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Resumo: Este trabalho teve o objetivo de levantar a produgéo cientifica relevante sobre a aplicacdo da
producdo enxuta em operacfes de servicos, permitindo identificar lacunas de pesquisa a partir da
andlise critica da literatura. Para isso, foram escolhidas as bases de dados Web of Knowledge e Scielo
e, apos definir os termos de busca e aplicar os filtros de sele¢éo, obteve-se um portfélio de 51 artigos.
Constatou-se que o setor de saude responde pela grande maioria de aplicacfes praticas e que o estudo
de caso tem sido o método de pesquisa mais utilizado nos trabalhos empiricos. Também foi observado
que, embora o conceito de producdo enxuta seja aceito e disseminado em algumas operacgfes de
servigos, a utilizacao de ferramentas da producao enxuta ainda € muito reduzida. Mesmo considerando
0s casos de sucesso, poucas evidéncias tém sido relatadas sobre os limites da aplicabilidade da
producdo enxuta em operacdes de servigos.

Palavras-chave: Producdo enxuta. Operacdes de servigcos. Gestdo de operacdes. Revisao sistemética.
Revisdo de literatura.

Abstract: This work aimed to survey the relevant scientific literature on the application of lean
production in service operations, allowing identify research gaps from the critical analysis of literature.
For this purpose, the databases Web of Knowledge and Scielo were chosen and, after setting the search
keywords and apply the selection filters, it was obtained a portfolio of 51 articles. It was found that the
health sector accounts for the vast majority of practical applications and case study has been the most
used research method in empirical works. It was also noted that although the concept of lean production
is accepted and widespread in some service operations, the use of lean production tools is still very low.
Even considering the success stories, little evidence has been reported about the limits of applicability
of lean production in service operations.

Keywords: Lean production. Service Operations. Operations management. Systematic review.
Literature review.

1 INTRODUCAO

Apés a divulgacéo do livro "A maguina que mudou o mundo" de Womack, Jones
e Roos (1992), a filosofia da produgé&o enxuta despertou o interesse de empresas e

pesquisadores. A partir dai, o volume de publicacbes sobre o tema cresceu
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significativamente (JASTI; KODALI, 2015; BHAMU; SANGWAN, 2014) e a aplicacéo
da producéo enxuta foi relatada em diferentes setores, inclusive nas operacdes de
servicos (SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012).

Embora a literatura apresente bons exemplos de aplicagcbes da producao
enxuta em servicos, o conhecimento sobre esse assunto ainda se encontra muito
fragmentado, sem uma explicitacdo das contribuicdes cientificas ja realizadas. Em
situacdes como essas, torna-se relevante a realizagdo de pesquisas para uma
sistematizacdo do conhecimento publicado sobre um determinado assunto. Diante
disso, surgem as pesquisas bibliograficas sistematicas que procuram fazer uma
varredura das publicacbes na area objeto de estudo, identificando os temas mais
pesquisados e revelando potenciais lacunas da literatura.

Enquanto as revisdes bibliograficas genéricas sobre producdo enxuta indicam
a necessidade de ampliacdo da pesquisa sobre a aplicacdo desse sistema em
operacdes de servicos (JASTI; KODALI, 2015), ainda sdo observadas poucas
publica¢cbes trazendo o estado da arte da producdo enxuta de servigos. Sobre esse
assunto foram encontrados dois artigos relevantes de revisao de literatura: Hadid e
Mansouri (2014) e Suéarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012). Embora
relevante, o trabalho de Hadid e Mansouri (2014) é focado em apenas um aspecto da
producdo enxuta em servigos, especificamente na relagdo entre a aplicacdo da
producdo enxuta e o desempenho organizacional. Por outro lado, o artigo de Suarez-
Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012) € mais abrangente do que o tema em si,
procurando incluir publicagbes anteriores ao registro do tema na literatura que
poderiam trazer conceitos analogos, mas ndo especificamente producdo enxuta. Ao
passo que a primeira pesquisa revisa a literatura de forma restrita, a segunda pode
distorcer o panorama real da producéo cientifica sobre o assunto, uma vez que inclui
publica¢bes fora do escopo da producdo enxuta em servigos.

Em virtude da caréncia de trabalhos, e procurando sistematizar o conhecimento
publicado sobre a aplicacdo da producdo enxuta em operacdes de servigcos, este
artigo apresenta uma revisdo sistematica de literatura sobre esse assunto,
classificando os trabalhos publicados e permitindo identificar lacunas de pesquisa a
partir da andlise critica da literatura. Para isso, delimitou-se o horizonte de busca de
artigos comegando em 1993, fase inicial da utilizagdo do termo “producao enxuta”, e

encerrando em 2018.
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De modo a organizar o portfélio de artigos selecionados para a revisao, foram
escolhidos parametros de classificacdo apoiados nos principios e nas ferramentas da
producdo enxuta. Esses parametros foram baseados no trabalho de Godinho Filho e
Fernandes (2004), sendo que este artigo pode ser considerado, de certa forma, uma
continuacao do trabalho dos autores, agora com foco em operacdes de servicos.

Apos esta introducédo, o artigo apresenta brevemente as bases conceituais da
producgdo enxuta que auxiliaram no desenvolvimento dos parametros de classificagédo
dos artigos. Em seguida sé@o descritos os procedimentos metodolégicos utilizados
para a conducao da revisao sistematica, antecedendo a apresentacao de resultados.
Os resultados se concentraram no detalhamento e na classificacdo do portfélio
selecionado, assim como na identificagcdo de lacunas de pesquisa que geram
oportunidades para futuros trabalhos. O texto se encerra com as consideracdes finais

sobre a pesquisa realizada.

