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RESUMO

O presente trabalho se desenvolve a partir de um estudo de caso, visando investigar
a adocdo de tecnologias digitais para mitigar deficiéncias associadas a
implementacédo de Lean Office. Baseado no Modelo de Aceitagado da Tecnologia, o
estudo compreende como a percepcado de utilidade e a facilidade de uso das
tecnologias podem afetar sua adogdao e eficacia. O trabalho apresenta uma
combinacao de revisdo tedrica, analise do estudo de caso e proposi¢des praticas,
oferecendo percepgdes sobre a integracdo da filosofia Lean em ambientes
administrativos, com foco na melhoria continua e na otimizacdo dos processos
através da digitalizagao. O estudo de caso central no trabalho é analisado através de
uma abordagem qualitativa, envolvendo entrevistas semiestruturadas e dados
secundarios. Este método proporcionou uma visdo profunda das percepg¢des dos
funcionarios e gestores sobre a implementagao de tecnologias digitais e Lean Office.
A andlise foca em trés fases distintas: pré-implementagdo, implementagao e
poés-implementagdo de Lean Office, destacando como as tecnologias digitais, como
software de gestao de projetos e ferramentas de analise de dados, sao utilizadas em
cada etapa para superar desafios especificos como a comunicagdo entre
departamentos, gestao de tempo e recursos, e monitoramento de processos.

Palavras-chave: Lean Office; Melhoria Continua; Tecnologias digitais; Modelo de
Aceitagao 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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1INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO

A busca pela exceléncia operacional tem sido um objetivo constante das
organizagbes em todo o mundo. Em um ambiente empresarial cada vez mais
competitivo, as empresas estdo sempre em busca de maneiras de melhorar sua
eficiéncia, reduzir desperdicios e entregar produtos e servigos de alta qualidade.
Nesse contexto, o Lean (filosofia enxuta) tem se destacado como uma abordagem
eficaz para alcancar a exceléncia operacional, além de ser uma filosofia altamente
responsiva as demandas dos clientes através de redugdo de desperdicios (Lira,
2018). O Lean possui como principal objetivo a produgao de produtos e servigos
com o menor custo e tdo rapido quanto o exigido pelo cliente (Bhmanu; Sangwan,
2014).

Apesar de ter sido desenvolvida inicialmente pela Toyota no Japao, uma
industria automobilistica, 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 nao agregue valor ao cliente,
concentrando-se na eliminacdo de desperdicios e na otimizagdo dos fluxos de
trabalho (Shingo, 1996; Lira, 2018). Ao adotar o Lean, as empresas sao capazes de
melhorar sua produtividade, qualidade, velocidade de entrega e, a0 mesmo tempo,
reduzir custos.

Neste trabalho, sdo exploradas as deficiéncias relacionadas a
implementacédo de Lean Office (filosofia enxuta em escritério), bem como o uso de
tecnologias digitais na jornada de aplicacdo da filosofia, a fim de analisar o seu
impacto. Embora os beneficios do Lean sejam amplamente conhecidos, muitas
organizagdes falharam em colocar as filosofias em pratica e com sucesso (Bhamu;
Sangwan, 2014), de forma que varios problemas relacionados a dificuldade de
implementacgéo do Lean foram identificados na literatura.

Além disso, nao foi possivel identificar na literatura quais sdo as relacdes
diretas para entender o suporte de tecnologia digital em estudos sobre intervengdes
de melhoria como Lean, bem como os seus efeitos nessas agdes (Ciano et al.,
2020). Ou seja, a diversidade de abordagens sugere que ainda ndo se chegou a um

consenso sobre quais conjuntos de tecnologias digitais sdo mais adequados para



cada finalidade (Tiapa et al., 2022). Entao, pretende-se analisar como o suporte da
tecnologia digital pode auxiliar as deficiéncias relacionadas a implementacdo de
Lean Office. Este trabalho foi baseado nos conceitos do Modelo de Aceitacdo da
Tecnologia de Davis (1989) que afirma que dois fatores sdo determinantes para uma
atitude favoravel em relacdo a uma nova tecnologia: a utilidade percebida e a
facilidade de uso percebida, tendo como objetivo entender a intencéo de adogao de
uma tecnologia dentro de uma organizagao. Devido a relevancia tedrica (Lee et al.,
2003) e adequacéo conceitual, este estudo utilizou os dois fatores determinantes do

Modelo para estruturar as informagdes 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 deficiéncias identificadas na implementacao de Lean Office.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Elencar deficiéncias associadas a implementacéo de Lean Office;
e \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 sdo de natureza administrativa (Liker, 2006; Tapping; Shuker, 2010).
Embora o foco na reducdo de desperdicios sempre tenha sido nas areas
diretamente relacionadas com a produgao, percebe-se um crescimento da pauta nos
setores administrativos. Nesse cenario emerge o Lean Office, o qual consiste na
aplicagao dos principios do sistema de producao enxuto nas esferas administrativas
e seus resultados séo repetidamente relatados por diversos académicos (Turati;
Musetti, 2006; Barbalho; Richter; Rozenfedl, 2007; Roos; Sartori; Paladini, 2001;



Cardoso; Souza; Alver, 2012) como citado por Tegner et al. (2016). Um escritorio
enxuto representa, assim, um diferencial competitivo. Ainda de acordo com Tapping
e Shuker (2010), a implementacdo de Lean Office nas empresas oferece diversas
outras vantagens como o aumento do potencial de melhoria e dos niveis de
satisfacdo e motivagéo dos funcionarios, de modo que a organizagdo como um todo
se torna mais inteligente, agil e enxuta do que os concorrentes. Contudo, a aplicagao
de conceitos Lean para ambientes além da produgao nao é tdo simples, uma vez
que a identificagcdo de processos e ativos intangiveis é mais complexa (Oliveira,
2007).

A justificativa para esta pesquisa reside na necessidade de compreender
como tais tecnologias podem ser utilizadas para superar as deficiéncias que
prejudicam a implementagcdo bem-sucedida do Lean Office. A maioria dos estudos
considera o Lean como um pré-requisito da adogdo de tecnologias digitais, bem
como considera essas tecnologias digitais uma ferramenta para superar os limites
do Lean e impulsionar suas praticas (Ciano et al., 2021). No entanto, até agora,
esses efeitos foram estudados apenas em um nivel elevado, sem uma analise
aprofundada e abrangente em um nivel pratico-tecnologico (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 estd estruturado em seis capitulos distintos. O primeiro
capitulo tem como objetivo fornecer uma descrigdo detalhada do contexto do estudo,
incluindo uma breve introdugdo ao tema, os objetivos a serem alcangados, suas
limitacbes e definicbes especificas. O segundo capitulo concentra-se na
fundamentacéao tedrica dos conceitos e ferramentas que serdo empregados ao longo
deste trabalho. O terceiro apresenta a metodologia do trabalho, enquanto o quarto e
0 quinto capitulo tratam dos resultados do estudo de caso, constituindo o cerne do

trabalho. Por fim, o sexto e ultimo capitulo traz as suas conclusdes.

1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO



Este estudo concentra-se na implementacéo de Lean Office e na integragao
de tecnologias digitais para mitigar as deficiéncias associadas a essa
implementagdo. O trabalho analisa o impacto dessas tecnologias nas praticas
administrativas, utilizando um estudo de caso especifico que explora
detalhadamente as etapas de pré-implementacdo, implementagcdo e
pos-implementagao do Lean Office em um ambiente organizacional. Desta forma, o
escopo deste trabalho € delimitado as tecnologias digitais que apoiam a filosofia
Lean em ambientes administrativos, com énfase na melhoria continua e otimizacao
de processos através da digitalizagdo. Assim, o estudo ndo abordara a aplicagédo de
Lean Office em ambientes de produgao ou operagdes industriais, nem examinara
tecnologias que ndo sejam especificamente utilizadas para suportar a
implementagcdo de Lean Office. Além disso, as sugestbes e conclusdes
apresentadas sao baseadas nas condigdes e resultados observados na organizagao

especifica estudada.



2FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 LEAN OFFICE

Lean é uma abordagem de gestdo e exceléncia operacional que visa
maximizar o valor entregue aos clientes, eliminando desperdicios e otimizando os
processos de uma organizagao. Através do Lean, é possivel identificar gargalos,
tempos de espera, estoques excessivos, retrabalhos e outras ineficiéncias que
podem afetar negativamente a produtividade e a qualidade de um servigo (Rother;
Shook, 2012). No contexto do Lean, o termo “enxuto” refere-se a eliminagéo de
todas as atividades que n&o agregam valor ao cliente final. Essas atividades sao
consideradas desperdicios, e a filosofia Lean se concentra em identificar e eliminar
esses desperdicios em todas as areas de uma organizagéo, desde a produgao até a
administracao e os processos de suporte (Liker, 2006).

O conceito de Lean Office é datado de 1998, com a publicacdo 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 aplicacdo das técnicas de
producdo enxuta no setor de servicos. Assim, o Lean Office nada mais € do que a
transferéncia de conceitos do Lean tradicional, predominantemente encontrado na
industria, para ambientes administrativos (Sinha; Matharu, 2019; Pearce; Pons,
2019). Nesse cenario, € comum que o objeto de estudo deixe de ser o fluxo de
materiais e passe a ser o fluxo de informacgbdes. Eliminando desperdicios
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 intangivel e também de que no escritério as atividades e
responsabilidades das pessoas sao mais dindmicas, com rotinas menos repetitivas e
atividades com maior necessidade de tomada de decisdo ou analise (Gaiardelli et
al., 2019). Os desperdicios encontrados neste ambiente podem ser classificados da
mesma forma que sdo vistos na industria, 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 informagdes autbnomo,

auto regenerativo e que ndo necessita de intervengdo gerencial. Assim, todos do



escritorio sabem onde trabalhar, sem a participagdo de gestores para definir
prioridades e tomar decisdes. Para isso, € necessario desenhar como a informagao
deveria fluir e identificar quando o fluxo esta anormal, havendo também um padrao

para esse desvio (Duggan; Healey, 2016).

2.1.1 Deficiéncias associadas a implementacao de Lean Office

A fim de compreender as principais deficiéncias e dificuldades relacionadas
a implementacdo de Lean Office, faz-se necessario entender quais sao os fatores
relacionados ao seu sucesso. Em seu estudo, Fryer et al. (2007) apresentaram treze
fatores criticos de sucesso para iniciativas de melhorias continua tal qual Lean e
Lean Six Sigma: (1) comprometimento da gestao, (2) gestédo dos clientes, (3) gestao
dos fornecedores, (4) dados, medi¢des e relatorios de qualidade, (5) trabalho em
equipe, (6) comunicagao, (7) gestdo de processos, (8) avaliagdo e monitoramento
continuos, (9) treinamento e aprendizado, (10) empoderamento dos funcionarios,
(11) cultura de gestdo de metas, (12) design de produtos e (13) estrutura
organizacional.

