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RESUMO

Fatores de bem-estar importantes para a sociedade geralmente estéo relacionados a qualidade
dos servicos sociais recebidos pelo cidaddo e executados por organizagfes publicas. Satisfazer
as necessidades dos clientes oferecendo servicos de qualidade é uma das premissas do método
Lean Six Sigma, e deve ser o principal objetivo das organiza¢cdes publicas. Movimentos
gerenciais surgidos ao longo do tempo tém permitido uma melhor compreensdo do contexto
da gestdo publica, incentivando a privatizacdo, a descentralizacdo e a externalizacdo como
formas de alcancar eficicia, eficiéncia e flexibilidade no setor publico. Entende-se, no
entanto, que pode haver outras formas de melhorar a qualidade dos servigos oferecidos ao
cliente-cidaddo sem transferir atribuicdes proprias do setor publico. O objetivo principal desta
tese é propor diretrizes para implantagdo e gestdo do Lean Six Sigma em organizacdes
publicas de servigos, baseadas na sistematizacdo de principios e praticas concernentes ao
método e na analise de seis estudos de caso realizados. As diretrizes integram sete macro
“dimensdes” relacionadas a planejamento, pessoas, processos e resultados, projetos, recursos,
fornecedores e informacdo. As contribuicdes académicas deste estudo se definem na
sistematizacdo de principios e praticas do Lean Six Sigma, homogeneizando a base teérica para o
desenvolvimento de novas pesquisas, € no preenchimento da lacuna cientifica envolvendo a
implantacdo e gestdo do método em organizagdes publicas de servicos. A contribuicdo aplicada
deste estudo consiste na proposicao de diretrizes para implantagédo e gestdo do Lean Six Sigma que
auxiliardo o gestor de organizagdo publica na melhoria da qualidade do servigo prestado ao

cliente-cidadao.

PALAVRAS-CHAVE: Lean Six Sigma. Gestdo publica. Servicos publicos. Diretrizes.



ABSTRACT

Important welfare factors for the society are usually related to the quality of social services
received by citizens and executed by public organizations. Meeting the customer needs by
providing quality services is one of the premises of Lean Six Sigma method, and should be the
main objective of the public organizations. Managerial movements that have emerged over
time have allowed a better understanding of public management context, encouraging
privatization, decentralization and outsourcing as ways to achieve effectiveness, efficiency
and flexibility in the public sector. However, it is understood that there may be other ways to
improve the quality of services offered to the customer-citizen without transferring the public-
sector attributions. The main objective of this thesis is to propose guidelines for the
implementation and management of Lean Six Sigma in public service organizations based on
the systematization of principles and practices concerning the method, and on the analysis of
six case studies. The guidelines integrate seven macro “dimensions™ related to planning,
people, processes and results, projects, resources, suppliers and information. The academic
contributions of this study are defined in the systematization of principles and practices of
Lean Six Sigma, homogenizing the theoretical basis for the development of new researches,
and in filling the scientific gap involving the implementation and management of the method
in public service organizations. The applied contribution of this study is the proposal of
guidelines for implementation and management of Lean Six Sigma that will assist the public

organization manager in improving the quality of service provided to the customer-citizen.

KEYWORDS: Lean Six Sigma. Public management. Public services. Guidelines.
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1 INTRODUCAO

Fatores de bem-estar importantes para a sociedade geralmente estdo relacionados a
qualidade dos servicos recebidos em &reas como saude, educacgdo, ciéncia e seguranga, que
abrangem, em grande parte, servigos sociais executados por organizacdes publicas
(GONZALEZ et al., 2011).

Para Kamal (2012), as organizagOes que prestam tais servi¢os sao marcadas pelo estilo
burocratico de trabalho, processos organizacionais obscuros e custos crescentes que
deterioram continuamente a reputacdo global do setor governamental. De acordo com Djellal,
Gallouj e Miles (2013), a insignificante “pressdo” exercida pelos clientes-cidaddos sobre as
organizacdes que prestam servigos de ma qualidade juntamente com a existéncia de estruturas
burocréticas rigidas que induzem a inércia no setor publico sdo fatores agravantes.

