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Resumo: A gestão dos serviços públicos apresenta uma crescente exigência por uma gestão mais eficiente, 

apresentando resultados mais efetivos aos cidadãos. Essa administração voltada a resultados se mostra um desafio 

no contexto de serviços públicos, sendo que o direcionamento de ações de melhoria para a geração de valor nos 

processos consiste em uma alternativa para a melhoria da eficiência neste contexto. Com este propósito, a filosofia 

Lean tem sido aplicada em diversos contextos, embora tenha iniciado na manufatura. Existem diversas aplicações 

de sucesso desta abordagem em serviços, entretanto sua aplicação no âmbito do serviço público ainda é incipiente. 

Diante deste cenário, este trabalho tem por objetivo realizar uma revisão sistemática da literatura sobre a aplicação 

da filosofia Lean no serviço público, sendo que os resultados são apresentados e discutidos por meio de análise 

bibliométrica e análise de conteúdo. A análise extrai as principais barreiras, facilitadores e benefícios na 

implementação de Lean no contexto do serviço público. Ainda, são apresentadas sugestões para pesquisas futuras 

sobre o tema, a partir das lacunas identificadas na literatura analisada. 

Palavras-chave: Serviço Público; Lean; Administração Pública 

Abstract:  The public services management presents an increasing demand for efficiency, giving more effective 

results to the citizens. This results-oriented management is a challenge in the context of public services, and the 

targeting of improvement actions for the generation of value in the processes consists of an alternative for the 

improvement of efficiency in this context. For this purpose, the Lean philosophy has been applied in several 

settings, although it has begun in manufacturing. There are several successful applications of this approach in 

services. However, its use in the scope of public service is still incipient. Given this scenario, this paper aims to 

conduct a systematic review of the literature on the application of the Lean philosophy in the public service, and 

the results are presented and discussed through bibliometric analysis and content analysis. The report shows the 

main barriers, facilitators, and benefits in Lean implementation in the context of public service. Also, suggestions 

for future research on the subject are presented, based on the gaps identified in the analyzed literature. 
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1. Introdução  

O conceito de Lean tem sido amplamente aplicado em empresas de manufatura ao redor 

do mundo. O conceito de Lean manufacturing ou Lean production surgiu, em 1989, com o livro 

a Máquina que mudou o Mundo e visa o aumento da eficiência das organizações e a diminuição 

dos seus desperdícios (Carelli et al., 2016; Santos et al., 2017; Turati e Musetti, 2018). O termo 

Lean foi cunhado para descrever as novas técnicas de gestão utilizadas pela indústria 

automotiva japonesa que utiliza menos recursos em comparação com a produção em massa 

(Abdi et al., 2006).  

Apesar de ter sido estabelecido no contexto de empresas de manufatura para fabricação 

de produtos, o Lean também pode ser aplicado a serviços (Antony et al., 2016; Gauze et al., 

2017), já que se caracteriza como um conjunto de práticas orientadas à melhoria de processos 

(Sum et al., 2018). A aplicação do Lean no setor de manufatura (Carelli et al., 2016) e no setor 

de serviços pode trazer benefícios como o aumento da eficiência e melhoria na qualidade dos 

serviços oferecidos aos consumidores (Antony et al., 2017; Asnan et al., 2015). No setor de 

serviços públicos, por exemplo, o conceito de Lean é recomendado para se atingir inúmeras 

vantagens, como o aumento da produtividade, melhoria na utilização de recursos e manutenção 

da qualidade dos serviços (Radnor e Osborne, 2013). Nesse sentido, essa filosofia pode 

contribuir com a reforma dos serviços públicos que segue acontecendo no mundo todo (Batman 

et al., 2018). De fato, a implementação do Lean em serviços públicos pode trazer benefícios 

(Juliani e Oliveira, 2017) e permitir que as organizações reduzam desperdícios e, tornando-se 

mais eficientes (Antony et al., 2016), sendo possível ser implementado com adaptações 

(Almeida et al., 2017; Turati, 2007). Ainda, a aplicação de Lean no setor de serviços públicos 

permite a obtenção de melhores resultados utilizando-se menos recursos (Radnor et al., 2012). 