Destacam-se o comprometimento da gestdo de forma hierarquizada, a fim
de influenciar as organizagdes e reestrutura-las através da mudanca de atitude
cultural dos seus colaboradores em relagdo a qualidade, bem como educagéao e
treinamento extensivo e disseminacdo do conhecimento relacionado a melhoria
continua e a participagdo ativa dos colaboradores (Bafiuelas; Antony, 2002; Goh,
2002; Henderson; Evans, 2000). Fryer et al. (2007) também frisam a importancia de
selecionar um time de agentes de mudanca capacitado técnica e analiticamente e
levando em conta suas habilidades interpessoais (facilitacdo, comunicagéo,
capacidade de disseminar conhecimento e visdo global no negécio). Malmbrandt et
al. (2013) adicionam a lista de critérios-chave de sucesso para implementacao de
Lean Office: a necessidade de fluxo de informagdes vertical bidirecional entre as
equipes de melhoria e a gestdo, complementando os outros autores no que tange a
relevancia da comunicagdo e envolvimento da gestdo. Nenonen (2019) destaca
também que os objetivos ndo devem estar apenas bem definidos, mas devem ser

amplamente compreendidos juntamente com a “visdo geral’.



Analogamente, analisar as principais dificuldades relacionadas a
implementacdo de Lean Office nos permite entender os principais fatores de
deficiéncia e fracasso acerca da tematica. Em sua pesquisa com colaboradores do
setor de servico e alinhado com os estudos previamente apresentados Csiszér
(2022) constatou que as principais dificuldades relacionadas a adaptacdo e
implementacao de principios, ferramentas e técnicas Lean no setor sdo, em ordem:
(1) implementar atividades de melhoria com desenvolvimento de Tl, (2) implementar
principios, ferramentas e técnicas Lean no trabalho diario, (3) aceitar as solugdes
(novas formas de trabalho) pela equipe de processos, (4) criar o mapa do processo
do estado futuro (fo-be), (5) aceitar a abordagem Lean (novas formas de
pensamento) pela gestao, (6) definir as solugdes 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 implementagdo das
solugdes como atividades de melhoria, (10) medir a melhoria no desempenho do
processo, (11) implementar atividades de melhoria sem desenvolvimento de Tl, (12)
identificar as causas raiz dos desperdicios 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 desperdicios 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 a implementagcdo de
melhorias com o setor de Tl por conta da comum sobrecarga de colaboradores do
setor, o que significa que seu envolvimento aumenta significativamente a duragéo e
os custos de recursos do projeto. Se especialistas externos fornecerem o servigo
relacionado a Tl, o tempo e os custos de desenvolvimento podem ser ainda mais
elevados. Além disso, a integracao de atualizagdes de software nos sistemas de Tl
existentes pode tornar esse problema mais complicado. Essa situagao € uma das
razdes pelas quais a otimizagdo Lean procura evitar o desenvolvimento de software
em busca das chamadas “vitérias rapidas” (Csiszér, 2022). Freitas (2019) adiciona o
desafio do desenvolvimento de capacidades de gestdo da informagéao, como um dos
desafios essenciais e identificou cinco fatores-chave: “busca de informacao”,

” “* ”

“acesso a informacao”, “qualidade da informacao”, “processamento de informacao” e



“uso de tecnologia da informagao e comunicagao”. Khan et al. (2019) também cita o
desafio de criar processos sem papel, evitando documentos longos e de multiplas
assinaturas em muitas copias fisicas no ambiente de escritorio.

Bhamu e Sangwan (2014) classificaram as deficiéncias relacionadas a
implementagdo de Lean Office em trés categorias: problemas pré-implementagéo
(por exemplo, falta de programas de conscientizagdo sobre o Lean para todos os
funcionarios), problemas de implementacao (por exemplo, falta de relacionamentos
eficazes entre cliente e fornecedor) e problemas pds-implementag&o (por exemplo,
falta de avaliacdo de funcionarios para reconhecimento e premiacdes). Csiszér
(2022) na continuagao de sua pesquisa com colaboradores do setor de servigos e
apos identificagdo das principais dificuldades, elencou os fatores de falha mais
frequentes em processos de implementacao de Lean Office. Sao eles: (1) resisténcia
as mudangas — e suas questdes relacionadas — foram encontradas em 20% das
respostas, (2) falta de experiéncia e conhecimento metodolégico — 17%, (3)
problemas relacionados a medicdo e avaliagdo de desempenho — 13%, (4)
abordagem adversa ou neutra, interesses conflitantes, preconceitos, desconfianca,
ceticismo, falta de demanda real, como elementos de atitude negativa — 12%, (5)
capacidade insuficiente de funcionarios-chave, principalmente nos departamentos de
Tl — 9%, (6) falhas de gestdo manifestadas na gestdo inadequada de mudancas,
falta de estratégia clara e a retirada de apoio de atividades em andamento — 9%, (7)
tempo e custo indefinidos e, entdo, excessivos — 7%, (8) processos complexos e
suas consequéncias na operagao, conhecimento desigual entre diferentes
departamentos — 7%, (9) problemas no desenvolvimento de software, harmonizagao
de sistemas, dependéncia de desenvolvedores externos — 2%, (10) falhas de
consultores na definicdo de escopo, ensino, otimizagdo e implementagdo — 2%, (11)
falta de referéncia 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 raizes dos
fatores de falha mais frequentes. Uma vez que estes ndao sido independentes como
estdo fortemente relacionados, as relagcdes de causa e efeito foram estimadas.
Assim, o autor elencou as seguintes causas raizes para os principais fatores de
falha: gestdo inadequada de mudangas; insisténcia no status quo; preconceito;

objetivos de processos e individuais n&o vinculados; funcionarios-chave



sobrecarregados; problemas excessivamente complexos; falhas de consultores; falta
de experiéncia metodoldgica; necessidade de custo e de tempo que sao dificeis de
estimar; avaliacdo desafiadora dos resultados de melhoria; envolvimento de
fornecedores de ti; falta de experiéncia metodolégica; melhoria com ti; falta de
referéncias; requisitos desconhecidos dos clientes; interesses conflitantes; falta de
estratégia clara; tamanho da equipe inadequado; desconfianga nos resultados de
melhoria; retirada de apoio; processos atuais mal definidos; processos complexos;
falta de informacgao; avaliagao irregular.

Secchi et al. (2019) destacam em seu trabalho como fatores de fracasso
relacionados a implementagcao de Lean Office (1) falta de atitude, comprometimento
e envolvimento da alta administragao, (2) resisténcia a mudancga cultural, (3) falta de
habilidades de liderangas e liderangas de apoio, (4) falta de engajamento dos
colaboradores, (5) falta de treinamento e educacéo, (6) falta de recursos financeiros,
técnicos e humanos, (7) comunicagao deficiente, (8) elo fraco entre o Lean e os
objetivos estratégicos, (9) visdo limitada do Lean como um conjuntos de
ferramentas, técnicas e praticas e (10) selegcao inadequada de ferramentas Lean. O
autor conclui que a tensado paradoxal entre a necessidade de atribuir tarefas de
implementacao a especialistas para concentrar, padronizar e acelerar as mudancgas
relacionadas a melhoria continua, e a necessidade de integrar e difundir essas
atividades em toda a estrutura organizacional é uma potencial deficiéncia. Ramirez
et al. (2023), ainda citam a falta de critérios claros, medo de uma avaliagéo
tendenciosa dos usuarios vinculada a alocacdo de um recurso, diferentes contextos
de usuarios, medo de homogeneizacgao, resisténcia a mudanca, falta de interesse,
aumento da burocracia, condi¢gdes de trabalho que podem ser melhoradas e falta de
treinamento especifico como os principais fatores de fracasso encontrados em sua
pesquisa.

De acordo com Jadhav et al. (2014), através de revisao da literatura sobre
tentativas bem-sucedidas e malsucedidas de implementagao de Lean, foi possivel
identificar 24 deficiéncias para uma implementacao eficaz: (1) falta de recursos para
investir ou necessidade de altos investimentos ou restricdes financeiras, (2) falta de
comprometimento e envolvimento da alta gestao, falta de suporte dessa alta gestéo,
(3) atitude dos colaboradores ou resisténcia, (4) diferenga cultural, (5) auséncia de
uma lideranga forte e comprometida, (6) retrocesso ou falta de perseverancga, (7)

resisténcia da alta gestéo, (8) falta de comunicagéo entre colaboradores e a gestéo,



(9) problemas de qualidade com materiais fornecidos, (10) resisténcia ou falta de
cooperagao dos fornecedores, (11) auséncia de influéncia sobre os fornecedores ou
falta de envolvimento dos fornecedores na implementacao, (12) falta de colaboragéao
dos fornecedores ou de parceria estratégica mutuamente benéfica com fornecedores
e clientes, (13) falta de um sistema bem estruturado para o planejamento estratégico
e logistico, (14) falta de empoderamento dos colaboradores, (15) auséncia de
treinamento formal para os colaboradores, (16) conflitos entre funcgdes, (17)
incompatibilidade do Lean com bdnus, prémios ou outros sistemas de incentivos,
(18) falta de suporte logistico, (19) falta de consultores no campo, (20) falta de
treinamento formal para gestores, (21) falta de compartiihamento de informagdes ou
comunicagdo com fornecedores, (22) problemas com maquinas ou a configuragao
da planta, (23) falta de cooperagao e confianga mutua entre gestores e (24) resposta
lenta ao mercado.

O autor destaca que a falta de recursos para investimento, a auséncia de
envolvimento da alta administracdo e a atitude negativa dos funcionarios ou
resisténcia sdo as deficiéncias mais frequentemente citadas na literatura. Além
disso, € interessante observar os pontos levantados pelo autor em relacdo a
stakeholders como fornecedores e clientes, elementos envolvidos no fluxo de
informacéo, mas que n&o costumam ser apontados como associados as dificuldades
da implementagao do Lean.

Sendo assim, com a revisdo da literatura, foi possivel identificar ndo sé a
importancia associada a implementacao de Lean Office, como também desafios
como resisténcia a mudancga, falta de lideranga comprometida, falta de recursos e
falhas na comunicagdo, segundo Csiszér (2022). Apds este contexto para a
compreensao dos desafios, a seguir sera apresentado um estudo de caso especifico
que explora as deficiéncias e dificuldades enfrentadas em organizag¢des distintas do
setor de servigos. Monteiro et al. (2015), através do seu estudo de caso sobre
implementacdo de Lean Office em uma empresa do setor publico dedicada ao
tratamento de residuos solidos na regido do Porto, destacaram as principais
realizacbes em termos de desempenho e integracdo da equipe e incluiu uma
discusséao sobre a identificacdo de fatores-chave para o seu sucesso.

