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Resumo

Este artigo investiga a aplicacdo da metodologia Lean em Institui¢cdes de Ensino Superior
(IES), por meio de uma Revisdo Sistematica da Literatura (RSL). Diante do crescente
interesse na modernizagdo da gestao universitaria, o estudo tem como objetivo identificar
em quais processos o Lean tem sido aplicado, os beneficios alcancados, as ferramentas
utilizadas e as barreiras enfrentadas. A RSL foi conduzida nas bases Scopus e Web of
Science, resultando na andlise de 92 artigos, das quais 70 estudos empiricos foram
selecionados para responder as questdes de pesquisa. Os resultados evidenciam que a
metodologia Lean ¢ aplicada principalmente em processos administrativos € de apoio,
embora também existam iniciativas em processos educacionais, contribuindo para a
reducdo de desperdicios, padronizacgdo de atividades e melhoria da experiéncia do aluno.
As ferramentas mais utilizadas incluem DMAIC, mapeamento do fluxo de valor, Kaizen
e 5S. As principais barreiras identificadas estdo relacionadas a resisténcia cultural, falta
de engajamento e auséncia de apoio da lideranca. O estudo contribui para o avango tedrico
ao consolidar o estado da arte sobre Lean no ensino superior e oferece subsidios praticos
para gestores interessados em promover eficiéncia, qualidade e sustentabilidade

operacional nas IES.

Palavras-chave: Instituicdo de Ensino Superior, Lean, Adaptacdes, Barreiras.
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Abstract

This article investigates the application of the Lean methodology in Higher Education
Institutions (HEIs) through a Systematic Literature Review (SLR). Given the growing
interest in modernizing university management, the study aims to identify which
processes Lean has been applied to, the benefits achieved, the tools used, and the barriers
faced. The SLR was conducted using the Scopus and Web of Science databases, resulting
in the analysis of 92 articles, from which 70 empirical studies were selected to answer the
research questions. The results show that the Lean methodology is primarily applied in
administrative and support processes, although there are also initiatives in educational
processes, contributing to waste reduction, activity standardization, and improved student
experience. The most frequently used tools include DMAIC, Value Stream Mapping
(VSM), Kaizen, and 5S. The main barriers identified are related to cultural resistance,
lack of engagement, and absence of leadership support. The study contributes to
theoretical advancement by consolidating the state of the art on Lean in higher education
and offers practical insights for managers interested in promoting efficiency, quality, and

operational sustainability in HEIs.

Keywords: Higher Education Institution, Lean, Adaptation, Barriers.

Resumen

Este articulo investiga la aplicacion de la metodologia Lean en Instituciones de Educacion
Superior (IES), a través de una Revision Sistematica de la Literatura (RSL). Ante el
creciente interés en la modernizacion de la gestion universitaria, el estudio tiene como
objetivo identificar en qué procesos se ha aplicado Lean, los beneficios alcanzados, las
herramientas utilizadas y las barreras enfrentadas. La RSL se llevo a cabo en las bases de
datos Scopus y Web of Science, lo que resultd en el analisis de 92 articulos, de los cuales
se seleccionaron 70 estudios empiricos para responder a las preguntas de investigacion.
Los resultados evidencian que la metodologia Lean se aplica principalmente en procesos
administrativos y de apoyo, aunque también existen iniciativas en procesos educativos,

contribuyendo a la reduccion de desperdicios, la estandarizacion de actividades y la
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mejora de la experiencia del estudiante. Las herramientas mas utilizadas incluyen
DMAIC, mapeo del flujo de valor (Value Stream Mapping), Kaizen y 5S. Las principales
barreras identificadas estan relacionadas con la resistencia cultural, la falta de
compromiso y la ausencia de apoyo del liderazgo. El estudio contribuye al avance tedrico
al consolidar el estado del arte sobre Lean en la educacioén superior y ofrece bases
practicas para gestores interesados en promover la eficiencia, la calidad y la sostenibilidad

operativa en las IES.

Palabras clave: Institucion de Educacion Superior, Lean, Adaptaciones, Barreras.

1. INTRODUCAO

A metodologia Lean pode ser caracterizada como um conjunto de principios e praticas de
gestdo para melhorar a eficiéncia e o desempenho em diferentes setores organizacionais,
por meio, principalmente, da eliminacdo de desperdicios (Shah e Ward et al., 2007;
Danese et al., 2018). Apesar de o pensamento Lean ter sido desenvolvimento inicialmente
na induastria de manufatura, suas praticas foram também direcionadas para organizagoes
de servigcos (Gupta et al., 2016), incluindo as Instituigdes de Ensino Superior (IES)

(Balzer et al., 2016; Klein et al., 2023).