2 BASES CONCEITUAIS

De acordo com Hines, Holweg e Rich (2004), o conceito de producdo enxuta
existe em dois niveis: estratégico e operacional. No nivel estratégico, a producéo
enxuta é vista como uma filosofia (BHASIN; BURCHER, 2006), apoiada por principios
analogos aos que Womack e Jones (2003) estabeleceram: valor, fluxo de valor, fluxo
continuo, producdo puxada e perfeicdo. No nivel operacional a producdo enxuta é
vista como um conjunto de praticas complementares e sinérgicas que sao
responsaveis por tornar factiveis os principios enxutos (por exemplo, o sistema
kanban contribui para operacionalizar o principio de "puxar" a producao).

Reconhecendo a dimensao filosoéfica da producéo enxuta, Shah e Ward (2007,
p. 791) propuseram uma definicdo satisfatoria: "A producdo enxuta € um sistema
sécio-técnico integrado, cujo principal objetivo é eliminar os desperdicios por meio da
reducdo ou da minimizacdo simultanea da variabilidade de processos internos, de
fornecedores e de clientes". A visdo filosofica do conceito de producdo enxuta,
expressa por seus principios, amplia o potencial de aplicagbes desse modelo de
gestao e expande o0 escopo do mesmo para operacdes de servicos.

Os principios da producao enxuta podem ser enunciados de diversas formas,

por diferentes autores. Neste trabalho, os principios enxutos utilizados como
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referéncia foram os mesmos propostos por Godinho Filho (2004), tal como apresenta

0 Quadro 1.

Quadro 1 — Principios da produc¢éo enxuta

Principios

Objetivos

Determinar o valor para o cliente

Especificar o valor, o que o cliente deseja, satisfazendo
uma relacéo beneficio/custo.

Identificar a cadeia de valor

Identificar a cadeia em cada ponto da cria¢édo de valor,
de forma a expor onde estédo ocorrendo desperdicios.

Trabalho em fluxo/simplificacédo do fluxo

Focar no objeto real, eliminando todos os obstaculos ao
fluxo continuo do produto no processo.

Producgéo puxada

Proporcionar condi¢cfes para que a programacao da
producdo seja acionada pelos estagios subsequentes do
processo produtivo.

Busca da perfeicdo

Buscar a melhoria continua, ndo se contentando com os
estagios de melhoria ja alcangados.

Foco na qualidade

Na&o tolerar defeitos e manter o esforco pela qualidade
na fonte e no controle do processo.

Manter o ambiente de trabalho limpo,
organizado e seguro

Preparar o ambiente para a facil visualizacédo e reducao
de desperdicios.

Fornecer ao cliente ampla diferenciacéo
do produto e pouca diversidade

Fornecer ampla diferenciacéo, porém com pouca
diversidade, permitindo a producé@o em alto volume em
processos repetitivos.

Desenvolvimento e capacitacdo de
recursos humanos

Manter o esfor¢co de treinamento e capacitacdo para que
as pessoas tenham condi¢fes de efetuar rodizio de
funcgdes, trabalhar em equipes e tomar decisfes com
autonomia.

Gerenciamento visual

Expor dados relativos ao desempenho da empresa
buscando a transparéncia na divulgacéo de
informacdes.

Adaptacao de outras areas da empresa
ao pensamento enxuto (além do chdo
de fabrica)

Expandir a producdo enxuta para o resto da empresa,
apos a implementacéo na area produtiva.

Fonte: Godinho Filho (2004)

Os principios apresentados no Quadro 1 sdo subjacentes a um principio geral
que norteia todo o esforgco de implementacdo da producédo enxuta: redugcdo de
desperdicios. O pensamento enxuto decorre da internalizacdo dos principios da
producdo enxuta, de modo a constituir uma filosofia de producéo ja incorporada a
cultura da empresa.

No entanto, os principios da produgédo enxuta ndo sdo desenvolvidos sem um

esforco de implementacao. A implementacao da produgao enxuta ocorre por meio da
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aplicacdo de ferramentas que, trabalhando de forma integrada, realizam os principios

na pratica. Dentre a grande quantidade de ferramentas enxutas mencionadas na

literatura, o Quadro 2 exemplifica algumas das ferramentas mais comumente citadas.

Quadro 2 — Exemplos de ferramentas da producdo enxuta

Ferramentas

Significado

Mapeamento do fluxo de
valor

Ferramenta de mapeamento de processos que identifica as atividades que
agregam ou ndo valor e facilita a visualizagao de desperdicios.

Fornecimento/recebimento
justin time

Dispor do material certo, na quantidade certa, na hora certa e no lugar
certo.

Tecnologia de grupo e
layout celular

Os equipamentos e os postos de trabalho séo dispostos em grupo e
organizados em células para facilitar a producao em fluxo continuo e em
pequenos lotes.

Trabalhar de acordo com o
takt time

A producéo nas células é sincronizada e o ritmo da producéo é
semelhante ao ritmo da demanda.

Utilizagdo de kanban

Sistema de coordenacéo de ordens de producao que € utilizado para
“puxar” a produgao.

Manuteng&o produtiva total
(TPM)

Metodologia estruturada que permite diminuir as paradas indesejadas do
processo ocasionadas por quebras ou defeitos nas maquinas.

Reducéo do tempo de
setup

O setup é a preparacao necessaria para uma maquina iniciar a producao
de um novo lote. Esse tempo é considerado desperdicio e a sua reducédo é
necessaria para que trabalhe com lotes menores.

Kaizen

Filosofia de melhoria que envolve todos os setores da fabrica e enfatiza a
participagdo para o aperfeicoamento continuo e gradual dos processos.

Dispositivos poka-yoke

Dispositivos a prova de falhas que permitem evitar falhas, realizar
inspecdes na fonte e fornecer feedback imediato de problemas ocorridos.

5s

Ferramenta que reline cinco sensos (utiliza¢do, ordenacao, limpeza,
salde e autodisciplina) para manter o ambiente organizado e preparado
para a implementacdo de melhorias.

