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"Eu prefiro ter perguntas que não podem ser

respondidas a ter respostas que não podem

ser questionadas." (Richard Feynman)



RESUMO

O presente trabalho se desenvolve a partir de um estudo de caso, visando investigar
a adoção de tecnologias digitais para mitigar deficiências associadas à
implementação de Lean Office. Baseado no Modelo de Aceitação da Tecnologia, o
estudo compreende como a percepção de utilidade e a facilidade de uso das
tecnologias podem afetar sua adoção e eficácia. O trabalho apresenta uma
combinação de revisão teórica, análise do estudo de caso e proposições práticas,
oferecendo percepções sobre a integração da filosofia Lean em ambientes
administrativos, com foco na melhoria contínua e na otimização dos processos
através da digitalização. O estudo de caso central no trabalho é analisado através de
uma abordagem qualitativa, envolvendo entrevistas semiestruturadas e dados
secundários. Este método proporcionou uma visão profunda das percepções dos
funcionários e gestores sobre a implementação de tecnologias digitais e Lean Office.
A análise foca em três fases distintas: pré-implementação, implementação e
pós-implementação de Lean Office, destacando como as tecnologias digitais, como
software de gestão de projetos e ferramentas de análise de dados, são utilizadas em
cada etapa para superar desafios específicos como a comunicação entre
departamentos, gestão de tempo e recursos, e monitoramento de processos.

Palavras-chave: Lean Office; Melhoria Contínua; Tecnologias digitais; Modelo de
Aceitação da Tecnologia.



ABSTRACT

This paper develops from a case study aimed at investigating the adoption of digital
technologies to mitigate deficiencies associated with the implementation of Lean
Office. Based on the Technology Acceptance Model, the study understands how the
perception of utility and ease of use of technologies can affect their adoption and
effectiveness. The work presents a combination of theoretical review, case study
analysis, and practical propositions, offering insights into the integration of Lean
philosophy in administrative environments, focusing on continuous improvement and
process optimization through digitalization. The central case study in the work is
analyzed through a qualitative approach, involving semi-structured interviews and
secondary data. This method provided a deep insight into the perceptions of
employees and managers about the implementation of digital technologies and Lean
Office. The analysis focuses on three distinct phases: pre-implementation,
implementation, and post-implementation of Lean Office, highlighting how digital
technologies, such as project management software and data analysis tools, are
used at each stage to overcome specific challenges such as communication between
departments, time and resource management, and process monitoring.

Keywords: Lean Office; Continuous Improvement; Digital Technologies; Technology
Acceptance Model.
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1 INTRODUÇÃO

1.1 CONTEXTUALIZAÇÃO

A busca pela excelência operacional tem sido um objetivo constante das

organizações em todo o mundo. Em um ambiente empresarial cada vez mais

competitivo, as empresas estão sempre em busca de maneiras de melhorar sua

eficiência, reduzir desperdícios e entregar produtos e serviços de alta qualidade.

Nesse contexto, o Lean (filosofia enxuta) tem se destacado como uma abordagem

eficaz para alcançar a excelência operacional, além de ser uma filosofia altamente

responsiva às demandas dos clientes através de redução de desperdícios (Lira,

2018). O Lean possui como principal objetivo a produção de produtos e serviços

com o menor custo e tão rápido quanto o exigido pelo cliente (Bhmanu; Sangwan,

2014).

Apesar de ter sido desenvolvida inicialmente pela Toyota no Japão, uma

indústria automobilística, o objetivo central dessa abordagem é universal, independe

do ramo e do setor de empresa (Liker, 2006). Sendo assim, concentra-se em

eliminar qualquer atividade ou processo que não agregue valor ao cliente,

concentrando-se na eliminação de desperdícios e na otimização dos fluxos de

trabalho (Shingo, 1996; Lira, 2018). Ao adotar o Lean, as empresas são capazes de

melhorar sua produtividade, qualidade, velocidade de entrega e, ao mesmo tempo,

reduzir custos.

Neste trabalho, são exploradas as deficiências relacionadas a

implementação de Lean Office (filosofia enxuta em escritório), bem como o uso de

tecnologias digitais na jornada de aplicação da filosofia, a fim de analisar o seu

impacto. Embora os benefícios do Lean sejam amplamente conhecidos, muitas

organizações falharam em colocar as filosofias em prática e com sucesso (Bhamu;

Sangwan, 2014), de forma que vários problemas relacionados à dificuldade de

implementação do Lean foram identificados na literatura.

Além disso, não foi possível identificar na literatura quais são as relações

diretas para entender o suporte de tecnologia digital em estudos sobre intervenções

de melhoria como Lean, bem como os seus efeitos nessas ações (Ciano et al.,

2020). Ou seja, a diversidade de abordagens sugere que ainda não se chegou a um

consenso sobre quais conjuntos de tecnologias digitais são mais adequados para



cada finalidade (Tiapa et al., 2022). Então, pretende-se analisar como o suporte da

tecnologia digital pode auxiliar as deficiências relacionadas à implementação de

Lean Office. Este trabalho foi baseado nos conceitos do Modelo de Aceitação da

Tecnologia de Davis (1989) que afirma que dois fatores são determinantes para uma

atitude favorável em relação a uma nova tecnologia: a utilidade percebida e a

facilidade de uso percebida, tendo como objetivo entender a intenção de adoção de

uma tecnologia dentro de uma organização. Devido à relevância teórica (Lee et al.,

2003) e adequação conceitual, este estudo utilizou os dois fatores determinantes do

Modelo para estruturar as informações obtidas dos estudos de caso.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar o impacto das tecnologias

digitais para mitigar as deficiências identificadas na implementação de Lean Office.

1.2.2 Objetivos Específicos

● Elencar deficiências associadas à implementação de Lean Office;

● Verificar a aplicabilidade das tecnologias digitais em processos

administrativos.

1.3 JUSTIFICATIVA

Estima-se que 60% a 80% dos custos envolvidos para satisfazer a demanda

de um cliente são de natureza administrativa (Liker, 2006; Tapping; Shuker, 2010).

Embora o foco na redução de desperdícios sempre tenha sido nas áreas

diretamente relacionadas com a produção, percebe-se um crescimento da pauta nos

setores administrativos. Nesse cenário emerge o Lean Office, o qual consiste na

aplicação dos princípios do sistema de produção enxuto nas esferas administrativas

e seus resultados são repetidamente relatados por diversos acadêmicos (Turati;

Musetti, 2006; Barbalho; Richter; Rozenfedl, 2007; Roos; Sartori; Paladini, 2001;



Cardoso; Souza; Alver, 2012) como citado por Tegner et al. (2016). Um escritório

enxuto representa, assim, um diferencial competitivo. Ainda de acordo com Tapping

e Shuker (2010), a implementação de Lean Office nas empresas oferece diversas

outras vantagens como o aumento do potencial de melhoria e dos níveis de

satisfação e motivação dos funcionários, de modo que a organização como um todo

se torna mais inteligente, ágil e enxuta do que os concorrentes. Contudo, a aplicação

de conceitos Lean para ambientes além da produção não é tão simples, uma vez

que a identificação de processos e ativos intangíveis é mais complexa (Oliveira,

2007).

A justificativa para esta pesquisa reside na necessidade de compreender

como tais tecnologias podem ser utilizadas para superar as deficiências que

prejudicam a implementação bem-sucedida do Lean Office. A maioria dos estudos

considera o Lean como um pré-requisito da adoção de tecnologias digitais, bem

como considera essas tecnologias digitais uma ferramenta para superar os limites

do Lean e impulsionar suas práticas (Ciano et al., 2021). No entanto, até agora,

esses efeitos foram estudados apenas em um nível elevado, sem uma análise

aprofundada e abrangente em um nível prático-tecnológico (Ciano et al., 2021;

Chen; Cox, 2012). Desta forma, esta pesquisa busca também atuar nesta lacuna da

literatura.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho está estruturado em seis capítulos distintos. O primeiro

capítulo tem como objetivo fornecer uma descrição detalhada do contexto do estudo,

incluindo uma breve introdução ao tema, os objetivos a serem alcançados, suas

limitações e definições específicas. O segundo capítulo concentra-se na

fundamentação teórica dos conceitos e ferramentas que serão empregados ao longo

deste trabalho. O terceiro apresenta a metodologia do trabalho, enquanto o quarto e

o quinto capítulo tratam dos resultados do estudo de caso, constituindo o cerne do

trabalho. Por fim, o sexto e último capítulo traz as suas conclusões.

1.5 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO



Este estudo concentra-se na implementação de Lean Office e na integração

de tecnologias digitais para mitigar as deficiências associadas a essa

implementação. O trabalho analisa o impacto dessas tecnologias nas práticas

administrativas, utilizando um estudo de caso específico que explora

detalhadamente as etapas de pré-implementação, implementação e

pós-implementação do Lean Office em um ambiente organizacional. Desta forma, o

escopo deste trabalho é delimitado às tecnologias digitais que apoiam a filosofia

Lean em ambientes administrativos, com ênfase na melhoria contínua e otimização

de processos através da digitalização. Assim, o estudo não abordará a aplicação de

Lean Office em ambientes de produção ou operações industriais, nem examinará

tecnologias que não sejam especificamente utilizadas para suportar a

implementação de Lean Office. Além disso, as sugestões e conclusões

apresentadas são baseadas nas condições e resultados observados na organização

específica estudada.



2FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

2.1 LEAN OFFICE

Lean é uma abordagem de gestão e excelência operacional que visa

maximizar o valor entregue aos clientes, eliminando desperdícios e otimizando os

processos de uma organização. Através do Lean, é possível identificar gargalos,

tempos de espera, estoques excessivos, retrabalhos e outras ineficiências que

podem afetar negativamente a produtividade e a qualidade de um serviço (Rother;

Shook, 2012). No contexto do Lean, o termo “enxuto” refere-se à eliminação de

todas as atividades que não agregam valor ao cliente final. Essas atividades são

consideradas desperdícios, e a filosofia Lean se concentra em identificar e eliminar

esses desperdícios em todas as áreas de uma organização, desde a produção até a

administração e os processos de suporte (Liker, 2006).

