim, um servigo com usabilidade nao
deve fazer o usuario perder tempo com questdes que ndo sao importantes para ele e que nédo
sugue sua energia, seu entusiasmo e seu tempo. Quando se inverte a logica de melhoria a
partir do ponto de vista da propria instituicdo para a visdo do usuério, destaca-se, portanto, a
necessidade de criar servigcos que, se ndo forem intuitivos, ao menos sejam autoexplicativos

para os cidad&os.

Algumas possiveis explicacbes para a dificuldade de utilizacdo dos servicos nao
concebidos segundo o ponto de vista do usuério, adaptando os conceitos de Krug (2014):

(i) O usuario ndo compreende o servico, apenas observa as aparéncias: quando, em
contato com um servigo, 0 usuario ndo busca saber se, de fato, é daquele servigo que precisa.
O que o cliente faz é observar se aquele servico parece atender as suas necessidades,

examinando brevemente o contexto em busca de evidéncias que chamem sua atencao.

(ii) O ser-humano ndo faz o ideal, faz o suficiente: quando se projeta um servico, tende-
Se a supor que o usuario considerard todo o contexto e, entdo, fara a melhor escolha, em
termos de opgOes de atendimento, canais de solicitagdo etc. No entanto, as pessoas ndo
escolhem a melhor opgdo, mas, sim, a primeira opcao razoavel, ou seja, a primeira alternativa

que pareca capaz de levar o usuario ao que ele procura.

(iii) Os clientes ndo procuram descobrir como as coisas funcionam, eles vao direto ao
ponto: as pessoas utilizam coisas e servicos o tempo todo sem compreender como eles
funcionam. Entdo, o importante é que funcionem (e, ndo, como), que atendam as necessidades

do usuario, ou ainda, que tenham valor para ele.

Os usuarios se comportam desse modo, de acordo com Krug (2014), porque gastam
muito menos tempo interagindo com o0s servigos do que o previsto. E dentre as raz0es para
que isso ocorra, segundo o autor, estdo a pressa (estdo todos muito ocupados para tentar
entender como as coisas funcionam); o baixo dnus para suposicdes erradas (se 0 usuario
entrar em uma fila errada, 0 maximo que vai acontecer é ser avisado de que precisa trocar de
fila); o fracasso do esforco de entendimento do servico (as vezes, tentar compreender como

tudo funciona ndo leva o usuério a ter menos dificuldades com o servico); a possibilidade de
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adivinhar ¢ atil (é menos trabalhoso; é mais rapido, caso o0 usuério esteja certo; e introduz
um elemento de sorte — a agradavel possibilidade de deparar-se com algo surpreendente é
aprazivel); o fato de que ndo é importante saber como as coisas funcionam (0 mais

importante é que funcionem).

Em relacdo a consulta feita junto a comunidade da Faculdade de Ciéncias Econdmicas,
essas questBes surgiram nas falas dos usuérios, que disseram, entre outras manifestacées, ndo
conseguir encontrar as informac6es que procuram. Nesses momentos, quando o usuario expde
sua Vvisdo sobre o servico, percebe-se que existe uma diferenca entre 0 modo como se imagina
que ele interaja com o servigo e 0 modo como essa interacdo realmente ocorre. Ao planejar
um servigo, age-se como se 0s usuarios fossem pensar cautelosamente sobre cada uma das
etapas, descobrindo como as coisas estdo organizadas antes de abrir um pedido ou iniciar sua

jornada. No entanto, isso ndo se verifica na pratica.

Durante a concepcao do servico, supde-se uma jornada para o usuério (o caminho que
ele ird seguir durante a interacdo com o servico), em geral a partir do ponto de vista de quem
o0 idealizou. Segundo Kruger (2014), tende-se a considerar o proprio comportamento como
muito mais disciplinado e sensato do que de fato é. No entanto, acredita-se que todos 0s
usuarios sdo Unicos e suas interacdes com 0s servicos sdo idiossincraticas: sdo tantos 0s usos e
as variaveis envolvidas que é impossivel tentar prever todas as opcoes. Por essa razdo, julga-
se necessario conceber varias alternativas de jornadas (com diferentes interfaces e canais,
igualmente), e, além disso, prever a possibilidade de comunicacdo direta com o cliente, caso

ele ndo se adeque as opcdes previstas.