Multifuncionalidade dos
trabalhadores

Com todos treinados e capacitados em todas as operacoes, sera possivel
realizar rodizios de tarefas e obter ganhos de produtividade

Autonomacéo (“jidoka")

Facultar ao operador ou a maquina a autonomia de parar o processo
sempre que for detectada qualquer anormalidade no processamento.

Fonte: Baseado em Monden (2015), Godinho Filho e Fernandes (2004) e Shingo (1996).

A ampla divulgacdo da produgéo enxuta proporcionou uma expansao de seus

conceitos para outros setores além da industria de manufatura. Em um trabalho

pioneiro, Bowen e Youngdahl (1998) observaram ha bastante tempo que algumas

operacbes de servicos poderiam se beneficiar pela utilizacdo de principios da

producdo enxuta. Apdés o estimulo inicial, j& € possivel identificar na literatura

internacional evidéncias empiricas que comprovam a aplicacao dos principios enxutos

em diferentes operacdes de servicos, como por exemplo, servicos hospitalares

(LAGANGA, 2011;

KOLLBERG; DAHLGAARD; BREHMER, 2007),

hotelaria
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(VLACHOS; BOGDANOVIC, 2013), call centers (PIERCY; RICH, 2009), servicos de
telecomunicacdes (ARBOS, 2002), dentre outros.

Mesmo com evidéncias de aplicacdo da producdo enxuta em servigos, €
importante ressaltar que as ferramentas tradicionais foram desenvolvidas para a
melhoria do fluxo de materiais (ex.. sistema kanban). Para serem aplicadas em
operacbes que tém fluxo predominante de clientes (caso dos servicos), seria
necessario o desenvolvimento de um pensamento analogo e um esforgo adicional de
adaptacao dessas ferramentas. Em outras palavras, ao converter os principios da
producdo enxuta em termos operacionais, esbarra-se na necessidade de adaptacao
de praticas para a aplicacdo em servicos.

Ao procurar adaptar principios e ferramentas da producdo enxuta para
operacdes de servicos, pesquisadores e empresas se distanciam dos conceitos
originais sem necessariamente perder a esséncia da producdo enxuta. Porém, os
relatos de aplicacdo encontrados na literatura demonstram variacdes que pdem a
prova a real abrangéncia do conceito aplicado em servigos. Para iSso, uma revisao
sistematica da literatura tem a utilidade de organizar a literatura ja publicada, de modo
a abrir caminho para uma uniformizacédo de conceitos e formulacdo de diretrizes de

implementacao.
3 METODOLOGIA

As revisdes sistematicas de literatura se propdem a classificar e quantificar as
contribui¢es cientificas na area que é objeto de estudo. Por isso, elas demandam um
trabalho de coleta e andlise de dados maior que nas revisdes tradicionais. Em
contrapartida, essa abordagem reduz o potencial de viés proveniente da interpretacao
subjetiva que pode ocorrer nas revisoes tradicionais (TRANFIELD; DENYER; SMART,
2003). A revisao bibliografica sistematica coleta e avalia informacgdes disponiveis na
literatura referentes ao tema da pesquisa, criando uma base de dados teorica sobre
um determinado assunto.

A revisdo sistematica da literatura desenvolvida neste trabalho abrangeu trés
fases: (1) definicdo da pergunta de pesquisa; (2) busca e selecéo de artigos; (3)
descricéo e classificacéo dos artigos selecionados. A primeira etapa delimitou o tema
e o0 horizonte de tempo a ser pesquisado. Para este trabalho o tema foi delimitado a

producdo enxuta em operacdes de servicos, buscando estudos publicados neste tema
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entre os anos de 1993 e 2018. A data inicial foi estabelecida pelo fato de a década de
1990 marcar o inicio das publicacdes sobre producdo enxuta. A coleta de artigos
aconteceu em dois momentos, um no inicio do ano de 2015 e outro em abril de 2018.
Observa-se que o periodo de 2018 nao foi completo, ja que a coleta de dados se
encerrou no més de abril.

Com o objetivo de realizar uma pesquisa mais ampla, foi escolhida para este
trabalho a base de dados Web of Knowledge. O uso desta base de dados abrange
uma vasta quantidade de periédicos e geralmente se sobrepde as outras bases de
dados conhecidas (Periodicos da CAPES, EBSCO, etc.), pelo menos em relacdo as
publicacdes dentro do tema escolhido. Além disso, esta base de dados evidencia um
indicador chamado JCR (Journal Citation Report), que demonstra o grau de relevancia
de um periddico para a comunidade académica a partir do nimero de citacbes do
mesmo. Para abranger peridédicos nacionais, foi também incluida na pesquisa a base
de dados Scielo.

Apés a escolha da base de dados, foi possivel definir as palavras-chave e suas
combinagbes que serviriam para detectar os materiais relacionados ao tema
abordado. O Quadro 3 apresenta a lista de palavras-chave utilizadas para o
levantamento bibliografico em questdo. A pesquisa das palavras-chave nos titulos e
nos resumos foi realizada com o auxilio dos operadores booleanos de inclusédo “and”

e “or’.

Quadro 3 — Palavras-chave utilizadas na busca de artigos.

Titulo Resumo
"Just in time" and "services" "Just in time" and "services"
"JIT" and "service" "JIT" and "service"
"Just in time" "Service"
"Kaizen" "Service"
"Kanban in service" "Kanban in service"
"Kanban" "Service"
"Lean" "Service"
"Lean service" "Lean service"
"Lean thinking" "Service"
"Value stream mapping" and "service" "Value stream mapping" and "service"
"Sistema Toyota de producdo em "Sistema Toyota de producdo em
servicos” servicos”

Fonte: Elaborado pelos autores.
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As combinacfes das palavras-chave foram pesquisadas utilizando recurso de
busca no titulo ou no resumo dos artigos. A partir delas, foi realizado um levantamento
inicial no qual foram encontrados 1465 artigos. Esses passaram por varios filtros, o
primeiro deles foi a retirada dos titulos repetidos, restando entdo 1173 artigos.