O conceito de Lean Office é datado de 1998, com a publicação do artigo

Lean service: in defense of a production‐line approach, de David E. Bowen e William

E. Youngdahl. Os autores foram pioneiros no estudo da aplicação das técnicas de

produção enxuta no setor de serviços. Assim, o Lean Office nada mais é do que a

transferência de conceitos do Lean tradicional, predominantemente encontrado na

indústria, para ambientes administrativos (Sinha; Matharu, 2019; Pearce; Pons,

2019). Nesse cenário, é comum que o objeto de estudo deixe de ser o fluxo de

materiais e passe a ser o fluxo de informações. Eliminando desperdícios

encontrados neste fluxo, espera-se propor melhorias para o processo (Redeker et

al., 2019).

A dificuldade de transformar um processo administrativo em um sistema

enxuto reside, principalmente, no fato de que neste ambiente o produto — ou

trabalho — geralmente é intangível e também de que no escritório as atividades e

responsabilidades das pessoas são mais dinâmicas, com rotinas menos repetitivas e

atividades com maior necessidade de tomada de decisão ou análise (Gaiardelli et

al., 2019). Os desperdícios encontrados neste ambiente podem ser classificados da

mesma forma que são vistos na indústria, mas a forma como estes se manifestam

pode ser bastante diferente (Gaiardelli et al., 2019).

O Lean Office tem como objetivo criar um fluxo de informações autônomo,

auto regenerativo e que não necessita de intervenção gerencial. Assim, todos do



escritório sabem onde trabalhar, sem a participação de gestores para definir

prioridades e tomar decisões. Para isso, é necessário desenhar como a informação

deveria fluir e identificar quando o fluxo está anormal, havendo também um padrão

para esse desvio (Duggan; Healey, 2016).

2.1.1 Deficiências associadas à implementação de Lean Office

A fim de compreender as principais deficiências e dificuldades relacionadas

à implementação de Lean Office, faz-se necessário entender quais são os fatores

relacionados ao seu sucesso. Em seu estudo, Fryer et al. (2007) apresentaram treze

fatores críticos de sucesso para iniciativas de melhorias contínua tal qual Lean e

Lean Six Sigma: (1) comprometimento da gestão, (2) gestão dos clientes, (3) gestão

dos fornecedores, (4) dados, medições e relatórios de qualidade, (5) trabalho em

equipe, (6) comunicação, (7) gestão de processos, (8) avaliação e monitoramento

contínuos, (9) treinamento e aprendizado, (10) empoderamento dos funcionários,

(11) cultura de gestão de metas, (12) design de produtos e (13) estrutura

organizacional.

Destacam-se o comprometimento da gestão de forma hierarquizada, a fim

de influenciar as organizações e reestruturá-las através da mudança de atitude

cultural dos seus colaboradores em relação à qualidade, bem como educação e

treinamento extensivo e disseminação do conhecimento relacionado a melhoria

contínua e a participação ativa dos colaboradores (Bañuelas; Antony, 2002; Goh,

2002; Henderson; Evans, 2000). Fryer et al. (2007) também frisam a importância de

selecionar um time de agentes de mudança capacitado técnica e analiticamente e

levando em conta suas habilidades interpessoais (facilitação, comunicação,

capacidade de disseminar conhecimento e visão global no negócio). Malmbrandt et

al. (2013) adicionam à lista de critérios-chave de sucesso para implementação de

Lean Office: a necessidade de fluxo de informações vertical bidirecional entre as

equipes de melhoria e a gestão, complementando os outros autores no que tange a

relevância da comunicação e envolvimento da gestão. Nenonen (2019) destaca

também que os objetivos não devem estar apenas bem definidos, mas devem ser

amplamente compreendidos juntamente com a “visão geral”.



Analogamente, analisar as principais dificuldades relacionadas à

implementação de Lean Office nos permite entender os principais fatores de

deficiência e fracasso acerca da temática. Em sua pesquisa com colaboradores do

setor de serviço e alinhado com os estudos previamente apresentados Csiszér

(2022) constatou que as principais dificuldades relacionadas à adaptação e

implementação de princípios, ferramentas e técnicas Lean no setor são, em ordem:

(1) implementar atividades de melhoria com desenvolvimento de TI, (2) implementar

princípios, ferramentas e técnicas Lean no trabalho diário, (3) aceitar as soluções

(novas formas de trabalho) pela equipe de processos, (4) criar o mapa do processo

do estado futuro (to-be), (5) aceitar a abordagem Lean (novas formas de

pensamento) pela gestão, (6) definir as soluções para as causas raiz, (7) identificar o

desempenho do processo selecionado, (8) aceitar a abordagem Lean (novas formas

de pensamento) pelos demais interessados, (9) planejar a implementação das

soluções como atividades de melhoria, (10) medir a melhoria no desempenho do

processo, (11) implementar atividades de melhoria sem desenvolvimento de TI, (12)

identificar as causas raiz dos desperdícios Lean observados, (13) definir metas

relacionadas aos problemas identificados, (14) definir problemas relacionados ao

processo selecionado, (15) mapear o estado atual do processo escolhido, (16)

identificar os desperdícios Lean, (17) aceitar a abordagem Lean (novas formas de

pensamento) pelos membros da equipe de desenvolvimento de processos, (18)

selecionar membros da equipe de desenvolvimento de processos, e (19) escolher o

processo a ser otimizado.

O autor justifica a maior dificuldade relacionada à implementação de

melhorias com o setor de TI por conta da comum sobrecarga de colaboradores do

setor, o que significa que seu envolvimento aumenta significativamente a duração e

os custos de recursos do projeto. Se especialistas externos fornecerem o serviço

relacionado a TI, o tempo e os custos de desenvolvimento podem ser ainda mais

elevados. Além disso, a integração de atualizações de software nos sistemas de TI

existentes pode tornar esse problema mais complicado. Essa situação é uma das

razões pelas quais a otimização Lean procura evitar o desenvolvimento de software

em busca das chamadas “vitórias rápidas” (Csiszér, 2022). Freitas (2019) adiciona o

desafio do desenvolvimento de capacidades de gestão da informação, como um dos

desafios essenciais e identificou cinco fatores-chave: “busca de informação”,

“acesso à informação”, “qualidade da informação”, “processamento de informação” e



“uso de tecnologia da informação e comunicação”. Khan et al. (2019) também cita o

desafio de criar processos sem papel, evitando documentos longos e de múltiplas

assinaturas em muitas cópias físicas no ambiente de escritório.

Bhamu e Sangwan (2014) classificaram as deficiências relacionadas à

implementação de Lean Office em três categorias: problemas pré-implementação

(por exemplo, falta de programas de conscientização sobre o Lean para todos os

funcionários), problemas de implementação (por exemplo, falta de relacionamentos

eficazes entre cliente e fornecedor) e problemas pós-implementação (por exemplo,

falta de avaliação de funcionários para reconhecimento e premiações). Csiszér

(2022) na continuação de sua pesquisa com colaboradores do setor de serviços e

após identificação das principais dificuldades, elencou os fatores de falha mais

frequentes em processos de implementação de Lean Office. São eles: (1) resistência

às mudanças — e suas questões relacionadas — foram encontradas em 20% das

respostas, (2) falta de experiência e conhecimento metodológico – 17%, (3)

problemas relacionados à medição e avaliação de desempenho – 13%, (4)

abordagem adversa ou neutra, interesses conflitantes, preconceitos, desconfiança,

ceticismo, falta de demanda real, como elementos de atitude negativa – 12%, (5)

capacidade insuficiente de funcionários-chave, principalmente nos departamentos de

TI – 9%, (6) falhas de gestão manifestadas na gestão inadequada de mudanças,

falta de estratégia clara e a retirada de apoio de atividades em andamento – 9%, (7)

tempo e custo indefinidos e, então, excessivos – 7%, (8) processos complexos e

suas consequências na operação, conhecimento desigual entre diferentes

departamentos – 7%, (9) problemas no desenvolvimento de software, harmonização

de sistemas, dependência de desenvolvedores externos – 2%, (10) falhas de

consultores na definição de escopo, ensino, otimização e implementação – 2%, (11)

falta de referência no setor financeiro relacionada ao escopo – 1%, (12) tamanho da

equipe errado, tanto no que se refere a muitas quanto a poucas pessoas, podendo

ser prejudicial – 1%.

Csiszér (2022) aprofunda seu estudo na busca pelas causas raízes dos

fatores de falha mais frequentes. Uma vez que estes não são independentes como

estão fortemente relacionados, as relações de causa e efeito foram estimadas.

Assim, o autor elencou as seguintes causas raízes para os principais fatores de

falha: gestão inadequada de mudanças; insistência no status quo; preconceito;

objetivos de processos e individuais não vinculados; funcionários-chave



sobrecarregados; problemas excessivamente complexos; falhas de consultores; falta

de experiência metodológica; necessidade de custo e de tempo que são difíceis de

estimar; avaliação desafiadora dos resultados de melhoria; envolvimento de

fornecedores de ti; falta de experiência metodológica; melhoria com ti; falta de

referências; requisitos desconhecidos dos clientes; interesses conflitantes; falta de

estratégia clara; tamanho da equipe inadequado; desconfiança nos resultados de

melhoria; retirada de apoio; processos atuais mal definidos; processos complexos;

falta de informação; avaliação irregular.

Secchi et al. (2019) destacam em seu trabalho como fatores de fracasso

relacionados à implementação de Lean Office (1) falta de atitude, comprometimento

e envolvimento da alta administração, (2) resistência à mudança cultural, (3) falta de

habilidades de lideranças e lideranças de apoio, (4) falta de engajamento dos

colaboradores, (5) falta de treinamento e educação, (6) falta de recursos financeiros,

técnicos e humanos, (7) comunicação deficiente, (8) elo fraco entre o Lean e os

objetivos estratégicos, (9) visão limitada do Lean como um conjuntos de

ferramentas, técnicas e práticas e (10) seleção inadequada de ferramentas Lean. O

autor conclui que a tensão paradoxal entre a necessidade de atribuir tarefas de

implementação a especialistas para concentrar, padronizar e acelerar as mudanças

relacionadas à melhoria contínua, e a necessidade de integrar e difundir essas

atividades em toda a estrutura organizacional é uma potencial deficiência. Ramírez

et al. (2023), ainda citam a falta de critérios claros, medo de uma avaliação

tendenciosa dos usuários vinculada à alocação de um recurso, diferentes contextos

de usuários, medo de homogeneização, resistência à mudança, falta de interesse,

aumento da burocracia, condições de trabalho que podem ser melhoradas e falta de

treinamento específico como os principais fatores de fracasso encontrados em sua

pesquisa.