Desse modo, consultar o usuario e compreender quais aspectos, do ponto de vista dele,
agregam valor para o servico em estudo, possibilita @ administracdo publica abrir os olhos
para 0 qudo diversas sdo as motivacles, percepcdes e reacbes dos cidadaos em relacdo aos
seus servicos. Isso faz crer, por exemplo, que ndo € possivel a padronizacdo por completo dos
processos no servico puablico, em especial daqueles com interfaces de didlogo com o usuario,

sendo extremamente necessario admitir a variabilidade.
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4.9 CONCLUSOES

Este artigo explora os passos iniciais de uma jornada de melhoria continua iniciada em
uma instituicdo publica brasileira, a partir do emprego dos conceitos do Lean Service na
estruturacdo de um nucleo de comunicacdo na Faculdade de Ciéncias Econdmicas. O modelo
adotado tem como ponto de partida aqueles modelos ja empregados em experiéncias com 0
Lean no servigo publico, ampliando-os e preenchendo suas lacunas, em especial no que se
refere aos principios de valor do ponto de vista do usuario e de melhoria continua. Como
resultados, além da identificacéo de desperdicios no processo de divulgacdo de informacdes, a
utilizacdo da metodologia possibilitou envolver a visdo do publico nas melhorias, trazendo
consideracOes importantes para a proposta do plano de comunicacédo da faculdade.

Ainda é cedo para mensurar os resultados em termos de qualificacdo do servico publico
neste caso em especifico, mas a adocdo da metodologia trouxe mudancas significativas para a
gestdo, que passou a compreender a importancia de consultar os usuarios antes de promover
alteracOes, seja nos processos, seja na concepcao do servico como um todo. Pela analise da
literatura, é possivel observar que a maior parte das organizacdes publicas emprega o Lean
com o objetivo de eliminar desperdicios em processos internos, ou seja, privilegiando o ponto
de vista da propria organizacdo. Neste trabalho, o desafio posto é o de ampliar esse
paradigma, identificando o valor para o usuario, com o auxilio de pesquisa, antes de implantar
quaisquer mudancas. Assim, este estudo demonstra 0 quao importante é pensar processos e

melhorias de modo conjunto.

Como o projeto abordado nesta dissertacdo ainda estd na fase de implantacdo das
mudancas (de acordo com o ciclo de melhoria continua proposto no artigo 2 e demonstrado no
3), ndo é possivel elencar resultados pontuais em relacdo ao desempenho dos processos. Ao
contrario de outros trabalhos sobre Lean no servico publico, que costumam apresentar
indicadores demonstrando aumento de eficiéncia (ARLBJZRN, FREYTAG & DE HAAS,
2011; CHIARINI, 2013) e reducéo de custos (BATEMAN, HINES & DAVIDSON, 2014),
este trabalho ndo traz esses dados, pelo simples fato que ainda ndo foram produzidos. Por
outro lado, a experiéncia tem demonstrado que, em geral, quando se propdem melhorias em
setores com processos pouco definidos e estruturados, os impactos das intervencdes sdo

maiores e mais visiveis (TURATI, 2007). Neste trabalho, os procedimentos estudados nédo
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apresentavam formalizacdo clara, o que sugere a obtencdo de resultados significativos para a
organizacao e para 0s usuarios do servi¢o, como argumenta Radnor (2010).

No entanto, deve-se salientar, neste caso em especial, 0 quanto o Lean contribuiu para
ampliar o paradigma vigente sobre como se deve proceder a estruturacdo de um setor de
comunicagdo, demonstrando a relevancia da metodologia para as intervengdes que visam a
qualificacdo do servico publico. Ao alinhar a visdo de melhoria de processos internos com a
identificacdo do valor do ponto de vista do cliente, é possivel implantar aperfeicoamentos a
partir das demandas do usuario. Sem essa perspectiva, acredita-se que as chances de falhas
sdo grandes, pois 0 que pode ser visto como melhoria para a instituicdo ndo necessariamente é
uma melhoria do ponto de vista do usuério. Essa é uma justificativa que, por si s, demonstra
a importancia do didlogo com o cliente final antes de qualquer intervencdo, seja ela nos

processos ou até mesmo na concepcao do proprio servico.