A motivagdo do inicio da jornada de implementacdo de Lean Office na
empresa, que comecou em 2010, se deu por conta da reestruturacdo dos

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



de Gerenciamento, Financeiro, de Suprimentos, de Recursos Humanos e
Administrativo em um unico, 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 apresentagédo do projeto, (2) identificagao de
prioridades, (3) identificacdo da equipe piloto e (4) aplicagdo da metodologia, sendo
que esta ultima fase incluiu as seguintes etapas: (i) organizacdo da equipe, (ii)
gestao visual, (iii) melhoria de processos e (iv) trabalho autbnomo 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
eficiéncia 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 praticas com os demais setores. Na quarta e ultima fase, a implementacao
comegou 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 redugcdo do tempo de processamento de um
subprocesso que anteriormente abrigava trabalhos duplicados, a espera por
informacdes de outros setores e o fato de que a maioria das tarefas eram realizadas
de forma manual. Tarefas que ndo agregavam valor foram eliminadas e rotinas de
automatizacao foram incluidas. Assim, com o time motivado, a etapa seguinte foi de
organizagao da equipe, através da aplicacao da metodologia 5S, que em portugués
foi traduzida como “cinco sensos”. O nome vem das cinco palavras japonesas que
constituem os pilares do método: Seiri (utilizagado), Seiton (organizagao), Seiso
(limpeza), Seiketsu (higiene) e Shitsuke (disciplina), elas tém como obijetivo geral a
organizacado do ambiente de trabalho.

Neste caso, os principais resultados da aplicagao dessa ferramenta foram o
aumento do espacgo de armazenamento disponivel e o notavel aumento na eficiéncia
ao procurar documentos, dados ou ferramentas sempre que necessario. Em
seguida, no que diz respeito a gestdo 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



autbnomo em equipe, houve a implementagcdo de uma rotina de reunides diarias.
Como cada éarea possui suas peculiaridades, a ideia da reunido diaria € poder
monitorar padroes e metas, resolver problemas que surgirem e oferecer novas
ideias. Assim, espera-se que as equipes se tornem mais autbnomas, mantendo os
niveis de eficiéncia e gradualmente melhorando os indicadores de desempenho.
Esta etapa foi um desafio neste caso, dada a dificuldade de mudar habitos 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 alcangar progressos de
desempenho, visto que possibilitou a visualizacao e consequente agao em melhorias
que apresentaram resultado rapido e notoério. Por outro lado, as declaragdes
negativas mais frequentemente mencionadas foram: “No inicio, ha uma sobrecarga
de trabalho”; “A espera por mudancas na informatica”; “Dificuldade em encontrar
tempo para realizar agdes planejadas”; “Estagbes de trabalho impessoais”; “Isso
custa dinheiro”; “Mais trabalho” (Monteiro et al., 2015). Contudo, os autores
observaram também que as reunides diarias se instituiram e a mentalidade dos
trabalhadores em geral mudou, abragando essas alteragbes. E eles pontuam
também que ouviram cada vez menos a expressao “isso nao vai funcionar”, e todos
comecaram a acreditar que a mudancga era possivel. O Quadro 1 abaixo resume as

principais deficiéncias na implementagao de Lean Office.



Quadro 1 — Deficiéncias na implementacao de Lean Office

Fasa Principais deficiéncias

Falla de treinamento formal para gestores
Falta de treinamento formal para os colaboradores
Falla de conhecimanto melodaldgico e experéncia insuficienta
Falta de recursos (financeiros, enicos, humanos, ele.) para investir, necessidade de allos investimentos ou restrigdes financeiras
Tempa & custo indefinidos e, finalmenta, axcessivos
Pré-implementagsio Medo de uma avaliagdo tendenciosa dos usuarnios vinculada a alocagdo de um recurso
Diferante contextos de usuarios, medo de homogensizagio
Condigoes de trabalho que podem ser melhoradas
Falta de crilérios claros
Falhas de consullores na definigao de escopo, ensino, olimizagio e implementagao
Processos complaxos e suas consequancias na operagao, falta de conhecimento igual entre diferentes departamantos

Tamanha da equipe arrado, tanto muitas quanto poucas pessoas podeam sar prajudiciais

Falla de comprometimenio e envolvimenio da alta gestao, falla de suporle da alta gestao

Alitude negativa dos colaboradores (Abordagem adversa ou nautra, interesses conflitantes, preconceitos, desconfianga, ceticisma, falta de demanda real, como elementos de atitude n
Diferanca cultural

Falta de uma lideranga forte e comprometida

Falla de habilidades da lideranga e lideranga de apoio (Falhas de gesiao manifestadas na gesldo inadequada de mudangas. falta de esiralégia clara e relirada da apoio de atividades e
Retrocesso ou falla de perseveranga

Rasisténcia da alta gestdo

Falla de comunicagio enfre colaboradores e a gestao, comunicagao deficiente

Falla de cooperagio a confianga mitua entre gasloras

Falla de empoderamento dos colaboradores

Problemas com maguinas ou a configuragio da planta

Falla de um sisterma bem esfruturado para o plansjamento estralégico a logistico

Implementagao R i . N
Falta de influéncia sobre os fornecedores, falla de envolvimento dos fornecedores na implementagio
Falta de colaboragan dos fornecedoras, falta de parceria estratégica mutuamente banéfica com formecadores e clisntes
Problemas de qualidade com materiais fornecidos
Rasisténcia ou falla de cooperagdo dos formacedores
Falla de comparilhamento de informagfes ou comunicagio com formmecedores
Falta de suporte logistico
Falla de consulores no campo
Conflites antre fungdes
Selegao inadequada de ferramentas Lean
Visao limitada do Lean como um conjunto de ferramantas, lécnicas e praticas
Dificuldade em ancontrar tempo para realizar agdes planejadas (Capacidade insuficients de funciondrios-chava, principalmants nos departamentos de TI)
Problemas no desenvalvimento de software, harmonizagdo de sistemas, dependéncia de desenvolvedores exlemos
"Tensdo paradoxal” entre a necessidade de concenirar, padronizar e acelerar as implementagbes enxutas, atribuindo tarefas de implementagio enxula a aspecialistas, e a necessidad
Incompatibilidade do Lean com binus, prémios ou outros sistemas de incantivas
Resposta lenta ao mercado
Elo fraco entre o Lean & os objelivas estralégicos
Pas-implementagan

Aumenio da burocracia

Mais trabalha

Eslagies de frabalho impessoais

Problemas ralacionados 8 medigdo a avaliagdo de desempenho (falta de doc za0 adequada e de resultados provenientes da coleta e analise de dados)

Fonte: Adaptado de Bhamu e Sangwan (2014)



2.2 TECNOLOGIAS DIGITAIS

RuURmann et al. (2015) descreveram a quarta onda de avango tecnoldgico
que estamos vivendo desde a Terceira Revolugédo Industrial (pés Segunda Guerra
Mundial) como Industria 4.0, a qual representa o surgimento da nova tecnologia
industrial digital. Em seu trabalho-chave na formalizagdo da Industria 4.0, eles
identificaram nove avangos tecnolégicos fundamentais como pilares da
transformacao: (1) Robds Autébnomos, (2) Simulacdo, (3) Integracdo Horizontal e
Vertical, (4) Internet Industrial das Coisas (/loT), (5) Ciberseguranga, (6) Nuvem, (7)
Manufatura Aditiva, (8) Realidade Aumentada e (9) Big Data (Analise de Dados). De
acordo com Ciano et al. (2020), os conceitos-chave da Industria 4.0 sao identificados
com inter-relacionados com os conceitos do Lean. Os autores ainda trazem que as
tecnologias podem capacitar as praticas de produgcdo enxuta e vice-versa,
promovendo melhorias significativas em desempenho industrial, flexibilidade,
produtividade, tempo de entrega, custo e qualidade.

De acordo com RuRmann et al. (2015), em relagdo aos robds autbnomos,
eles s&o utilizados para tarefas cada vez mais complexas e estdo se tornando cada
vez mais autbnomos, flexiveis e cooperativos, trabalhando ao lado de seres
humanos com seguranga. A simulagao, por sua vez, espelha o mundo fisico em um
modelo virtual incluindo produtos, maquinas e seres humanos, permitindo, por
exemplo, testes, prototipagens, criacdo de cenarios e projecdo de impactos. A
integracdo horizontal e vertical diz respeito a comunicagédo dos sistemas de
tecnologia de informacgéo entre os departamentos e empresas envolvidos na cadeia
de valor, tornando-os mais coesos a medida que evoluem suas redes de integracao
de dados universais. A Internet Industrial das Coisas (Industrial internet of things -
IloT), por sua vez, descreve a conexdo entre dispositivos e com controladores
centralizados, permitindo que se comuniquem e interajam entre si. Enriquecidos com
tecnologia embarcada e conectados utilizando tecnologias padrdo, permitem
respostas em tempo real e descentralizam analises e tomadas de decisodes.

RuBmann et al. (2015) ainda explicam que a ciberseguranga, entédo, se
apresenta como uma sofisticada gestdo de identidade e acesso de maquinas e
usuarios para possibilitar comunicagdes seguras e confiaveis, visto que com o
aumento da conectividade, eleva-se também a necessidade de proteger os sistemas

contra ameagas cibernéticas. Ja a nuvem caracteriza o armazenamento da



informagdo em servidores remotos acessiveis 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 impressao 3D,
facilita a prototipacéo e criagcao de pecas complexas e personalizadas que oferecem
vantagens construtivas, como design leve. A realidade aumentada combina
elementos do mundo real com elementos digitais para criar uma experiéncia
interativa para o usuario, sendo utilizada, principalmente, para treinamentos em que
os operadores podem aprender a interagir com maquinas clicando em uma
representacao cibernética das mesmas. Por fim, Big Data e analise de dados surgiu
da necessidade de tratar um grande volume de dados de diversas fontes, como
equipamentos e sistemas de gestao, de forma a apoiar a tomada de decisdes em
tempo real. O Quadro 2 compila as principais tecnologias digitais de cada um dos

pilares da Industria 4.0:

Quadro 2 — Tecnologias digitais

Pilar 14.0 Tecnologias digitais

Robds colaborativos
Robés autdnomos  Weiculo de Guiagem Autdnoma (AGY)
Maquinas inteligentes

Simulagdo de produtos
Simulagao Simulagdo de procassos

Gameao digilal

Integragaa Maquinas integradas com MES (Sistermas de execugao de manufatura) e ERP (Sisterna integrado de gesto emprasarial)
Horizontal @ Vertical Dados compartihados com formecedores elou parceiros por meio de sistemnas lloT

Intarnet Industrial

das Coisas Digitalizagdo am tampo real com smariphona
Cibarsagurancga Criptografia, scanners de virus, scanner de assinatura, Detectio de Anomalia em Tecnologia da Informacdo/|DS (Sistema de Detecgdo de Infrusdo)
Nuvam Nuvem

Manufatura Aditiva  Impressao 3D

Realidade Realidade Aumentada
Aumentadaiirtual - Realidade Virlua

Descritiva
Big Data e Andlise Preditiva
de Dades Praseritiva

Intaligéncia artificial

Fonte: Adaptado de RiRmann et al. (2015)

2.3 TECNOLOGIAS DIGITAIS ASSOCIADAS A IMPLEMENTACAO DE LEAN
OFFICE

Estes avancos tecnolégicos, como //ot, sensores e a integragao das fabricas
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 detecgdo de desperdicios (Mrugalska et