No entanto, a implementação de Lean no setor de serviços públicos permanece incompleta 

(Radnor e Osborne, 2013) e limitada (Kuvvetli e Firuzan, 2017). A maioria dos trabalhos 

existentes e aplicações práticas de Lean têm focado na área industrial (Monteiro et al., 2015) e 

a exploração do conceito no contexto de serviços públicos permanece dispersa na literatura. A 

implementação do conceito de Lean no setor de serviços públicos ainda tem focado 

principalmente em ferramentas técnicas, sem um completo entendimento dos princípios Lean 

ou foco no contexto em que o mesmo está sendo implementado (Radnor e Osborne, 2013). De 

fato, há poucos estudos com foco na aplicação do conceito de Lean no contexto de serviços 

públicos (Almeida et al., 2017; Suárez-Barraza et al., 2009) e há desafios de aplicação que 

ainda precisam ser investigados (Antony et al., 2016). Algumas revisões de literatura têm 

http://leansystem.ufsc.br/


  

Journal of Lean Systems                                                                                              Bruschi e Forcellini (2019) 

 

 

http://leansystem.ufsc.br/                                                                                                                                        4 

demonstrado o estado da arte sobre a aplicação do Lean no setor de serviços (Gupta et al., 2016; 

Suárez-Barraza et al., 2012). No entanto, não foi identificada na literatura nenhuma revisão do 

estado da arte acerca da aplicação do Lean no contexto da administração pública, apesar de ser 

um fenômeno cada vez mais popular nessa conjuntura (Pedersen e Huniche, 2011b). A partir 

disso, visando identificar as aplicações existentes, reunir a literatura sobre o tema e identificar 

as oportunidades de pesquisa foi realizada uma revisão sistemática da literatura sobre a 

aplicação do conceito de Lean no serviço público. Para tanto foi utilizado o método Systematic 

Search Flow (SSF), desenvolvido para sistematizar o processo de busca e garantir a 

repetibilidade, impedindo o possível viés do pesquisador (Ferenhof e Fernandes, 2016).  A 

partir da revisão conduzida é apresentado um panorama geral das aplicações de Lean no serviço 

público, os desafios e barreiras para a sua implementação, bem como as oportunidades de 

pesquisa. 

O presente trabalho está estruturado da seguinte forma: a seção a seguir apresenta os 

procedimentos metodológicos realizados na revisão sistemática da literatura para a busca, 

coleta e análise das publicações sobre o tema. Posteriormente, os resultados são discutidos, em 

forma de análise bibliométrica e análise de conteúdo. Por fim as conclusões e perspectivas para 

trabalhos futuros são apresentados. 

2. Métodos de pesquisa 

Uma revisão sistemática da literatura foi conduzida no presente trabalho, uma vez que 

esse tipo de revisão é adequado, em comparação com os demais tipos de revisão de literatura, 

por permitir a verificação da consistência de um efeito, sua direção e dimensão (Paré et al., 

2015), o que é relevante para identificação da literatura no contexto em análise. 

Os procedimentos metodológicos sugeridos por Ferenhof e Fernandes (2016) foram 

seguidos no presente trabalho, em quatro fases: (i) definição do protocolo de pesquisa, (ii) 

análise, (iii) síntese e (iv) elaboração do relatório. A Figura 1 sintetiza as fases da pesquisa e 

principais resultados de cada fase.  
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Figura 1– Procedimentos metodológicos para busca e análise das publicações 

 

 

Inicialmente, um protocolo de pesquisa foi desenvolvido, a partir da identificação da 

necessidade de condução de uma revisão sobre o tema Lean no setor de serviços públicos. As 

bases de dados Scopus, Web of Science e Compendex foram identificadas como relevantes para 

a área de estudo por indexarem periódicos de interesse na área de pesquisa em estudo (i.e. 

engenharia, gestão de operações, negócios e administração pública). A busca foi conduzida sem 

restrição temporal para seleção de todas as publicações existentes sobre o tema. Palavras-chave 

em língua inglesa relacionadas ao tema em estudo foram selecionadas e combinadas para a 

busca por publicações, e as mesmas foram identificadas em outros artigos sobre o tema, sendo 

elas: “lean” associado com os termos “public service”, “public administration” e “public 

management”. As combinações anteriormente descritas foram buscadas nos títulos, resumos e 

palavras-chave. Foram localizados 127 artigos na base Scopus, 90 publicações na Web of 

Science e 48 na base Compendex, totalizando 265 publicações. Após eliminação dos 

duplicados, restaram 200 publicações para análise. Os artigos foram administrados e 

gerenciados através do EndNote® X8, software que objetiva o controle e manuseio de 

referências bibliográficas. Após leitura dos títulos, resumos e palavras-chave foram excluídas 

referências consideradas fora de escopo, totalizando 90 publicações selecionadas. A verificação 

da disponibilidade de acesso às publicações dos textos na íntegra resultou na indisponibilidade 

de oito artigos, resultando 82 artigos disponíveis para análise. Esses artigos foram analisados 
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na íntegra por dois pesquisadores, como recomenda Ferenhof e Fernandes (2016), e os artigos 

provenientes de conferências e capítulos de livros foram eliminados, para seleção de apenas 

publicações provenientes de periódicos revisados por pares. A partir dessa análise, outros três 

artigos citados em referências foram identificados como relevantes e incluídos no portfólio, 

apesar de não terem sido identificados na busca inicial. Por fim, na análise da íntegra de todos 

os artigos, outros artigos foram considerados não aderentes ao objeto de estudo e foram 

eliminados nessa etapa. Ao final do processo de análise foi considerado, para a revisão 

sistemática de literatura, um portfólio total de 53 artigos. 

