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RESUMO

O lean office adapta os conceitos e ferramentas do lean para as atividades e processos
administrativos. A finalidade é a reducdo de custos, eliminar esforgos desnecessarios,
aumentar a capacidade de resposta ao cliente e melhorar a rentabilidade global da empresa. O
objetivo deste trabalho é avaliar cinco fatores chaves de sucesso para implementagdo do lean
office, comparando as areas fabril e ndo fabril em organizagbes que possuam lean
implementado em algum nivel. Para tanto, foi desenvolvido um survey, que foi postado no
site LinkedIn, para profissionais das areas de Melhoria Continua e Lean. Foram obtidos 172
respostas validas de diversos paises. Os dados coletados mostram a importéncia dos cinco
fatores para o sucesso do lean e as diferencas entre as areas fabris e ndo fabris..

Palavras-chave: lean office, survey, fatores chave
ABSTRACT

The lean office adapts the concepts and tools of lean to administrative processes. The purpose
is cost reduction, eliminate unnecessary efforts, and improve customer responsiveness and the
company global profitability. The objective of this paper is evaluate five key success factors
to implement lean office, comparing the industrial e non industrial areas in companies which
have lean implemented in some level. For that, was developed a survey, which was posted on
LinkedIn, for Continuous Improvement and Lean professionals. The survey achieved 172
valid answers from many countries. The data collected highlights the importance of the five
factors to lean success and the differences between industrial and non industrial areas.
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1. Introducéo
O comportamento do consumidor é influenciado pelo cenério politico e econémico.

Desta forma, as empresas devem adaptar seus processos e modelos de negocio para
sobreviver as transformacdes do mercado. No contexto da gestdo da producdo, a indUstria
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automotiva € inegavelmente a principal responsavel pelas inovages. Iniciando com o sistema
de Ford que, na década de 20, conduziu a fabricacdo artesanal de automdéveis para a produgao
em massa. As décadas seguintes foram marcadas por um periodo de crescimento industrial
acelerado. Sendo assim, uma época propicia para a producdo em massa, dado que a demanda
era maior que a oferta, com isso todos os produtos colocados a venda encontravam
compradores. Assim, a produgdo em massa e 0 consumo em massa geravam ganhos de escala
(ANTUNES, 2008).

A crise do petréleo, em 1973, gerou recessdo e escassez de recursos em diversos
paises. Deste modo, houve uma alteracdo na relagdo entre a demanda e oferta e, a logica de
ganhos em escala tornou-se incompativel com este cenario. Neste contexto, o consumidor
passa a ditar regras e a escolher entre modelos e fabricantes. Assim, nasce uma necessidade
de flexibilizacdo da produgdo que permitisse a fabricacdo de lotes menores e produtos
diferenciados para atender ao novo perfil do consumidor (ANTUNES, 2008; WOMACK;
JONES; ROOS, 2004).

Neste periodo de crise, a industria japonesa Toyota manteve seu desenvolvimento,
mesmo enquanto o Japdo enfrentava taxas de crescimento proximo a zero. Este desempenho
chamou atencdo das demais industrias. O sistema de produgdo desenvolvido pela Toyota tem
foco na identificacdo e eliminacdo de desperdicios gerando a maximizacdo do fluxo
produtivo, tornando econémica a produgdo de um item de cada vez, sendo assim estratégia
essencial ao novo mercado. O Sistema Toyota de Producdo (STP) aparece como resposta a
necessidade de flexibilizagdo das industrias. Em consequéncia, durante o periodo pos-crise, a
Toyota tornou-se muito mais competitiva comparada as industrias europeias e norte-
americanas que mantinham seus sistemas de producdo em massa inalterados (OHNO, 1997,
WOMACK; JONES; ROOQOS, 2004). A publicacdo do livro The Machine That Changed the
World, na década de 80, teve por objetivo disseminar os conceitos do STP no ocidente
utilizando o termo Lean Manufacturing

Mais recentemente, a globalizacdo e os avangos tecnoldgicos introduziram diferentes
caracteristicas ao mercado. Estas caracteristicas ocasionam consumidores mais exigentes e
com expectativas mais altas. As expectativas vao além do produto em si, consumidores
passam a analisar a relacdo custo beneficio e os servi¢os agregados ao produto, como prazos
de entrega, p6s venda e garantia (TENORIO, 2007).