A educacdo superior desempenha um papel fundamental na sociedade, uma vez que as
IES formam capital humano com novos conhecimentos e desenvolvimento de
profissionais com novas capacidades (Klein et al., 2023). As IES sdo sistemas compostos
por subsistemas e processos que frequentemente operam com ineficiéncias e desperdicios
(Douglas et al., 2015). A opinido publica, em geral, considera as IES ineficientes, caras e
que exigem muita mao de obra. As pressdes externas por mudangas estdo forcando o
ensino superior a considerar novos modos de operagdo para melhoria das suas atividades
(Douglas et al., 2015; Balzer et al., 2015; Klein et al., 2023). Com este intuito, o Lean
vem sendo aplicado em IES desde o inicio dos anos 2000, visando reduzir desperdicios,
melhorar processos educacionais e administrativos e aprimorar a qualidade de cursos e

disciplinas (Cudney, 2020).
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No contexto das IES, a implementagdo de praticas Lean auxilia a alcan¢ar mudangas
positivas, como melhor compartilhamento de informagdes, resolucdo mais rapida de
problemas, melhoria da qualidade dos servigos e satisfagao de clientes e funcionarios
(Simonyte et al., 2022). Embora a aplicagdo do Lean em IES ainda nio seja amplamente
difundida, diversas universidades ao redor do mundo ja demonstraram experiéncias bem-
sucedidas (Simonyte et al., 2022). A adocdo do Lean em IES, inclusive publicas, ¢

possivel, ainda que desafiadora (Douglas et al., 2015).

O objetivo da presente pesquisa ¢ realizar uma Revisdo Sistematica de Literatura
(RSL) sobre a implementacdo do Lean em IES, com o objetivo de detectar como o Lean
vem sendo aplicado neste contexto, identificando os tipos de processos em que o Lean
tem sido aplicado, as ferramentas utilizadas, os beneficios alcangados e as principais
barreiras quanto a sua aplicagdo e formas de supera-las. Para alcancar o objetivo proposto
as seguintes perguntas de pesquisa foram respondidas:

RQ1 - Quais processos das IES o Lean foi aplicado?

RQ?2 - Quais foram os beneficios alcancados?

RQ3 - Quais foram as ferramentas Lean aplicadas?

RQ4 - Quais foram as barreiras enfrentadas e os fatores criticos de sucessos?

Assim, este artigo vem a complementar os artigos de revisdes anteriores sobre atuacio do

Lean nas universidades.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

O Lean pode ser definido como um sistema socio-técnico integrado cujo principal
objetivo ¢ eliminar desperdicios e reduzir a variabilidade nos processos produtivos (Shah;
Ward, 2007). O termo “Lean production system” ganha difusdo mundial ao ser
apresentado no livro “The Machine that Changed the World” de Womack, Jones e Ross
(1990). O termo Lean refere-se aos principios e procedimentos do Sistema Toyota de
Produgao (STP) (Amin et al., 2024), que foi desenvolvido no contexto da industria
automotiva japonesa como uma resposta aos desafios economicos do pos segunda guerra

mundial (Womack; Jones; Ross, 1990). Trata-se de uma metodologia de melhoria de
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processos que utiliza menos esfor¢o humano, menos espago, menos capital e menos

tempo (Gupta; Sharma, 2018).

Nas IES, o Lean tem sido aplicado de diferentes formas: na melhoria de processos
administrativos, na efetividade da aprendizagem em sala de aula e na reformulagdo
curricular com base em conceitos de pensamento sist€émico, sustentabilidade e ética
(Klein et al., 2022). Balzer et al. (2016), também reforcam que no ensino superior, o
pensamento Lean tem sido aplicado tanto a processos gerenciais quanto aos Servicos

educacionais, sendo mais prevalente sua aplicagdo na melhoria dos processos gerenciais.

Segundo Klein et al. (2022), embora o Lean tenha surgido nas industrias de manufatura,
seus principios estdo sendo cada vez mais usados nas IES, para fazer melhorias na entrega
dos seus servicos, eliminar desperdicios e possibilitar melhorias continuas nos seus
processos de trabalho. As universidades podem beneficiar-se dessa abordagem para
melhorar a qualidade de seus servigos, reduzir custos e aumentar a satisfagdo dos alunos
e dos seus profissionais (Balzer, 2010).

Em sua revisdo sistemadtica da literatura, os autores Diana et. al. (2020), revelam que
houve um aumento nos ultimos anos de publica¢des de estudos voltados a utilizagdo do
Lean nas IES. Destacando que os resultados da aplicacdo do Lean nos processos
administrativos sao mais visiveis em métricas quantitativas, seja em tempo de execucao,
economia de recursos financeiros ou alguma outra métrica, do que nos processos
educacionais. A aplicagdo da metodologia Lean nas universidades pode contribuir por
meio da busca pela eficiéncia, a melhoria continua e a satisfacdo dos seus diversos
Stakeholders (pessoas, grupos ou entidades envolvidas ou que tém interesse nas
atividades da institui¢do). Para Doman (2011), com os desafios econdomicos enfrentados
pelas universidades, devido ao aumento das restrigdes orcamentarias, custos operacionais
e a concorréncia, uma maior eficiéncia e eficicia se tornam mais do que necessarias.