De acordo com Jadhav et al. (2014), através de revisão da literatura sobre

tentativas bem-sucedidas e malsucedidas de implementação de Lean, foi possível

identificar 24 deficiências para uma implementação eficaz: (1) falta de recursos para

investir ou necessidade de altos investimentos ou restrições financeiras, (2) falta de

comprometimento e envolvimento da alta gestão, falta de suporte dessa alta gestão,

(3) atitude dos colaboradores ou resistência, (4) diferença cultural, (5) ausência de

uma liderança forte e comprometida, (6) retrocesso ou falta de perseverança, (7)

resistência da alta gestão, (8) falta de comunicação entre colaboradores e a gestão,



(9) problemas de qualidade com materiais fornecidos, (10) resistência ou falta de

cooperação dos fornecedores, (11) ausência de influência sobre os fornecedores ou

falta de envolvimento dos fornecedores na implementação, (12) falta de colaboração

dos fornecedores ou de parceria estratégica mutuamente benéfica com fornecedores

e clientes, (13) falta de um sistema bem estruturado para o planejamento estratégico

e logístico, (14) falta de empoderamento dos colaboradores, (15) ausência de

treinamento formal para os colaboradores, (16) conflitos entre funções, (17)

incompatibilidade do Lean com bônus, prêmios ou outros sistemas de incentivos,

(18) falta de suporte logístico, (19) falta de consultores no campo, (20) falta de

treinamento formal para gestores, (21) falta de compartilhamento de informações ou

comunicação com fornecedores, (22) problemas com máquinas ou a configuração

da planta, (23) falta de cooperação e confiança mútua entre gestores e (24) resposta

lenta ao mercado.

O autor destaca que a falta de recursos para investimento, a ausência de

envolvimento da alta administração e a atitude negativa dos funcionários ou

resistência são as deficiências mais frequentemente citadas na literatura. Além

disso, é interessante observar os pontos levantados pelo autor em relação a

stakeholders como fornecedores e clientes, elementos envolvidos no fluxo de

informação, mas que não costumam ser apontados como associados às dificuldades

da implementação do Lean.

Sendo assim, com a revisão da literatura, foi possível identificar não só a

importância associada à implementação de Lean Office, como também desafios

como resistência à mudança, falta de liderança comprometida, falta de recursos e

falhas na comunicação, segundo Csiszér (2022). Após este contexto para a

compreensão dos desafios, a seguir será apresentado um estudo de caso específico

que explora as deficiências e dificuldades enfrentadas em organizações distintas do

setor de serviços. Monteiro et al. (2015), através do seu estudo de caso sobre

implementação de Lean Office em uma empresa do setor público dedicada ao

tratamento de resíduos sólidos na região do Porto, destacaram as principais

realizações em termos de desempenho e integração da equipe e incluiu uma

discussão sobre a identificação de fatores-chave para o seu sucesso.

A motivação do início da jornada de implementação de Lean Office na

empresa, que começou em 2010, se deu por conta da reestruturação dos

departamentos de suporte. O objetivo era transformar os departamentos de Controle



de Gerenciamento, Financeiro, de Suprimentos, de Recursos Humanos e

Administrativo em um único, reduzindo o tempo de processamento e melhorando a

performance geral. O projeto, que contou com a ajuda de um consultor externo, foi

dividido em 4 fases: (1) evento Lean e apresentação do projeto, (2) identificação de

prioridades, (3) identificação da equipe piloto e (4) aplicação da metodologia, sendo

que esta última fase incluiu as seguintes etapas: (i) organização da equipe, (ii)

gestão visual, (iii) melhoria de processos e (iv) trabalho autônomo em equipe. Na

primeira fase, conceitos de Lean foram apresentados aos envolvidos, bem como o

objetivo do projeto, de modo que os membros pudessem estar nivelados quanto ao

desafio proposto. Na segunda fase, o processo mais importante de cada

departamento foi selecionado para ser mapeado e uma meta de 25% de aumento de

eficiência foi definida para cada processo. Na terceira fase, o setor administrativo foi

escolhido como piloto para aplicar os conceitos de Lean Office e disseminar as

melhores práticas com os demais setores. Na quarta e última fase, a implementação

começou pela melhoria de processos, no qual os resultados poderiam ser atingidos

mais rapidamente, motivando os membros da equipe.

Nessa etapa, foi realizado o mapeamento do fluxo de valor do processo

escolhido e em seguida o time identificou oportunidades de melhoria, sendo estas,

principalmente, relacionadas a redução do tempo de processamento de um

subprocesso que anteriormente abrigava trabalhos duplicados, a espera por

informações de outros setores e o fato de que a maioria das tarefas eram realizadas

de forma manual. Tarefas que não agregavam valor foram eliminadas e rotinas de

automatização foram incluídas. Assim, com o time motivado, a etapa seguinte foi de

organização da equipe, através da aplicação da metodologia 5S, que em português

foi traduzida como “cinco sensos”. O nome vem das cinco palavras japonesas que

constituem os pilares do método: Seiri (utilização), Seiton (organização), Seiso

(limpeza), Seiketsu (higiene) e Shitsuke (disciplina), elas têm como objetivo geral a

organização do ambiente de trabalho.

Neste caso, os principais resultados da aplicação dessa ferramenta foram o

aumento do espaço de armazenamento disponível e o notável aumento na eficiência

ao procurar documentos, dados ou ferramentas sempre que necessário. Em

seguida, no que diz respeito a gestão visual, um quadro com os principais

indicadores foi posicionado onde todos poderiam visualizar, bem como elencar e

gerenciar oportunidades de melhoria para os processos. Por fim, no trabalho



autônomo em equipe, houve a implementação de uma rotina de reuniões diárias.

Como cada área possui suas peculiaridades, a ideia da reunião diária é poder

monitorar padrões e metas, resolver problemas que surgirem e oferecer novas

ideias. Assim, espera-se que as equipes se tornem mais autônomas, mantendo os

níveis de eficiência e gradualmente melhorando os indicadores de desempenho.

Esta etapa foi um desafio neste caso, dada a dificuldade de mudar hábitos e as

rotinas das pessoas.

No caso relatado neste artigo, o mapeamento de fluxo de valor foi uma

ferramenta-chave para motivar a maioria das pessoas e alcançar progressos de

desempenho, visto que possibilitou a visualização e consequente ação em melhorias

que apresentaram resultado rápido e notório. Por outro lado, as declarações

negativas mais frequentemente mencionadas foram: “No início, há uma sobrecarga

de trabalho”; “A espera por mudanças na informática”; “Dificuldade em encontrar

tempo para realizar ações planejadas”; “Estações de trabalho impessoais”; “Isso

custa dinheiro”; “Mais trabalho” (Monteiro et al., 2015). Contudo, os autores

observaram também que as reuniões diárias se instituíram e a mentalidade dos

trabalhadores em geral mudou, abraçando essas alterações. E eles pontuam

também que ouviram cada vez menos a expressão “isso não vai funcionar”, e todos

começaram a acreditar que a mudança era possível. O Quadro 1 abaixo resume as

principais deficiências na implementação de Lean Office.



Quadro 1 – Deficiências na implementação de Lean Office

Fonte: Adaptado de Bhamu e Sangwan (2014)



2.2 TECNOLOGIAS DIGITAIS

Rüßmann et al. (2015) descreveram a quarta onda de avanço tecnológico

que estamos vivendo desde a Terceira Revolução Industrial (pós Segunda Guerra

Mundial) como Indústria 4.0, a qual representa o surgimento da nova tecnologia

industrial digital. Em seu trabalho-chave na formalização da Indústria 4.0, eles

identificaram nove avanços tecnológicos fundamentais como pilares da

transformação: (1) Robôs Autônomos, (2) Simulação, (3) Integração Horizontal e

Vertical, (4) Internet Industrial das Coisas (IIoT), (5) Cibersegurança, (6) Nuvem, (7)

Manufatura Aditiva, (8) Realidade Aumentada e (9) Big Data (Análise de Dados). De

acordo com Ciano et al. (2020), os conceitos-chave da Indústria 4.0 são identificados

com inter-relacionados com os conceitos do Lean. Os autores ainda trazem que as

tecnologias podem capacitar as práticas de produção enxuta e vice-versa,

promovendo melhorias significativas em desempenho industrial, flexibilidade,

produtividade, tempo de entrega, custo e qualidade.

De acordo com Rüßmann et al. (2015), em relação aos robôs autônomos,

eles são utilizados para tarefas cada vez mais complexas e estão se tornando cada

vez mais autônomos, flexíveis e cooperativos, trabalhando ao lado de seres

humanos com segurança. A simulação, por sua vez, espelha o mundo físico em um

modelo virtual incluindo produtos, máquinas e seres humanos, permitindo, por

exemplo, testes, prototipagens, criação de cenários e projeção de impactos. A

integração horizontal e vertical diz respeito à comunicação dos sistemas de

tecnologia de informação entre os departamentos e empresas envolvidos na cadeia

de valor, tornando-os mais coesos à medida que evoluem suas redes de integração

de dados universais. A Internet Industrial das Coisas (Industrial internet of things -

IIoT), por sua vez, descreve a conexão entre dispositivos e com controladores

centralizados, permitindo que se comuniquem e interajam entre si. Enriquecidos com

tecnologia embarcada e conectados utilizando tecnologias padrão, permitem

respostas em tempo real e descentralizam análises e tomadas de decisões.

Rüßmann et al. (2015) ainda explicam que a cibersegurança, então, se

apresenta como uma sofisticada gestão de identidade e acesso de máquinas e

usuários para possibilitar comunicações seguras e confiáveis, visto que com o

aumento da conectividade, eleva-se também a necessidade de proteger os sistemas

contra ameaças cibernéticas. Já a nuvem caracteriza o armazenamento da



informação em servidores remotos acessíveis através da internet, em vez de

localmente em dispositivos, possibilitando um aumento na partilha de dados entre

fronteiras locais e corporativas. A manufatura aditiva, através da impressão 3D,

facilita a prototipação e criação de peças complexas e personalizadas que oferecem

vantagens construtivas, como design leve. A realidade aumentada combina

elementos do mundo real com elementos digitais para criar uma experiência

interativa para o usuário, sendo utilizada, principalmente, para treinamentos em que

os operadores podem aprender a interagir com máquinas clicando em uma

representação cibernética das mesmas. Por fim, Big Data e análise de dados surgiu

da necessidade de tratar um grande volume de dados de diversas fontes, como

equipamentos e sistemas de gestão, de forma a apoiar a tomada de decisões em

tempo real. O Quadro 2 compila as principais tecnologias digitais de cada um dos

pilares da Indústria 4.0:

Quadro 2 – Tecnologias digitais

Fonte: Adaptado de Rüßmann et al. (2015)

2.3 TECNOLOGIAS DIGITAIS ASSOCIADAS À IMPLEMENTAÇÃO DE LEAN

OFFICE

Estes avanços tecnológicos, como IIot, sensores e a integração das fábricas

de forma geral, podem aprimorar sistemas como o kanban, além de encurtar tempos

de ciclo. Também permitem a coleta em tempo real de dados que podem fortalecer o

mapeamento do fluxo de valor e acelerar a detecção de desperdícios (Mrugalska et

al., 2017). A maioria dos estudos considera Lean como pré-requisito para a adoção



de tecnologias da Indústria 4.0 e esta como uma ferramenta para superar os limites

do Lean e impulsionar suas práticas. Contudo, tais efeitos vêm sendo estudados de

forma ampla, sem uma análise detalhada a relacionando com práticas e tecnologias.