Na sequência, os dados das publicações foram analisados, em forma de análise 

descritiva ou bibliométrica. Aspectos gerais das publicações foram verificados, conforme 

sugerido por Taticchi et al., (2015) e Ferenhof e Fernandes (2016) como principais periódicos 

em que os artigos foram publicados (para verificação dos principais veículos de publicação), 

número total de publicações (para verificação da dimensão do campo de conhecimento), 

distribuição das publicações ao longo dos anos (para identificação das tendências de pesquisa), 

métodos de pesquisa adotados pelas publicações (para verificação das principais abordagens 

metodológicas utilizadas até o momento e avanço da pesquisa sobre o tema), principais autores 

(trabalhos mais citados utilizando o Google Scholar, para verificação das publicações centrais 

sobre o tema), países onde os estudos estão sendo realizados, setores em que os artigos foram 

desenvolvidos e qualificação das publicações (considerando os extratos do Qualis-Capes na 

área de Engenharias III).  

Posteriormente, uma síntese do conteúdo das publicações foi conduzida, utilizando a 

matriz do conhecimento conforme sugerida por Ferenhof e Fernandes (2016). Foram 

analisados, para verificação do estado da arte no que diz respeito à aplicação de Lean no 

contexto de administração pública, aspectos como os benefícios da aplicação de Lean nesse 

contexto (pontos positivos), os facilitadores na implementação da filosofia e as barreiras e 

dificuldades (ou pontos negativos) apontados pelos estudos. As principais lacunas e 

oportunidades de pesquisa também foram identificadas, para verificação dos estudos futuros 

que precisam ser conduzidos para avanço da teoria sobre o tema e foram apresentadas ao longo 

do texto. Finalmente o relatório foi elaborado e os principais resultados são apresentados e 

discutidos na seção a seguir. 
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3. Resultados 

Os resultados, referente ao relatório correspondente a fase 4 da Figura 1, são 

apresentados nas subseções a seguir em forma de análise bibliométrica (fase 2 da Figura 1) e 

síntese do principal conteúdo das publicações (fase 3 da Figura 1). 

3.1. Análise bibliométrica 

Em relação à distribuição das publicações ao longo dos anos notou-se um crescimento 

no número de publicações no decorrer do tempo, como mostra a Figura 2.  

 

Figura 2 – Distribuição das publicações ao longo dos anos 

 

 

Pode-se observar um aumento no número de publicações entre 2011 a 2013, 

principalmente nos periódicos The International Journal of Productivity and Performance 

Management e Public Management Review que também estão classificados entre os periódicos 

com mais publicações (dois ou mais), conforme mostra a Tabela 1. A figura acima também 

demonstra um número regular de publicações de 2014 a 2017, sendo que em 2018, podem surgir 

outras publicações já que a busca ocorreu no mês de maio do referido ano, podendo indicar que 

o tema segue sendo relevante atualmente.  

Tabela 1 – Periódicos com maior número de publicações no portfólio bibliográfico. 

Periódico 
Número  

de 

publicações 

% 

Classificação 

Qualis/Capes 

(Engenharias 

III) 

Total Quality Management & Business Excellence   7 27 B1 

Public Money & Management   6 23 - 

The International Journal of Productivity and Performance Management   4 15 B3 

International Journal of Procurement Management 3 12 - 

Journal of Manufacturing Technology Management   2 8 B3 

International Journal of Sustainability in Higher Education  2 8 A2 
Public Management Review (print)   2 8 - 
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Embora alguns periódicos não possuam Classificação no Qualis/Capes em Engenharias 

III, todos os periódicos com mais de 2 publicações são classificados como A1 em 

Administração Pública e de Empresas, Ciências Contábeis e Turismo, com exceção do 

periódico International Journal of Procurement Management. Esse aspecto demonstra que o 

tema tem sido pesquisado em outras áreas, além de gestão de operações, onde o tema Lean teve 

suas origens.  