Como o portfdlio final deveria ser composto apenas por artigos de periédicos e
haviam sido encontrados livros e patentes, estes foram retirados restando 691 artigos
para serem analisados. Todos os titulos dos artigos foram lidos e com isso foram
excluidos 388 artigos cujo titulo ndo estava alinhado com o tema, resultando em 303
trabalhos. O proximo passo foi ler todos os resumos e, assim, 148 artigos foram entéao
excluidos do portfélio por ndo estarem de acordo com o objetivo da pesquisa, restando
155 artigos com titulo e resumo alinhados ao tema.

Buscando selecionar os artigos mais relevantes, a proxima etapa da selecao
retirou os artigos que foram pouco referenciados. Neste passo foi utilizado o principio
de Pareto que indica que uma minoria da populacdo representa a maior parte do
impacto. Assim, procurou-se reter os artigos que continham 95% das citagdes. Alguns
dos artigos que obtiveram poucas cita¢des tinham sido publicados recentemente e,
por isso, foi considerado que ainda ndo havia tempo suficiente para eles serem
referenciados. Dessa forma, aquelas pesquisas que haviam sido publicadas nos
ultimos 4 anos foram inseridas novamente no portfolio. Apds essa etapa, restaram 119
artigos.

A Ultima etapa da selecdo consistiu em ler todos os artigos na integra. Foi
possivel identificar os principios e as ferramentas que cada artigo utilizava ou citava,
como também foi possivel observar o conteiudo dos artigos a fim de identificar
contribui¢cdes cientificas. Apos a leitura constatou-se que havia alguns artigos que nao
estavam totalmente alinhados com o tema da pesquisa e nao iriam auxiliar na revisao.
Apos a excluséo desses, a Ultima etapa da selecdo resultou em um portfélio com 51
artigos. Um resumo esquematico das etapas da revisao sisteméatica € apresentado na
Figura 1.

A leitura dos artigos do portfélio permitiu classificar os trabalhos perante quatro
parametros:

¢ A metodologia de pesquisa usada;
e O setor de aplicagao;
¢ Os principios da produc¢éo enxuta enfatizados;
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e As ferramentas da producéo enxuta abordadas.
Para a classificacdo em relagcdo as ferramentas e aos principios abordados, foi

utilizada uma codificacdo conforme apresentam os Quadros 4 e 5.
Depois da classificacdo dos artigos, foi analisado o conteudo de cada um deles,

a fim de identificar lacunas de pesquisa e oportunidades para futuros trabalhos.

Figura 1 — Etapas do levantamento de artigos

Definir palavras-

+ senvicos

1

Definir combinacides
de palavras-chave

Definir banco de

chave dados chave nos bancos
de dados
Definir eixos de Internacional . 1465
pesquisa = palavras-|| Web of Knowledge Buscar os artigos artigos
ducé ta chave nos bancos de
produgac enxu dados com as

Nacional
Scielo

Buscar palavras-
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148 artigos

Excluir
36 artigos

Fonte: Elaborada pelos autores
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Quadro 4 — Codificagdo dos principios da producdo enxuta
Caodigo Principio
A Determinar o valor para o cliente
Identificar a cadeia de valor
Trabalho em fluxo/simplificagéo do fluxo
Producgédo puxada
Busca da perfeicdo
Foco na qualidade

Manter o ambiente de trabalho limpo, organizado e
seguro

Fornecer ao cliente ampla diferenciacdo do produto e
pouca diversidade

I Desenvolvimento e capacitacao de recursos humanos
J Gerenciamento visual

Adaptacéo de outras areas da empresa ao pensamento
enxuto (além do chéo de fabrica)

Fonte: Baseado em Godinho Filho e Fernandes (2004).

® |MmMmolO|m

K

Quadro 5 — Codificacdo das ferramentas da producdo enxuta

Cédigo | Ferramenta Cédigo | Ferramenta
1 Mapeamento do fluxo de valor 12 5S
2 Melhorar relagdo com os fornecedores 13 Empowerment (Autonomia)
3 Fornecimento/recebimento just in time 14 Trabalho em equipe
4 Tecnologia de grupo/layout celular 15 Multifuncionalidade dos trabalhadores
5 Trabalhar de acordo com o takt time 16 Comprometimento dos trabalhadores e

da alta geréncia
Utilizacdo de graficos de controle

Utilizagdo de kanban 1 visual/medida de performance
7 Manutenc¢&o Produtiva Total 18 Ferramentas para projeto enxuto
Trabalhar com sistemas de producao
8 Reducéo do tempo de setup 19 com alta repetitividade, porém com
alta diferenciagéo de produtos.
9 Kaizen 20 Trabalhar com estratégias de resposta
a demanda
Ferramentas de controle de .
10 qualidade/zero defeito 21 Padronizagao
11 Dispositivos poka-yoke 22 Nivelamento da carga

Fonte: Baseado em Godinho Filho e Fernandes (2004).

4 RESULTADOS

Apés a selecdo do portfolio de 51 artigos, partiu-se para a analise do contetdo
dos textos. Em um primeiro momento procurou-se entender a abordagem de pesquisa
gue vem sendo utilizada. Inicialmente, foram separados os artigos empiricos dos nao

empiricos, sendo os artigos empiricos aqueles que utilizam pesquisa de campo e 0s
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nao empiricos aqueles que apresentam discussdes conceituais, proposi¢oes tedricas
ou revisbes de literatura. Nessa divisdo, a grande maioria dos trabalhos foram
empiricos, restando aproximadamente 29% de artigos ndo empiricos, rotulados aqui
simplesmente como “tedricos”.