Ciano et al. (2021), em seu artigo sobre relações um a um entre as tecnologias da

Indústria 4.0 e as técnicas de Lean, clarificaram a interdependência de forma

sistêmica, utilizando os nove pilares da Indústria 4.0 propostos por Rüßmann et al.

(2015). O artigo mostra que a simulação pode ser utilizada para identificar

parâmetros ideais do kanban, como estoque, frequência de entrega e tamanho do

lote, bem como para criar salas virtuais para capacitar equipes multifuncionais com

pessoas em diferentes locais.

Além disso, o fluxo contínuo e a produção puxada podem ser aprimorados

pela capacidade do IIoT de rastrear produtos em tempo real e fornecer atualizações

instantaneamente, o qual também pode auxiliar com informações de monitoramento

visual disponíveis para os colaboradores. De acordo com o estudo, os robôs

autônomos, ao atenuar a necessidade de operadores realizando tarefas repetitivas e

alienantes, fortalecem o comprometimento da equipe e aumentam o nível de

segurança ocupacional. Big Data e análise de dados, por sua vez, podem ser

utilizados para exibir indicadores-chave de desempenho atualizados em quadros

visuais em tempo real, e a realidade aumentada possibilita, por exemplo, a

substituição de quadros físicos para orientação de operadores. Ciano et al. (2021)

concluíram que robôs autônomos fortalecem o trabalho padronizado, enquanto a

integração horizontal e vertical de sistemas fortalece o controle estatístico de

processos. Já IIoT e realidade aumentada reforçam o layout enxuto, Big Data e

análise de dados facilitam a redução de desperdícios e comprometimento dos

colaboradores, a simulação potencializa equipes multifuncionais e a manufatura

aditiva aprimora a modularidade. A aplicação de Lean na área da saúde (Lean

Healthcare) possui especificações inerentes ao seu processo, mas, como um setor

de serviços também, possui semelhanças com o Lean Office (Ramos et al., 2021).

Nesse âmbito da saúde, as tecnologias usadas por organizações de saúde para

gerenciar a prestação de serviços de saúde englobam a Internet das Coisas

(Internet of things - IoT), inteligência artificial, big data, computação em nuvem, fog

ou mobile computing, realidade virtual e aumentada, robótica, sensoriamento

remoto, impressão 3D, automação, simulação, software de código aberto e

blockchain (Tiapa et al., 2022).



2.4 MODELO DE ACEITAÇÃO DA TECNOLOGIA

Davis (1989) propôs o Modelo de Aceitação da Tecnologia como um

instrumento para prever a atitude de uso do usuário em relação a uma tecnologia,

servindo para entender a sua expectativa de adoção dentro de uma organização e

compreender a relação causal entre variáveis externas de aceitação dos usuários e

o uso real da tecnologia. Nesse sentido, é um Modelo útil no entendimento dos seus

fatores determinantes e também para detalhar estratégias de melhoria acerca da

implementação de uma tecnologia, controlando os fatores que a impulsionam

(Venkatesh; Bala, 2008). Diversos outros modelos explicam a aceitação e uso de

tecnologias e trazem outros fatores que podem influenciar o comportamento do

usuário, como Venkatesh (2003), que através do Modelo Unificado de Aceitação e

Uso de Tecnologia, traz fatores como expectativa de desempenho, expectativa de

esforço, influência social e condições facilitadoras como determinantes na intenção e

comportamento de uso. Nesse sentido, o Modelo de Aceitação da Tecnologia de

Davis (1998) foi escolhido por sua robustez e simplicidade ao explicar a aceitação de

tecnologias e por ser facilmente estendido e adaptado a diferentes cenários

tecnológicos, permitindo uma análise flexível e abrangente das variáveis que

influenciam a adoção de inovações tecnológicas nas organizações (Venkatesh; Bala,

2008).

A relevância de analisar o estudo de caso sob essa ótica se deve

principalmente ao fato de que o Modelo, além de explicar a aceitação e o uso das

tecnologias no estudo de caso, oferece uma estrutura valiosa para compreender a

interação entre tecnologia, usuário e processos de negócio, fatores que são

essenciais para o sucesso da implementação de Lean Office. O seu conceito central

tem como origem a Teoria da Ação Racionalizada (Fishbein; Aizen, 1980), que

relaciona a intenção de comportamento de um indivíduo ao resultado de uma atitude

e norma subjetiva. Aqui, a atitude refere-se a crença de que o comportamento

produz resultados positivos e a norma subjetiva diz respeito à crença que o

comportamento possui aprovação de outros indivíduos do mesmo contexto. No

contexto de adoção de tecnologia, a Teoria da Ação Racionalizada sugere que a

percepção acerca da pressão social para adotar uma tecnologia, bem como a

atitude de um indivíduo em relação a ela, podem influenciar sua decisão de adotá-la.



O Modelo de Aceitação da Tecnologia, por sua vez, traz dois fatores como

determinantes para uma atitude favorável em relação a uma nova tecnologia:

utilidade percebida e facilidade de uso percebida, tendo como objetivo entender o

comportamento do usuário através destes (Davis, 1993). Para Davis et al. (1989),

tais fatores permeiam o efeito de variáveis externas como características do sistema,

treinamento e intenção de uso e as pessoas tendem a usar ou não uma tecnologia

com o objetivo de melhorar seu desempenho no trabalho — utilidade percebida.

Contudo, ainda que com o entendimento da utilidade de uma determinada

tecnologia, sua utilização pode ser prejudicada se o seu uso for muito complexo, de

forma que o esforço não compensa o uso — facilidade percebida. Ou seja, o Modelo

sugere que uma tecnologia será utilizada se acreditar-se que o seu uso fornecerá

resultados positivos.

Davis et al. (1989) sugerem que a economia de esforço, decorrente do

aumento da facilidade de uso percebida, pode ser aplicada em outras atividades,

permitindo que o indivíduo execute mais tarefas com o mesmo nível de esforço,

influenciando diretamente na utilidade percebida. Assim, essa facilidade de uso

percebida teria efeito direto na utilidade percebida. O subsequente Modelo de

Aceitação da Tecnologia Estendido traz como determinantes da utilidade percebida a

relevância do trabalho, a qualidade da saída e demonstrabilidade do resultado

(Venkatesh; Davis, 2000), sendo que a relevância do trabalho está relacionada com

a capacidade da tecnologia de servir como suporte ao trabalho de um indivíduo,

enquanto a qualidade da saída refere-se à percepção de quão bem ela executa uma

tarefa particular e a demonstrabilidade do resultado constata a sua capacidade de

fornecer efeitos positivos visíveis na sua adoção. De forma geral, como o Modelo de

Aceitação da Tecnologia auxilia na elucidação do nível de adoção de tecnologias nas

organizações, este se torna pertinente no contexto do estudo em questão, uma vez

que se pretende entender como a adoção das tecnologias digitais pode auxiliar as

deficiências associadas à implementação de Lean Office.



3METODOLOGIA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLÓGICO DA PESQUISA

Antes de iniciar a estruturação metodológica da pesquisa, é necessário

compreender o conceito de Pesquisa Científica. Ela é definida como um conjunto de

ações que utiliza pensamentos sistemáticos e racionais para abordar um problema

sem uma solução óbvia pré-estabelecida, com o objetivo de propor soluções

(Menezes, 2005). Existem diversas classificações para a pesquisa, uma vez que

diferentes problemas exigem abordagens distintas. Menezes (2005) apresenta

diferentes perspectivas para caracterizar a pesquisa, começando pela natureza

(básica ou aplicada) e depois pela abordagem do problema (quantitativa ou

qualitativa). Menezes (2005) também menciona o trabalho de Gil (2002) para discutir

os dois últimos pontos de vista: objetivo (descritiva, exploratória ou explicativa) e

procedimentos técnicos (pesquisa bibliográfica, pesquisa documental, pesquisa

experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-ação

ou pesquisa participante). O Quadro 3 a seguir apresenta a caracterização desta

pesquisa com base nas perspectivas mencionadas anteriormente, fornecendo uma

breve descrição do enquadramento.

Quadro 3 – Enquadramento metodológico da pesquisa

Fonte: Adaptado de Gil (1991) e Menezes (2005)

A abordagem de estudo de caso foi aplicada para abordar as questões de

pesquisa, uma vez que ela favorece o surgimento de hipóteses em detrimento de



resultados estatísticos quantitativos (Yin, 2017). Isto porque, devido à escassez de

trabalhos sobre os efeitos do suporte de tecnologias digitais para mitigar as

deficiências associadas à Implementação de Lean Office, uma compreensão mais

abrangente da relação é requerida. O estudo de caso foi dividido em três macro

etapas: (i) planejamento, (ii) coleta de dados e (iii) análise dos dados, os quais serão

descritos nos itens a seguir (Ketokivi; Choi, 2014). Além disso, o estudo foi

fundamentado no Modelo de Aceitação da Tecnologia para análise dos resultados do

estudo de caso, uma vez que é considerado eficaz na explicação da aceitação de

tecnologias por usuários de diferentes tipos de tecnologia e em múltiplos contextos

(Legris; Ingham; Collerette, 2003; Lee et al., 2003).