As oportunidades de aplicagdao do Lean nas IES sdo amplas, e entre elas estdo: admissao
de alunos, contratacdo de professores, compra de materiais, oferta de um novo curso,
remodelag¢do de um laboratdrio de pesquisa, adi¢do ou exclusdo de um curso, aprovagao

de uma submissdo de bolsa (Balzer et al., 2016). Para Comm et al. (2003), uma
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universidade pode utilizar ferramentas Lean, como o mapeamento do fluxo de valor de
cada processo de entrega dos seus servigos, para identificar os desperdicios e fazer as
corregdes necessarias, reduzindo custos e tempos de ciclos do servigo. De acordo com
Klein et. al. (2021), ao se buscar o aumento da importancia das necessidades dos alunos,
consequentemente gera melhorias na eficiéncia dos processos operacionais,
principalmente por meio da eliminagdo de tarefas repetidas que ndo agregam valor ao
servigo prestado. Douglas et al. (2015) apresenta em seu estudo os desperdicios comuns
apresentados nas IES, tais como: excesso de movimentagao desnecessaria de funcionarios
e alunos entre departamentos espelhados de um campus, vérias transferéncias de
atendimento, varias aprovagdes ¢ multiplas conferéncias necessarias para um
procedimento administrativo, funciondrios subutilizados, suprimentos a mais do que o
necessario, registro de documentos mantidos por mais tempo do que o necessario, erros
na entrada de dados, carga de trabalho desequilibrada entre os semestres, desperdicio de
tempo de espera para aprovacao de documentos, paralisacao de sistema de tecnologia da
informagdo, tempo na procura de documentos, tempo para retorno de questionamento
dos alunos.

As IES putblicas sdo fortemente caracterizadas pela presenca de processos lentos,
burocraticos e pouco eficientes, gerando desperdicios devido a ineficiéncia de seus
processos (Anacleto et al., 2010). De acordo com Vieira et al. (2004), as universidades
federais brasileiras primam por estruturas organizacionais extremamente burocraticas,
tanto no campo administrativo como no campo académico. Balzer (2010), orienta que o
Lean, trata-se de uma estratégia que oferece a oportunidade de criar uma nova cultura
universitaria, que atende as expectativas das pessoas atendidas pelos seus servigos. De
acordo com o autor, o Lean pode ajudar as IES a melhorarem seus processos de forma a
fornecer aos beneficidrios o que eles esperam: um processo que respeita seu prazo, que

esteja livre de erros e disponivel quando o beneficiario precisa.

3 METODO
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A RSL tem como foco garantir a busca e selecdo de artigos de forma estruturada,
replicavel, sintetizando as informagdes de forma objetiva, com rigor e transparéncia (Page
et al., 2021). De acordo com Kitchenham et al. (2007), uma RSL possibilita identificar,
avaliar e interpretar as pesquisas disponiveis relevantes para uma determinada questio de
pesquisa. Esta ¢ uma RSL que segue etapas sugeridas por Tranfield et al. (2003), que sdo:
(1) planejamento; (2) conducdo da revisdo e (3) elaboracdo do relatério da revisdo e ¢
apresentada seguindo as orientacdes do modelo PRISMA 2020 (Page et al., 2021).

Para esta revisao, foi feita a busca de artigos na base de dados Scopus ¢ Web of Science.
A busca inclui artigos de periddicos publicados a partir do ano 2000, até junho de 2024.
O corte temporal a partir de 2000 foi devido ao fato que os primeiros artigos voltados
para o Lean em IES comecaram a surgir no inicio desta década. Para a identificacdo dos
documentos, foi utilizada a String de busca: ("Lean")AND("Higher Education"). A busca
foi feita para estes termos nas se¢des de titulo, palavras-chave e resumo dos artigos. Na
tabela 1, sdo apresentados os critérios de inclusdo e exclusdo aplicados para selecionar os

estudos de interesse.

Tabela 1 - Critérios para selecdo dos artigos da RSL.

Tépico Critério de Inclusao Critério de Exclusao Codigo
Tipo de Artigos publicados em Livros, capitulos de livros, resumo de EO1
documento periddicos. conferéncias, artigos nao publicados em

periodicos.

Idioma Artigos publicados em Artigos que ndo foram publicados em inglés. E02

inglés.
Periodo Artigos publicados de 2000 | Artigos publicados antes do ano 2000.

até junho de 2024.
Tema Lean em IES. Nao relacionados ao Lean em IES. E03
Acesso Disponivel para acessar. Artigo indisponivel. E04
Duplicagao Nao ser artigo duplicado. Ser um artigo duplicado. EO05
Aplicacgao Sao estudos empiricos. Sdo estudos conceituais ou teodricos. E06

3.1 Selecao dos Estudos
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Foram identificados 206 estudos na base de dados Web of Science e 201 na Scopus no
periodo selecionado (2000-2024). Em um primeiro momento, foram aplicados os
critérios de inclusdo e exclusdo de tipo de documento, idioma, acesso e artigos
duplicados. Apos as triagens de leitura dos titulos, resumos e palavras chaves dos artigos,
houve a exclusdo dos estudos que ndo tinham relagdo ao foco do objetivo desta RSL.
Assim, foram selecionados apenas os estudos que discutiram, de fato, a aplicacao do Lean
em [ES, totalizando, 92 publicacdes sobre o tema. Estas publica¢des foram utilizadas para
a andlise descritiva do estado da arte no tema. Entretanto, para responder as perguntas de
pesquisa eram necessarios trabalhos aplicados/empiricos, por esta razdo os estudos
tedricos foram excluidos. As etapas e os resultados da busca estao apresentados de forma

resumida na tabela 2.