Em geral, a diferenga entre o ambiente operacional do setor privado, suas metas e
objetivos de negocio e as suas estruturas e valores € tdo evidente quando comparados aqueles
do setor pablico que pode, em um primeiro momento, abalar a ideia de implementagdo bem
sucedida de técnicas gerenciais caracteristicas do setor privado no setor publico, uma vez que
as acOes necessarias para inovacao seriam muito complexas (HEYER, 2011).

Para Gallouj e Zanfei (2013) existem algumas razdes para as organizacdes publicas de
servicos geralmente ndo estarem preocupadas com inovacdo, como o fato de ndo haver
incentivo econdmico similar aquele existente no mercado de bens e servicos. Além disso, 0s
servicos sdo executados em contextos altamente regulamentados em que as organizacfes
desempenham um papel dominante, gerando ineficiéncia na execucdo dos servicos.

Ainda de acordo com Gallouj e Zanfei (2013), os gestores de servicos publicos
geralmente implementam procedimentos rigidos para salvaguardar principios do setor
publico, ndo podendo, por iniciativa propria, parar de fornecer um servico ou oferecer um
diferente, pois eles tém controle reduzido sobre a alocacdo de recursos, limitando assim o
desempenho e a inovagdo organizacional.

Fendmenos como a Nova Gestdo Publica ou New Public Management (NPM) e Gestdo
Publica Colaborativa ou Collaborative Public Management (CPM), além de outros potenciais
movimentos gerenciais surgidos ao longo do tempo, tém permitido uma melhor compreenséao
do contexto da gestdo publica (GARRETT; SEMENTELLLI, 2012).

De acordo com Weber et al. (2014), nesses modelos de gestdo as determinagdes
politicas sdo implementadas por meio de mecanismos de mercado com o objetivo de estimular

a concorréncia. Assim, as metas podem ser claramente definidas, permitindo aos gestores se
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preocuparem mais com resultados e menos com procedimentos. De acordo com essa
perspectiva, 0s usuarios dos servigos publicos sdo considerados clientes que possuem
liberdade de escolha entre vérios prestadores de servigos (HOOD, 1991).

Pelo fato do Lean Manufacturing objetivar a reducdo de desperdicios e o Six Sigma a
reducdo da variacdo dos processos, considera-se o Lean Six Sigma (LSS) uma combinacdo de
métodos que pode auxiliar a gestdo organizacional na busca pela eficiéncia dos processos e da
eficacia destes representada pelos resultados alcancados. No setor privado, especificamente, 0
sucesso da implantacdo e gestdo do LSS resulta em satisfacdo dos clientes e,
consequentemente, em maior lucro para a organizacdo (DUARTE et al., 2012).

A busca por resultados benéficos gerados LSS no setor publico é uma tarefa mais
ardua, pois a estrutura organizacional € mais complexa: a gestdo pode ser exercida
diretamente por governos municipais, estaduais e federal, ou indiretamente, por organizacgdes
como fundacdes, empresas publicas, sociedades de economia mista e autarquias (SHAHIN;
ATTAFAR; SAMEA, 2012).

Dessa forma, a utilizacdo do método LSS em organizacdes publicas de servigos
demanda implantacéo e gestdo adaptadas a uma realidade onde o lucro ndo é um objetivo e 0
orcamento é estruturado de forma a incentivar a utilizacdo dos fundos alocados ao invés de
buscar reducéo de custos e geracdo de lucros (MEZA; JEONG, 2013).

Em funcdo do exposto, a questdo de pesquisa que norteara o desenvolvimento desta tese
é: como pode ser adaptado o método LSS em organizacGes publicas de forma que estas

oferecam servigos de qualidade ao cliente-cidadédo?

1.1 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta tese é propor diretrizes para implantacdo e gestdo do Lean Six
Sigma em organizacGes publicas de forma que estas oferecam servicos de qualidade ao
cidadao.