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



de tecnologias da Industria 4.0 e esta como uma ferramenta para superar os limites
do Lean e impulsionar suas praticas. Contudo, tais efeitos vém sendo estudados de
forma ampla, sem uma analise detalhada a relacionando com praticas e tecnologias.
Ciano et al. (2021), em seu artigo sobre relagcbes um a um entre as tecnologias da
Industria 4.0 e as técnicas de Lean, clarificaram a interdependéncia de forma
sistémica, utilizando os nove pilares da Industria 4.0 propostos por RifAmann et al.
(2015). O artigo mostra que a simulagcdo pode ser utilizada para identificar
parametros ideais do kanban, como estoque, frequéncia 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 continuo e a produgao puxada podem ser aprimorados
pela capacidade do /loT de rastrear produtos em tempo real e fornecer atualizagoes
instantaneamente, o qual também pode auxiliar com informacdes de monitoramento
visual disponiveis para os colaboradores. De acordo com o estudo, os robbs
autbnomos, ao atenuar a necessidade de operadores realizando tarefas repetitivas e
alienantes, fortalecem o comprometimento da equipe e aumentam o nivel de
seguranga ocupacional. Big Data e analise 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
substituicdo de quadros fisicos para orientagdo de operadores. Ciano et al. (2021)
concluiram que robds autbnomos fortalecem o trabalho padronizado, enquanto a
integracdo horizontal e vertical de sistemas fortalece o controle estatistico de
processos. Ja lloT e realidade aumentada reforcam o layout enxuto, Big Data e
analise de dados facilitam a redugdo de desperdicios € comprometimento dos
colaboradores, a simulacdo potencializa equipes multifuncionais e a manufatura
aditiva aprimora a modularidade. A aplicagdo de Lean na area da saude (Lean
Healthcare) possui especificacdes inerentes ao seu processo, mas, como um setor
de servicos também, possui semelhancas com o Lean Office (Ramos et al., 2021).
Nesse ambito da saude, as tecnologias usadas por organiza¢gdes de saude para
gerenciar a prestagdo de servigos de saude englobam a Internet das Coisas
(Internet of things - loT), inteligéncia artificial, big data, computagdo em nuvem, fog
ou mobile computing, realidade virtual e aumentada, robdtica, sensoriamento
remoto, impressdo 3D, automacdo, simulagdo, software de codigo aberto e
blockchain (Tiapa et al., 2022).



2.4 MODELO DE ACEITAGAO DA TECNOLOGIA

Davis (1989) propés o Modelo de Aceitacdo da Tecnologia como um
instrumento para prever a atitude de uso do usuario em relagdo a uma tecnologia,
servindo para entender a sua expectativa de adocéo dentro de uma organizagao e
compreender a relagdo causal entre variaveis externas de aceitagao dos usuarios e
0 uso real da tecnologia. Nesse sentido, € um Modelo util no entendimento dos seus
fatores determinantes e também para detalhar estratégias de melhoria acerca da
implementagcdo de uma tecnologia, controlando os fatores que a impulsionam
(Venkatesh; Bala, 2008). Diversos outros modelos explicam a aceitagao e uso de
tecnologias e trazem outros fatores que podem influenciar o comportamento do
usuario, como Venkatesh (2003), que através do Modelo Unificado de Aceitacdo e
Uso de Tecnologia, traz fatores como expectativa de desempenho, expectativa de
esforgo, influéncia social e condigdes facilitadoras como determinantes na intencéo e
comportamento de uso. Nesse sentido, o Modelo de Aceitagdo da Tecnologia de
Davis (1998) foi escolhido por sua robustez e simplicidade ao explicar a aceitagao de
tecnologias e por ser facilmente estendido e adaptado a diferentes cenarios
tecnolégicos, permitindo uma analise flexivel e abrangente das variaveis que
influenciam a adocao de inovagdes tecnoldgicas nas organizacdes (Venkatesh; Bala,
2008).

A relevancia de analisar o estudo de caso sob essa Otica se deve
principalmente ao fato de que o Modelo, além de explicar a aceitagdo e o uso das
tecnologias no estudo de caso, oferece uma estrutura valiosa para compreender a
interacdo entre tecnologia, usuario e processos de negocio, fatores que séo
essenciais para o sucesso da implementacédo de Lean Office. O seu conceito central
tem como origem a Teoria da Agao Racionalizada (Fishbein; Aizen, 1980), que
relaciona a intengdo de comportamento de um individuo ao resultado de uma atitude
e norma subjetiva. Aqui, a atitude refere-se a crenga de que o comportamento
produz resultados positivos € a norma subjetiva diz respeito a crenga que o
comportamento possui aprovagao de outros individuos do mesmo contexto. No
contexto de adocgao de tecnologia, a Teoria da A¢ao Racionalizada sugere que a
percepgdo acerca da pressdo social para adotar uma tecnologia, bem como a

atitude de um individuo em relagao a ela, podem influenciar sua decisdo de adota-la.



O Modelo de Aceitacdo da Tecnologia, por sua vez, traz dois fatores como
determinantes para uma atitude favoravel em relagdo a uma nova tecnologia:
utilidade percebida e facilidade de uso percebida, tendo como objetivo entender o
comportamento do usuario através destes (Davis, 1993). Para Davis et al. (1989),
tais fatores permeiam o efeito de variaveis externas como caracteristicas do sistema,
treinamento e intengdo de uso e as pessoas tendem a usar ou ndo 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 utilizagdo pode ser prejudicada se o seu uso for muito complexo, de
forma que o esforgo ndo compensa o uso — facilidade percebida. Ou seja, o Modelo
sugere que uma tecnologia sera utilizada se acreditar-se que o0 seu uso fornecera
resultados positivos.

Davis et al. (1989) sugerem que a economia de esfor¢o, decorrente do
aumento da facilidade de uso percebida, pode ser aplicada em outras atividades,
permitindo que o individuo execute mais tarefas com o mesmo nivel de esforco,
influenciando diretamente na utilidade percebida. Assim, essa facilidade de uso
percebida teria efeito direto na utilidade percebida. O subsequente Modelo de
Aceitagao da Tecnologia Estendido traz como determinantes da utilidade percebida a
relevancia do trabalho, a qualidade da saida e demonstrabilidade do resultado
(Venkatesh; Davis, 2000), sendo que a relevancia do trabalho esta relacionada com
a capacidade da tecnologia de servir como suporte ao trabalho de um individuo,
enquanto a qualidade da saida refere-se a percepg¢ao de quao bem ela executa uma
tarefa particular e a demonstrabilidade do resultado constata a sua capacidade de
fornecer efeitos positivos visiveis na sua adogao. De forma geral, como o Modelo de
Aceitagcédo da Tecnologia auxilia na elucida¢do do nivel de adogéo de tecnologias nas
organizagdes, este se torna pertinente no contexto do estudo em questdo, uma vez
que se pretende entender como a adogao das tecnologias digitais pode auxiliar as

deficiéncias associadas a implementacgao de Lean Office.



3METODOLOGIA

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO DA PESQUISA

Antes de iniciar a estruturacdo metodoldgica da pesquisa, € necessario
compreender o conceito de Pesquisa Cientifica. Ela é definida como um conjunto de
acdes que utiliza pensamentos sistematicos e racionais para abordar um problema
sem uma solugdo O6bvia pré-estabelecida, com o objetivo de propor solugdes
(Menezes, 2005). Existem diversas classificagbes para a pesquisa, uma vez que
diferentes problemas exigem abordagens distintas. Menezes (2005) apresenta
diferentes perspectivas para caracterizar a pesquisa, comegando pela natureza
(basica ou aplicada) e depois pela abordagem do problema (quantitativa ou
qualitativa). Menezes (2005) também menciona o trabalho de Gil (2002) para discutir
os dois ultimos pontos de vista: objetivo (descritiva, exploratéria ou explicativa) e
procedimentos técnicos (pesquisa bibliografica, pesquisa documental, pesquisa
experimental, levantamento, estudo de caso, pesquisa expost-facto, pesquisa-acao
ou pesquisa participante). O Quadro 3 a seguir apresenta a caracterizacdo desta
pesquisa com base nas perspectivas mencionadas anteriormente, fornecendo uma

breve descrigdo do enquadramento.

Quadro 3 — Enquadramento metodologico da pesquisa

Ponto de Vista Pesquisa Descrigdo
Para solucionar problemas especificos, a
Matureza Aplicada pesquisa aplicada visa gerar conhecimentos para

aplicagbes praticas;
Tem como objetivo adquirir percepgdes por meio
da coleta de dados ndo numéricos, visando
Forma de Abordagem do Problema Qualitativa descrever um tema. Assim, concentra-se mais na
narrativa e na compreensao do que na medigio
objetiva;
O propésito neste caso & aumentar a
Propasito Exploratério familiaridade com o problema, buscando torma-lo
mais evidente ou formular hipdteses a respeito;

Para garantir o amplo e detalhado conhecimento,
Procedimentos Técnicos Estudo de caso o estudo de caso envolve o estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos.

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

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

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



resultados estatisticos quantitativos (Yin, 2017). Isto porque, devido a escassez de
trabalhos sobre os efeitos do suporte de tecnologias digitais para mitigar as
deficiéncias associadas a Implementacdo de Lean Office, uma compreensdao mais
abrangente da relagcdo é requerida. O estudo de caso foi dividido em trés macro
etapas: (i) planejamento, (ii) coleta de dados e (iii) analise dos dados, os quais serao
descritos nos itens a seguir (Ketokivi; Choi, 2014). Além disso, o estudo foi
fundamentado no Modelo de Aceitagao da Tecnologia para analise dos resultados do
estudo de caso, uma vez que é considerado eficaz na explicagdo da aceitagao de
tecnologias por usuarios de diferentes tipos de tecnologia e em multiplos 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 inclusdo foram definidos. O primeiro deles é a
implementacao de Lean Office e uso de tecnologias digitais na rotina da empresa ha
pelo menos cinco anos, buscando, assim, um cenario maduro no tema. Além disso,
considerando que o contexto socioecondmico em que a empresa se encontra
influéncia nos resultados da relagdo entre implementacao de Lean Office e a adogao
de tecnologias digitais, o Brasil se mostrou razoavel devido ao grande numero 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 estdo envolvidos
com a implementagcdo 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 minima de doze é necessaria
com o objetivo de alcancar a saturagcdo de dados em populagdes relativamente
uniformes. Inclusive, Sant'‘Anna et al. (2017) utilizaram dez especialistas para
examinar a conexao entre praticas Lean e ecoldgicas em cadeias de suprimentos,
assim como Agarwal, Shankar e Tiwari (2006) analisaram o desempenho de cadeias
de suprimentos Lean, ageis e 'leagile' por meio de entrevistas com cinco
especialistas. Também Tortorella e Fogliatto (2014) se valeram da opinido de seis

especialistas no estudo da relagao entre as fases da implementacdo de Lean e os



desafios da aprendizagem organizacional. Portanto, considera-se que o tamanho da
amostra foi adequado na descricdo do fenbmeno em estudo, para responder a
questao de pesquisa, evitando dados redundantes e alcangando a saturacao teorica
(Vasileiou et al., 2018). Os colaboradores concordaram em participar das entrevistas
apos receberem uma explicagao clara do objetivo e da metodologia da pesquisa,
bem como um termo de consentimento informando a natureza voluntaria da
participacdo e o carater anénimo do tratamento das informagdes fornecidas. O

Quadro 4 abaixo sintetiza as caracteristicas do estudo de caso.