Dentre os artigos empiricos, foram identificados quatro métodos de pesquisa:
estudo de caso, pesquisa-acdo, survey e simulacdo. A Figura 2 representa a

distribuicao do portfélio nas metodologias identificadas.

Figura 2 — Classificac@o dos artigos quanto & metodologia

Simulacgéo
10%

Tebrico

Survey 29%

10%

Pesquisa-acéo
10%

~

Fonte: Elaborada pelos autores

A Figura 2 revela uma predominancia da utilizacdo de estudos de caso. Isso
reflete, por um lado, a necessidade de aprender com as melhores préticas, e por outro,
a dificuldade de se fazer estudos de larga escala (survey), uma vez que S80 poucos
os exemplos de aplicacdo. Os estudos de caso também possibilitam entender em
profundidade as diferencas na aplicacdo da producdo enxuta em servicos. A
implementacgéo da producdo enxuta em servigos demanda um trabalho criterioso de
adaptacao e isso é algo que ainda nao esta bem definido na literatura. A partir da
identificacdo de praticas bem-sucedidas, os estudos de caso podem ajudar a
sistematizar o conhecimento desenvolvido pela experiéncia, permitindo a sua
disseminagé&o posterior.

Outra forma relevante de classificacao é quanto ao setor de aplicacdo. Assim

como os principios e as ferramentas da producdo enxuta necessitam de adaptacao
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para operagOes de servicos, a aplicagdo das mesmas também pode variar entre os
diferentes setores de atuacdo das empresas. Nos artigos do portfélio selecionado
foram encontrados sete setores de aplicagcéo: administrativo (lean office), servigos
governamentais, call centers, telecomunicacfes (telefonia), hotelaria, educacédo e
saude. H4 também aqueles artigos que ndo focaram em um setor especifico e
apresentaram uma abordagem para servicos em geral. A Figura 3 ilustra a distribuicdo

dos artigos de acordo com essa classificago.

Figura 3 — Classificacédo dos artigos quanto ao setor de aplicagao

Hotelaria
4%

Administrativo_
6%

municacoes

Call center
8%

Servicos
Governamentais
4%

Fonte: Elaborada pelos autores

A Figura 3 demonstra que a grande maioria dos artigos selecionados focavam
0 setor de saude. Essa constatacdo confirma uma forte tendéncia da literatura em
direcdo ao que vem sendo chamado de lean healthcare. Enquanto os artigos que
abordam outros setores sdo mais genéricos em termos de aplicacdo de ferramentas,
os artigos de lean healthcare apresentam uma maior contextualizacéo das praticas de
producdo enxuta. Contudo, ndo foram encontradas adaptacdes especificas de
principios e ferramentas de producdo enxuta para o setor de saude. O que se
observou foi um amplo leque de aplicagBes disponiveis no setor de satude e um grande
potencial de aprofundamento, o que demonstra que este € um campo fértil para o

desenvolvimento da producdo enxuta em servicos.
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Cada artigo do portfélio foi analisado em relacéo aos principios e ferramentas

da producdo abordados. O Quadro 6 apresenta o resultado dessa classificacao,

utilizando a codificacéo apresentada no Quadro 4.

Quadro 6 — Portfélio de artigos, principios e ferramentas (continua)
Titulo do artigo Autores Ano Principios Ferramentas
1. Leanimplementation in a service  Smith, Paton e 2018 i i

factory: views from the front-line MacBryde

2. Using Lean Six Sigma to improve Shamsuzzaman et
mobile order fulfilment process in a al 2018 A 1,10
telecom service sector '

3. Improving autopsy report 1.2.35.9 10
turnaround times by implementing Cromwell et al. 2018 A,B,C,K T '14' T
lean management principles

4, Relatlonshlp-cente_red health care Dunsford e Reimer 2017 A.C,D.E 1
as a lean intervention

5. Applying lean thinking in an Narayanamurthy, A B C.D 1, 3,5, 8, 10,
educational institute: an action Gurumurthy e 2017 ' ,E T 11,12, 14,15,
research Chockalingam 17, 21, 22

6. Enhancing performance in service
organisations: a case study based Stadnicka e A, B, C, D,

o 2017 1,6,9, 11
on value stream analysis in the Ratnayake E, K
telecommunications industry

7. Lean production in healthcare: a
simulation-based value stream 1910 12 17
mapping in the physical therapy Dogan e Unutulmaz 2016 D, E T 2’1 T
and rehabilitation department of a
public hospital

8. Islean service promising? A socio- Hadid, Mansouri e A B, C, D, & &4 0 B
technical perspective Gallear AL F,G I,J,K LY, 22, 1.3, 118

T 17, 18, 22

9. Implementing operations strategy
through Lean processes within .
health care: the example of NHS in Matthias e Brown AL i i
the UK

10. Improving access to health A B D E
services: challenges in lean Cheng et al. 2015 ' ’F T 1,921

application
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Quadro 6 — Portfélio de artigos, principios e ferramentas

(continuacao)