3.2 PLANEJAMENTO

O primeiro passo do planejamento do estudo de caso foi a escolha da

empresa, para tal, alguns critérios de inclusão foram definidos. O primeiro deles é a

implementação de Lean Office e uso de tecnologias digitais na rotina da empresa há

pelo menos cinco anos, buscando, assim, um cenário maduro no tema. Além disso,

considerando que o contexto socioeconômico em que a empresa se encontra

influência nos resultados da relação entre implementação de Lean Office e a adoção

de tecnologias digitais, o Brasil se mostrou razoável devido ao grande número de

estudos sobre os dois assuntos, mesmo que de forma isolada (Furstenau et al.,

2021; Ferraz et al., 2020).

Doze colaboradores experientes, com pelo menos cinco anos na empresa

foram selecionados para participar do estudo, os quais também estão envolvidos

com a implementação de Lean Office. Estudos qualitativos prévios, como por

exemplo Guest, Brunce e Johnson (2006), Fugard e Potts (2015), Braun e Clarke

(2016) e Boddy (2016) indicaram que uma amostra mínima de doze é necessária

com o objetivo de alcançar a saturação de dados em populações relativamente

uniformes. Inclusive, Sant’Anna et al. (2017) utilizaram dez especialistas para

examinar a conexão entre práticas Lean e ecológicas em cadeias de suprimentos,

assim como Agarwal, Shankar e Tiwari (2006) analisaram o desempenho de cadeias

de suprimentos Lean, ágeis e 'leagile' por meio de entrevistas com cinco

especialistas. Também Tortorella e Fogliatto (2014) se valeram da opinião de seis

especialistas no estudo da relação entre as fases da implementação de Lean e os



desafios da aprendizagem organizacional. Portanto, considera-se que o tamanho da

amostra foi adequado na descrição do fenômeno em estudo, para responder à

questão de pesquisa, evitando dados redundantes e alcançando a saturação teórica

(Vasileiou et al., 2018). Os colaboradores concordaram em participar das entrevistas

após receberem uma explicação clara do objetivo e da metodologia da pesquisa,

bem como um termo de consentimento informando a natureza voluntária da

participação e o caráter anônimo do tratamento das informações fornecidas. O

Quadro 4 abaixo sintetiza as características do estudo de caso.

Quadro 4 – Características do estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

3.3 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, duas fontes de evidências foram utilizadas:

entrevistas semiestruturadas e dados secundários (Barratt et al., 2011). As

entrevistas foram realizadas em dezembro de 2023 através de perguntas abertas, as

quais foram divididas em três grupos. O primeiro grupo de perguntas contém

aquelas relacionadas ao contexto profissional dos participantes, bem como

características gerais do processo de implementação de Lean Office. O segundo

grupo diz respeito às perguntas sobre a adoção de tecnologias digitais na

implementação de Lean Office (Bhamu; Sangwan, 2014), enquanto o último grupo

aborda o impacto da adoção de tecnologias digitais sob a perspectiva do Modelo de

Aceitação da Tecnologia (Reijikumar et al., 2020).

O mesmo roteiro foi utilizado para todas as entrevistas, as quais tiveram seu

áudio gravado. Pontos levantados em entrevistas anteriores não foram levados ou

incorporados a entrevistas subsequentes e o anonimato dos entrevistados foi

assegurado. No que diz respeito a dados secundários, foram reunidas informações



sobre a implementação de Lean Office (como processos, áreas e pessoas

envolvidas, capacitação dos envolvidos, metodologia, indicadores de performance,

dificuldades e deficiências) e a adoção de tecnologias digitais — como, quais

tecnologias são adotadas e por quais áreas.

3.4 ANÁLISE DE DADOS

As informações das entrevistas foram transcritas, de forma a possibilitar uma

análise qualitativa. Padrões dominantes foram localizados para resumir as

entrevistas e consolidar os resultados, permitindo a categorização, marcação e

análise temática dos dados qualitativos (Mayring, 2004). Esta análise qualitativa

ajudou a identificar as complexidades das interpretações e a criar uma narrativa para

a análise dos dados (White; Marsh, 2006). Palavras e frases curtas foram utilizadas

como rótulos às descobertas com base em trechos das transcrições. De acordo com

a metodologia de Hsieh e Shannon, (2005), os trechos foram agrupados em dois

blocos informativos: (i) extensão da adoção de tecnologias digitais na

implementação de Lean Office e (ii) impacto da adoção de tecnologias digitais para

mitigar as deficiências na implementação de Lean Office.

Em seguida, o resultado das entrevistas semiestruturadas foi comparado

com as informações coletadas a partir dos dados secundários, realizando a

triangulação dos dados. Esta metodologia aumenta a credibilidade da pesquisa ao

passo que tem como mecanismo a utilização de diferentes métodos para analisar o

mesmo fenômeno (Hussein, 2015). As fontes de dados foram revistas e as suas

similaridades no que tange extensão da adoção de tecnologias digitais na

implementação de Lean Office foram categorizadas em três classes: (i) não

explicitamente evidenciadas, (ii) brevemente evidenciadas e (iii) altamente

evidenciadas. Por fim, a adoção de tecnologias digitais para mitigar as deficiências

na implementação de Lean Office foi categorizado como ‘positivo' (em que a adoção

de tecnologias digitais é suscetível a mitigar as deficiências na implementação de

lean office) ou 'negativo' (quando a adoção de tecnologias digitais é suscetível a

agravar as deficiências na implementação de lean office). O detalhamento das

etapas do estudo de caso, como os seus principais aspectos, pode ser visualizado

na Figura 2 abaixo:



Figura 1 – Detalhamento das etapas do estudo de caso

Fonte: Elaborado pela autora (2024)



4 DESCRIÇÃO DO ESTUDO DE CASO E RESULTADOS

A empresa usada como objeto do estudo, que atende aos critérios

mencionados e concordou em participar, é uma fabricante de veículos comerciais e

automotores com unidade em São Bernardo do Campo, São Paulo. É importante

mencionar que a autora já era familiarizada com a organização devido à atividade

profissional anterior, permitindo um maior entendimento dos seus processos e

facilitando a coleta e análise de dados, além da possibilidade de trazer percepções

adicionais ao estudo. A unidade da fabricante, que tem melhoria contínua e inovação

na sua estratégia, prega a promoção de uma cultura enxuta em todas as funções e

níveis e o impulsionamento do uso ativo da digitalização para melhorar a rotina de

trabalho. Com mais de 9000 colaboradores, possui um histórico de adaptação ao

pensamento Lean desde o início dos anos 1990, quando começou a adotar práticas

da filosofia na produção de automóveis, ônibus e caminhões. A partir de 2011, com o

lançamento de um programa internacional para desenvolver consultores Lean, foi

possível observar um maior desenvolvimento em relação à implementação da

iniciativa, com uma intensificação de projetos para além da área produtiva, como é o

caso de iniciativas em Lean Office. Também a unidade abraçou a transformação

digital, investindo significativamente no desenvolvimento e implementação de um

ecossistema de produção digital.

4.1 ESTRUTURA DOS PROJETOS LEAN OFFICE

Através das duas fontes de evidências utilizadas na análise da empresa,

entrevistas semiestruturadas e dados secundários, foi possível mapear o processo

de execução dos Projetos de Lean Office. A área responsável por melhoria contínua

na empresa — além de realizar ativamente projetos e apoiar aqueles realizados por

líderes de linha — também é responsável pela formação de especialistas em Lean.

Nesse sentido, existe uma pirâmide de qualificação, com desafios para a

especialização no tema tanto em habilidades técnicas quanto pessoais. Para o apoio

de projetos de melhoria contínua, a área é dividida em Key-Accounts (contas-chave),

de modo que exista um responsável por áreas da empresa. Este responsável recebe

a demanda de projetos das áreas ou as propõe de forma proativa. Os projetos em



Lean Office na fabricante são divididos nas fases de Planning (planejamento),

Kick-off (pontapé inicial), Discover (descobrimento), Design e Roll-out (lançamento).

A primeira fase, de planejamento, tem seu início com a captação da

demanda por um projeto em Lean, onde identifica-se a necessidade de melhoria nos

processos. A demanda pode ser por solicitação direta de colaboradores e gestores,

bem como análise de desempenho do Key-Accounts responsável pela área. Em

seguida, na definição do projeto, estabelecem-se objetivos e a finalidade dele. Esta

etapa envolve uma visão clara dos resultados esperados e o seu alinhamento com

os objetivos estratégicos da empresa. Então o escopo do projeto é delimitado para

definir-se os processos que serão ou não abordados, ajudando a equipe a manter o

foco do projeto e evitar o escopo crescente. Além disso, as áreas de interface e os

participantes são identificados para ser assegurado que todos os envolvidos estejam

comprometidos com o projeto. Isso pode incluir, para além do Key-Account

responsável pela área, o líder da área e quem requereu o projeto, membros da

equipe de produção, logística, qualidade e outras áreas-chaves.

Nesse sentido, a organização e estrutura do projeto são definidos com

clareza, estabelecendo uma hierarquia e distribuindo a responsabilidade entre os

membros. Os indicadores-chaves são então definidos para fornecer uma medida

quantificável de sucesso do projeto. De forma geral, o alinhamento das expectativas

das partes interessadas é crucial para se garantir a compreensão do escopo e o

papel de cada um no projeto, bem como o entendimento dos benefícios esperados.

Para se assegurar a uniformidade e eficácia na comunicação, modelos padrões são

utilizados e a agenda do projeto é planejada, incluindo reuniões diárias e semanais.

Ainda nessa etapa, ferramentas são escolhidas para facilitar a colaboração e o

gerenciamento de tarefas. Como saída esperada, um project charter (carta de

projeto) é desenvolvido, com todas as informações levantadas até então, além de

detalhes sobre cronograma, orçamento e riscos do projeto. Ele serve como um

contrato entre a equipe do projeto e os demais envolvidos, estabelecendo a base

para o trabalho a ser realizado. Por fim, na etapa de planejamento, uma gestão

diária da rotina é implementada para monitoramento dos resultados e discussão dos

desafios, bem como gerenciamento das atividades. Assim, espera-se uma visão

clara do status e uma maior facilidade na tomada de decisão.

A segunda fase de um projeto em Lean Office é representada pelo Kick-off,

momento no qual o projeto é oficialmente lançado. Ela tem seu início com um



workshop (oficina ou seminário) de oficialização do projeto, onde o project charter é

apresentado a todas as partes interessadas. Tal apresentação inclui detalhes sobre

as entregas esperadas do projeto e seu alinhamento com as metas da empresa.