No que diz respeito aos trabalhos mais citados, a Tabela 2 apresenta as publicações com 

50 citações ou mais, consultados no Google Scholar em maio de 2018, totalizando 18 

publicações, sendo nove delas publicadas nos periódicos com mais publicações. Com exceção 

de Radnor e Walley (2008), a maioria das publicações foca em um único setor de análise, ou 

seja, as investigações são centradas na análise da aplicação do Lean em um único contexto (e.g. 

universidades, hospitais), sendo ainda necessários mais estudos que investiguem a aplicação do 

Lean em múltiplos contextos dentro da administração pública, bem como as similaridades e 

diferenças existentes nesses diferentes contextos. A análise de tais aspectos pode ser relevante 

para identificação das barreiras específicas relacionadas à implementação em contextos como 

o setor público. Além disso, a autora Zoe Radnor é uma das autoras mais prolíficas no tema, e 

as publicações com suas participações somadas, representam 51% das citações.  

Tabela 2 – Publicações com 50 ou mais citações, conforme o Google Scholar. 

Referência Ano Citações Percentual 

Radnor et al. 2012 455 18% 

Radnor e Walley  2008 293 11% 

Radnor e Osborne 2013 182 7% 

Furterer e Elshennawy 2005 180 7% 

Radnor 2010 148 6% 

Burgess e Radnor 2013 145 6% 

Janssen e Estevez 2013 133 5% 

Arlbjørn et al. 2011 132 5% 

Comm e Mathaisel 2005 127 5% 
Barraza et al. 2009 127 5% 

Pedersen e Huniche 2011a 115 4% 

Carter et al. 2011b 102 4% 

Antony et al. 2012 102 4% 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol  2010 81 3% 

Trägårdh e Lindberg 2004 78 3% 

Comm e Mathaisel 2003 71 3% 

Radnor e Johnston 2013 69 3% 

Cartel et al. 2003b 58 2% 

 

Ainda no que diz respeito aos setores analisados pelas publicações, apenas 8 estudos 

consideram mais de um setor simultaneamente. Na tabela 3, os artigos que consideraram mais 

de um local de estudo, foram chamados de “diversos”. A aplicação de Lean no contexto de 

saúde é o mais explorado pelos trabalhos, e em geral é um dos contextos dentro da 
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administração pública em que há mais aplicações do conceito, conforme já apontado por Radnor 

e Walley (2008). Isso pode indicar que há ainda tanto uma escassez de estudos em diferentes 

contextos bem como, escassez na implementação prática do conceito do Lean em diferentes 

órgãos dentro da administração pública. Em alguns artigos, não foi possível a identificação do 

setor do local de estudo, além de alguns artigos não se referirem a setores específicos, pois se 

tratavam de trabalhos teóricos. A Tabela 3 apresenta os setores identificados nas publicações 

que são investigados mais de uma vez. Conforme já apontado por Antony (2015), a 

implementação em alguns contextos, como no caso de instituições de ensino, está em suas fases 

iniciais, e poucos estudos empíricos foram realizados nesse contexto.  

Tabela 3 – Setores dos locais de estudo 

Setores do Local de Estudo Nº de artigos Percentual 

Hospital 9 26% 

Diversos 8 23% 

Recolhimento de impostos 6 17% 

Administração municipal 5 14% 

Instituições de ensino 4 11% 

Polícia 3 9% 

 

Além disso, a maioria (em torno de 90%) dos estudos aplica a abordagem metodológica 

de estudo de caso, o que pode indicar que a investigação da aplicação de Lean no contexto da 

administração pública ainda se encontra em sua fase inicial. Estudos que investiguem em 

grandes amostras fatores contingentes relacionados à aplicação de Lean no contexto de serviços 

públicos, por exemplo, poderiam contribuir para o entendimento das diferenças entre a 

implementação de Lean e as contingências relacionadas a diferentes contextos.  

Com exceção de um estudo, todos os demais foram realizados em organizações 

localizadas em um único país, sendo o Reino Unido o local com maior número de artigos, 

totalizando quase 40 por cento do total de publicações. Corroborando, conforme já apontado 

por Antony et al. (2016), há uma clara evidência da aplicação de Lean no setor público em 

várias organizações no Reino Unido. No entanto, investigação de múltiplos e diferentes 

contextos poderia ser útil, por exemplo, para identificar se há fatores contextuais (fatores 

contingentes externos), que poderiam influenciar como moderadores na adoção de práticas 

Lean em diferentes contextos. Os países com mais investigações empíricas (dois ou mais) estão 

sumarizados na Tabela 4. 
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Tabela 4 – Países investigados em duas ou mais publicações 

País Nº. de artigos Percentual 

Reino Unido 20 54% 

Dinamarca 5 14% 

EUA 4 11% 

Brasil 3 8% 

Suécia 3 8% 

Itália 2 5% 

 

3.2.  Síntese e análise de conteúdo dos principais aspectos das publicações 

Aspectos relacionados à implementação prática foram identificados nas publicações, e os 

principais foram sintetizados. Diversas barreiras para implementação do Lean foram 

identificadas nas publicações, e as principais são sumarizadas na Tabela 5. 