Quadro 4 — Caracteristicas do estudo de caso

Tecnologias digitais Implementagdo

Setor Tamanho adotadas de Lean Office Entrevistado Papel Experiéncia
A1 Analista de TI, Tl 40 anos
A2 Supervisora da Produgédo, Montagem 22 anos
A3 Gerente Senior de Compras 27 anos
A4 Engenheiro de Gerenciamento de Fornecedor, Qualidade 5 anos
Nuvem, realidade A5 Analista de Data Compliance, Juridico 13 anos
Manufat_ura > 9000 vi_rtual, simula’(;_éo, 13 anos A6 Analista de Projetos e Solugdes Digitais, Customer Services 24 anos
automotiva big data e analise A7 Analista de Planejamento Estratégico, Torre de Controle 24 anos
de dados A8 Engenheira de ciclo de vida do produto, Change Management 5 anos
A9 Analista de Pés-Vendas, Pés-Vendas 16 anos
A10 Analista de Sistemas de Gestédo, Manutengéo 20 anos
A1l Engenheira de Gerenciamento de Fornecedor, Gerenciamento de Fornecedores 21 anos
A12 Supervisor de Compras 32 anos

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

3.3 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, duas fontes de evidéncias foram utilizadas:
entrevistas semiestruturadas e dados secundarios (Barratt et al., 2011). As
entrevistas foram realizadas em dezembro de 2023 através de perguntas abertas, as
quais foram divididas em trés grupos. O primeiro grupo de perguntas contém
aquelas relacionadas ao contexto profissional dos participantes, bem como
caracteristicas gerais do processo de implementagao de Lean Office. O segundo
grupo diz respeito as perguntas sobre a adogdo de tecnologias digitais na
implementagédo de Lean Office (Bhamu; Sangwan, 2014), enquanto o ultimo grupo
aborda o impacto da adocéo de tecnologias digitais sob a perspectiva do Modelo de
Aceitacado da Tecnologia (Reijikumar et al., 2020).

O mesmo roteiro foi utilizado para todas as entrevistas, as quais tiveram seu
audio gravado. Pontos levantados em entrevistas anteriores n&o foram levados ou
incorporados a entrevistas subsequentes e o anonimato dos entrevistados foi

assegurado. No que diz respeito a dados secundarios, foram reunidas informacdes



sobre a implementacdo de Lean Office (como processos, areas e pessoas
envolvidas, capacitagdo dos envolvidos, metodologia, indicadores de performance,
dificuldades e deficiéncias) e a adogao de tecnologias digitais — como, quais

tecnologias sdo adotadas e por quais areas.

3.4  ANALISE DE DADOS

As informacgdes das entrevistas foram transcritas, de forma a possibilitar uma
analise qualitativa. Padrées dominantes foram localizados para resumir as
entrevistas e consolidar os resultados, permitindo a categorizagdo, marcagao e
analise tematica dos dados qualitativos (Mayring, 2004). Esta analise qualitativa
ajudou a identificar as complexidades das interpretacdes e a criar uma narrativa para
a analise dos dados (White; Marsh, 2006). Palavras e frases curtas foram utilizadas
como rotulos as descobertas com base em trechos das transcricées. De acordo com
a metodologia de Hsieh e Shannon, (2005), os trechos foram agrupados em dois
blocos informativos: (i) extensdo da adogdo de tecnologias digitais na
implementagédo de Lean Office e (ii) impacto da adogao de tecnologias digitais para
mitigar as deficiéncias na implementacao de Lean Office.

Em seguida, o resultado das entrevistas semiestruturadas foi comparado
com as informagdes coletadas a partir dos dados secundarios, realizando a
triangulagdo dos dados. Esta metodologia aumenta a credibilidade da pesquisa ao
passo que tem como mecanismo a utilizacdo de diferentes métodos para analisar o
mesmo fendmeno (Hussein, 2015). As fontes de dados foram revistas e as suas
similaridades no que tange extensdo da adogdo de tecnologias digitais na
implementagcdo de Lean Office foram categorizadas em trés classes: (i) nao
explicitamente evidenciadas, (ii) brevemente evidenciadas e (iii) altamente
evidenciadas. Por fim, a adogdo de tecnologias digitais para mitigar as deficiéncias
na implementacao de Lean Office foi categorizado como ‘positivo' (em que a adogao
de tecnologias digitais é suscetivel a mitigar as deficiéncias na implementacéo de
lean office) ou 'negativo’ (quando a adogdo de tecnologias digitais € suscetivel a
agravar as deficiéncias na implementacdo 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

~
Planejamento Coleta de Dados Analise de Dados
A
- -
Empresa brasileira, com Entrevistas semiestruturadas e Andlise em relacio a (i)
implementacao de Lean Office e dados secundarios extensao da adocdo de
uso de tecnologias digitais ha s tecnologias digitais na
pelo menos cinco anos implementacao de Lean Office e

(il impacto da adocao de
tecnologias digitais para
mitigar as deficiéncias na

Participagtio de 12 Qplementa;éo de Lean Oﬁiy
colaboradores com pelo menos
cinco anos na empresa e
envolvidos com a
implementacao de Lean Office

Fonte: Elaborado pela autora (2024)



4 DESCRIGAO DO ESTUDO DE CASO E RESULTADOS

A empresa usada como objeto do estudo, que atende aos critérios
mencionados e concordou em participar, € uma fabricante de veiculos comerciais e
automotores com unidade em S&o Bernardo do Campo, Sdo Paulo. E importante
mencionar que a autora ja era familiarizada com a organizagao devido a atividade
profissional anterior, permitindo um maior entendimento dos seus processos e
facilitando a coleta e analise de dados, além da possibilidade de trazer percepcgdes
adicionais ao estudo. A unidade da fabricante, que tem melhoria continua e inovagao
na sua estratégia, prega a promog¢ao de uma cultura enxuta em todas as fungdes e
niveis e o impulsionamento do uso ativo da digitalizagado para melhorar a rotina de
trabalho. Com mais de 9000 colaboradores, possui um historico de adaptacao ao
pensamento Lean desde o inicio dos anos 1990, quando comec¢ou a adotar praticas
da filosofia na producédo de automdveis, 6nibus e caminhdes. A partir de 2011, com o
langamento de um programa internacional para desenvolver consultores Lean, foi
possivel observar um maior desenvolvimento em relacdo a implementagcao da
iniciativa, com uma intensificagdo de projetos para além da area produtiva, como é o
caso de iniciativas em Lean Office. Também a unidade abracou a transformacao
digital, investindo significativamente no desenvolvimento e implementacdo de um

ecossistema de producéo digital.

41 ESTRUTURA DOS PROJETOS LEAN OFFICE

Através das duas fontes de evidéncias utilizadas na analise da empresa,
entrevistas semiestruturadas e dados secundarios, foi possivel mapear o processo
de execugao dos Projetos de Lean Office. A area responsavel por melhoria continua
na empresa — além de realizar ativamente projetos e apoiar aqueles realizados por
lideres de linha — também é responsavel pela formagao de especialistas em Lean.
Nesse sentido, existe uma piramide de qualificacdo, com desafios para a
especializacdo no tema tanto em habilidades técnicas quanto pessoais. Para o apoio
de projetos de melhoria continua, a area é dividida em Key-Accounts (contas-chave),
de modo que exista um responsavel por areas da empresa. Este responsavel recebe

a demanda de projetos das areas ou as propde de forma proativa. Os projetos em



Lean Office na fabricante sdo divididos nas fases de Planning (planejamento),
Kick-off (pontapé inicial), Discover (descobrimento), Design e Roll-out (langamento).

A primeira fase, de planejamento, tem seu inicio com a captagdo da
demanda por um projeto em Lean, onde identifica-se a necessidade de melhoria nos
processos. A demanda pode ser por solicitagdo direta de colaboradores e gestores,
bem como analise de desempenho do Key-Accounts responsavel pela area. Em
seguida, na definicao do projeto, estabelecem-se objetivos e a finalidade dele. Esta
etapa envolve uma visao clara dos resultados esperados e o seu alinhamento com
0s objetivos estratégicos da empresa. Entdo o escopo do projeto € delimitado para
definir-se os processos que serdo ou nao abordados, ajudando a equipe a manter o
foco do projeto e evitar o escopo crescente. Além disso, as areas de interface e os
participantes sao identificados para ser assegurado que todos os envolvidos estejam
comprometidos com o projeto. Isso pode incluir, para além do Key-Account
responsavel pela area, o lider da area e quem requereu o projeto, membros da
equipe de producgao, logistica, qualidade e outras areas-chaves.

Nesse sentido, a organizacdo e estrutura do projeto sdo definidos com
clareza, estabelecendo uma hierarquia e distribuindo a responsabilidade entre os
membros. Os indicadores-chaves sado entdao definidos para fornecer uma medida
quantificavel de sucesso do projeto. De forma geral, o alinhamento das expectativas
das partes interessadas € crucial para se garantir a compreensao do escopo e o
papel de cada um no projeto, bem como o entendimento dos beneficios esperados.
Para se assegurar a uniformidade e eficacia na comunicagao, modelos padroes séo
utilizados e a agenda do projeto é planejada, incluindo reunides diarias e semanais.
Ainda nessa etapa, ferramentas sdo escolhidas para facilitar a colaboragdo e o
gerenciamento de tarefas. Como saida esperada, um project charter (carta de
projeto) é desenvolvido, com todas as informagdes levantadas até entdo, além de
detalhes sobre cronograma, orcamento 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 gestéo
diaria da rotina € implementada para monitoramento dos resultados e discussédo dos
desafios, bem como gerenciamento das atividades. Assim, espera-se uma visao
clara do status e uma maior facilidade na tomada de decisao.

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

momento no qual o projeto é oficialmente langado. Ela tem seu inicio com um



workshop (oficina ou seminario) de oficializagdo do projeto, onde o project charter é
apresentado a todas as partes interessadas. Tal apresentacao 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
saida desta fase € a abertura formal do projeto, sendo um marco do inicio do
trabalho em direcédo aos objetivos estabelecidos.

A proxima etapa, de discovery, tem seu foco no detalhamento das atividades
e compreensdo profunda dos processos atuais. Inicialmente, € desenvolvida uma
arvore logica a fim de entender as relagbes de causa e efeito no processo e
desenha-se o seu fluxo atual, incluindo as areas envolvidas e o tempo necessario
para cada etapa. Trata-se de um mapeamento detalhado do processo atual,
fundamental para entendimento das ineficiéncias. A metodologia SIPOC (Supplier -
Fornecedor, Input - Entrada, Process - Processo, Output - Saida, Customer -
Cliente) (Harry, 1998, em tradugao livre da autora, 2024) também é frequentemente
utilizada, uma vez que oferece uma visao holistica do processo (Harry, 1998).