Titulo do artigo Autores Ano Principios Ferramentas
11. Applying lean principles to the Hicks et al 2015 A B, C, D, 191
design of healthcare facilities ' E '
12. How lean are financial service
companies really? Empirical A, B, C, D,
evidence from a large scale study Leyer e Moormann AU E, H, I L
in Germany
13. Implementing lean
management/Six Sigma in Stanton et al. 2014 C,E F K 1,9,10
hospitals: beyond empowerment
or work intensification?
14. Lean towards learning: connecting
Lean Thinking and human .
resource management in UK Thirkell e Ashman 2014 A C E F, I 1,9, 14, 16
higher education
15. Process improvement in the
operating room using Toyota Martin et al. 2014 C,G 1,12, 21
(lean) methods
1! 2! 3! 41 5! 6!
16. The lean-performance relationship Hadid e Mansouri 2014 C,E, F, G, 12812 12 ié
in services: a theoretical model [, J 16, 17’ 20’ 21’
22
17. Using lean methodology to
improve productivity in a hospital ~ Sullivan et al. 2014 C,FG 1,3,12,21
oncology pharmacy
18. Using lean principles to optimise Le et al 2014 CEG 9 12 21
inpatient phlebotomy services ' T T
19. A lean approach for service .
productivity improvements: g?éw;?koﬁggismm 2013 A BE CI:: D, 1,921
synergy or oxymoron? ’
20. Lean management systems: .
creating a culture of continuous (Kllnaor\lfv,lessflvester, 2013 B, |Cj Ek F. 9
quality improvement T
21. Lean thinking in the European Vlachos e 2013 B. C 1
hotel industry Bogdanovic ’
22. Providing critical laboratory results
on time, every time to help reduce
emergency department length of Blick 2013 B, C 3,13

stay how our laboratory achieved a
six sigma level of performance
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Quadro 6 — Portfélio de artigos, principios e ferramentas

(continuacao)

Titulo do artigo Autores Ano Principios Ferramentas
23. Restructuring of the Diabetes Day
Centre: a pilot lean projectina oot ot al, 2013 B, C 1,9,21
tertiary referral centre in the West
of Ireland
24. Taxing times: lean working and the
creation of (in)efficiencies in HM Carter et al. 2013 A B, C 9,21
revenue and customs
25. Using data mining technique to Ming-Te, Kuo-Chung
perform the performance e Pan 2013 - -
assessment of lean service
26. An instrument for assessing lean Malmprandt e 2013 A.B,C.D 1
service adoption Anhlstrém
27. Lean in healthcare: the unfilled Radnor, Holweg e A, B, C, D,
: . 2012 1,9
promise? Waring E
28. Lean management in academic Collar et al. 2012 ) )
surgery
: . . Suérez-Barraza
29. Lean service: a literature analysis . ’
and classification y Smith, Dahlgaard- 2012 - -
Park
30. Lean thinking transformation of the
unsedated upper gastrointestinal Hvdes Hansi e
endoscopy pathway improves yaes, 2012 B, C 1,21
- ) ! . Trebble
efficiency and is associated with
high levels of patient satisfaction
31. Quality initiatives lean approach to
LTSI [P ES e Kruskal et al. 2012 B, C 1,5,9,13,21
efficiency in a radiology
department
32. SimLean: utilising simulation in the
implementation of lean in Robinson et al. 2012 B,C -
healthcare
33. 'All they lack is a chain': lean and
the new performance management Carter et al. 2011 I 5,13
in the British civil service
34. Are we operating effectively? A
lean analysis of operating theatre ~ Meredith et al. 2011 B,C 1,21

changeovers
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Quadro 6 — Portfélio de artigos, principios e ferramentas

(continuacao)

Titulo do artigo Autores Ano Principios Ferramentas
35. Lean principles, learning, and
knowledge work: evidence from a Staats, Brunner, 2011 A.B,C.D, 1
: : Upton E
software services provider
36. Lean service operations:
reflect_lons and new _dlrectlon_s for LaGanga 2011 i 1,9
capacity expansion in outpatient
clinics
37. Lean thinking: Can it improve the
outcome of frqctqre neck of femur Yousi et al. 2011 B, C 1
patients in a district general
hospital?
38. Quality and lean h_ealth care: a Dahlgaard,
system for assessing and
) . Pettersen e 2011 F -
improving the health of healthcare
- Dahlgaard-Park
organisations
39. The role of actor associations in Papadopoulos
understanding the implementation badop " 2011 B,C,E,J -
N Radnor e Merali
of Lean thinking in healthcare
40. Lean transformation in the pure
service environment: the case of Piercy e Rich 2009 A,/ B,C,F, 1 1
the call service centre
41. Use of lean in the emergency ABCD
department: a case series of 4 Dickson et al. 2009 ' G I, '1,3,6,9,12,13
hospitals '
42. Redesigning care at the Flinders A B C.D
Medical Centre: clinical process Ben-Tovim et al. 2008 ' E F, ' 21
redesign using "lean thinking" '
43. Call centers as lean service
environments: job-related strain :
and the mediating role of work Sprigg e Jackson AL B,C.1 I
design
44. Lean health care: what can
hospitals learn from a world-class  Kim et al. 2006 A B, C 1
automaker?
45. The Toyota way in services: the Liker e Morgan 2006 D.E,F,J 3.9 11, 21
case of lean product development
46. Implementation of TQM and lean
six sigma topls in local Furterer e 2005 A B,C J 6,21
government: a framework and a Elshennawy

case study
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Quadro 6 — Portfélio de artigos, principios e ferramentas (conclusao)
Titulo do artigo Autores Ano Principios Ferramentas

47. Lean consumption Womack e Jones 2005 A E -

48. Revisiting the use and
effectiveness of modern Wood et al. 2004 - 3
management practices

49. The lean service machine Swank 2003 A B'EC’ D, 4,17, 21, 22
50. Just-ln-nme_ is .notJust_for Canel, Rosen e B,C.E,F,
manufacturing: a service 2000 -
. Anderson l,J
perspective
51. Lean service: in defense of a Bowen e Youngdahl 1998 A, B, C, D, | 4,13

production-line approach

Fonte: Elaborado pelos autores

O Quadro 6 chama a atencédo que, embora o horizonte de busca tenha se
iniciado em 1993, o primeiro artigo sobre o assunto a ser coletado data de 1998.
Mesmo que o livro "A maquina que mudou o mundo" de Womack, Jones e Roos (1992)
tenha sido lancado no inicio da década de 1990, a reagdo para o setor de servigos sO
foi sentida no final dessa década, com o artigo pioneiro de Bowen e Youngdahl (1998).
A reacéao foi lenta no inicio, mas o volume de publicacbes tem aumentado e a
tendéncia de crescimento tem se mantido nos ultimos anos, fator observado nas
buscas dos artigos. Isso demonstra a relevancia e a contemporaneidade do assunto
e estimula os pesquisadores a seguir esta linha de pesquisa, considerando que ainda
h& muito a ser explorado sobre a aplicagcdo da producao enxuta em servicgos.