Tabela 2 - Processamento da RSL.

Critérios de Exclusao Cédigo Excluidos | Resultados

. . . . A EO1

Livro, Capitulo de Livro, Artigos de Conferéncia 8 399

Tema EO3 280 119
. E04

Sem Acesso ao Artigo por Completo 13 106
EO05

Artigos Duplicados 14 92
E06

Aplicagdo 22 70

Apoés a aplicacdo dos critérios de exclusdo, os trabalhos incluidos nesta RSL foram

integralmente lidos para andlise da caracterizacdo do seu contetdo.

3.2 Analise dos Dados

Para a analise descritiva quantitativa deste estudo foram observados os 92 artigos
incluidos na RSL. E pararesponder as perguntas da pesquisa, foram selecionados somente
os artigos empiricos, totalizando 70 estudos. Na andlise descritiva foram coletadas
informagdes como: autores, ano de publica¢do e pais de origem da universidade onde

houve aplicacdo do Lean (dos artigos empiricos). J& na andlise de conteudo sdo
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apresentadas as ferramentas e técnicas Lean utilizadas, em qual tipo de processo ou
departamento o Lean foi aplicado, os principais fatores criticos de sucesso e barreiras

apresentadas quanto a implementac¢ao do Lean nas IES.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 Analise Descritiva Quantitativa

A apresentacdo da distribuicdo cronologica do niimero de artigos publicados sobre a
implantacdo do Lean em IES que atenderam aos critérios de inclusdo ¢ demonstrada na
Figura 1. Nota-se que a partir do ano de 2015, houve um incremento na quantidade de
estudos sobre a abordagem Lean no contexto das IES, seguindo com tendéncia de
elevacao de publicagoes.

Figura 1 — Distribui¢do temporal de artigos publicados sobre a aplicagdo do Lean em IES.
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Na tabela 4 s@o apresentados os autores que mais publicaram artigos sobre a aplicacao do

Lean nas IES, considerando artigos tedricos e empiricos.

Tabela 4 — Autores com mais publicagdes do uso do Lean nas IES.

Autores Numero de artigos
Publicados
Antony Jiju 17
Klein, L. L. 8
Sunder M, Vijaya 6
Comm, Clare L; Mathaisel, Dennis F. X. 3
Balzer W. K.; Waterbury; Emiliani, ML. 2

Em relagdo ao tipo de estudo, foram identificados os estudos conceituais/tedricos e

estudos com investigagdo empirica que descrevem as experiéncias da implementagdo da
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metodologia Lean no contexto do ensino superior. Cerca de 76% dos estudos foram de
natureza empirica, enquanto aproximadamente 24% foram de artigos conceituais. Na

tabela 5 sdo apresentados o quantitativo de cada tipo de pesquisa.

Tabela 5 — Distribui¢@o dos artigos por linha de pesquisa.

Linha de Pesquisa Numero de Artigos
Estudos Conceituais 22
Estudos Empiricos 70
Metodologia
Lean 46
LSS 24

Na figura 2, sdo apresentados os paises no qual as IES aplicaram empiricamente a
metodologia Lean (70 artigos). Observa-se que Estados Unidos, Reino Unido e Brasil,

representam 60,2% das publicacdes de estudos empiricos abrangendo o Lean nas IES.

Figura 2 — Distribuigo dos artigos por localizagido da IES estudada.
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A maior parte das IES, onde houve aplicacdo do Lean, estdo localizadas nos Estados
Unidos e no Reino Unido totalizando 44,4%. Destaca-se na sequéncia a publicacdo de

estudos onde houve aplicacio do Lean em IES localizadas em paises em
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desenvolvimento, como o Brasil, Arabia Saudita e India, somando 29% dos artigos

analisados.

4.2 Analise de Conteudo

A andlise de conteudo concentra-se somente nos estudos empiricos, observando os 70
artigos que implementaram a metodologia Lean nas IES. Para responder a primeira e
segunda questdes de pesquisa “Quais processos das IES o Lean foi aplicado?” e “Quais
foram os beneficios alcangados?”, os documentos foram analisados ¢ codificados em
relagdo aos processos e aos beneficios encontrados. Na tabela 6.1 e 6.2 sao apresentados

os processos em que foram aplicados a metodologia Lean nas IES e os resultados

alcancados.
Tabela 6.1 - Aplicacdo do Lean aos processos Educacionais em IES.
Autores Processos de Resultados
Aplicacio

Comm, Mathaisel.(2003) Estrutura curricular dos | Padronizacdo dos contetdos

Emiliani(2004 e 2005) cursos, Métodos de | académicos. Melhoria na estrutura de

Dinis-Carvalho, et al (2017), Avaliagdo e Publicagdo | ofertas de cursos, disciplinas e

Khandan,.et al (2021), Zighan,.et | de Pesquisa. atividades académicas. Aumento da

al (2021), Adeinat,.et al (2022), entrega de valor e satisfacdo dos

Isaksson, et al (2013) alunos. Mecanismos de feedback
ajudam a identificar areas de melhoria.
Identificacdo de atividades
desnecessarias no projeto curricular do
curso.