Tabela 5 – Dificuldades e barreiras na implementação do Lean em serviço público encontradas no portfólio  

Autor(es) Dificuldades e Barreiras 

Antony et al. (2012) 

Arlbjørn et al. (2011) 

Bateman et al. (2018a) 

Burgess e Radnor (2012) 

Comm e Mathaisel (2003) 

McCann et al. (2015) 

Radnor et al. (2012) 

Radnor e Osborne (2013)  

Radnor e Walley (2008) 

Aplicação de eventos de melhoria isolados, se 

concentrando em ferramentas e melhorias em 

processos específicos e nem sempre nos princípios 

Lean 

Arlbjørn et al. (2011) 

Bateman et al. (2014) 

Comm e Mathaisel (2003) 
Radnor (2010) 

Radnor et al. (2012) 

Radnor e Johnston (2013) 

Radnor e Osborne (2013) 

Radnor e Walley (2008) 

Dificuldades em definir quem é o cliente, focar no 

cliente e entender o que é valor para o cliente 

Carter et al. (2011a) 
Carter et al. (2011b)  

Carter et al. (2013a) 

Carter et al. (2013b) 

Comm e Mathaisel (2005) 

Dammand et al. (2014) 

Procter e Radnor (2014) 

Trabalho fragmentado, desarticulado, monótono e 

muito monitorado 

Dammand et al. (2014) 

Di Pietro et al. (2013) 

Lokkerbol et al. (2012) 

McCann et al. (2015) 
Ratner (2012) 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) 

Relutância por parte dos trabalhadores para aceitar 

a implementação e resistência a mudanças 

Carter et al. (2011a) 

Carter et al. (2011b) 

Carter et. al. (2013a) 

Lindsay et al. (2014) 
McCann et al. (2015) 

Aumento da pressão e estresse percebido pelos 

trabalhadores 
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Autor(es) Dificuldades e Barreiras 

Lindsay et al. (2014) 

Radnor (2010) 

Radnor e Osborne (2013) 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) 

Abordagem Lean sendo vista por colaboradores 

como imposta de cima para baixo, sem participação 

e opinião dos trabalhadores envolvidos 

Antony et al. (2012)  

Comm e Mathaisel (2005) 
Ghalib et al.(2012) 

Falta ou falha na comunicação das iniciativas de 
Lean, nos vários níveis de gestão 

Kuvvetli e Firuzan (2017) 

Smith (2016) 
Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) 

Estrutura burocrática, setorial ou rígida.  

Carter et al. (2011b) 

Lindsay et al. (2014) 

Diminuição da produtividade e qualidade do 

trabalho 

Kuvvetli e Firuzan (2017) 

Monteiro et al. (2015) 

Intangibilidade do serviço, em comparação a 

produtos 

Antony et al. (2012)  Falta de recursos, como tempo e orçamento 

Ghalib et al. (2012) Diferença na opinião entre os níveis de gestão 

Pedersen e Huniche (2011a) 
Falta de avaliação e mensuração dos efeitos da 

aplicação do Lean 

Pedersen e Huniche (2011b) 
Insustentabilidade, ao longo do tempo, do uso de 

ferramentas Lean  

Radnor et al. (2012) Falta de visão sistêmica do processo  

Radnor et al. (2012) 
Melhorias pontuais que podem não se sustentar, 

sem articulação com outros setores 

Suárez-Barraza et al. (2009) 
Falta de clareza e constância para entender a 
necessidade de melhoria 

Suárez-Barraza et al. (2009) 
Falta de conexão entre as dimensões estratégica, 

operacional e política 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) Falta de formação profissional e técnica em Lean 

 

Entre as principais barreiras mencionadas nas publicações está a aplicação das práticas 

de Lean em eventos de melhoria específicos e isolados. Esta característica, conforme já 

apontado por Radnor e Walley (2008), representa um problema, pois a concentração em 

algumas ferramentas e técnicas específicas pode levar a estruturações ineficientes, com falta de 

visão de processo e falta de compreensão da capacidade e demanda. Essa falta de base também 

está relacionada ao que destaca Radnor et al. (2012), que citam a incapacidade de sustentar as 

melhorias ao longo do tempo, já que sem o conhecimento dos princípios Lean dificilmente uma 

cultura de melhorias contínua pode ser desenvolvida. Outra barreira bastante mencionada é a 

dificuldade em definir quem é o cliente e o significado de valor para o mesmo. Conforme já 

mencionado por Radnor e Osborne (2013), entre os serviços públicos o conceito de cliente não 

é direto e o desafio consiste em realizar melhorias em serviços públicos que atendam às 

necessidades dos usuários finais e que agreguem valor para os mesmos. Ainda, segundo os 

autores citados, o foco em clientes internos tem sido uma das principais falhas na 
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implementação de Lean no contexto de administração pública, e mais estudos precisam ser 

realizados nesse sentido. 