De acordo com o Quadro 6, pode-se observar que “identificar o fluxo de valor”
e “trabalho em fluxo/ simplificagao do fluxo” foram os principios mais abordados nos
artigos, seguido por “determinar o valor para o cliente”. Os principios “busca pela
perfeicdo” e “produgao puxada” apareceram em uma frequéncia menor, porém ainda
significativa. Os principios de “foco na qualidade”, “desenvolvimento e capacitacao de
recursos humanos” e “gerenciamento visual” foram citados em uma por¢gao menor dos
artigos lidos. Nao houve ocorréncia significativa dos principios “fornecer ao cliente
ampla diferenciagao do produto e pouca diversidade”, “manter o ambiente de trabalho
limpo, organizado e seguro” e “adaptacao de outras areas da empresa ao pensamento
enxuto (além do chéo de fabrica)’. Em 7 artigos dentre os 51, ndo foi abordado
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explicitamente nenhum dos principios acima. Essas constatacdes fazem questionar a
aplicabilidade de alguns desses principios para as operacfes de servigos.

Para visualizar a aplicagcéo das ferramentas enxutas, foi elaborada a Tabela 1,
conforme a codificacdo do Quadro 5.

Por meio da Tabela 1 é possivel observar que a ferramenta mais abordada nas
pesquisas é o “mapeamento do fluxo de valor” (cédigo 1). O mapeamento do fluxo de
valor geralmente é considerado o primeiro passo para aplicacdo da producdo enxuta,
ja que permite um melhor entendimento do processo e a identificacao das atividades
gue agregam ou nao valor. Como a maioria das aplicacdes da producdo enxuta em
servicos que foram identificadas estdo em estagio inicial de implementacao, justifica-
se a grande proporc¢ao identificada.

A “padronizagao das operagdes” (codigo 21) segue como a segunda ferramenta
mais citada, ja que se trata de um requisito essencial para auxiliar os gestores no
mapeamento do processo e no uso de outras ferramentas enxutas. O “kaizen” (cédigo
9) também foi citado em uma proporcéo significativa. As demais ferramentas foram

pouco citadas.

Tabela 1 — Utilizacdo das ferramentas da producdo enxuta
Porcentagem em

Porcentagem em

Ferramenta Numgro relacéo ao total Ferramenta Nl]mgro = relacéo ao total
eI s de trabalhos artigos de trabalhos
1 29 57% 12 7 14%
2 2 4% 13 8 16%
3 9 18% 14 4 8%
4 4 8% 15 2 4%
5 5 10% 16 3 6%
6 4 8% 17 7 14%
7 2 4% 18 1 2%
8 3 6% 19 0 0%
9 16 31% 20 1 2%
10 8 16% 21 18 35%
11 4 8% 22 5 10%

Fonte: Elaborada pelos autores

A pequena disseminacéo das ferramentas da producdo enxuta em operacées
de servicos pode suscitar duas hipoteses. A primeira é que o0 estagio incipiente de
desenvolvimento da producdo enxuta em servicos € refletido pela baixa utilizacdo de
ferramentas. A segunda, e mais desafiadora, € que as ferramentas tradicionais da

producdo enxuta simplesmente ndo sao adequadas para Sservicos.
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5 LACUNAS E OPORTUNIDADES FUTURAS

A andlise do conteudo dos artigos possibilitou identificar lacunas de pesquisa,
isto é, areas ou temas ainda pouco pesquisados e que merecem mais atencao.

Em relacdo ao método de pesquisa, foi possivel observar uma predominancia
do estudo de caso. Obviamente, 0 método do estudo de caso continuard gerando
contribuicdes relevantes, especialmente enquanto a aplicacao da producéo enxuta em
servicos necessitar de pesquisas de carater exploratorio. Entretanto, a analise dos
métodos utilizados revela que ainda € muito reduzida a utilizac&do de survey, simulacao
e pesquisa-acao. A utilizacao do survey sera mais viavel quando for possivel obter um
namero significativo de empresas de servi¢cos que implementaram a producao enxuta.
Porém, a pesquisa-acdo e a simulacdo ja sao viaveis hoje, no estagio inicial da
producdo enxuta em servicos. A pesquisa-acdo possibilitaria, por exemplo,
desenvolver ferramentas enxutas especificas para servicos, testando sua
aplicabilidade na prética. Ja a simulacao possibilitaria testar os resultados potenciais
da aplicacdo de ferramentas enxutas em situacdes que existem dados disponiveis
para a modelagem computacional, mesmo que a implementacdo real ndo seja
permitida.

No que diz respeito ao setor de aplicagéo, € notavel o interesse e o volume de
publicacbes sobre lean healthcare. Essa tendéncia provavelmente continuara
existindo e se espera uma evolugdo no sentido de criar uma linha de pesquisa
independente para os servicos de saude, com contribuicdes proprias e que nao
dependa somente da importac&o de conceitos da industria de manufatura. Além disso,
0S outros setores poderiam se beneficiar com aquilo que tem sido aprendido com a
experiéncia de lean healthcare. O setor de hotelaria, por exemplo, tem varios pontos
em comum com o subsetor hospitalar e certamente seria propicio para a aplicacdo de
praticas bem-sucedidas de lean healthcare.