Os objetivos especificos desta tese sdo:

e Sistematizar principios e préaticas do LSS a partir de revisdo da literatura;

e Analisar o estado atual de pesquisa cientifica sobre gestdo dos servicos publicos;

¢ Identificar sinergias entre 0 método LSS e valores do setor publico;

e Verificar, por meio da realizacdo de seis estudos de caso, se 0s principios e praticas

sistematizados se aplicam em diferentes contextos organizacionais;
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e Verificar se as organizagdes publicas de servigos pesquisadas empregam principios e
praticas do método LSS e, em caso negativo, verificar se ha potencial para utilizacdo;
¢ Identificar, por meio de analise cruzada dos estudos de caso realizados, boas préaticas
de gestdo implementadas pelas organizacdes, e dificuldades (reais e potenciais) a

serem enfrentadas por elas em eventual implantacéo e posterior gestdo do LSS.

1.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa limita-se (condigdes de contorno) ao estudo da implantacdo e gestdo do
LSS em organizac6es publicas de servigos, baseando-se nos principios e praticas do método
sistematizados na literatura (estudos empiricos e teoricos), e na analise de resultados de seis
estudos de caso realizados em organizacdes publicas de servigos administradas por governos
municipal, estadual e federal localizadas no Estado de S&o Paulo, mais especificamente nas

regides metropolitanas de S&o Paulo, Campinas e Vale do Paraiba.

1.3 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Problemas caracteristicos do setor publico se fazem presentes ao longo da histéria ndo
somente em paises em desenvolvimento, mas também em grande parte dos paises
desenvolvidos. Muitos governos tém descentralizado suas atividades, transferindo a prestacao
de servigos publicos a outras esferas de governo ou até mesmo para o setor privado, como
forma de alcancar eficacia, eficiéncia e flexibilidade no setor publico (KAMAL, 2012)..

Entende-se, no entanto, que pode haver outras formas de melhorar a qualidade dos
servicos publicos oferecidos ao cliente-cidadao sem a necessidade de simplesmente transferir
atribuicdes proprias do Estado, sendo a implantacdo e gestdo do LSS uma dessas formas.

As organizagdes publicas variam em funcao, estrutura e nivel administrativo e sofrem
influéncias diretas do sistema politico (LINDGREN; JANSSON, 2013). Esta tese propora
diretrizes que tornardo os resultados da prestacdo dos servicos publicos mais claros a
sociedade por meio da exposicdo de informacBes de desempenho, sendo este um aspecto
relevante para a gestdo organizacional que, de acordo com Lye (2004), ajuda a minimizar
influéncias politicas.

A dificuldade de definir metas é uma questdo que interfere na escolha de indicadores de
desempenho dos servicos e é um problema especifico de organizag¢fes publicas, enquanto que

a prioridade por lucros permite ao setor privado estabelecer metas mais facilmente. As
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diretrizes propostas nesta tese orientardo o gestor publico a utilizar as informac6es de medicéo
e anélise de desempenho para melhoria organizacional.

Outro fator que pode influenciar positivamente nas atividades do setor publico é o
emprego do conceito de gestdo publica transparente e informativa, com gerentes
responsabilizados pelos resultados obtidos e recursos utilizados (JESUS; EIRADO, 2012).
Nesta tese, sdo propostas diretrizes para implantacdo e gestdo do LSS que versam sobre a
responsabilizacdo dos gestores pelos resultados alcangados pela organizacéo.

A busca por solucbes para problemas caracteristicos do setor publico tem despertado
grande interesse de pesquisadores em medir ndo s6 a qualidade dos servi¢os, mas também a
qualidade de vida das pessoas e as melhorias nos processos de governanga. No entanto,
grande parte das pesquisas se refere apenas a dicotomia entre a administracdo publica e
privada, sem considerar as diferentes formas de prestacdo de servicos publicos (GONZALEZ
etal., 2011).

De acordo com Cuadrado-Ballesteros, Garcia-Sanchez e Prado-Lorenzo (2013), grande
parte das trabalhos cientificos apresentam limitagdes com relacdo as amostras selecionadas e
0 namero de servicos analisados. Em geral, suas analises séo realizadas em um ano especifico,
de modo que o efeito real é dificil de observar. Além disso, apenas um ou dois servicos estao
incluidos na maioria dos estudos.