Sao realizadas pesquisas e entrevistas com as areas clientes dos
processos, interacdo que é essencial para, além do mapeamento do processo,
entendimento das necessidades e expectativas dos usuarios finais. Em seguida, sao
identificados os pontos de dor, analise crucial para reconhecimento das questdes
que impedem atingir a eficiéncia maxima do processo. Tais pontos criticos serdo
entdo o foco de melhorias. Finalmente, a equipe se dedica a resolucido de
problemas, utilizando as informacgdes coletadas para o desenvolvimento de um plano
de acéo eficaz. Frequentemente, utiliza-se a metodologia A3 nesta etapa. Com o
problema descrito e as analises realizadas, a ferramenta serve como um roteiro para
a préxima 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 solida para melhorias efetivas e sustentaveis.

Na quarta etapa, de Design, tem-se o foco na geracdo de ideias para a
melhoria dos processos. Normalmente, é realizada uma sessao de brainstorming
(tempestades de ideias), onde os membros contribuem com ideias e solugdes
potenciais. Tal levantamento colaborativo resulta em uma ampla gama de opg¢des

que sao cuidadosamente analisadas e priorizadas. Incorporando as melhorias



idealizadas, é realizado um desenho do processo futuro. Nesta atividade,
reimagina-se o processo com as solugbes implementadas, visando a sua
otimizacdo. A saida esperada € a criagdo de uma visao clara do processo futuro,
que servira como roteiro para a implementacdo das melhorias e transformacgdes
necessarias. Além disso, € um passo importante na visualizacdo do impacto das
mudancgas 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 agao para
alcancar o processo futuro desenhado. Utilizando ferramentas como a Microsoft
Planner tais ideias sdo transformadas em pacotes de trabalho bem definidos e
cria-se uma estrutura clara de trabalho através de uma Estrutura Analitica de
Projetos (EAP), bem como um plano de acao detalhado. Também se realiza uma
retrospectiva das atividades e etapas concluidas com o objetivo de identificar e
documentar as ligbes aprendidas durante o projeto. A retrospectiva auxilia na
reflexdo sobre os sucessos e desafios enfrentados, assegurando a captura de
conhecimento que podera ser aplicado em projetos futuros. A implementagao e
acompanhamentos dos planos de agdo na empresa fica a cargo do lider da area
onde foi realizado o projeto de melhoria continua, com o suporte do respectivo
Key-Account responsavel. 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

Fase Atividades

Identificagdo da necessidades; definico de objetivos e escopo; identificagao de
participantes; estabelecimento de indicadores-chave; alinhamento de expectativas;
padronizagéo da comunicagao e ferramentas; desenvolvimento da carta de projeto;
implementacao da gestao diaria da rotina.

Planejamento

Oficializagéo do projeto; clarificagdo de papéis e cronograma; abertura formal do

Pontape inicial .
projeto.

Desenvolvimento da arvore légica; mapeamento do processo atual; identificacdo dos

Descobrimento L ,,
pontos de dor; analise e resolugao de problemas.

Geragéo de ideiais e solugbes potenciais; andlise e priorizagdo de iniciativas;

Design desenho do processo futuro.

Criacdo da estrutura analitica de projetos; definicdo dos planos de acao; realizacdo
Langamento de retrospectiva e reflexao sobre sucessos e desafios; implementagao pelo lider da
area.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)



4.2 DEFICIENCIAS DOS PROJETOS LEAN OFFICE

Através das entrevistas semiestruturadas e dados secundarios, foi possivel
também identificar as deficiéncias no processo de implementacao de Lean Office na
empresa. Elas podem ser encontradas nas diversas fases e refletem os desafios
enfrentados na transicdo para praticas mais enxutas e eficientes e sao apresentadas
a seguir, com base nas informagdes coletadas. A pré-implementacao de projetos na
area apresenta desafios principalmente relacionados a disponibilidade e ao
engajamento de pessoas e liderangas. O entendimento dos perfis disponiveis para a
definicdo de um time harménico é uma deficiéncia, assim como conciliar as agendas
de todos os envolvidos para a realizacdo do projeto, ja que todos possuem,
paralelamente, as atribuicbes das suas respectivas areas e cargos. Ademais, o
alinhamento da capacidade disponivel para a participagdo no projeto por vezes é
falho, dado que as préprias demandas das areas nao sao lineares. Outra deficiéncia
€ o alinhamento falho das responsabilidades, ja que é dificil de prever o esforgo
necessario durante e pés-implementacdo do projeto, bem como obter informacdes
precisas de todas as areas envolvidas para o planejamento do projeto. Por
consequéncia, nao fica tdo claro o papel de cada um e um senso de
responsabilidade ndo é criado. A resisténcia a mudanga e o ceticismo em relagéo as
novas praticas também sao deficiéncias comuns, assim como outro ponto critico é
compreender os processos existentes, essencial para um planejamento efetivo do
projeto.

Durante a implementagdo, a resisténcia cultural € um dos principais
desafios, sendo que o ambiente administrativo foi descrito como menos receptivo
para os projetos. Nesse sentido, a percepcédo dos colaboradores sobre a falta de
tempo para melhorias € uma deficiéncia comum nos projetos. Com a alegacéo de
nao terem tempo suficiente para dedicar-se as atividades de melhoria devido as
suas responsabilidades diarias, percebe-se um ciclo vicioso onde a agao efetiva nao
€ adiada, embora seja evidente a necessidade de melhoria. Diferentemente das
areas de manufatura, onde os colaboradores sdo temporariamente realocados para
focar em atividades de melhorias, nas areas administrativas essas atividades
precisam estar integradas as atividades cotidianas. Sendo assim, os colaboradores

tendem a usar a falta de tempo como justificativa para ndo adotar as praticas de



melhoria continua necessarias e quebrar este ciclo de autossabotagem é um
desafio.

E também deficitario o real entendimento dos impactos dos projetos, o que
dificulta o engajamento dos colaboradores e analise do estado futuro esperado.
Também a implementacdo de mudancas em processos e sistemas podem ser caras
e demoradas. Outra deficiéncia é a capacidade de detalhar e compreender
profundamente o problema que deve ser resolvido, 0 que por vezes resulta
posteriormente em uma mudanga de escopo no projeto. Aqueles que sédo destinados
as melhorias possuem diversos envolvidos com diferentes interesses, e delimitar a
resolugcdo do problema que trara maior impacto perante a estratégia da empresa
requer um processo analitico que por vezes é falho. Nesse sentido, melhorias
podem ser feitas numa diregcdo que nao esta diretamente relacionada as diretrizes

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

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

Além disso, os inUmeros processos da empresa possuem diferentes niveis
de detalhamento técnico e também de complexidade. Muitas vezes, € necessario um
grande esfor¢co para que o Key-Account da area de melhoria continua, responsavel
pelo projeto, entenda o processo em questdo de forma aprofundada, para entdo
auxiliar no mapeamento agregando o seu conhecimento em Lean. Outra questao
relacionada a compreenséo do problema na empresa € a sua metrificagédo. Uma vez
que inumeros processos administrativos n&o possuem métricas de
acompanhamento de performance, sua analise € um desafio. Sdo necessarias,
normalmente, mais entrevistas e coletas de dados para o seu entendimento e
avaliacdo. Assim, torna-se mais dificil ndo so6 identificar o real problema quanto
como também avaliar o impacto dos projetos de melhoria continua nesses
processos, deficiéncia que afasta ainda mais a evidencializagao dos beneficios do
projeto. Por vezes, relatou-se um esforgo de implementar tecnologias que néao
impactam na falha real do processo. Entdo, além do problema original que se
perpetua, ha mais um aspecto no processo que pode também exigir for¢a laboral.

Neste sentido, justificar as praticas perante a alta gestdo também se torna

mais dificil, assim como a comunicagdo dos resultados e, consequentemente, da



relevancia da filosofia, o que leva a uma falta de incentivo organizacional pela
priorizacao de iniciativas Lean. A perda de informagao entre os envolvidos é outra

deficiéncia, ja que ha uma grande troca de dados entre os diversos departamentos.

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

Na pos-implementagdo, a sustentabilidade das melhorias passa a ser um
dos maiores desafios. Uma vez que a implementacdo das melhorias fica sob a
responsabilidade dos lideres das areas e ndao mais do respectivo Key-Account da
area de melhoria continua, uma deficiéncia é que, sem acompanhamento continuo e
sem avaliacdo constante, as iniciativas correm o risco de serem abandonadas e o
sistema tende a reverter ao seu estado inicial. Outro ponto em relagao a isso é que
os planos de agao muitas vezes nao sao totalmente definidos durante o projeto, uma
vez que sdo encaminhados para as areas e acabam nao tendo um responsavel
alocado para a sua operacionalizagdo. Sendo assim, também se encontra o desafio
do lider em adaptar as agdes idealizadas quando é necessario. Ou seja, a falta de
uma cultura de melhoria continua e de engajamento dos colaboradores em todos os
niveis da empresa representa um obstaculo para a manutengao do progresso. Além
disso, mapeamentos e outras ferramentas por vezes precisam ser retroalimentadas
e nao s6 exigem forga laboral como normalmente tornam necessario o apoio do
Key-Account da area de melhoria continua. No Quadro 6 abaixo é possivel visualizar

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



Quadro 6 — Deficiéncias dos projetos de Lean Office na empresa

Fase Principais deficiéncias

Disponibilidade e engajamento dos colaboradores
Conciliagdo das agendas
Pré-implementagdo  Alinhamento da capacidade disponivel e responsabilidades

Informagtes departamentadas

Ceticismo

Resisténcia cultural
Pricrizagao das atividades de melhoria continua

Entendimento dos impactos dos projetos

Implementagio Delimitagdo do real problema a ser abordado
Entendimento do processo

Metrificagio e analise de dados

Perda de informacgao

Sustentabilidade das melhorias

Pos-implementagao .
Engajamento

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

4.3 USO DE TECNOLOGIAS DIGITAIS (PRE, DURANTE E POS)

O uso de tecnologias digitais na implementagéao de Lean Office na empresa,
identificado nas entrevistas semiestruturadas e dados secundarios, passou a ser
representativo por volta de 2018, mas em 2020 teve o seu auge, com as
consequéncias da pandemia do COVID-19. A extensao da adogao de tecnologias
digitais na implementacdo de Lean Office na empresa pode ser visualizada no

Quadro 7 abaixo.

Quadro 7 — Extensao da adogao de tecnologias digitais na implementacao de Lean

Office
Pré-implementacéo (i brevemente evidenciadas
Durante implementagdo (iii) altamente evidenciadas.
Pés-implementagao (i) brevemente evidenciadas

Mota: (i) ndo explicitamente evidenciadas, (ii) brevemente
evidenciadas e (iii) altamente evidenciadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Na fase de pré-implementagao, o uso de tecnologias digitais tem sua énfase

para a integracao dos sistemas de informacao das diversas areas envolvidas com os



projetos de melhoria continua. Mia, a assistente virtual da empresa, € uma
facilitadora para os colaboradores da empresa ao passo que disponibiliza
informacdes centralizadas de areas como tecnologia da informagao, recursos
humanos e finangas. Com isso, dados importantes para o planejamento do projeto
se tornam mais acessiveis e a empresa chegou a registrar uma queda de 40% no
volume de atendimento no servico de apoio a usuarios. Também nessa fase e nas
demais, reunides virtuais facilitam a conciliagcdo de agendas e ajudam a manter o
envolvimento e colaboragdo entre equipes, essencial para o planejamento do projeto
em Lean Office.