Shanshan, et al (2022) Estrutura curricular dos | Sistema Curricular alinhado as

cursos, demandas do mercado e satisfatorio

para alunos e professores. Cursos
similares foram eliminados ou
fundidos. Melhora da eficiéncia dos
servigos universitarios como: oferta de
disciplinas, gerenciamento de
matriculas, processos de pesquisa,
cobranga e pagamento.

Tabela 6.1 - Aplicagdo do Lean aos processos Administrativos em IES.
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Autores Processos de Resultados
Aplicaciao

Comm, Mathaisel (2005a) Solicitacao de | O uso de tecnologia para o gerenciamento

Comm, Mathaisel (2005b) reserva de | de recursos financeiros melhoraram a
salas/laboratorios, eficiéncia operacional; Melhora no tempo
aquisicao de | de ciclo, redu¢do de custos, melhora da
materiais, satisfagdo dos funcionarios e alunos.
langamento de
notas, empréstimo
de livros.

Magalhaes, et al (2019) A metodologia Lean trouxe melhorias no
Processos

administrativos em
um departamento de
pos-graduacao.

departamento;  Permitiu um  maior
conhecimento das técnicas e ferramentas
Lean no ambiente administrativo

Li, etal (2019)

Processo de
Submissao de
propostas de

O gerenciamento orientado por dados
melhora o monitoramento e distribui¢do da
carga de trabalho.

subsidios.

Ozelkan, et al (2015) O desenvolvimento de formularios
eletronicos permitiu maior eficiéncia nas
atividades de apoio académico. A taxa de

Processos . . .
. envio de propostas atrasadas foi reduzida
departamentais de 0,56% para 0,32%,

Lima, et al (2023) Arquivo de Identificacdo e eliminagdo de etapas
Documentos desnecessarias, melhora do fluxo de

trabalho, redugdo do lead time.

Hines, Lethbridge (2008) Admissdo Melhora da eficiéncia do processo de

Waterbury (2010) Profissional contratagdo.

Shamsuzzaman, et al (2023); Identificou as causas de desperdicio de

Potgieter, et al (2023) espera, aumentou a reputagdo da IES e a
satisfacdo das partes interessadas.

Doman, Mark (2011) Mudanga de Nota Os principios Lean melhoraram a
eficiéncia, reduzindo erros e etapas
redundantes.

Isa, et al (2015) Servicos de Redugdo do tempo de processamento da
manutengdes solicitagdo dos servigos. A metodologia
prediais e pode ser aplicada a outros departamentos
construcdes. da IES para promover a melhoria continua.

Redugao do atraso, custos e deficiéncias de
qualidade nos projetos.
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Nota-se que a aplicagdo da metodologia Lean em IES concentra-se predominantemente
em processos administrativos e de apoio, como matricula, recursos humanos, gestao
financeira, bibliotecas, compras e servicos académicos digitais. Entretanto, também
foram identificadas iniciativas em processos educacionais, sobretudo na padronizacio
curricular, melhoria da experiéncia do aluno e otimizac¢do das atividades de ensino-
aprendizagem.

A fim de se buscar a melhorias aos processos financeiros de uma universidade, Wheeler-
Webb e Furterer (2019) ao aplicarem o Lean, conseguiram identificar melhorias quanto
ao cumprimento de prazos menores para estes servigos. Waterbury (2010) e Mundth et
al. (2020) verificaram que a ado¢do do Lean permitiu aumentar a capacidade de
gerenciamento do processo de contratagdo de uma universidade, assim como auxiliou o
departamento de Recursos Humanos na filtragem dos melhores candidatos.

Doman et al. (2011), detectou em seu estudo, custos desnecessarios, incluindo tempo,
mao de obra, material de escritorio e espago de armazenamento no processo de alteragcdo
de nota de graduag¢do de uma universidade. Os colaboradores do estudo detectaram que
72% das etapas desse processo sdo consideradas desperdicios.

A implementagdo do Lean em IES pode ajuda-las a lidar com as restrigdes orgamentarias,
criando eficiéncias de custo juntamente com a exceléncia em qualidade (Sunder et al.
2018b). Como exemplos de melhorias relatadas tém-se: redugdo de erros, maior
velocidade, reducao do tempo de processamento, maior satisfagdo do cliente, aumento da
eficiéncia e eficacia dos processos das IES (Antony et al., 2012).