Assim, as evidéncias obtidas ndo podem ser generalizadas para todos 0s servicos
publicos. Esta tese propbe diretrizes de ambito geral que envolve servigos prestados por
organizacgdes publicas, ndo se restringindo a um segmento especifico.

O numero de estudos voltados a gestdo do setor publico, como Nova Gestdo Publica
(NPM), motivacdo do servico publico, desempenho, satisfacdo no trabalho, entre outros
temas, tem aumentado consideravelmente (conforme ilustrados nos Apéndices A, B e C),
encorajando discussdes sobre os fatores que interferem com a qualidade dos servigcos
prestados pelas organizacgdes pablicas (JULIANI; OLIVEIRA, 2016)

A identificacdo de gaps cientificos sobre o setor publico (ilustrada nos Apéndices D, E e
F) é um indicativo de que ainda existem temas importantes a serem discutidos. Questdes
como a intensidade da colaboracdo no setor, o desenvolvimento da gestdo publica, motivacédo
no servico publico, praticas da gestdo publica e desempenho, demandam maior estudo para
consolidacéo cientifica (JULIANI; OLIVEIRA, 2016).

O conhecimento sobre os valores que orientam a gestdo publica é igualmente relevante
pelo fato do LSS ser um método orientado a industria. Considerando que sua implantacdo e

gestdo em organizagdes publicas devam ser customizadas, a identificacdo de sinergias entre
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fatores criticos de sucesso do LSS e valores publicos visando a implementacdo do método em
diferentes segmentos do setor publico é essencial (JULIANI; OLIVEIRA, 2017).

Yadav e Desai (2016) explicitam a necessidade por um nimero maior de pesquisas que
objetivem desenvolver uma compreensdo mais profunda das préticas LSS aplicaveis a
organizagoes de diferentes segmentos. Esta tese propde diretrizes para a implantacdo e gestdo
do método LSS em organizagdes publicas de servicos em diversos segmentos, baseadas em
principios e préaticas sistematizadas na literatura cientifica.

De acordo com Johnstone, Pairaudeau e Petterson (2011), os principios LSS encorajam
a buscar as causas de recentes falhas da organizacao e compreendem a utilizacdo de técnicas e
ferramentas para melhor entender quais intervengdes e investimentos realmente fazem
diferenca tangivel para os resultados alcangados.

Complementando, o emprego de préaticas comuns ao LSS permitem as organizacdes
permanecerem competitivas, desenvolvendo mao-de-obra capacitada, reduzindo variacfes de
processo, atendendo aos clientes de forma econdmica e melhorando os processos de forma
sustentavel (BHAT; GIJO; INANESH, 2014; MALEYEFF, 2014).

A sistematizacdo de principios e praticas do LSS pode encorajar e facilitar sua
implantacéo e gestdo em diferentes contextos organizacionais. Por conseguinte, 0s principios
LSS e as respectivas préaticas sdo apresentadas e discutidas no referencial tedrico de forma
descritiva e esquematica, homogeneizando a base teorica para o desenvolvimento de novas
pesquisas.

Entende-se que ha vasta literatura sobre Lean Manufacturing e sobre Six Sigma, com
relativa escassez de pesquisa cientifica sobre Lean Six Sigma. Faz-se necessaria maior
discussdo de tais métodos de forma unificada, até para que seja possivel entendé-los melhor,
conhecer 0s reais beneficios e dificuldades encontradas. E quando se trata do método LSS em
organizacdes sem fins lucrativos, existem apenas algumas pesquisas a respeito (CHENG;
CHANG, 2012).

A implantacdo do método LSS geralmente desperta uma discussdo sobre Lean
Manufacturing e Six Sigma. Discute-se sobre qual o melhor método, qual deve ser utilizado e
qguando, quais sdo as técnicas e ferramentas Lean Manufacturing, quais sdo as técnicas e
ferramentas Six Sigma, etc.

De acordo com Snee (2010), essas discussdes sdo improdutivas, uma vez que a melhoria
é o elemento norteador e os dois tipos de conhecimento sdo necessarios para resolver

efetivamente os problemas encontrados por uma organizacdo. A questdo é como utilizar o
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método de forma unificada. Esta tese propde diretrizes visando justamente a implantacéo e
gestdo do LSS de forma unificada em organizag6es do setor publico.