Esse cenéario exige das empresas inovacdes em outras areas além do sistema de
producdo. As areas ligadas diretamente ao cliente permitem agregar valor ao produto podendo
influenciar na decisdo de compra do consumidor. Ainda, as areas administrativas e de apoio a
gestdo sdo essenciais para o funcionamento da empresa e representam grande parte dos custos
operacionais. Segundo Tapping e Shuker (2010, p. 1), “é valido considerar que 60% a 80% de
todos os custos envolvidos para satisfazer a demanda de um cliente [...] é uma funcdo
administrativa”. Assim, verifica-se a necessidade de aumentar a eficacia destes processos e
eliminar atividades que ndo agregam valor como forma de alcancar diferencial competitivo
frente aos concorrentes (TAPPING; SHUKER, 2010).

O sucesso alcangado com o lean nas areas produtivas pode ser repetido nas areas e
processos administrativos para promover melhorias através da identificacdo e eliminagéo de
desperdicios. Uma vez que existem diferencas entre os processos do chao de fabrica e
processos administrativos sdo necessarias adaptacdes ou simplificagcfes dos conceitos para
aplicacdo nos processos administrativos. Assim, o lean office utiliza os conceitos e
ferramentas do lean adaptados aos processos administrativos.

O objetivo deste trabalho é avaliar cinco fatores chaves de sucesso para
implementacdo do lean office, comparando estes fatores em organizagfes que possuem lean
implementado em algum nivel.

2. Metodologia
Para este estudo sera realizado um survey do tipo exploratério com desenho

interseccional com o objetivo de gerar conhecimento sobre o tema e sendo a coleta de dados
em um unico intervalo de tempo (BABBIE, 2003).



O survey foi dividido em trés se¢BGes de acordo com os objetivos especificos: dados
demogréaficos, status da jornada lean, fatores chaves. Para a avaliagdo dos fatores chaves de
sucesso as questdes elaboradas comparam a posicdo das organizagdes em relagdo ao lean no
chéo de fabrica, areas de apoio e areas de suporte (Quadro 1).

Quadro 1 - Definicdo das areas adotadas no survey

atividades de transformacdo de matéria prima &m

(1) chio-de-fabrica: produto acabado efou para entrega do servigo ao
cliente;
envolvern as atividades primarias relacionadas ao

(2) areas de apoio: produto (vendas, logistica interna, distribuicio, projeto

e desenvolvimento, garantia, etc.);

envolvem as atividades de suporte a organizacio e a
(3) direas de suporte: producio (recursos humanos, financeiro, controladoria,
COMmpras, 395150, aetc.).

Fonte: Elaborado pela autora

A amostragem utilizada foi a ndo probabilistica, uma vez que ndo é possivel
determinar o nimero exato de empresas que possuem o lean implementado. A sua utilizagdo
é conveniente quando toda a populagdo nédo esta disponivel ou ndo é conhecida. Ainda, a
amostragem nao probabilistica € menos dispendiosa, mais rapida e apesar das suas limitacdes
apresenta contribui¢des nos estudos nos quais é empregada (MIGUEL, 2010; OLIVEIRA,
2001).

A pesquisa e seu objetivo foram divulgados pela rede social Linkedin em grupos
relacionados aos seguintes assuntos: Melhoria Continua, Lean, Lean Office, Engenharia de
Producdo e Qualidade. O survey recebeu 221 acessos, sendo 54 nacionais e 167
internacionais. Questionarios incompletos foram excluidos da andlise de dados.

Com o intuito de avaliar a fidedignidade do questionario, ou seja, verificar se o
instrumento consegue medir ou inferir o que se propde, utilizou-se o coeficiente Alfa de
Cronbach. Considerou-se as 67 questdes da terceira secdo do questionario que tratam dos
fatores chaves no sucesso da implementagdo do lean. O resultado encontrado foi 0=0,971, o
gue representa alta fidedignidade (FREITAS; RODRIGUES, 2005).