Nos estudos empiricos que compuseram a RSL, é possivel identificar as principais
ferramentas Lean utilizadas, conforme apresentado na tabela 7. Este levantamento

possibilitou responder a terceira questao de pesquisa “Quais foram as ferramentas Lean

aplicadas?”.
Tabela 7 — Ferramentas Lean identificadas na RSL.
Ferramentas/Técnicas Numero de artigos

DMAIC 20
Mapeamento do Fluxo de Valor 18
Projetos Kaizen 6
Modelagem de Equagdes Estruturais 5
58 4
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As praticas mais comuns no contexto IES incluem: DMAIC, Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV), Projetos Kaizens. De acordo com Gupta et al. (2016), ferramentas como o
MFV, padronizacdo baseada em dados e gestdo visual t€ém se mostrado eficazes na
identificacdo de causas raizes de ineficiéncias, promovendo melhorias rapidas na
qualidade do servigo e na experiéncia do cliente.

Visando responder a quarta questao de pesquisa “Quais foram as barreiras enfrentadas e
os fatores criticos de sucessos?”, sdo apresentadas na tabela 8 as principais barreiras
enfrentadas na implementacao da metodologia Lean nas IES. E na sequéncia os Fatores

Criticos de Sucesso para a implementacao do Lean (Tabela 9).

Tabela 8 — Barreiras enfrentadas para implementacao do Lean nas IES.

Referéncia Barreiras
Emiliani (2005); Hines, Lethbridge (2008); Antony, et al Ambientes académicos com resisténcia
(2012); Francis (2014), Balzer, et al (2015), Balzer, et al cultural a mudanca;

(2016), Sunder, et al (2018a), O’Reilly, et al (2018 ¢ 2019),
Iswanto (2019), Tetteh (2019) Petrusch, et al (2019), Allaoui,
et al (2020), Cano, et al (2022), Klein, et al (2023a) (2023b),
Gastelum-Acosta, et al (2024).

Balzer, et al (2015), Douglas et al. (2015), Balzer, et al (2016), Incompreensao e falta de conhecimento da
Gupta; Sharma, 2016, O’Reilly, et al (2018 e 2019), Petrusch, utilizagdo e potencial de melhoria gerados

et al (2019), Klein, et al (2023a). pelo Lean.
Waterbury (2015) Falta do apoio da lideranca.
Cudney, et al (2020) Falta de engajamento da equipe.
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Sunder (2016), Nadeau (2017), Cano, et al (2022). As IES enfrentam desafios para definir
conceitos de clientes ¢ valor agregado.
Waterbury (2015) Auséncia dos principios Lean no

planejamento estratégico das IES.

Klein, et al (2021 e 2022) Excesso de burocracia.

A aplicagdo incorreta das ferramentas Lean, devido aos aspectos relacionados a cultura
organizacional (por exemplo, resisténcia a mudanga por parte da equipe de funciondrios)
e falta de apoio da lideranga (Emiliani, 2015b, 2015¢ ; Radnor e Bucci, 2011), sdo
barreiras comuns apresentados nos estudos.

A cultura organizacional esta altamente correlacionada com a perspectiva de sucesso da
implementa¢do do Lean (Balzer, 2016). Hines e Lethbridge (2008) alertam que varios
fatores relacionados a cultura organizacional podem dificultar a implementacdo das
praticas Lean nas IES, sendo o mais comum a relutdncia dos funcionarios quanto as
iniciativas de mudanga. Para contornar a resisténcia quanto a mudanca, Comm e
Mathaisel (2003) sugerem a adog¢do de um conjunto de métricas de desempenho para as
universidades compararem suas operacdes diante da aplicagdo do Lean. Antony et al.
(2012) sugere que os lideres devam motivar os funcionarios a mudanga de atitudes por
meio de uma cultura organizacional baseada na comunicacdo eficaz e na geracdo de
confianga, na qual as pessoas se sintam parte importante da organizagdo e possam dar
suas sugestoes de melhoria. As IES publicas enfrentam desafios especificos na
implementagdo de praticas organizacionais como o Lean, devido a barreiras estruturais e
culturais proprias do setor educacional, como diferengas nas liderancas, nos incentivos e
nas formas de avaliacdo de desempenho (Klein et al., 2024).

A incompreensao da utilizagdo e potencial de melhoria gerados pelo Lean, sdo obstaculos
apresentados em alguns estudos (Balzer et al. 2015; O’Reilly et al. 2018; Petrusch et al.
2019; Klein et al. 2023a). Para Douglas et al. (2015) o Lean ¢ uma metodologia que
permite as universidades simplificarem e melhorarem seus processos, no entanto

inicialmente isso deve ser explicado e traduzidos de forma clara em termos que as pessoas
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que trabalham nas IES possam reconhecer a importancia da sua utilizacdo. A falta de
conscientizagdo sobre as vantagens da implementacao do Lean, o desenvolvimento da
capacidade de reconhecer desperdicios por meio da analise da experiéncia do cliente e a
compreensdo das ineficiéncias que interferem nos servigos representam um grande
desafio na implementacdo do Lean nas IES (Douglas et al., 2015; Gupta; Sharma, 2016).
A literatura destaca a importancia do papel da comunicacao interorganizacional com uma
lideranga ativa e comprometida com a melhoria continua (Davidson et al., 2020). Os
colaboradores frequentemente ndo tém tempo suficiente para executar projetos de
melhoria continua que resultem na melhoria do desempenho dos processos, devido,
principalmente, a falta de uma liderancga estratégica e visiondria na organizagdo (Antony
et al., 2012). Para que os colaboradores se sintam parte da organizacdo e expressem
livremente suas sugestdes de melhoria, ¢ necessario haver uma cultura de abertura com
respaldo da lideranca (Antony et al., 2012).