A combinacdo de Lean Manufacturing e Six Sigma pode ser benéfica de varias maneiras
para o setor publico, comecando por fornecer analises distintas para organizac@es e projetos
menores e maiores. Além disso, a implantagdo e gestdo do LSS pode apoiar varios tipos de
trabalho de melhoria e fornecer uma estrutura sistematica comum para a melhoria do trabalho
(ASSARLIND; GREMYR; BACKMAN, 2013).

1.4 ESTRUTURA DA TESE

Neste capitulo introdutorio € realizada uma breve apresentacdo sobre a pesquisa,
incluindo seus objetivos, os elementos que a delimitam, e os problemas detectados que
justificam seu desenvolvimento. No segundo capitulo, conceitos sobre LSS e gestdo dos
servicos publicos, assim como o0s elementos que o caracterizam e sinergias existentes, séo
apresentados.

O terceiro capitulo evidencia a classificacdo da pesquisa e 0s procedimentos
metodologicos envolvidos. No quarto capitulo sdo apresentados os estudos de caso realizados
e a analise cruzada para identificacdo de similaridades e possives conflitos entre os casos.

No quinto capitulo sdo apresentadas as diretrizes para implantacdo e gestdo do LSS em
organizacgdes publicas de servigos, baseadas nos principios e praticas sistematizadas na teoria
sobre LSS e nos resultados dos estudos de caso realizados. No sexto capitulo sdo apresentadas
as conclus@es sobre esta tese no que tange a resultados alcancados, contribuicdes cientifica e
aplicada, limitacGes de estudo, e proposi¢cdes de estudos futuros.

Na secdo de referéncias é listada a bibliografia utilizada no desenvolvimento desta tese
e, por ultimo, sdo enumerados 0s apéndices contendo documentos suplementares utilizados ao

decorrer do desenvolvimento desta tese.
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6 CONCLUSAO

Esta tese foi desenvolvida objetivando explicar como pode ser implantada e gerida a
teoria LSS em organizacGes publicas de forma que estas oferecam servicos de qualidade ao
cidaddo.

Para melhor embasar esta proposta, foi verificada a necessidade de conhecer o estado
atual de pesquisa sobre gestdo dos servicos publicos e possiveis gaps cientificos relacionados.
Por meio desse estudo, foi possivel caracterizar as pesquisas sobre gestdo de servicos publicos
no periodo de 2004 a 2014, onde se observou que os temas mais discutidos envolvem
principalmente o NPM, motivacdo no servico publico e desempenho organizacional.

O fato de o NPM ser um dos principais temas de pesquisa comprovou a relevancia da
adocdo de um método de gestdo que propicie a melhoria da qualidade dos servigos oferecidos
por organizacGes publicas aos cidaddos. Da mesma forma, aspectos relacionados a motivacao
dos profissionais do setor publico e ao desempenho de gestdo organizacional foram
amplamente discutidos tanto na sistematizacdo dos principios e praticas do LSS quanto na
enumeracdo das diretrizes para implantagéo e gestdo do LSS em organizagdes publicas.

ApoOs o conhecimento sobre o estado atual de pesquisa sobre gestdo dos servicos
publicos, foi constatada a necessidade de identificar sinergias entre o setor publico e 0 método
LSS, objetivando orientar posteriormente a sistematizacdo tedrica de principios e praticas do
LSS, a realizacdo de estudos de caso e o desenvolvimento de diretrizes para implantagédo e
gestdo do LSS em organizacdes publicas de servigos.

Foi possivel identificar ao menos cinco sinergias entre os fatores criticos de sucesso do
LSS e valores do setor publico, respectivamente, como estratégia de negdcio e cumprimento
das leis, gestdo de projetos e plano orcamentario, estratégia de negdcio e produtividade,
comunicacdo e foco no cliente e selecdo de pessoal e produtividade.