A identificacdo e a analise dos principios e ferramentas de producdo enxuta
revelaram lacunas de pesquisa que vao além desses. As lacunas identificadas na
literatura representam oportunidades para futuras pesquisas e, por isso, o0 Quadro 7
apresenta proposicoes, relacionando tépicos de estudo com potenciais perguntas de
pesquisa. Os topicos sugeridos se referem a aplicabilidade, as ferramentas, a

implantacdo e a avaliacdo da producao enxuta em servicos. A aplicabilidade assume
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a premissa de que a producao enxuta ndo é um modelo universal e que nem todas as
operacdes de servigos sdo adequadas ao mesmo. O tépico “ferramentas” assume
que, embora algumas operacdes ndo oferecam a possibilidade de aplicagéo total,
pode ser viavel e desejavel a aplicacdo e a adaptacdo de algumas ferramentas
tradicionais de producdo enxuta. Em relacdo a implantacdo pode-se encontrar um
campo fértil de pesquisa, dado que este um problema ainda pouco explorado na
literatura. A avaliacdo complementa a implantacdo, pois, depois de implantado, o
sistema de producdo enxuta demanda um grande esforco de manutencdo por meio
do monitoramento de seus indicadores.

Os principios e as ferramentas da producdo enxuta, delineados inicialmente,
foram considerados genéricos até o momento em que esse sistema era visto como
sinbnimo de “manufatura enxuta”. Quando as operacdes de servicos entraram em
cena, 0s principios e as ferramentas diminuiram a sua capacidade de generalizacao.
Isso indica um vasto caminho a ser explorado na pesquisa desta area, que inclusive
renova a necessidade de definir o que é realmente a producdo enxuta e os fatores

que delimitam o seu conceito.

Quadro 7 — Proposicdes de futuras pesquisas a partir das lacunas identificadas na literatura

Topico de pesquisa Perguntas de pesquisa sugeridas

Como os aspectos peculiares dos servigos influenciam na
aplicacéo da producgédo enxuta?

Aplicabilidade da producgéo enxuta - ;
em servicos Em que grau as rela¢des de volume e variedade nos

processos de servicos restringem ou facilitam a aplicacdo da
producdo enxuta nos processos de servicos?

Quais ferramentas de producédo enxuta sdo mais adequadas
Ferramentas de produgdo enxuta para operacoes de servicos?

€m Servicos Como essas ferramentas podem ser adaptadas a realidade
das operacdes de servigos?

Quais séo as barreiras e os elementos facilitadores para a
Implantac&o da producao enxuta implantagéo da producéo enxuta em servigos?

em Servigos Como desenvolver um modelo de referéncia para a
implantacdo da produgéo enxuta em operagfes de servicos?

Como avaliar o grau de maturidade da producéo enxuta em
operacdes de servigos que implantaram esse modelo?

Avaliacdo da produgéo enxuta em - : — -
servicos Como relacionar os sistemas de medigao de desempenho as

metas estabelecidas na implantacdo da producdo enxuta em
servigos?

Fonte: Elaborado pelos autores
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6 CONSIDERACOES

Este artigo apresentou uma revisdo de literatura que representa o estado da
arte da pesquisa sobre producdo enxuta em servicos. Em relacdo as revisbes de
Hadid e Mansouri (2014) e Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park (2012), procurou-
se obter uma abordagem mais equilibrada, nem tao restrita como a de Hadid e
Mansouri (2014) e nem tdo ampla como a de Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard-Park
(2012), que vai além do escopo do tema. Esse equilibrio proporcionou uma visdo mais
realista dessa linha de pesquisa e permitiu identificar areas ainda pouco exploradas
gue mereciam maiores investigacoes.

A definicdo de parametros para a classificacdo dos artigos possibilitou uma
ordenacdo maior da revisdo, revelando com mais facilidade o panorama de pesquisa
na area. Com a classificacdo do portfélio de artigos selecionados, foi possivel verificar
0S pontos de inconsisténcia e as tendéncias principais que vém se configurando.

Ao revisar a literatura sobre a producdo enxuta em operacdes de servicos foi
possivel identificar que esta linha de pesquisa estad se consolidando por meio da
evolucao das publicacdes cientificas na area. Entretanto, os 51 artigos selecionados
neste trabalho demonstraram que esta evolugéo ocorreu de forma fragmentada, sem
uma consisténcia de conceitos que pudessem definir o escopo da producdo enxuta
em operacdes de servicos.

Constatou-se que o setor de saude responde pela grande maioria de aplicacdes
da producdo enxuta em servicos e que o estudo de caso tem sido o método de
pesquisa mais utilizado nos trabalhos empiricos. Também foi observado que, embora
0 conceito de producao enxuta seja aceito e disseminado em algumas operacoes de
servicos, a utilizacédo de ferramentas da producdo enxuta ainda é muito reduzida. De
modo semelhante, ndo foram identificadas diretrizes que pudessem orientar a
aplicacao da producéo enxuta em operacdes de servicos, lacuna entre teoria e pratica
gue suscita um questionamento sobre a relevancia das pesquisas que tém sido
desenvolvidas.

Mesmo considerando 0s casos de sucesso, poucas evidéncias tém sido
relatadas sobre os limites da aplicabilidade da producédo enxuta em operacdes de
servicos. Uma questdo que surge ao analisar as pesquisas realizadas até o momento

€ gque a aplicabilidade da produgéo enxuta em servigos pode variar de acordo com o
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tipo de servico. Portanto, além de discutir a aplicabilidade em servigos € importante
particularizar a discussao para setores especificos, a exemplo da discusséo iniciada
com o movimento do lean healthcare.

Em termos relativos, pode-se afirmar que a quantidade de publicacdes
relacionadas ao tema ainda € incipiente. Esse aspecto sinaliza a necessidade de
ampliar ainda mais o numero de pesquisas em torno do tema, uma vez que producao

cientifica atual ainda deixa lacunas que estéo longe de serem resolvidas.
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