Diversas barreiras relacionadas à operacionalização prática do conceito, no que diz 

respeito aos colaboradores envolvidos, também foram identificadas, como, por exemplo, a 

implementação do conceito sendo vista como imposta pela administração, sem a participação e 

envolvimento do grupo (Lindsay et al., 2014; Radnor, 2010), aumento da pressão e estresse 

percebidos pelos trabalhadores (Carter et al., 2011a,b). Isso pode ocorrer pela falta de formação 

técnica e profissional (Suárez-Barraza e Ramis-Pujol, 2010). Essas barreiras revelam que ainda 

há necessidade de um melhor alinhamento entre a implementação prática e os benefícios que 

podem ser atingidos. A implementação no setor público precisa ser mais bem compreendida 

para redução das ineficiências e desperdícios, ao invés de produzir mais ineficiências pela 

ruptura da compreensão holística do processo de trabalho por parte dos servidores públicos 

(Carter et al., 2013a,b). Além disso, outra barreira é a falta de avaliação e mensuração dos 

efeitos da aplicação de Lean (Pedersen e Huniche, 2011a), alinhado à falta de conexão prática 

entre as dimensões operacional, estratégica e política (Suárez-Barraza et al., 2009), o que 

também contribui para as barreiras relacionadas à equipe técnica.  

Em contrapartida, a implementação de Lean no contexto da administração pública 

também apresenta diversos benefícios, que têm sido apontados na literatura. A Tabela 6 

sintetiza os principais benefícios mencionados.  

Tabela 6 – Benefícios decorrentes da implementação do Lean no serviço público 

Autor(es) Benefícios 

Dammand et al. (2014) 

Di Pietro et al. (2013) 

Furterer e Elshennawy (2005) 

Holmemo e Ingvaldsen (2018) 

Lokkerbol et al. (2012) 

Monteiro et al. (2015) 

Radnor et al. (2012) 

Suárez-Barraza et al. (2009) 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010)  

Vendramini et al. (2016) 

Redução de tempo de processos, tempo de 

ciclos ou tempo de espera 

Kuvvetli e Firuzan (2017) 

Langstrand e Drotz (2016) 

Monteiro et al. (2015) 

Papadopoulos (2011) 

Procter e Radnor (2014)  

Radnor e Johnston (2013) 

Tortorella et al. (2017) 

Trabalho melhor estruturado, reduzindo 

variabilidade – trabalho padrão 
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Autor(es) Benefícios 

Comm e Mathaisel (2005) 

Dammand et al. (2014) 

Lindsay  et al. (2014) 
Suárez-Barraza et al. (2009) 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) 

Waterman e McCue (2012) 

Redução de desperdícios ou custos 

Burgess e Radnor (2012) 

Holmemo e Ingvaldsen (2018) 

Monteiro et al. (2015) 
Radnor et al. (2012) 

Funcionários se sentem mais motivados  

Radnor (2010) 

Radnor et al. (2012) 

Radnor e Johnston (2013) 

Radnor e Wally (2008) 

Benefícios mensuráveis em produtividade, 

velocidade ou qualidade 

Procter e Radnor (2014) 

Radnor e Johnston (2013) 
Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010)  

Facilitação na visão holística do sistema 

Antony et al. (2012)   

Langstrand e Drotz (2016) 

Vendramini et al.(2016) 

Melhoria na eficiência e eficácia 

Janssen e Estevez (2013) 

Papadopoulos (2011) 

Poddighe et al. (2011) 

Geração de um ambiente suscetível à 

inovação 

Burgess e Radnor (2012) Melhoria no controle de estoque 

Langstrand e Drotz (2016) 
Redução da estrutura hierárquica e 
facilidade na delegação de tarefas 

Lokkerbol et al. (2012) Redução de retrabalhos 

Miao et al. (2011) 
Lean, associado à tecnologia, aumenta o 

acesso à informação pelo usuário 

Monteiro et al. (2015) Facilidade na integração entre as equipes 

Radnor (2010) 
Compreensão e entendimento dos 

processos e identificação dos desperdícios 

Tortorella et al. (2017) 