No caso em estudo nesta dissertacdo, é possivel indicar como exemplo o fato de o
levantamento junto a comunidade da Faculdade de Ciéncias Econémicas ter demonstrado a
importancia da comunicacao por newsletter, algo que ndo seria proposto se ndo houvesse essa
etapa de coleta do valor para o usuario. Caso sustentadas apenas nas tendéncias de
comunicago, as estratégias atuais teriam grande énfase em redes sociais (CORREA, 2011;
FERREIRA, 2017). Desse modo, ainda que fossem dedicados todos os esforcos para melhorar
a comunicacdo na faculdade, possivelmente as expectativas dos publicos envolvidos

continuariam sem ser atendidas.

Assim, o que se pGe em discussdo a partir dessa experiéncia na Faculdade de Ciéncias
Econbmicas é o quanto as ideias do Lean contribuiram para um entendimento mais amplo do
que é a comunicagdo, bem como do papel que a area deve assumir nas organizaces. Desse
modo, acredita-se que, neste momento, esta € a principal contribuicdo do estudo aqui
desenvolvido, transcendendo resultados pontuais sobre melhoria de desempenho dos

processos, o que ja foi amplamente demonstrado pela literatura.
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5 CONSIDERACOES FINAIS
5.1 Reavaliacédo da adequacéo da solugdo proposta

Em consonancia com a proposta metodoldgica deste trabalho, julga-se necessario de
dedicar um espaco para a reavaliacdo do modelo desenvolvido no artigo 2 e empregado no
artigo 3 deste estudo, ja que, apds a aplicacdo da solucdo, novas consideragdes surgiram.
Essas descobertas sdo proprias da Design Science Research e tém como objetivo aprimorar 0s

artefatos construidos ao longo da pesquisa.

Neste estudo em especial, apdés o emprego do modelo na estruturagdo do nucleo de
comunicagdo da Faculdade de Ciéncias Econémicas da UFRGS, verificou-se, por exemplo,
ser de grande valia a inclusdo de uma fase de mapeamento de legislacdo, de modo a
identificar possiveis barreiras legais as modificacbes propostas. Como as organizagoes
publicas estdo muito vinculadas ao que as leis possibilitam, ndo basta que haja valor para o
cidaddo e interesse do 6rgdo em implementar as melhorias para que se efetive a mudancga no
servico publico. Por essa razdo, antes de partir para a implantacdo das otimizacGes
identificadas apds o mapeamento do valor junto aos usuarios dos servicos, sugere-se uma

etapa de verificacdo de jurisprudéncia que permita assegurar a legalidade das transformacdes.

Com relacdo ao modelo como um todo, considera-se que teria maior aplicabilidade em
ambientes de carater administrativo, pois tem uma estrutura que contempla principalmente as
etapas de gestdo de operacdes. Como nédo aborda subestruturas relativas a normas, regras, leis
e niveis governamentais (como por exemplo, altos servicos publicos, relacionados a politicas
publicas), gera certa dificuldade de implantacdo em ambientes de servico, que envolvem
pensamento estratégico. Reavaliando a primeira etapa do modelo, que consiste na tomada de
consciéncia, observa-se que esta normalmente relacionada a atividades e procedimentos
administrativos, no entanto, de dificil aplicabilidade em questfes que envolvam decisfes
politicas, médicas, ou de legislacdo, areas que também compde o servico publico de contato
direto com cidaddo. Deste modo, o modelo pode ser readaptado para ambientes
administrativos e seu escopo limitado a essa esfera, para que sejam gerados os resultados

esperados.

Outra limitacdo do modelo proposto se da em relagdo aos métodos de mensuragdo dos

resultados obtidos, ja que um dos grandes problemas na atualidade, em relacdo ao emprego
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dos conceitos Lean, consiste em demonstrar que os avangos (e, portanto, os esfor¢os) valem
pena, para além de uma abordagem qualitativa, convergindo para uma abordagem quantitativa
dos beneficios da metodologia. Essa andlise vai ao encontro das reflexdes acima colocadas e
se torna vidvel quando se considera tornar o0 modelo mais especifico para ambientes
administrativos, que sdo mais controlaveis e possibilitam a definicdo de indicadores de

desempenho e de qualidade, por exemplo.