Trata-se de uma oportunidade primordial para garantir que todos os envolvidos

estejam cientes quanto aos seus papéis e o cronograma geral do projeto. A principal

saída desta fase é a abertura formal do projeto, sendo um marco do início do

trabalho em direção aos objetivos estabelecidos.

A próxima etapa, de discovery, tem seu foco no detalhamento das atividades

e compreensão profunda dos processos atuais. Inicialmente, é desenvolvida uma

árvore lógica a fim de entender as relações de causa e efeito no processo e

desenha-se o seu fluxo atual, incluindo as áreas envolvidas e o tempo necessário

para cada etapa. Trata-se de um mapeamento detalhado do processo atual,

fundamental para entendimento das ineficiências. A metodologia SIPOC (Supplier -

Fornecedor, Input - Entrada, Process - Processo, Output - Saída, Customer -

Cliente) (Harry, 1998, em tradução livre da autora, 2024) também é frequentemente

utilizada, uma vez que oferece uma visão holística do processo (Harry, 1998).

São realizadas pesquisas e entrevistas com as áreas clientes dos

processos, interação que é essencial para, além do mapeamento do processo,

entendimento das necessidades e expectativas dos usuários finais. Em seguida, são

identificados os pontos de dor, análise crucial para reconhecimento das questões

que impedem atingir a eficiência máxima do processo. Tais pontos críticos serão

então o foco de melhorias. Finalmente, a equipe se dedica à resolução de

problemas, utilizando as informações coletadas para o desenvolvimento de um plano

de ação eficaz. Frequentemente, utiliza-se a metodologia A3 nesta etapa. Com o

problema descrito e as análises realizadas, a ferramenta serve como um roteiro para

a próxima etapa. De uma forma geral, a fase de descoberta é essencial para garantir

que o projeto em Lean Office esteja fundamentado em um entendimento claro dos

desafios atuais e das necessidades dos envolvidos, de forma a estabelecer assim

uma base sólida para melhorias efetivas e sustentáveis.

Na quarta etapa, de Design, tem-se o foco na geração de ideias para a

melhoria dos processos. Normalmente, é realizada uma sessão de brainstorming

(tempestades de ideias), onde os membros contribuem com ideias e soluções

potenciais. Tal levantamento colaborativo resulta em uma ampla gama de opções

que são cuidadosamente analisadas e priorizadas. Incorporando as melhorias



idealizadas, é realizado um desenho do processo futuro. Nesta atividade,

reimagina-se o processo com as soluções implementadas, visando a sua

otimização. A saída esperada é a criação de uma visão clara do processo futuro,

que servirá como roteiro para a implementação das melhorias e transformações

necessárias. Além disso, é um passo importante na visualização do impacto das

mudanças propostas no fluxo de trabalho.

Por fim, a quinta fase é a de roll-out, onde foca-se no desdobramento das

ideias em atividades concretas do projeto, elaborando os planos de ação para

alcançar o processo futuro desenhado. Utilizando ferramentas como a Microsoft

Planner tais ideias são transformadas em pacotes de trabalho bem definidos e

cria-se uma estrutura clara de trabalho através de uma Estrutura Analítica de

Projetos (EAP), bem como um plano de ação detalhado. Também se realiza uma

retrospectiva das atividades e etapas concluídas com o objetivo de identificar e

documentar as lições aprendidas durante o projeto. A retrospectiva auxilia na

reflexão sobre os sucessos e desafios enfrentados, assegurando a captura de

conhecimento que poderá ser aplicado em projetos futuros. A implementação e

acompanhamentos dos planos de ação na empresa fica a cargo do líder da área

onde foi realizado o projeto de melhoria contínua, com o suporte do respectivo

Key-Account responsável. Um resumo das principais atividades de cada fase dos

projetos de Lean Office na empresa pode ser visualizado no Quadro 5 abaixo:

Quadro 5 – Fases do projeto de Lean Office na empresa

Fonte: Elaborado pela autora (2024)



4.2 DEFICIÊNCIAS DOS PROJETOS LEAN OFFICE

Através das entrevistas semiestruturadas e dados secundários, foi possível

também identificar as deficiências no processo de implementação de Lean Office na

empresa. Elas podem ser encontradas nas diversas fases e refletem os desafios

enfrentados na transição para práticas mais enxutas e eficientes e são apresentadas

a seguir, com base nas informações coletadas. A pré-implementação de projetos na

área apresenta desafios principalmente relacionados à disponibilidade e ao

engajamento de pessoas e lideranças. O entendimento dos perfis disponíveis para a

definição de um time harmônico é uma deficiência, assim como conciliar as agendas

de todos os envolvidos para a realização do projeto, já que todos possuem,

paralelamente, as atribuições das suas respectivas áreas e cargos. Ademais, o

alinhamento da capacidade disponível para a participação no projeto por vezes é

falho, dado que as próprias demandas das áreas não são lineares. Outra deficiência

é o alinhamento falho das responsabilidades, já que é difícil de prever o esforço

necessário durante e pós-implementação do projeto, bem como obter informações

precisas de todas as áreas envolvidas para o planejamento do projeto. Por

consequência, não fica tão claro o papel de cada um e um senso de

responsabilidade não é criado. A resistência à mudança e o ceticismo em relação às

novas práticas também são deficiências comuns, assim como outro ponto crítico é

compreender os processos existentes, essencial para um planejamento efetivo do

projeto.

Durante a implementação, a resistência cultural é um dos principais

desafios, sendo que o ambiente administrativo foi descrito como menos receptivo

para os projetos. Nesse sentido, a percepção dos colaboradores sobre a falta de

tempo para melhorias é uma deficiência comum nos projetos. Com a alegação de

não terem tempo suficiente para dedicar-se às atividades de melhoria devido às

suas responsabilidades diárias, percebe-se um ciclo vicioso onde a ação efetiva não

é adiada, embora seja evidente a necessidade de melhoria. Diferentemente das

áreas de manufatura, onde os colaboradores são temporariamente realocados para

focar em atividades de melhorias, nas áreas administrativas essas atividades

precisam estar integradas às atividades cotidianas. Sendo assim, os colaboradores

tendem a usar a falta de tempo como justificativa para não adotar as práticas de



melhoria contínua necessárias e quebrar este ciclo de autossabotagem é um

desafio.

É também deficitário o real entendimento dos impactos dos projetos, o que

dificulta o engajamento dos colaboradores e análise do estado futuro esperado.

Também a implementação de mudanças em processos e sistemas podem ser caras

e demoradas. Outra deficiência é a capacidade de detalhar e compreender

profundamente o problema que deve ser resolvido, o que por vezes resulta

posteriormente em uma mudança de escopo no projeto. Aqueles que são destinados

às melhorias possuem diversos envolvidos com diferentes interesses, e delimitar a

resolução do problema que trará maior impacto perante a estratégia da empresa

requer um processo analítico que por vezes é falho. Nesse sentido, melhorias

podem ser feitas numa direção que não está diretamente relacionada às diretrizes

corporativas. A seguir, um trecho da entrevista que corrobora este ponto.

Muitas vezes as pessoas querem pensar primeiro no como, antes do
porquê, antes de tentar entender o objetivo do que está sendo feito e o seu
impacto (A5, 2024).

Além disso, os inúmeros processos da empresa possuem diferentes níveis

de detalhamento técnico e também de complexidade. Muitas vezes, é necessário um

grande esforço para que o Key-Account da área de melhoria contínua, responsável

pelo projeto, entenda o processo em questão de forma aprofundada, para então

auxiliar no mapeamento agregando o seu conhecimento em Lean. Outra questão

relacionada à compreensão do problema na empresa é a sua metrificação. Uma vez

que inúmeros processos administrativos não possuem métricas de

acompanhamento de performance, sua análise é um desafio. São necessárias,

normalmente, mais entrevistas e coletas de dados para o seu entendimento e

avaliação. Assim, torna-se mais difícil não só identificar o real problema quanto

como também avaliar o impacto dos projetos de melhoria contínua nesses

processos, deficiência que afasta ainda mais a evidencialização dos benefícios do

projeto. Por vezes, relatou-se um esforço de implementar tecnologias que não

impactam na falha real do processo. Então, além do problema original que se

perpetua, há mais um aspecto no processo que pode também exigir força laboral.

Neste sentido, justificar as práticas perante a alta gestão também se torna

mais difícil, assim como a comunicação dos resultados e, consequentemente, da



relevância da filosofia, o que leva a uma falta de incentivo organizacional pela

priorização de iniciativas Lean. A perda de informação entre os envolvidos é outra

deficiência, já que há uma grande troca de dados entre os diversos departamentos.

Com essa onda de transformação digital, muitos digitalizam coisas ruins ou
um problema (A1, 2024).

Na pós-implementação, a sustentabilidade das melhorias passa a ser um

dos maiores desafios. Uma vez que a implementação das melhorias fica sob a

responsabilidade dos líderes das áreas e não mais do respectivo Key-Account da

área de melhoria contínua, uma deficiência é que, sem acompanhamento contínuo e

sem avaliação constante, as iniciativas correm o risco de serem abandonadas e o

sistema tende a reverter ao seu estado inicial. Outro ponto em relação a isso é que

os planos de ação muitas vezes não são totalmente definidos durante o projeto, uma

vez que são encaminhados para as áreas e acabam não tendo um responsável

alocado para a sua operacionalização. Sendo assim, também se encontra o desafio

do líder em adaptar as ações idealizadas quando é necessário. Ou seja, a falta de

uma cultura de melhoria contínua e de engajamento dos colaboradores em todos os

níveis da empresa representa um obstáculo para a manutenção do progresso. Além

disso, mapeamentos e outras ferramentas por vezes precisam ser retroalimentadas

e não só exigem força laboral como normalmente tornam necessário o apoio do

Key-Account da área de melhoria contínua. No Quadro 6 abaixo é possível visualizar

um resumo das principais deficiências dos projetos de Lean Office na empresa.



Quadro 6 – Deficiências dos projetos de Lean Office na empresa

Fonte: Elaborado pela autora, com base nas respostas das entrevistas (2024)

4.3 USO DE TECNOLOGIAS DIGITAIS (PRÉ, DURANTE E PÓS)

O uso de tecnologias digitais na implementação de Lean Office na empresa,

identificado nas entrevistas semiestruturadas e dados secundários, passou a ser

representativo por volta de 2018, mas em 2020 teve o seu auge, com as

consequências da pandemia do COVID-19. A extensão da adoção de tecnologias

digitais na implementação de Lean Office na empresa pode ser visualizada no

Quadro 7 abaixo.