 
Redução de horas extras 

Tortorella et al. (2017) 

 

Redução nas reclamações de falta de 

qualidade pelos clientes 

 

A redução dos desperdícios e custos foi apontado como um dos principais benefícios da 

aplicação de Lean. A implementação de Lean permite um aumento da cooperação dentro da 

administração pública, processos de trabalho padronizados, e consequentemente, maior 

eficiência, contribuindo para redução de desperdícios (Langstrand e Drotz, 2016; Monteiro et 

al., 2015). Outros benefícios alcançados com a padronização dizem respeito à redução do tempo 

dos processos, tempos de ciclo (Dammand et al., 2014) e retrabalhos (Lokkerbol et al., 2012). 

Tudo isso é alcançado também devido a um melhor entendimento dos processos e identificação 

dos desperdícios (Radnor, 2010), bem como, melhor estruturação do trabalho que permite uma 
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redução da variabilidade dos processos (Langstrand e Drotz, 2016; Procter e Radnor, 2014). No 

contexto de hospitais, por exemplo, a redução dos tempos de processo e melhor padronização 

têm contribuído para redução dos custos e aumento das receitas (Dammand et al., 2014). 

Nesse mesmo sentido, redução de retrabalhos (Lokkerbol et al., 2012) relacionados com 

um trabalho mais estruturado (Langstrand e Drotz, 2016; Procter e Radnor, 2014) e melhoria 

de eficiência (Antony et al., 2012; Langstrand e Drotz, 2016) corroboram para a visão holística 

que a abordagem Lean deseja atingir, como apontado por Procter e Radnor (2014), Radnor e 

Johnston (2013) e Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010). Igualmente, a adoção do trabalho 

padrão - que é um dos pilares da filosofia Lean - foi citado por três autores (Kuvvetli e Firuzan, 

2017; Monteiro et al., 2015; Radnor e Johnston, 2013) como um dos benefícios da 

implementação do Lean, aumentando a eficiência nos processos, diminuindo o tempo gasto em 

trabalhos desnecessários, e ainda melhorando o Lead Time, ou seja, trazendo benefícios 

mensuráveis. 

 Além dos benefícios apontados, na análise dos artigos, percebeu-se a identificação por 

parte dos autores de algumas situações classificadas nesse artigo como facilitadores no 

momento da implementação de Lean no serviço público, ou seja, determinados atributos, 

atividades ou outros apontamentos que ajudam na execução e implementação da filosofia Lean. 

A Tabela 7 demonstra os principais.   

Tabela 7 – Facilitadores da implementação do Lean no serviço público 

Autores Facilitadores 

Bateman et al. (2018b) 

Juliani e Oliveira (2017) 

Lokkerbol et al. (2012) 

Radnor et al. (2012) 

Schiele e McCue (2010) 

Waterman e McCue (2012) 

Fornecer aos funcionários recursos de tempo 

e formação para o aprendizado de Lean 

Dammand et al. (2014) 

Monteiro et al. (2015) 
Suárez-Barraza et al. (2009) 

Papadopoulos (2011) 

Pedersen e Huniche (2011b) 

Tortorella et al.(2017) 

Utilização de ferramentas Lean, como 5S, 

mapeamento de processos, eventos Kaizen 

Agbodzakey e McCue (2015) 

Holmemo e Ingvaldsen (2018) 

Radnor et al. (2012) 

Schiele e McCue (2010)  

Waterman e McCue (2012) 

Apoio e suporte do alto nível de gestão 

Burgess e Radnor (2012) 

Comm e Mathaisel (2005) 

Kuvvetli e Firuzan (2017) 

Liderança forte 

http://leansystem.ufsc.br/


  

Journal of Lean Systems                                                                                              Bruschi e Forcellini (2019) 

 

 

http://leansystem.ufsc.br/                                                                                                                                        15 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fornecer recursos de tempo e também formação adequada para a aprendizado de Lean foi 

apontado por três autores (Lokkerbol et al., 2012; Schiele e Mccue, 2010; Waterman e Mccue, 

2012). Esse facilitador contrapõe a barreira de implementação apontada por Suárez-Barraza e 

Ramis-Pujol (2010), que define a falta de treinamentos em Lean um ponto que dificulta sua 

execução. Ainda, esse facilitador aparece como contraponto da barreira citada por diversos 

autores como Arlbjørn et al. (2011) e Burgess e Radnor (2012), quando dizem que a 

concentração em ferramentas e não nos princípios de Lean prejudica sua implementação, já 

que, treinamento e formação na filosofia Lean proporciona o entendimento de seus princípios. 