5.2 Descobertas da pesquisa

Um dos principais achados de pesquisa deste trabalho estd no poder de transformagéo
sobre a concepcdo dos servicos que o Lean pode despertar. No caso em estudo nesta
dissertacdo, por exemplo, o simples fato de orientar a comunicacao a partir do valor do ponto
de vista do usuario foi capaz de alterar de modo significativo o planejamento dos
instrumentos e da linha editorial dos canais de divulgacdo da Faculdade de Ciéncias
Econbmicas. Com esta descoberta, a elaboragdo do plano de comunicacédo, que ainda estad em

andamento, tornou-se mais complexo, €, a0 mesmo tempo, mais flexivel e democratico.

A utilizacdo do Lean como forma de qualificar os servicos possibilitou, portanto, uma
mudanca de concepcao no que se refere a comunicacdo. Antes de adotar os principios de valor
para o cliente e de melhoria continua, a estruturacdo do nudcleo de comunicacdo estava
sustentada por normas jornalisticas, critérios de noticiabilidade e tendéncias de mercado em
termos de instrumentos e estratégias. Com o Lean, foi possivel perceber que nem sempre o
conhecimento dos manuais de comunicacdo € adequado a realidade. Apds a realizacdo da
intervencdo na Faculdade de Ciéncias Econdmicas, o principal objetivo da comunicacéo
passou a ser o de fazer com que as pessoas se sintam informadas. E, para que isso acontega,
nem sempre é necessario um tratamento técnico jornalistico das informacgfes. As vezes um

simples e-mail é capaz de solucionar problemas que poderiam levar a uma crise institucional.

A presenca de alguns assuntos nos canais de divulgacdo institucional, como
informacdes ndo jornalisticas, por exemplo, precisa ser incorporada na rotina de divulgacéo
da faculdade por fazer parte do dia a dia da organizacdo, e por contribuir para que as pessoas

se sintam informadas sobre o0s acontecimentos do meio em que estdo inseridos
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cotidianamente. Além disso, a pesquisa de valor demonstrou também que o canal mais

valorizado pelo publico — o e-mail — ndo estava sendo adequadamente explorado.

Compreender o que o usuario final espera da comunicacdo, dialogando com ele, ¢ algo
ndo usual nas organizacGes de governo, pois as melhorias séo comumente pensadas a partir do
ponto de vista da propria organizacdo, apoiando-se em uma série de modelos conceituais
sobre como as estratégias de comunicacdo devem operar. No entanto, assim como
demonstraram alguns dos estudos aqui analisados, essa visdo pode ser uma armadilha para 0s

gestores e pode piorar a qualidade dos servicos prestados, em vez de melhora-los.

5.3 Sugestdes para trabalhos futuros

Para trabalhos futuros, sugere-se a realizacdo de novos estudos de caso de implantacao
de principios Lean no servico publico que superem a barreira processos
administrativos/eliminacdo de desperdicios. Embora essencial para o sucesso de um projeto
Lean, compreender 0S processos que sustentam a operagdo dos servicos e eliminar
desperdicios sdo apenas parte de um sistema que envolve, fundamentalmente, a compreenséo
do que seja relevante para o usudrio final dos servigcos. Afinal de contas, ele é a razdo da

existéncia de toda a estrutura envolvida na prestagao do servicgo.

Ademais, sugere-se investigar por que raz0es as experiéncias com o Lean no servico
publico, ainda hoje, se restringem a melhorias em processos internos. Embora estudos
critiquem, ha algum tempo, essa visao restrita dos governos, esta dissertacdo demonstrou que
0s Orgdos seguem investindo em um paradigma limitado do Lean em detrimento de uma
abordagem que privilegie o cidaddo. Acredita-se que, para que toda a pontencialidade da
metodologia seja aproveitada pelos 6rgdos publicos, é de suma importancia o entendimento

dessa lacuna, ainda néo superada pelas instituicoes.