Para o alcance do sucesso nos esforcos de mudanca organizacional, as atitudes
compartilhadas dos funcionarios, devem estar adequadamente preparadas para a
implementa¢do do Lean (Balzer et al. 2015). Ainda segundo os autores, um clima
saudavel favorece a maiores niveis de motivagdao, comprometimento com a exceléncia do
servigo prestado e sucesso da sua instituicdo. De acordo com Sunder et al. (2016), o
profissional passa a ser uma varidvel importante no setor de servigos. Para Kang e
Manyonge (2014) a metodologia Lean baseia-se em promover o envolvimento dos
colaboradores da institui¢ao, pois exige que estes se empenhem em propor melhorias,
busquem melhorar a sua comunicagdo e compartilhamento de conhecimento com os
demais colegas e se comprometam com as mudangas necessarias.

A classificagdo de clientes das IES também apresenta-se como uma barreira na
implementa¢do do Lean. Nas IES os clientes sdo diversificados: alunos, funcionarios, ex-
alunos, pais ou empresas. Nota-se que o foco nos clientes internos a quem se destina os
processos estd positivamente relacionado ao desempenho da IES. Cano et al. (2020),
sugere que a definicao de valor de um servigo deve ter como base nas necessidades dos
seus beneficiarios. Os clientes das IES sdo as pessoas que recebem a saida de um processo

organizacional. Douglas et al. (2015) salientam que uma vez que os alunos justificam a
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existéncia de servigos educacionais, eles devem ser vistos como o principal cliente da
IES.

Outro ponto fraco ¢ a fragil conexao entre os projetos de melhoria continua e os objetivos
estratégicos das IES (Antony et al., 2012). E importante selecionar projetos que estejam
diretamente alinhados as metas estratégicas da institui¢do, com a participagao de pessoas-

chave que possuam as habilidades, conhecimentos e experiéncias adequadas (Antony et
al., 2012).

Tabela 9 - Fatores Criticos de Sucesso para a implementacdo do Lean.
Referéncia Fatores Criticos de Sucesso

Emiliani (2005) Engajamento e apoio da lideranca nos processos de
Hines, Lethbridge (2008) melhoria;

Antony, et al (2012); Francis (2014), Balzer, et al

(2015), Waterbury (2015), Balzer, et al (2016),

Sunder, et al (2018a), O’Reilly, et al (2018 ¢ 2019),

Iswanto (2019), Tetteh Godson (2019) Petrusch, et al

(2019), Cano, et al (2022), Simonyte, et al (2022),

Klein, et al (2023a) (2023b), Gastelum-Acosta, et al

(2024)

Allaoui, et al (2020), Cano, et al (2022), Kokkinou, et Treinamento que possibilite o conhecimento e
al (2022). aplicag@o do Lean para os funcionarios das IES.

Allaoui, et al (2020), Cudney, et al (2020), Cross, et al Engajamento dos funcionarios.
(2024).

Balzer, et al (2015), Balzer, et al (2016), O’Reilly, e¢ Comunicagdo eficaz e clara.
al (2018 e 2019), Petrusch, et al (2019), Allaoui, et al
(2020), Klein, et al (2023a)

Sunder (2016), Nadeau (2017), Kokkinou, et al Ter indicadores de desempenho para medir e
(2022). comparar a qualidade dos servigos.
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Klein, et al (2021 e 2022) Foco no destinatario do servigo.

Cano, et al (2022) Direcionar uma equipe especifica  para
implementagdo do Lean.

Alinhamento com metas estratégicas de longo

Simonyte, et al (2022) prazo com medidas de desempenho personalizadas
para [ES.
Cultura Organizacional aberta a ado¢do de novas
Kokkinou, et al (2022) ideias.

Os fatores criticos de sucesso neste contexto representam os componentes essenciais sem
os quais qualquer iniciativa de aplicagdo do Lean tem poucas chances de éxito.

Um tema comum na literatura ¢ a importancia do comprometimento e suporte da alta
direcdo da IES com as iniciativas Lean (Emiliani, 2015; Hines, Lethbridge 2008; Antony
et al 2012; Francis 2014, Balzer et al 2015, Sunder et al 2018a; Klein et al 2023a). O
apoio da lideranca gestora das IES ¢ um ponto de grande importancia para a
implementa¢do bem-sucedida do Lean. Waterbury (2015), Cudney et al (2020) e Klein et
al (2023), destacam que uma lideranca forte ¢ essencial para envolver a colaboracdo da
for¢a de trabalho para os projetos de iniciativas Lean nas [ES. O comprometimento e as
atitudes da lideranga promovem e influenciam a percep¢ao dos colaboradores quanto a
necessidade de se buscar melhorias no desempenho dos servigos prestados pelas IES. Os
lideres das IES devem promover e encorajar os funciondrios a melhorarem seus processos
continuamente nas aplicagdes Lean (Klein L. et al. 2022). Sem a participa¢do da alta
administracdo desde o inicio da jornada Lean, possivelmente ndao havera éxito no
processo de mudanca.