3. Referencial tedrico

O lean pode ser definido como uma filosofia de gestdo que busca entregar valor, pela
perspectiva do cliente, otimizando a utilizagdo de recursos. A estratégia é diminuir o lead time
entre o pedido do cliente e a entrega, eliminando todos os desperdicios. Dessa forma, a
empresa torna-se mais competitiva e a satisfacdo do cliente aumenta. (WOMACK; JONES,
1998).

A principal ideia é enxergar que o valor do cliente é criado pelas a¢bes de muitas
pessoas diferentes em muitos departamentos e organizagcfes. Ligando esses processos em um
unico fluxo de valor para cada familia de produtos aparecem muitas oportunidades para
otimizar o fluxo, eliminando atividades que ndo criam valor e alinhando o fluxo com a
demanda do cliente (WOMACK; JONES, 1998).

Os cinco principios do lean orientam para identificar o valor pela perspectiva do
cliente; mapear a cadeia de valor para o produto e fazer fluir continuamente todos os
processos que criam valor, deixando que o cliente puxe o produto de acordo com a
necessidade. Por fim, a busca da perfeicdo acontece na medida em que o sistema puxado
evolui e, os obstaculos que impedem o fluxo continuo aparecem e os desperdicios sdo
eliminados, o produto ou servigo fica mais proximo da real necessidade do cliente
(WOMACK; JONES, 1998).

Existem diversos casos de sucesso do lean em areas industriais. No entanto, os
processos administrativos sdo negligenciados e assim, ndo sdo percebidos os resultados e
ganhos possiveis de serem alcancados nessas areas (LOCHER, 2011). Os processos



administrativos existem em todos os modelos e areas de negbcio mesmo assim, muitas
empresas focam apenas na manufatura (GREEF et al., 2012). O proximo passo das empresas
é considerar os processos ndo fabris que tem passado despercebidos (GONCALVES, 2000).

McManus (2005) propfe reimaginar os principios para adequar aos Processos
administrativos, que normalmente sdo processos intermediarios e interdependentes e que
devem ser mais eficientes apenas para facilitar o desempenho da operagéo fabril. O Quadro 2
apresenta diferencgas na aplicacdo dos cinco principios do lean na manufatura e nos processos
administrativos.

Quadro 2 - Aplicacao dos principios /ean na Manufatura x Processos
Administrativos

Principios Manufatura Processos Administrativos

Valor Visivel em cada etapa, objetivos Dificil de ser identificado, com objetivos
definidos. variaveis.
Flux . ~ .
vaLIIof de Materiais e partes Informacéo e conhecimento
Fluxo Interacdes sdo desperdicios Interacdes planejadas devem ser eficientes
;ljsxtzanoa Guiadas pelo tempo takt Guiadas pela necessidade da organizagao
L o Processos possibilitam melhoria da

Perfei¢do Repeticdo dos processos sem erros organizagao

Fonte: Adaptado de McManus (2005)

Em um processo administrativo as atividades estdo relacionadas a “criagdo, captagdo,
triagem, armazenamento, distribuicdo, uso e descarte de informagédo”, correspondendo a um
fluxo de informagbes (GONCALVES, 2000; GREEF et al., 2012, p. 168). Um fluxo de
informacGes falho gera dificuldades na conclusdo das tarefas e desmotiva os funcionarios
acarretando em resultados negativos (TAPPING; SHUKER, 2010).

Nas areas administrativas € comum encontrar processos desarticulados no qual as
tarefas séo individualizadas ocorrendo atrasos e problemas de comunicagdo. Ainda, existem
processos com grande volume de atividades manuais, gerando alta intensidade de trabalho e
necessidade de muitas pessoas. Além disso, sistemas de informagdo que sdo incompativeis
com 0 processo acarretam no uso do tempo para extrair informagdes e efetuar calculos
manuais. A interacdo entre as areas ao longo do fluxo é dificil de ser transposta devido a visao
de departamentos e funcfes. A alta variabilidade dos processos dificulta a padronizacédo e
decorrente estabilizacdo do processo (GREEF et al., 2012; TAPPING; SHUKER, 2010;
WOMACK; JONES, 1998). Estas caracteristicas acarretam em inconsisténcias e mé
gualidade da informacé&o necessitando de tempo extra para corregdes (LOCHER, 2011).