Quadro 7 – Extensão da adoção de tecnologias digitais na implementação de Lean
Office

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Na fase de pré-implementação, o uso de tecnologias digitais tem sua ênfase

para a integração dos sistemas de informação das diversas áreas envolvidas com os



projetos de melhoria contínua. Mia, a assistente virtual da empresa, é uma

facilitadora para os colaboradores da empresa ao passo que disponibiliza

informações centralizadas de áreas como tecnologia da informação, recursos

humanos e finanças. Com isso, dados importantes para o planejamento do projeto

se tornam mais acessíveis e a empresa chegou a registrar uma queda de 40% no

volume de atendimento no serviço de apoio a usuários. Também nessa fase e nas

demais, reuniões virtuais facilitam a conciliação de agendas e ajudam a manter o

envolvimento e colaboração entre equipes, essencial para o planejamento do projeto

em Lean Office.

O uso de tecnologias digitais durante a implementação se volta para a

metrificação e análise de dados através de ferramentas como Power BI, bem como

colaboração remota com ferramentas como Mural e Microsoft OneNote. Além disso,

realidade virtual é utilizada para a visualização do estado futuro dos processos. A

implementação é apoiada também pelo uso de software de gestão de projetos e de

planejadores virtuais, os quais possibilitam automação e transparência das tarefas a

serem realizadas e asseguram agilidade, evitando perda de informação por meio do

compartilhamento de dados e informações na nuvem.

Conseguir aproximar as pessoas para analisar o trabalho, fazer com que
mesmo de longe, mesmo não estando lá na área, por exemplo, o projeto
tenha andamento, é uma das principais formas com que o uso de
tecnologias digitais mitiga os problemas na implementação de Lean Office
(A2, 2024).

Na fase pós-implementação de Lean Office, o acompanhamento contínuo

através de alertas e prazos é facilitado através do uso de ferramentas como o Trello.

Também se recorre ao RPA (robotic process automation – automação de processos

robóticos) para tarefas rotineiras e repetitivas como coleta e análise de dados

periódicos, envio de e-mails em massa e armazenamento de arquivos. Além disso,

as ferramentas utilizadas na implementação seguem dando o suporte para a

sustentação das melhorias alcançadas com a implementação ao permitirem o

monitoramento eficaz e a manutenção dos ganhos de eficiência. De uma forma

geral, a adoção de tecnologias digitais na empresa é uma facilitadora do processo

ao potencializar a eficiência, colaboração e inovação nos projetos de implementação

de Lean Office.



5DISCUSSÃO

A identificação de semelhanças entre as entrevistas permitiu a formulação

de proposições gerais para validação de teorias adicionais. Assim como a adoção de

tecnologias digitais foi evidenciada de forma diferente em cada etapa da

implementação de Lean Office, seu impacto também pode variar. Sob a ótica do

Modelo de Aceitação da Tecnologia e considerando os fatores: utilidade percebida e

facilidade de uso percebida como determinantes no comportamento dos usuários em

relação às tecnologias digitais, a sua adoção de forma geral para apoiar a

implementação de Lean Office foi percebida como útil para otimizar o fluxo de

trabalho. Assim, a percebida melhoria no desempenho dos processos foi um

motivador chave para a aplicação das tecnologias no contexto da análise. Alinhado

com o componente Utilidade Percebida do Modelo, tem-se que a evidenciação dos

benefícios das tecnologias em termos de ganhos de desempenho é essencial para a

sua adoção bem-sucedida, convergindo com o que afirmaram Rejikumar et al.

(2020). Também alinhado com os autores, evidenciou-se que sem um claro

entendimento dos benefícios ou sem evidências de melhoria tangível no

desempenho ou na eficiência, a plena implementação dessas tecnologias pode ser

impactada. No estudo de caso, também a percepção da alta facilidade de uso das

tecnologias digitais implementadas foi crucial para sua adoção efetiva,

demonstrando o componente Facilidade Percebida e o alinhamento dos resultados

do estudo de caso com Davis (1989), que postula que a aceitação de uma

tecnologia por usuários finais é fortemente influenciada pela sua Utilidade Percebida

e Facilidade de Uso Percebida.

Com base nas evidências coletadas nas doze entrevistas realizadas, o

Quadro 8 sintetiza o impacto da adoção de tecnologias digitais para mitigar as

deficiências na implementação de Lean Office, de acordo com o Modelo de

Aceitação da Tecnologia.



Quadro 8 – Impacto da adoção de tecnologias digitais para mitigar as deficiências na
implementação de Lean Office

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Na pré-implementação de Lean Office, a maior vantagem relacionada ao uso

de tecnologias digitais foi para mitigar dificuldades relacionadas à organização das

equipes, principalmente no que tange conciliação das agendas e alinhamento das

responsabilidades entre os colaboradores. Nesse sentido, ferramentas de reunião

virtual ajudam a superar desafios geográficos e de tempo, permitindo o

planejamento efetivo e o envolvimento necessário das partes interessadas. Assim,

no que tange a mão de obra, constata-se que o uso de tecnologias digitais é

benéfico para a colaboração, melhorando a satisfação no trabalho. Assim, a utilidade

percebida nesse âmbito está relacionada principalmente ao contentamento e

eficácia laboral, alinhado com Mrugalska et al. (2017). Embora a sua aplicação em

alguns casos esteja condicionada a um período de aprendizado e adaptação,

principalmente no que diz respeito a ferramentas mais complexas, no longo prazo foi

constatado uma melhora na eficiência geral do trabalho. Em outras palavras, há uma

preocupação relacionada à facilidade de uso nesse sentido, ressaltando a

importância do treinamento e suporte contínuo para a maximização dos benefícios

da implementação das tecnologias. Este ponto é corroborado por Lee et al. (2003)

que discutem a importância da percepção de suporte externo e interno na

modulação da aceitação tecnológica.

Também na etapa de pré-implementação de Lean Office, tecnologias como a

assistente virtual "Mia" que facilitam o acesso a informações cruciais de várias

áreas, demonstram que sistemas automatizados são benéficos para a redução de

erros e aumento de produtividade em relação às máquinas, implicando em uma

utilidade percebida. A simplicidade e integração desses sistemas com as operações



diárias mostraram-se fatores relevantes na facilidade de uso percebida, sendo

aspectos importantes a serem considerados para a sua plena adoção e uso

contínuo, alinhado com o relatado por Shbail et al. (2021), em que as tecnologias

digitais foram mais bem aceitas quando os usuários perceberam uma clara utilidade

em suas atividades diárias e uma integração que não demandava esforços

adicionais. Nesse contexto, tecnologias que apresentam desafios significativos em

termos de integração, compreensão ou uso demonstraram tendência a enfrentar

maiores taxas de rejeição pelos usuários. Isso ocorre porque o esforço excessivo

requerido para a implementação e o uso cotidiano pode levar a uma percepção

negativa da utilidade da tecnologia, conforme evidenciado por A1.

Durante a implementação de Lean Office, o maior benefício encontrado foi

para mitigar as deficiências associadas à medida, com sistemas de análise de dados

como o Microsoft Power BI. Assim, grandes volumes de dados podem ser

manipulados e facilita-se tanto a tomada de decisão quanto o monitoramento dos

indicadores na fase pós-implementação, alinhado com Rejikumar et al. (2020) que

destacam a importância da qualidade dos dados e das competências analíticas,

sugerindo que tecnologias que melhoram a acessibilidade e a qualidade da

informação podem diretamente influenciar a utilidade percebida e, por consequência,

a aceitação da tecnologia. A aplicação prática dessas tecnologias digitais pode ser

vista na melhoria contínua dos processos de Lean Office, onde a precisão dos dados

se torna um recurso inestimável para a tomada de decisão eficaz e eficiente. Nesse

sentido, evidencia-se tanto a percepção de utilidade quanto de facilidade de uso

pelos usuários, convergindo com Rejikumar et al. (2020) que diz que as tecnologias

digitais nesse contexto aperfeiçoam a medição e monitoramento dos dados e

possibilitam a manipulação de grande volume de dados com maior facilidade,

auxiliando na tomada de decisão.

Além disso, o uso de Software de gestão de projetos e planejadores virtuais

foi descrito como benéfico para auxiliar tanto na delimitação do real problema a ser

abordado quanto no entendimento do processo correspondente uma vez que eles

organizam e estruturam informações, facilitando a identificação de inconsistências

ou lacunas que podem indicar problemas subjacentes e alinhado com Holden e

Karsh (2010). Assim, a percepção da sua utilidade está relacionada a visualização

clara das tarefas, responsabilidades e prazos, os quais ajudam as equipes a

compreender melhor cada etapa do processo e contribuem para uma tomada de



decisão informada. Também durante a implementação, há um benefício evidente no

meio ambiente ao passo em que a necessidade de recursos físicos é reduzida com

o uso de ferramentas digitais na nuvem para a colaboração remota e

compartilhamento dos dados como Mural e Microsoft OneNote, o que demonstra

tanto a percepção da sua utilidade quanto de facilidade de uso, já que a transição foi

relatada como descomplicada.

Pós implementação de Lean Office, o uso de ferramentas como Trello para

monitorar prazos e progressos e RPA para automação de tarefas repetitivas foi

relatado como de útil na manutenção e sustentabilidade das melhorias

implementadas. Estas tecnologias ajudam a manter as iniciativas ativas e

monitoradas, reduzindo o risco de reversão ao estado inicial. Este impacto positivo

em relação ao método se estende às três etapas de implementação de de Lean

Office, uma vez que ferramentas digitais para reuniões virtuais auxiliam na

construção do projeto e na colaboração da equipe, além da integração de sistemas

de informação que facilitam a comunicação e a transparência em processos Lean

ser um exemplo prático de como a tecnologia pode reduzir as barreiras à

implementação eficaz, conforme identificado também por Mrugalska et al. (2017).

Além de úteis, elas são percebidas como fáceis de usar, promovendo uma

cooperação mais eficiente, conforme apontado por A2 e de acordo com as

descobertas de Venkatesh & Bala (2008), que identificaram as expectativas de

desempenho e esforço como variáveis de influência diretamente correlacionadas à

Utilidade Percebida e à Facilidade de Uso Percebida. Outro ponto em relação ao

método é que ferramentas de simulação e realidade virtual auxiliam na visualização

do estado futuro esperado para os processos relacionados com o do projeto de

melhoria contínua.