O uso de tecnologias digitais durante a implementacéo se volta para a
metrificacdo e analise de dados através de ferramentas como Power Bl, bem como
colaboragao remota com ferramentas como Mural e Microsoft OneNote. Além disso,
realidade virtual é utilizada para a visualizagdo do estado futuro dos processos. A
implementacgéo é apoiada também pelo uso de software de gestdo de projetos e de
planejadores virtuais, os quais possibilitam automagao e transparéncia das tarefas a
serem realizadas e asseguram agilidade, evitando perda de informagao por meio do

compartilhamento de dados e informagdes na nuvem.

Conseguir aproximar as pessoas para analisar o trabalho, fazer com que
mesmo de longe, mesmo ndo estando 14 na area, por exemplo, o projeto
tenha andamento, € uma das principais formas com que o uso de
tecnologias digitais mitiga os problemas na implementacao de Lean Office
(A2, 2024).

Na fase pés-implementacao de Lean Office, o acompanhamento continuo
através de alertas e prazos é facilitado através do uso de ferramentas como o Trello.
Também se recorre ao RPA (robotic process automation — automagao de processos
robéticos) para tarefas rotineiras e repetitivas como coleta e analise de dados
periddicos, envio de e-mails em massa e armazenamento de arquivos. Além disso,
as ferramentas utilizadas na implementagdo seguem dando o suporte para a
sustentagdo das melhorias alcangadas com a implementacdo ao permitirem o
monitoramento eficaz e a manutengcdo dos ganhos de eficiéncia. De uma forma
geral, a adogao de tecnologias digitais na empresa € uma facilitadora do processo
ao potencializar a eficiéncia, colaboragao e inovagao nos projetos de implementagao

de Lean Office.



5DISCUSSAO

A identificacdo de semelhangas entre as entrevistas permitiu a formulagao
de proposigdes gerais para validagao de teorias adicionais. Assim como a adogéo de
tecnologias digitais foi evidenciada de forma diferente em cada etapa da
implementacao de Lean Office, seu impacto também pode variar. Sob a dtica do
Modelo de Aceitagao da Tecnologia e considerando os fatores: utilidade percebida e
facilidade de uso percebida como determinantes no comportamento dos usuarios em
relacdo as tecnologias digitais, a sua adocédo de forma geral para apoiar a
implementacdo de Lean Office foi percebida como util para otimizar o fluxo de
trabalho. Assim, a percebida melhoria no desempenho dos processos foi um
motivador chave para a aplicagdo das tecnologias no contexto da analise. Alinhado
com o componente Utilidade Percebida do Modelo, tem-se que a evidenciacdo dos
beneficios das tecnologias em termos de ganhos de desempenho € essencial para a
sua adog¢ao bem-sucedida, convergindo com o que afirmaram Rejikumar et al.
(2020). Também alinhado com os autores, evidenciou-se que sem um claro
entendimento dos beneficios ou sem evidéncias de melhoria tangivel no
desempenho ou na eficiéncia, a plena implementagdo dessas tecnologias pode ser
impactada. No estudo de caso, também a percepcao da alta facilidade de uso das
tecnologias digitais implementadas foi crucial para sua adogdo efetiva,
demonstrando o componente Facilidade Percebida e o alinhamento dos resultados
do estudo de caso com Davis (1989), que postula que a aceitacdo de uma
tecnologia por usuarios finais é fortemente influenciada pela sua Utilidade Percebida
e Facilidade de Uso Percebida.

Com base nas evidéncias coletadas nas doze entrevistas realizadas, o
Quadro 8 sintetiza o impacto da adogdo de tecnologias digitais para mitigar as
deficiéncias na implementagdo de Lean Office, de acordo com o Modelo de

Aceitacao da Tecnologia.



Quadro 8 — Impacto da adogéo de tecnologias digitais para mitigar as deficiéncias na
implementacao de Lean Office

Impacto da adogido de tecnologias digitais para mitigar as
deficiéncias na implementacgao de Lean Office

Facilidade de uso percebida Utilidade percebida

Pré-implementacio "yt (P
Durante implementacéo "4 L
Pds-implementacdo " (P

Nota: ‘+' impacto positive ndo explicitamente evidenciado; *++' impacto positivo
brevemente evidenciado; ‘+++' impacto positivo altamente evidenciado; *-' impacto
negativo nao explicitamente evidenciado; '--' impacto negative brevemente evidenciado;
e '---" impacto negativo altamente evidenciado.

Fonte: Elaborado pela autora (2024).

Na pré-implementacao de Lean Office, a maior vantagem relacionada ao uso
de tecnologias digitais foi para mitigar dificuldades relacionadas a organizacéao das
equipes, principalmente no que tange conciliagdo das agendas e alinhamento das
responsabilidades entre os colaboradores. Nesse sentido, ferramentas de reuniao
virtual ajudam a superar desafios geograficos e de tempo, permitindo o
planejamento efetivo e o envolvimento necessario das partes interessadas. Assim,
no que tange a méo de obra, constata-se que o uso de tecnologias digitais é
benéfico para a colaboracido, melhorando a satisfagdo no trabalho. Assim, a utilidade
percebida nesse ambito estd relacionada principalmente ao contentamento e
eficacia laboral, alinhado com Mrugalska et al. (2017). Embora a sua aplicagao em
alguns casos esteja condicionada a um periodo de aprendizado e adaptagao,
principalmente no que diz respeito a ferramentas mais complexas, no longo prazo foi
constatado uma melhora na eficiéncia geral do trabalho. Em outras palavras, ha uma
preocupacao relacionada a facilidade de uso nesse sentido, ressaltando a
importancia do treinamento e suporte continuo para a maximizagao dos beneficios
da implementagédo das tecnologias. Este ponto é corroborado por Lee et al. (2003)
que discutem a importdncia da percepcdo de suporte externo e interno na
modulagao da aceitagao tecnologica.

Também na etapa de pré-implementacao de Lean Office, tecnologias como a
assistente virtual "Mia" que facilitam o acesso a informagdes cruciais de varias
areas, demonstram que sistemas automatizados sao benéficos para a redugcao de
erros e aumento de produtividade em relagdo as maquinas, implicando em uma

utilidade percebida. A simplicidade e integracao desses sistemas com as operagdes



diarias mostraram-se fatores relevantes na facilidade de uso percebida, sendo
aspectos importantes a serem considerados para a sua plena adogdo e uso
continuo, alinhado com o relatado por Shbail et al. (2021), em que as tecnologias
digitais foram mais bem aceitas quando os usuarios perceberam uma clara utilidade
em suas atividades diarias e uma integragdo que nao demandava esforgos
adicionais. Nesse contexto, tecnologias que apresentam desafios significativos em
termos de integracdo, compreensao ou uso demonstraram tendéncia a enfrentar
maiores taxas de rejeicdo pelos usuarios. Isso ocorre porque o esforgo excessivo
requerido para a implementacdo e o uso cotidiano pode levar a uma percepgao
negativa da utilidade da tecnologia, conforme evidenciado por A1.

Durante a implementacédo de Lean Office, o maior beneficio encontrado foi
para mitigar as deficiéncias associadas a medida, com sistemas de analise de dados
como o Microsoft Power BIl. Assim, grandes volumes de dados podem ser
manipulados e facilita-se tanto a tomada de decisdo quanto o monitoramento dos
indicadores na fase pés-implementacao, alinhado com Rejikumar et al. (2020) que
destacam a importancia da qualidade dos dados e das competéncias analiticas,
sugerindo que tecnologias que melhoram a acessibilidade e a qualidade da
informacao podem diretamente influenciar a utilidade percebida e, por consequéncia,
a aceitacao da tecnologia. A aplicagcdo pratica dessas tecnologias digitais pode ser
vista na melhoria continua dos processos de Lean Office, onde a precisdo dos dados
se torna um recurso inestimavel para a tomada de decisao eficaz e eficiente. Nesse
sentido, evidencia-se tanto a percepc¢ao de utilidade quanto de facilidade de uso
pelos usuarios, convergindo com Rejikumar et al. (2020) que diz que as tecnologias
digitais nesse contexto aperfeicoam a medicdo e monitoramento dos dados e
possibilitam a manipulagdo de grande volume de dados com maior facilidade,
auxiliando na tomada de deciséo.

Além disso, o uso de Software de gestao de projetos e planejadores virtuais
foi descrito como benéfico para auxiliar tanto na delimitagdo do real problema a ser
abordado quanto no entendimento do processo correspondente uma vez que eles
organizam e estruturam informacdes, facilitando a identificacdo de inconsisténcias
ou lacunas que podem indicar problemas subjacentes e alinhado com Holden e
Karsh (2010). Assim, a percepg¢ao da sua utilidade esta relacionada a visualizagao
clara das tarefas, responsabilidades e prazos, os quais ajudam as equipes a

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



decisao informada. Também durante a implementacado, ha um beneficio evidente no
meio ambiente ao passo em que a necessidade de recursos fisicos é reduzida com
o uso de ferramentas digitais na nuvem para a colaboracdo remota e
compartilhamento dos dados como Mural e Microsoft OneNote, o que demonstra
tanto a percep¢ao da sua utilidade quanto de facilidade de uso, ja que a transigao foi
relatada como descomplicada.

Po6s implementagao de Lean Office, o uso de ferramentas como Trello para
monitorar prazos e progressos e RPA para automacdo de tarefas repetitivas foi
relatado como de utii na manutencdo e sustentabilidade das melhorias
implementadas. Estas tecnologias ajudam a manter as iniciativas ativas e
monitoradas, reduzindo o risco de reversao ao estado inicial. Este impacto positivo
em relagdo ao método se estende as trés etapas de implementacdo de de Lean
Office, uma vez que ferramentas digitais para reunides virtuais auxiliam na
construgédo do projeto e na colaboragédo da equipe, além da integragdo de sistemas
de informacao que facilitam a comunicagao e a transparéncia em processos Lean
ser um exemplo pratico de como a tecnologia pode reduzir as barreiras a
implementagéo eficaz, conforme identificado também por Mrugalska et al. (2017).
Além de uteis, elas sdo percebidas como faceis de usar, promovendo uma
cooperagao mais eficiente, conforme apontado por A2 e de acordo com as
descobertas de Venkatesh & Bala (2008), que identificaram as expectativas de
desempenho e esforgo como variaveis de influéncia diretamente correlacionadas a
Utilidade Percebida e a Facilidade de Uso Percebida. Outro ponto em relacdo ao
método é que ferramentas de simulacao e realidade virtual auxiliam na visualizagao
do estado futuro esperado para os processos relacionados com o do projeto de
melhoria continua.

Proposi¢cao 1: Quando tecnologias digitais sao utilizadas como facilitadoras
no processo de implementacédo de Lean Office, otimizando a colaboragéo remota e
andlise de dados, ha grandes expectativas de serem percebidas como
extremamente benéficas, sendo necessario assegurar sua facilidade de uso para
garantir seu uso continuo.