Do mesmo modo, por vezes as pessoas da &rea administrativa ndo estdo
familiarizadas com as técnicas e ferramentas para aumento de eficiéncia, comuns nas areas
fabris, uma vez que os processos administrativos raramente sdo analisados em busca de
melhorias. As organizagdes tendem a fazer mudangas isoladas em departamentos ou funcgdes,
ndo enxergando o fluxo de trabalho e informagdes (LOCHER, 2011).

Em sintese, todos os itens apresentados mostram que a natureza do trabalho
administrativo é diferente da manufatura principalmente porque possui etapas intangiveis que
se traduzem em alta variacdo do processo e imprevisibilidade da demanda (LOCHER, 2011).
O lean office € uma poderosa metodologia para melhorar processos administrativos
ineficientes e “eliminar toda variacdo dos processos existentes em sua area administrativa”
(GREEF et al, 2012; KEYTE; LOCHER, 2004; TAPPING; SHUKER, 2010).



A adesdo ao lean office aumenta a eficiéncia dos processos, identificando areas com
problemas e utilizando ferramentas adequadas para eliminar desperdicios, o que reduz custos
com a otimizacdo do trabalho e simplificacdo dos processos, além de gerar vantagem
competitiva (CHEN; COX, 2012; GREEF et al, 2012; KEYTE; LOCHER, 2004; TAPPING;
SHUKER, 2010).

A literatura apresenta diversos fatores inibidores do sucesso do lean nas organizacdes.
Por exemplo, Scherer (2012) analisou 161 artigos que tratam da implementacdo do lean e
identificou 14 fatores de risco ao sucesso na manufatura. Apoés, realizou uma analise
bidimensional destes fatores de acordo com a abrangéncia e a natureza da atividade,
apresentada no Quadro 3. E interessante perceber que 78,54% (11 fatores) estdo relacionados
a atividades de suporte internas.

Quadro 3 - Anadlise bidimensional dos fatores de risco quanto a abrangéncia e natureza da

atividade
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Fonte: Scherer (2012, p. 34)

As pesquisas de Saurin et al. (2010) e do Lean Enterprise Institute
(MARCHWINSKI, 2007) incluem outros fatores de influéncia no insucesso na
implementacdo do lean, como: dificuldade de quantificar os ganhos financeiros (10,08% e
4,90% respectivamente), fracassos em tentativas passadas (7,56% e 3,30%) e, a falta de

recursos financeiros (9,24% e 2,30%).
Serdo considerados cinco fatores chave: lideranca, treinamento e conhecimento,

abordagem, cultura organizacional e pessoas. A escolha destes cinco fatores é decorrente do
entendimento que os demais sdo consequéncia da falha destes.

4. Resultados

Os dados coletados com a aplicagdo do survey serdo apresentados em grupos:
nacional, internacional e geral, que contempla o somatério dos dois anteriores. A seguir, €
apresentada a analise descritiva dos dados de cada se¢do do questionario.




4.1 Dados demograficos

Os dados demogréaficos visam identificar caracteristicas dos entrevistados com
relacdo a area de atuacgdo, porte da empresa e localizacdo geogréfica. Desta forma, das 172
respostas consideradas como vélidas para este estudo, 41 respondentes estdo localizados
(Figura 1) no Brasil (nacional) e 131 respondentes estdo localizados em diversas partes do
mundo (internacional). A Figura 2 ilustra 0 nimero de funcionarios das empresas.

Existe uma diversidade dos setores dos entrevistados que estdo divididos em 36 areas.
Cinco setores representam 50% do geral: 19,77% aeroespacial, 11,05% aeronautica, 7,56%
agroalimentar, agroquimico e alimenticio ambos com 5,81%. Percebe-se que os principios do
lean podem ser aplicados a qualquer area e tipo de processo, conforme Womack e Jones
(1998) afirmaram.

Figura 1 - Localizagao geografica dos respondentes

Q2 Indique o numero de funcionarios que a empresa possui
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Fonte: Elaborado pela autora

Figura 2 - Nimero de funcionarios na empresa do entrevistado

Fonte: Elaborado pela autora



4.2 Status da jornada lean

A questdo que identifica ha quanto tempo a organizacao esta na jornada lean (Figura
3) foi considerada eliminatdria e com isso, a resposta “Nao iniciou a jornada” foram excluidas

da analise.