Proposição 1: Quando tecnologias digitais são utilizadas como facilitadoras

no processo de implementação de Lean Office, otimizando a colaboração remota e

análise de dados, há grandes expectativas de serem percebidas como

extremamente benéficas, sendo necessário assegurar sua facilidade de uso para

garantir seu uso contínuo.

Em relação aos materiais, em todas as fases de implementação de Lean

Office, a vantagem do uso de tecnologias digitais se dá pela otimização de recursos

físicos. Beneficiando a eficiência operacional através da digitalização, sugere-se a

percepção tanto da sua utilidade quanto facilidade de uso, tornando a mudança



aceitável e sustentável, em conformidade com Shbail et al. (2021). Contudo, o uso

de ferramentas digitais nos processos antes do completo entendimento do problema

a ser solucionado, bem como uma análise de causa raiz, se mostrou maléfico.

Quando as tecnologias não são tratadas como suporte à melhoria, mas sim como o

seu objetivo, perde-se a linha lógica de análise do que realmente é necessário para

apoiar a implementação. Além de possivelmente efetuar uma iniciativa que não

impacta de fato o processo, o uso de tecnologias digitais nesse cenário pode

representar um ônus operacional desnecessário, ao requerer força laboral para uma

implementação que não atuará na causa raiz do problema, como apontado por A5.

Proposição 2: Quando tecnologias digitais são introduzidas prematuramente,

sem um entendimento completo dos problemas a serem resolvidos, há grandes

expectativas de diminuir a percepção da sua utilidade e facilidade de uso, resultando

em soluções que não abordam efetivamente as necessidades reais e podem não

atuar na causa raiz do problema.

Assim, a adoção bem-sucedida de tecnologias digitais para mitigar as

deficiências associadas à implementação de Lean Office depende não apenas da

percepção da sua utilidade e facilidade de uso, como também de como estas

tecnologias impactam e são impactadas pelos elementos fundamentais da cadeia

produtiva. Além disso, como também sugerido por Holden e Karsh (2010), a adoção

de tecnologias digitais para mitigar deficiências na implementação de Lean Office

deve considerar não apenas as características tecnológicas, mas também as

características organizacionais que influenciam tanto a utilidade quanto a facilidade

de uso percebidas. Nesse sentido, ressalta-se a importância de não somente

selecionar tecnologias apropriadas para cada problema encontrado, como também

preparar e apoiar adequadamente a equipe para sua implementação, garantindo que

iniciativas de Lean Office estejam alinhadas com os objetivos organizacionais,

alinhado com Shbail et al. (2021). Com base nas evidências coletadas no estudo de

caso, o Quadro 9 resume o uso de tecnologias digitais para mitigar as deficiências

na implementação de Lean Office.



Quadro 9 – Uso de tecnologias digitais para mitigar as deficiências na
implementação de Lean Office

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Como é possível observar, o uso de tecnologias digitais na implementação

de Lean Office auxilia diversas deficiências operacionais e processuais. Contudo, no

que tange deficiências relacionadas a questões pessoais e culturais, como

ceticismo, resistência cultural, priorização das atividades de melhoria contínua e

engajamento, percebe-se pelo resultado das entrevistas que há limitações no

alcance dos benefícios do uso das tecnologias digitais. O ceticismo, a resistência

cultural e o engajamento são deficiências normalmente relacionadas a percepções,

experiências passadas e o clima organizacional existente, alinhado com Bhamu e

Sangwan (2014). A priorização das atividades de melhoria contínua, por sua vez,

costuma estar relacionada com direcionamentos estratégicos e da liderança e o seu

cultivo está, na maioria das vezes, relacionado com um engajamento ativo de todas

as partes envolvidas nos projetos de implementação de Lean Office, conforme

evidenciado por Csiszér (2022).

Proposição 3: Quando tecnologias digitais são utilizadas como única solução

para superar desafios pessoais e culturais na implementação de Lean Office, há

chance de não conseguirem efetivamente mudar crenças ou engajar plenamente os

colaboradores.

Desta forma, enquanto as tecnologias digitais são ferramentas valiosas para

melhorar a eficiência e a gestão de processos no Lean Office, elas devem ser vistas

como complementares às estratégias de gestão de mudanças focadas no elemento

humano, que são essenciais para abordar questões de ceticismo, resistência



cultural, priorização e engajamento na implementação, em conformidade com Fryer

et al. (2007). As limitações das tecnologias digitais em mitigar essas deficiências

destacam a importância de uma abordagem holística que combine tecnologia com

liderança eficaz, cultura organizacional forte e estratégias de engajamento dos

colaboradores, alinhado com Csiszér (2022). Em linhas gerais, através das duas

fontes de evidências utilizadas na análise da empresa, entrevistas semiestruturadas

e dados secundários, foi possível identificar que as tecnologias digitais, úteis na

otimização de fluxos de trabalho e melhoria de desempenho, enfrentam limitações

ao abordar desafios pessoais e culturais. Ficou evidente que, nas fases de

implementação, ferramentas como reuniões virtuais e assistentes virtuais facilitam a

organização e a colaboração entre equipes, enquanto softwares como o Power BI

melhoram significativamente a análise de dados e tomada de decisão. No entanto, a

pesquisa também revelou que sem uma integração eficaz e uma aceitação cultural

das tecnologias, os esforços podem não resultar em mudanças substanciais ou

duradouras.



6CONCLUSÃO

6.1 CONSIDERAÇÕES FINAIS

Este trabalho analisou o impacto do uso de tecnologias digitais para auxiliar

as deficiências relacionadas à implementação de Lean Office. Foram investigadas

múltiplas fontes de evidência de uma organização, permitindo a formulação de

proposições gerais para futura verificação e validação empírica. Assim a presente

pesquisa alcançou com sucesso os objetivos propostos inicialmente. Foi possível

elencar de maneira efetiva as deficiências associadas à implementação de Lean

Office, identificando pontos críticos que limitam sua eficácia em ambientes

administrativos. Além disso, a aplicabilidade de tecnologias digitais em processos

administrativos foi verificada, demonstrando que essas tecnologias podem não

apenas mitigar as deficiências identificadas, mas também potencializar a eficiência e

a eficácia dos processos Lean. Portanto, a pesquisa estabeleceu conexões claras e

fundamentadas entre as lacunas existentes na prática de Lean Office e as

oportunidades que as tecnologias digitais oferecem, contribuindo para um

entendimento mais aprofundado de como a integração de novas tecnologias pode

transformar os processos administrativos. Dessa forma, o Trabalho apresenta

descobertas relevantes tanto para a teoria quanto para a prática na área.

6.2 CONTRIBUIÇÕES TEÓRICAS

Do ponto de vista teórico, a utilização dos conceitos e dimensões do Modelo

de Aceitação da Tecnologia foi útil para enquadrar e entender melhor as associações

entre tecnologias digitais e as deficiências associadas à implementação de Lean

Office. Os resultados indicaram que, o uso de tecnologias digitais para facilitar a

implementação de Lean Office, como facilitadoras do processo principalmente na

otimização da colaboração remota e na análise de dados, são vistas como altamente

vantajosas. No entanto, a sua introdução precipitada, sem um entendimento

adequado dos problemas que precisam ser resolvidos, pode reduzir a percepção de

sua utilidade e facilidade de uso. Também, entender o impacto das tecnologias

digitais na implementação de Lean Office proporciona percepções valiosas sobre

como estas tecnologias podem tanto facilitar quanto dificultar o processo. Ao passo



em que não se tem conhecimento de estudos anteriores abordando essa questão,

ela é uma contribuição original deste trabalho.

6.3 CONTRIBUIÇÕES PRÁTICAS

Do ponto de vista prático, o trabalho amplia a compreensão de como a

integração de tecnologias digitais pode ajudar na mitigação de deficiências

associadas à implementação de Lean Office, oferecendo aos gestores novos

argumentos para aprimorar a sua integração. A identificação detalhada de como

estas tecnologias afetam os processos Lean oferece uma base para definir

expectativas organizacionais apropriadas para a sua adoção. Dessa forma,

organizações em processo de implementação de Lean Office podem potencializar os

benefícios e se antecipar a possíveis desafios, refinando seus processos e práticas

internas e evitando desperdícios de recursos gerenciais. Ou seja, sugere-se que o

uso estratégico dessas tecnologias pode não apenas resolver problemas existentes,

mas também aprimorar a eficiência e a eficácia dos processos administrativos,

estabelecendo uma base sólida para melhorias contínuas e sustentáveis.

6.4 LIMITAÇÕES DO TRABALHO

É importante salientar que, sendo uma pesquisa qualitativa, as relações

identificadas não foram confirmadas estatisticamente. Apesar da adoção de

contramedidas para minimizar vieses na coleta e análise de dados, as conclusões

derivam da pesquisa qualitativa em uma organização. Reconhece-se também a

limitação em relação à abrangência dos resultados do estudo de caso, dado que

uma amostra de doze entrevistas de uma mesma empresa pode limitar a

capacidade de generalizar os resultados para uma população maior. Com uma

amostra pequena, existe o risco de não capturar toda a variabilidade e complexidade

do fenômeno estudado, o que pode tornar as descobertas menos aplicáveis em

contextos mais amplos ou diferentes. Contudo, estudos qualitativos anteriores, como

os citados por Guest, Brunce e Johnson (2006); Fugard e Potts (2015); Braun e

Clarke (2016) e Boddy (2016), indicaram que cerca de doze entrevistas são

suficientes para começar a observar padrões repetitivos nos dados, sugerindo que

as principais dimensões do fenômeno estão sendo capturadas.



6.5 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apesar do amparo literário que sugere que o número de entrevistas é

adequado para alcançar a saturação teórica em populações relativamente

homogêneas, sugere-se que, para uma análise mais generalizada, é necessário

replicar a pesquisa em outras organizações, aumentar a amostra e incorporar

variáveis adicionais que possam influenciar os resultados, de forma a compreender

melhor a aplicabilidade e limitações das conclusões em diferentes configurações

organizacionais. Também aplicar métodos de análise de dados multivariados mais

avançados poderia confirmar as relações causais observadas. Assim, trabalhos

futuros podem superar essas limitações através da realização de estudos

longitudinais e da adoção de uma abordagem metodológica mista que combine

análises qualitativas e quantitativas. A ampliação da diversidade das amostras

estudadas permitirá testar a robustez das relações causais e expandir a

aplicabilidade das conclusões para diferentes contextos organizacionais,

proporcionando análises mais generalizáveis.
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