A identificacdo de sinergias entre o setor publico e o LSS explicitou a necessidade de
realizacdo de estudos de caso que pudessem comprovar a viabilidade da implantacdo e gestdo
do LSS em organizacdes publicas de servicos. Para isso, fez-se necessario antes sistematizar a
teoria LSS de forma a constituir uma base consolidada que orientasse a realizacdo dos
estudos de caso em diferentes contextos organizacionais.

A construcdo dos principios do LSS e respectivas praticas baseou-se na analise de
conteldo e teoria fundamentada em artigos cientificos e nas revisoes selecionadas por meio da
base de dados cientifica Scopus. Buscou-se avaliar publicacdes para estabelecer um conjunto

de categorias (principios) e subcategorias (praticas) de forma exclusiva.
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Centenas de estudos cientificos foram analisados para sintetizar as inimeras afirmac6es
encontradas na teoria e buscar convergéncias em estudos de caso relacionados a diversas areas
de neg6cios, como saude, educacdo, cultura, inddstria de manufatura, economia, industria
aeroespacial, tecnologia e comunicacdo, servicos, pequenas e médias empresas, e setor
publico.

Com base nessas andlises, foram sistematizadas nesta tese 25 préaticas gerais distribuidas
em 9 principios LSS, envolvendo tdpicos relacionados a planejamento, recursos,
fornecedores, informagdes, pessoas, projetos, processos e resultados.

A ordem de acOes para a implantacdo e gestdo do LSS nas organizagdes nao é discutida
nesta tese, embora a sequéncia de principios e praticas possa sugerir uma cronologia.
Entende-se que cada organizacdo que pretenda implementar o LSS possui caracteristicas e
necessidades que a diferenciam das demais. Por isso, a organizacao deve, por meio de sua alta
direcdo, definir quais principios e praticas sao mais importantes e quais devem ser priorizadas
para reduzir as ineficiéncias.

Além disso, foi constatado que algumas praticas podem estar intrinsecamente
relacionadas a um ou mais principios, podendo gerar diferentes interpretacdes e possiveis
contestacOes quanto as conexdes entre principios e praticas apresentadas nesta tese. Entende-
se que tais divergéncias, caso ocorram, ndo interferem no objetivo desta tese em auxiliar tanto
0s gestores na implantacao e gestdo do LSS em organizacOes de diferentes setores quanto 0s
pesquisadores no desenvolvimento de diretrizes de LSS aplicaveis a areas de negdcio
especificas e gerais.

A abordagem unificada do método LSS freqglientemente levanta uma discussdo sobre
qual € o melhor método, qual método deve ser empregado e quando, quais sdo as ferramentas
Lean Manufacturing, quais sdo as ferramentas Six Sigma etc. No entanto, a questao principal é
como utilizar o LSS unificado, e esta tese busca justamente respondé-la por meio da
sistematizacdo de praticas distribuidas entre os principios LSS apresentados de forma
descritiva e esquematica, homogeneizando as bases tedricas para o desenvolvimento de
estudos de caso e viabilizando a elaboracdo de diretrizes para implantacdo e gestdo do LSS
em orgazani¢des publicas de servicos.

A sistematizacdo de principios e préaticas do LSS embasou a realizacdo de estudos de
caso em organizacOes publicas de salde, de ensino médio e de ensino superior e pesquisa. O
fato de a pesquisa compreender organizagOes de diferentes segmentos permitiu que boas

praticas e dificuldades fossem na maioria das vezes descritas de maneira unica, contribuindo
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ainda mais para a identificacdo e consolidacdo de um maior nimero de diretrizes
posteriormente.

Observou-se ainda que, de acordo com o resultado da analise cruzada dos casos, as
instituicdes da area de salde estdo mais aptas a implantacdo e gestdo do LSS do que as
organizacOes de ensino e pesquisa. As organiza¢es de ensino médio pesquisadas estdo em
estagio inicial de uso de técnicas e ferramentas de gestdo, enquanto que nas organizacées de
ensino superior e pesquisa analisadas esse conceito praticamente inexiste.