Também é preciso ressaltar a necessidade do desenvolvimento de estudos que abordem
métodos de avaliacdo dos resultados da implantacdo Lean, mas que possam ir além dos
indicadores de desempenho de processo e que mecam, efetivamente, os beneficios das
melhorias para o usuario final. A literatura traz inimeros exemplos de reducéo de tempo, de
tarefas e de custo para as organizagdes, mas quando se trata de valor do ponto de vista do

cliente, € importante pensar em indicadores que mensurem se esse valor esta, de fato, sendo
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gerado pelas melhorias. Essa questdo precisa ser mais bem explorada em trabalhos futuros.
Nesse mesmo sentido, sugere-se o desenvolvimento de ferramentas para interpretacdo do
feedback dos usudrios, pois este estudo propde que as sugestdes dos usuarios sejam

aproveitadas para nortear um novo ciclo de melhoria.

Outro desafio para novas pesquisas reside em compreender de que modo Vvarias
iniciativas conduzidas a partir de estratégias descentralizadas de mudanca podem colaborar
para que haja convergéncia nos objetivos de melhoria da instituicdo. Acredita-se que o uso do
Lean em ambientes de servico pressupde considerar o sistema como um todo e, quando séo
utilizadas estratégias descentralizadas, corre-se o risco de agir com a finalidade apenas de
promover melhorias em ambito local, afastando-se dos objetivos da organizacdo em sua
totalidade.

5.4 Concluséo

Esta dissertacdo explorou a utilizagdo dos principios Lean no servi¢o publico, com 0s
objetivos de: (i) compreender o modo como a metodologia é aplicada nos 6rgéos, utilizando-
se de experiéncias mundiais de programas de melhorias em governos; (ii) propor um modelo
de implantacdo dos principios Lean em 6rgdos publicos; e (iii) testar esse modelo em um
estudo de caso. Com base em uma revisdo de literatura, apresentada no artigo 1 deste
trabalho, foi possivel concluir que as experiéncias de implementacdo do Lean nos 6rgaos sao
limitadas a eliminacdo de desperdicios em processos internos, sem contemplar os principios
de valor do ponto de vista do cliente e de melhoria continua, o que apontou uma lacuna para a
nortear a criagdo de um modelo de referéncia para a implantacdo do Lean em organizagcoes

publicas.

Partindo dessa lacuna nos estudos analisados no artigo 1, portanto, foi proposto um
modelo de referéncia para a implantacdo do Lean no servico publico, o que é feito no artigo 2.
O modelo foi concebido de modo a possibilitar 0 emprego da metodologia em o6rgaos de
diversas naturezas, em projetos isolados ou completos, para intervencdo nos servicos e
processos ja existentes ou na concepgdo de novos, contemplando as nog¢des de valor do ponto
de vista do cliente e de melhoria continua. Nesse mesmo artigo, sdo sugeridas diversas

ferramentas para dar suporte aos processos de mudanca. S&o indicados, igualmente,



166

instrumentos ja utilizados nos projetos de intervencdo, as quais foram associadas ferramentas
do Design Thinking e do Lean Startup/Lean Scale Up, para servir de apoio, em especial, a

fase de identificacdo do valor do ponto de vista do usuario.

Posteriormente, no artigo 3, 0 modelo proposto no artigo 2 foi utilizado para subsidiar a
implantacdo dos principios Lean na estruturacdo do nucleo de comunicagdo da Faculdade de
Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a partir de uma
estratégia descentralizada de mudanca, ou seja, conduzida pelos niveis intermediarios de
gestdo. O trabalho demonstra a utilizacdo de algumas das ferramentas sugeridas, tanto
especificas do Lean quanto do Design Thinking e do Lean Startup/Scale Up, que foram
empregadas nas fases até entdo conduzidas do projeto de estruturacdo do nucleo. Como o
processo consiste na concepcdo de um novo servico na faculdade, o que ainda esta em
andamento, o terceiro artigo apresenta 0s passos iniciais de uma jornada de melhoria continua

em busca da qualificagdo dos servigos publicos.