A gestão visual aparece em três artigos, sendo que Monteiro et al. (2015) afirmam que essa 

estratégia de gestão permite o acompanhamento do progresso de indicadores de desempenho.  

4. Conclusões 

Após a análise da bibliometria e análise de dados, foi possível identificar a visão geral 

e o estado da arte de Lean no serviço público. A apresentação das principais barreiras na 

Autores Facilitadores 

Radnor (2010)  

Monteiro et al. (2015) 

Waterman e McCue (2012) 

Gestão visual 

Barton (2013) 

Dammand et al. (2014) 

Envolvimento dos funcionários na 

implementação de Lean 

Langstrand e Drotz (2016) 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) 

Determinação clara do objetivo específico de 

melhoria 

Miao et al. (2011) 

Papadopoulos (2011) 

Cultura organizacional voltada à solução de 

problemas e melhoria contínua 

Radnor (2010)  
Waterman e McCue (2012) 

Utilização de ferramentas para gerar 
mudanças técnicas e culturais 

Dammand et al. (2014) 
Adaptação da filosofia Lean ao serviço 
público 

Di Pietro et al. (2013) 
Atenção às necessidades e opiniões do 

cliente-cidadão, através de feedback 

Di Pietro et al. (2013) 
Utilização do Kaizen como uma abordagem 

holística 

Juliani e Oliveira (2017) Comunicação focada no usuário 

Juliani e Oliveira (2017) 
Estratégia de gestão que não descumpra o 

orçamento disponível 

Radnor e Johnston (2013) Trabalho em equipe 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) Compromisso e desejo de melhoria 

Suárez-Barraza e Ramis-Pujol (2010) 
Foco, além do cliente-cidadão, no cliente 
interno  

Waterman e McCue (2012) 
Trabalhadores dispostos a uma nova forma de 

trabalho 
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implementação da filosofia Lean resultou na identificação de lacunas de estudo para transpor 

as dificuldades identificadas, além das oportunidades de pesquisas. Em contrapartida, a 

demonstração dos principais facilitadores na implementação de Lean, especifica uma série de 

condições a serem avaliadas antes do início da implementação no Lean no setor público, que 

podem ajudar que a implementação seja efetiva.  

Nesse sentido, a demonstração dos principais benefícios da filosofia Lean, demonstra 

que é possível, com a implementação de Lean no serviço público, desenvolver o trabalho de 

forma mais estruturada e padronizada (Monteiro et al., 2015), reduzir desperdícios (Suárez-

Barraza e Ramis-Pujol, 2010) e melhorar a motivação dos colaboradores (Holmemo e 

Ingvaldsen, 2018). Essas descobertas corroboram com a visão que de Lean pode ser aplicado 

no serviço público e pode atingir resultados benéficos mensuráveis (Radnor e Johnston, 2013) 

como o aumento da eficiência (Vendramini et al., 2016) e aumento da qualidade (Radnor et al., 

2012), reduzindo custos (Lindsay et al., 2014) e diminuindo tempo de processo (Furterer e 

Elshennawy, 2005).  

  Acrescenta-se também que a pesquisa não se esgotou, de acordo com Pedersen e 

Huniche (2011a), Radnor e Osborne (2013) e Radnor (2010) que afirmam que mais trabalhos 

são necessários para testar e depurar a transferência do conceito de Lean, originalmente 

utilizado no setor privado, para o serviço público. Radnor e Osborne (2013) seguem destacando 

a necessidade de mais investigações referentes ao conceito de valor para o usuário final do 

serviço público e Suárez-Barraza et al. (2009) apontam que são poucas as pesquisas de 

aplicações de Lean no setor público com o objetivo de melhorar os serviços, além de terem sido 

mal exploradas.  

Em relação ao setor de instituições de ensino, Antony et al. (2015), apontam que a 

implementação de Lean nesse setor está em seu estágio inicial, demonstrando ser um tema 

relevante para estudo. No mesmo sentido, Antony et al. (2012) e Comm e Mathaisel (2005) 

assinalam a importância de novos estudos incluírem várias instituições de ensino que resultem 

em um roteiro para a implementação e sustentabilidade de Lean.  

   Em contrapartida, esse trabalho tem limitações por utilizar apenas bases em língua 

inglesa, apesar de este idioma abrigar a maior quantidade de trabalhos sobre o tema. Algumas 

particularidades culturais específicas da implementação de Lean podem não ter sido relatadas 

por serem apenas artigos nessa língua. Em trabalhos futuros, além das lacunas apresentadas, 

considera-se relevante a pesquisa voltada para as diferenças específicas do contexto do serviço 

público e a adaptações necessárias para que a implementação da filosofia Lean obtenha sucesso. 
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