Com isso, constatou-se que o0 desempenho das organizagdes quanto ao provimento de
ensino e pesquisa de qualidade independe de certa forma do uso de técnicas e ferramentas de
gestdo, uma vez que as organizacOes participantes se caracterizam pela exceléncia nos
servicos prestados em cada um de seus segmentos. A existéncia de um corpo docente
qualificado e de um processo seletivo eficaz, que capta alunos altamente capazes, s@o
atualmente elementos suficientes para gerar excelentes resultados quanto a qualidade dos
servicos prestados.

A andlise do potencial de implantacdo do LSS nas organizacGes publicas pesquisadas
foi realizada com base no numero de boas préaticas identificadas em cada uma delas e
possiveis dificuldades enfrentadas na implantacdo do metodo, posteriormente enumeradas na
analise cruzada dos casos.

Entende-se que, pelo fato de terem sido consideradas como boas praticas e possiveis
dificuldades de implantacdo do LSS aquelas que agregariam valor as diretrizes enumeradas e
que nao tenham sido discutidos no referencial tedrico, tais elementos poderiam apoiar de
forma confiavel a identificacdo do potencial de adogéo do LSS na organizacéo.

Os resultados de analises dos seis estudos de casos realizados em organizagdes publicas
de diferentes segmentos juntamente com principios e praticas sistematizadas na teoria LSS
convergiram em diretrizes para implantacdo e gestdo do LSS em organizagdes publicas de
servicos, posteriormente validadas por especialista no método supracitado, com conhecimento
e experiéncia em gestdo publica.

As diretrizes propostas integram sete macro dimensdes relacionadas a planejamento,
pessoas, processos e resultados, projetos, recursos, fornecedores e informacdo, visando
proporcionar uma melhor compreensdo ao gestor publico sobre qual aspecto priorizar ao
decorrer da implantacdo e gestdo do LSS na organizacao.

As diretrizes compreenderam aspectos explicitamente relacionados ao LSS, assim como
aspectos que influenciam indiretamente a viabilidade de sua implantacdo e gestdo em

organizacdo publicas de servicos.
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Assim, entende-se que 0 objetivo geral desta tese foi alcan¢ado, uma vez que foram
propostas diretrizes para implantacdo e gestdo do LSS em organizagBes publicas para que
estas oferecam servicos de qualidade ao cidadéo.

Da mesma forma, os objetivos especificos foram atingidos por meio da sistematizacéo
de principios e préaticas do LSS a partir da revisdo da literatura; da constatacdo sobre o estado
atual de pesquisa cientifica sobre gestdo dos servicos publicos; da identificacdo de sinergias
entre 0 método LSS e valores relacionados ao setor publico.

Além disso, os principios e préaticas LSS sistematizados foram consolidados com base
nos resultados dos estudos de caso realizados em organizacdes de diferentes segmentos,
permitindo verificar quais organizacbes publicas de servicos pesquisadas empregam
principios e praticas do metodo LSS, as dificuldades (reais e potenciais) a serem enfrentadas
em eventual implantacéo e gestdo do LSS e suas boas praticas de gestao.

As contribuicdes cientificas verificadas nesta tese consistem, primeiramente, na
identificacdo do conhecimento gerado por publicacGes cientificas de grande relevancia sobre
gestdo de servigos publicos, o que permitiu identificar lacunas cientificas que podem
promover e orientar novos estudos, compreendendo tanto a expansdo da teoria existente
quanto a proposi¢cdo de modelos inovadores.

Esta tese pode ainda orientar pesquisadores no desenvolvimento de estudos
direcionados a aplicacdo do LSS em organizacdes publicas em geral. Os principios
sistematizados do LSS e respectivas préaticas sdo discutidos e apresentados de forma descritiva
e esquematica, homogeneizando as bases teoricas para o desenvolvimento de novas pesquisas.
Isso pode ajudar os pesquisadores no desenvolvimento de novas revisdes de literatura, estudos
de caso e diretrizes aplicaveis a areas de negocios especificas e gerais.

A constatacdo de que organizacbes publicas da area de salde apresentam maior
propensdo a implementacdo de principios e praticas do LSS quando comparadas a
organizacdes de outros segmentos do setor publico pode orientar estudos mais aprofundados
que justifiguem por que algumas organizacdes estariam mais aptas a implementacdo do
método LSS e outras enfrentariam mais dificuldades em uma hipotética implantacéo.