Em relagdo aos materiais, em todas as fases de implementacédo de Lean
Office, a vantagem do uso de tecnologias digitais se da pela otimizagao de recursos
fisicos. Beneficiando a eficiéncia operacional através da digitalizagdo, sugere-se a

percepcao tanto da sua utilidade quanto facilidade de uso, tornando a mudancga



aceitavel e sustentavel, 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 analise de causa raiz, se mostrou maléfico.
Quando as tecnologias ndo sao tratadas como suporte a melhoria, mas sim como o
seu objetivo, perde-se a linha légica de analise do que realmente é necessario para
apoiar a implementacdo. Além de possivelmente efetuar uma iniciativa que nao
impacta de fato o processo, o uso de tecnologias digitais nesse cenario pode
representar um énus operacional desnecessario, ao requerer forga laboral para uma
implementagcdo que nao atuara na causa raiz do problema, como apontado por A5.

Proposicao 2: Quando tecnologias digitais sdo introduzidas prematuramente,
sem um entendimento completo dos problemas a serem resolvidos, ha grandes
expectativas de diminuir a percepcao da sua utilidade e facilidade de uso, resultando
em solugdes que ndo abordam efetivamente as necessidades reais e podem nao
atuar na causa raiz do problema.

Assim, a adogdo bem-sucedida de tecnologias digitais para mitigar as
deficiéncias associadas a implementacdao de Lean Office depende nao apenas da
percepcao da sua utilidade e facilidade de uso, como também de como estas
tecnologias impactam e sédo impactadas pelos elementos fundamentais da cadeia
produtiva. Além disso, como também sugerido por Holden e Karsh (2010), a adogao
de tecnologias digitais para mitigar deficiéncias na implementagcao de Lean Office
deve considerar ndo apenas as caracteristicas tecnolégicas, mas também as
caracteristicas organizacionais que influenciam tanto a utilidade quanto a facilidade
de uso percebidas. Nesse sentido, ressalta-se a importancia de nao somente
selecionar tecnologias apropriadas para cada problema encontrado, como também
preparar e apoiar adequadamente a equipe para sua implementagéo, garantindo que
iniciativas de Lean Office estejam alinhadas com os objetivos organizacionais,
alinhado com Shbail et al. (2021). Com base nas evidéncias coletadas no estudo de
caso, o Quadro 9 resume o uso de tecnologias digitais para mitigar as deficiéncias

na implementagao de Lean Office.



Quadro 9 — Uso de tecnologias digitais para mitigar as deficiéncias na
implementacao de Lean Office

Fase Principais deficiéncias Principais tecnologias digitais
Disponibilidade e engajamento dos colaboradores
Conciliagéo das agendas Reunides virtuais
Pré-implementagédo Alinhamento da capacidade disponivel e responsabilidades
Informagdes departamentadas Assistente virtual
Ceticismo

Resisténcia cultural
Priorizacdo das atividades de melhoria continua

Entendimento dos impactos dos projetos Realidade virtual

Implementagéo Delimitacéo do real problema a ser abordado . ) i . i
i Software de gestdo de projetos e planejadores virtuais
Entendimento do processo

Metrificagado e analise de dados Power Bl
Perda de informacgao Nuvem
Sustentabilidade das melhorias Trello e RPA

Pés-implementacao -
Engajamento

Fonte: Elaborado pela autora (2024)

Como é possivel observar, o uso de tecnologias digitais na implementagao
de Lean Office auxilia diversas deficiéncias operacionais e processuais. Contudo, no
que tange deficiéncias relacionadas a questdes pessoais e culturais, como
ceticismo, resisténcia cultural, priorizacao das atividades de melhoria continua e
engajamento, percebe-se pelo resultado das entrevistas que ha limitagdes no
alcance dos beneficios do uso das tecnologias digitais. O ceticismo, a resisténcia
cultural e o engajamento sao deficiéncias normalmente relacionadas a percepgdes,
experiéncias passadas e o clima organizacional existente, alinhado com Bhamu e
Sangwan (2014). A priorizagdo das atividades de melhoria continua, por sua vez,
costuma estar relacionada com direcionamentos estratégicos e da lideranga e o seu
cultivo esta, na maioria das vezes, relacionado com um engajamento ativo de todas
as partes envolvidas nos projetos de implementagcdo de Lean Office, conforme
evidenciado por Csiszér (2022).

Proposicao 3: Quando tecnologias digitais sdo utilizadas como unica solugao
para superar desafios pessoais e culturais na implementagcao de Lean Office, ha
chance de nao conseguirem efetivamente mudar crengas ou engajar plenamente os
colaboradores.

Desta forma, enquanto as tecnologias digitais sdo ferramentas valiosas para
melhorar a eficiéncia e a gestdo de processos no Lean Office, elas devem ser vistas
como complementares as estratégias de gestdo de mudangas focadas no elemento

humano, que sao essenciais para abordar questdes de ceticismo, resisténcia



cultural, priorizagdo e engajamento na implementagdo, em conformidade com Fryer
et al. (2007). As limitagdes das tecnologias digitais em mitigar essas deficiéncias
destacam a importancia de uma abordagem holistica que combine tecnologia com
lideranga eficaz, cultura organizacional forte e estratégias de engajamento dos
colaboradores, alinhado com Csiszér (2022). Em linhas gerais, através das duas
fontes de evidéncias utilizadas na analise da empresa, entrevistas semiestruturadas
e dados secundarios, foi possivel identificar que as tecnologias digitais, uteis na
otimizagao de fluxos de trabalho e melhoria de desempenho, enfrentam limitagdes
ao abordar desafios pessoais e culturais. Ficou evidente que, nas fases de
implementacao, ferramentas como reunides virtuais e assistentes virtuais facilitam a
organizagcao e a colaboragao entre equipes, enquanto softwares como o Power Bl
melhoram significativamente a analise de dados e tomada de decis&o. No entanto, a
pesquisa também revelou que sem uma integracao eficaz e uma aceitagéo cultural
das tecnologias, os esforgos podem nao resultar em mudangas substanciais ou

duradouras.



6 CONCLUSAO

6.1 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho analisou o impacto do uso de tecnologias digitais para auxiliar
as deficiéncias relacionadas a implementacado de Lean Office. Foram investigadas
multiplas fontes de evidéncia de uma organizagao, permitindo a formulagao de
proposi¢cdes gerais para futura verificagdo e validagdo empirica. Assim a presente
pesquisa alcangou com sucesso 0s objetivos propostos inicialmente. Foi possivel
elencar de maneira efetiva as deficiéncias associadas a implementagao de Lean
Office, identificando pontos criticos que limitam sua eficacia em ambientes
administrativos. Além disso, a aplicabilidade de tecnologias digitais em processos
administrativos foi verificada, demonstrando que essas tecnologias podem nao
apenas mitigar as deficiéncias identificadas, mas também potencializar a eficiéncia e
a eficacia dos processos Lean. Portanto, a pesquisa estabeleceu conexdes claras e
fundamentadas entre as lacunas existentes na pratica de Lean Office e as
oportunidades que as tecnologias digitais oferecem, contribuindo para um
entendimento mais aprofundado de como a integragdo de novas tecnologias pode
transformar os processos administrativos. Dessa forma, o Trabalho apresenta

descobertas relevantes tanto para a teoria quanto para a pratica na area.

6.2 CONTRIBUICOES TEORICAS

Do ponto de vista tedrico, a utilizagcdo dos conceitos e dimensdes do Modelo
de Aceitacdo da Tecnologia foi util para enquadrar e entender melhor as associagdes
entre tecnologias digitais e as deficiéncias associadas a implementacdo de Lean
Office. Os resultados indicaram que, o uso de tecnologias digitais para facilitar a
implementacdo de Lean Office, como facilitadoras do processo principalmente na
otimizagao da colaboragao remota e na analise de dados, séo vistas como altamente
vantajosas. No entanto, a sua introducédo precipitada, sem um entendimento
adequado dos problemas que precisam ser resolvidos, pode reduzir a percepgao de
sua utilidade e facilidade de uso. Também, entender o impacto das tecnologias
digitais na implementagado de Lean Office proporciona percepgdes valiosas sobre

como estas tecnologias podem tanto facilitar quanto dificultar o processo. Ao passo



em que ndo se tem conhecimento de estudos anteriores abordando essa questao,

ela é uma contribuigao original deste trabalho.

6.3 CONTRIBUICOES PRATICAS

Do ponto de vista pratico, o trabalho amplia a compreensdo de como a
integracdo de tecnologias digitais pode ajudar na mitigacdo de deficiéncias
associadas a implementacdo de Lean Office, oferecendo aos gestores novos
argumentos para aprimorar a sua integragdo. A identificagdo detalhada de como
estas tecnologias afetam os processos Lean oferece uma base para definir
expectativas organizacionais apropriadas para a sua adocdo. Dessa forma,
organizagdes em processo de implementagao de Lean Office podem potencializar os
beneficios e se antecipar a possiveis desafios, refinando seus processos e praticas
internas e evitando desperdicios de recursos gerenciais. Ou seja, sugere-se que 0
uso estratégico dessas tecnologias pode nao apenas resolver problemas existentes,
mas também aprimorar a eficiéncia e a eficacia dos processos administrativos,

estabelecendo uma base soélida para melhorias continuas e sustentaveis.

6.4 LIMITACOES DO TRABALHO

E importante salientar que, sendo uma pesquisa qualitativa, as relacdes
identificadas nao foram confirmadas estatisticamente. Apesar da adog¢ao de
contramedidas para minimizar vieses na coleta e analise de dados, as conclusdes
derivam da pesquisa qualitativa em uma organizagdo. Reconhece-se também a
limitagdo em relagdo a abrangéncia 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 populagdo maior. Com uma
amostra pequena, existe o risco de nao capturar toda a variabilidade e complexidade
do fendmeno estudado, o que pode tornar as descobertas menos aplicaveis 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 sao
suficientes para comecgar a observar padrdes repetitivos nos dados, sugerindo que

as principais dimensdes do fendmeno estdo sendo capturadas.



6.5 RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Apesar do amparo literario que sugere que o numero de entrevistas é
adequado para alcancar a saturacdo tedrica em populagdes relativamente
homogéneas, sugere-se que, para uma analise mais generalizada, € necessario
replicar a pesquisa em outras organizagdes, aumentar a amostra e incorporar
variaveis adicionais que possam influenciar os resultados, de forma a compreender
melhor a aplicabilidade e limitagbes das conclusbes em diferentes configuragdes
organizacionais. Também aplicar métodos de analise de dados multivariados mais
avancados poderia confirmar as relagdes causais observadas. Assim, trabalhos
futuros podem superar essas limitacbes através da realizacdo de estudos
longitudinais e da ado¢do de uma abordagem metodolégica mista que combine
analises qualitativas e quantitativas. A ampliacdo da diversidade das amostras
estudadas permitira testar a robustez das relagbes causais e expandir a
aplicabilidade das conclusbes para diferentes contextos organizacionais,

proporcionando analises mais generalizaveis.
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