Para o convencimento da equipe de funcionarios sobre os potenciais beneficios da
aplicacdo do Lean e como forma de preparar a institui¢do para esta jornada, Antony et al
(2012) sugere o desenvolvimento de um roteiro personalizado para orientacdo e
treinamento aos envolvidos no processo de implementagdo. Ainda segundo os autores, 0s
membros da equipe de implementacdo, devem ter tempo adequado para selecionar e

executar um projeto que resulte em maior satisfacao do cliente. O treinamento da equipe
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também ¢ essencial para o sucesso da implementagdo do Lean nas IES. Waterbury (2015)
em seu estudo constatou que todas as IES que implementaram o Lean, iniciaram com o
treinamento dos funciondrios. Isso demonstra a importancia do treinamento para o
sucesso em qualquer iniciativa de mudanga como o Lean.

A selegdo de projetos que estejam vinculados aos objetivos estratégicos da instituicao
torna-se um fator critico de sucesso. Os principios Lean, ndo devem ser utilizados como
projetos de rapidas solucdes (Antony, 2015). A instituicdo, deve incluir os principios
Lean, ao seu planejamento de desenvolvimento institucional. Adequando o planejamento
estratégico e a cultura institucional aos principios Lean.

Quanto a escolha de técnicas e ferramentas, destaca-se que sejam realizadas adaptagdes

das ferramentas Lean ao contexto e necessidades de cada IES (Antony et al. 2012).

5. CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados mostram que a aplicagdo do Lean tem sido utilizada tanto em atividades
centrais das IES quanto em processos de suporte, demonstrando sua versatilidade e
potencial de adaptag@o ao contexto académico.

Em relagdo aos beneficios alcangados, os estudos analisados indicaram melhorias
significativas em tempo de processamento, redugdo de custos, eliminagdo de
desperdicios, maior eficiéncia operacional, padronizagdo de rotinas e aumento da
satisfacdo de alunos e funciondrios. Tais beneficios contribuem diretamente para o
desempenho institucional, gerando melhor alinhamento com as expectativas dos
stakeholders.

A RSL permitiu identificar as principais barreiras a implementacdo da metodologia Lean
nas universidades. As resisténcias culturais, a burocracia institucional, a falta de
engajamento dos funcionarios, a auséncia de conhecimento sobre a filosofia Lean ¢ a
caréncia de apoio da lideranca foram apontadas como obstaculos recorrentes. Em
contrapartida, os fatores criticos de sucesso identificados foram o comprometimento da
alta gestdo, a comunicagao eficaz, o treinamento das equipes e o alinhamento estratégico

dos projetos Lean com os objetivos institucionais.

Artigo Completo 19



~ Anais do Simposio Académico de Engenharia
. de Produc¢ao (SAEPRO) da EEL-USP

SAEPRO [ SAEPRO - 25 € 26 de novembro de 2025

Do ponto de vista teorico, este estudo contribui para a consolidagdo da literatura sobre
Lean em servicos, ampliando a compreensao da sua aplicabilidade no contexto do ensino
superior. Os resultados reforcam a importancia de adaptar os principios Lean as
caracteristicas especificas das IES, contribuindo para o avanco de modelos conceituais
que considerem as particularidades culturais desse setor.

Em termos praticos, os achados mostram que o Lean pode ser uma estratégia capaz de
transformar a gestdo universitiria, promovendo servigos mais ageis, eficientes e
centrados no aluno. Os gestores de IES podem utilizar as ferramentas Lean como suporte
para a tomada de decisdo baseada em dados, melhoria de processos criticos e redugdo de
desperdicios que comprometem a qualidade académica e administrativa. Adicionalmente,
os fatores criticos de sucesso identificados orientam a implementagao sustentavel do Lean
nas universidades, indicando que a mudanga cultural, o engajamento da lideranca e o
treinamento continuo sdo pilares indispensaveis para a consolidacdo de uma cultura de
exceléncia operacional no ensino superior.

Apesar de oferecer uma visdo abrangente da aplicagdo do Lean nas IES, esta pesquisa
apresenta limitacoes inerentes ao método de revisdo sistematica, como a restrigao as bases
de dados selecionadas e ao recorte temporal adotado, que podem ter excluido estudos
relevantes publicados em outros idiomas ou contextos regionais. Além disso, a
predominancia de estudos de caso limita a generaliza¢do dos resultados, uma vez que os
achados refletem realidades institucionais especificas. Recomenda-se que futuras
pesquisas adotem abordagens quantitativas e métodos mistos para mensurar o impacto do
Lean em indicadores de desempenho académico e administrativo, bem como estudos
longitudinais que avaliem a sustentabilidade das melhorias ao longo do tempo. Também
se destaca a necessidade de investigar a integracdo entre praticas Lean e tecnologias
digitais emergentes, bem como explorar o papel da cultura organizacional e da lideranca

na promog¢ao de uma mentalidade de melhoria continua nas universidades.
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