A proposicdo das diretrizes para implantacdo e gestdo do LSS no setor publico faz
surgir uma perspectiva mais abrangente quanto ao estudo cientifico do LSS, que oriente
estudos empiricos direcionados a diferentes contextos organizacionais de forma a promover o
aperfeicoamento das instrugdes sugeridas.

Quanto as contribuicBes aplicadas, esta tese auxilia na identificacdo e analise de

importantes pesquisas que auxiliaram significativamente a gestdo publica, permitindo e
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incentivando que suas constatacdes sejam implementadas por organizagdes de servigo publico
em todo o mundo. Desta forma, espera-se que essas organizagcdes possam efetivamente
melhorar seus processos de forma continua e, portanto, atender as necessidades dos cidadaos.

Além disso, esta tese pode auxiliar os gestores publicos a implementar préaticas do LSS,
uma vez que a revisdo tedrica apresentada pode contribuir para o conhecimento dos
profissionais da organizagdo, fornecendo insights e levantando questdes relevantes a serem
abordadas ao implementar o LSS em diferentes contextos, permitindo que 0s gerentes
publicos tomem melhores decisdes.

Da mesma forma, as diretrizes propostas para implantacdo e gestdo do LSS em
organizacbes publicas pode orientar o gestor publico na implementagdo do método
considerando aspectos organizacionais gerais relacionados a planejamento, pessoas, processos
e resultados, projetos, recursos, fornecedores e informacao.

Quanto as limitagdes deste estudo, € possivel que alguns artigos cientificamente
relevantes ndo tenham sido considerados, considerando que foi necessario arbitrar alguns
parametros de pesquisa a serem utilizados para viabilizar a implementacdo do estudo referente
a identificacdo do conhecimento gerado por publicac@es cientificas de grande relevancia sobre
gestao de servicos publicos.

A analise quanto as sinergias identificadas entre LSS e valores pablicos ndo é exaustiva,
e os detalhes ndo puderam ser tratados nesta tese. Procurou-se apontar a existéncia de
sinergias do LSS com o setor publico, destacando aquelas identificadas na maioria dos artigos
citados com base em palavras-chave que podem apresentar inimeras variagdes e sindbnimos
ndo utilizados na analise, 0 que sugere a existéncia de sinergias entre fatores criticos do LSS e
valores publicos ndo apresentados nesta tese.

A revisdo tedrica sobre LSS limitou-se a sistematizacdo de principios e praticas gerais
do método LSS para incentivar e facilitar sua implementacdo e gestdo em organizacbes de
diferentes setores, ndo incluindo estudos empiricos baseados nessa sistematizacéo.

Além disso, como esta revisdo foi baseada em andlises tedricas e empiricas
relativamente recentes relacionadas ao método LSS, assuntos atinentes a, por exemplo,
mudanca cultural, acBes continuas, plano de comunicacdo e planejamento de operacGes,
precisam ser mais explorados. Essa limitacdo se aplica também as diretrizes enumeradas,
havendo a necessidade de estudos empiricos nelas baseados que comprovem sua completeza e

explicitem lacunas.
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E importante ressaltar que o presente trabalho apresenta, em termos gerais, tendéncias e
indicadores do estado relativamente atual da pesquisa sobre gestdo de servicos publicos,
expandindo possibilidades de estudos cientificos sobre o tema.

A identificacdo de algumas sinergias entre LSS e valores publicos também deixa o
campo aberto a futuras investigagdes e pode encorajar pesquisadores e gestores publicos
interessados na implementacdo de LSS no setor publico a identificar sinergias ainda nédo
apresentadas, e aumentar o conhecimento sobre aquelas ja discutidas.

Finalmente, pesquisadores ainda podem identificar o que pode ser melhorado em
relagdo tanto aos principios e préaticas de LSS sistematizados neste trabalho quanto as
diretrizes propostas para implantacdo e gestdo do supracitado método em organizacGes

publicas de servicos, além de aprofundar os estudos cientificos sobre esses elementos.
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