Figura 3 - Tempo que a organizagao do entrevistado esta na jornada lean
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Fonte: Elaborado pela autora

Quando questionados sobre o status da implementagdo (Tabela 1),

apenas 1

entrevistado considera sua empresa completamente lean. Cerca de 29,65% dos entrevistados
aponta sucesso principalmente no chdo de fabrica com alguns projetos nas demais areas da

organizagao.

. ~ Nacional Internacional Geral
Status da implementacéo

N. Entrev | % Entrev N. Entrev | % Entrev N. Entrev | % Entrev
Nenhum pouco lean 1 0,76 1 0,58
Inicio da .trngsformagao - conversas 5 488 10 7.63 12 6.98
e planos iniciais
Sucesso em algumas &reas pilotos 9 21,95 27 20,61 36 20,93
Sucesso parcial 9 21,95 29 22,14 38 22,09
Sucesso principalmente no chao de
fabrica com alguns projetos nas 14 34,15 37 28,24 51 29,65
demais areas
Sucesfso n~a maioria das &reas da 7 17,07 26 19,85 33 19,19
organizagéo
Completamentg I~ean e em constante 1 076 1 0.58
busca da perfeicéo
Total | a1 | 100,00 | 131 | 100,00 | 172 | 100,00

Tabela 1 - Percepcao do status da implementacao do /ean na organizagao

Fonte: Elaborado pela autora



As areas onde foram realizados mais projetos de melhorias (Tabela 2), entre os
respondentes internacionais sdo Marketing (76,15%), P&D (45,38%) e Laboratdrios
(39,23%); e entre os brasileiros, a Producdo (95,12%), Logistica Interna (60,98%) e P&D
(53,66%).

Area Nacional Internacional Geral
N. Citagdes* % Respondentes** | N. Citacdes* | % Respondentes** | N. Cita¢cdes* | % Respondentes**

Marketing 6 14,63% 99 76,15% 105 61,40%
Projeto e desenvolvimento 22 53,66% 59 45,38% 81 47,37%
Producdo - chdo de fabrica 39 95,12% 37 28,46% 76 44,44%
Laboratério 9 21,95% 51 39,23% 60 35,09%
RH 11 26,83% 48 36,92% 59 34,50%
Financeiro 13 31,71% 43 33,08% 56 32,75%
Logistica externa / distribui¢io 9 21,95% 46 35,38% 55 32,16%
Controladoria fiscal 9 21,95% 40 30,77% 49 28,65%
Comercial 13 31,71% 34 26,15% 47 27,49%
Compras 14 34,15% 25 19,23% 39 22,81%
Logistica interna 25 60,98% 12 9,23% 37 21,64%
Qualidade 21 51,22% 12 9,23% 33 19,30%
Almoxarifado 20 48,78% 10 7,69% 30 17,54%
Gestéo 13 31,71% 12 9,23% 25 14,62%
Assisténcia técnica / pés venda 11 26,83% 5 3,85% 16 9,36%
Total de citagdes 235 533 768

Tabela 2 - Areas onde foram realizados projetos de melhoria

Fonte: Elaborado pela autora

4. 3 Fatores chave de sucesso

Na secdo Cultura Organizacional (Tabela 3) as questfes em que houve menor
concordancia com a afirmacdo sdo referentes ao reconhecimento dos funcionérios pelas
sugestdes dadas, (42,69%) e, ao alinhamento dos objetivos estratégicos com o lean (41,18%).
Entre os respondentes internacionais, estes mesmos pontos aparecem com 48,46% e 43,41%
respectivamente, e ainda pode-se incluir a questdo sobre motivar as pessoas a identificar e
eliminar desperdicios (42,75%). No &mbito nacional, os itens de maior discordancia tém
relacdo com o alinhamento dos objetivos estratégicos (34,15%) e a alta gestdo entender e se i



mportar com 0 lean (31,71%).

o Nacional Internacional Geral
Questoes C+CT | N+D+DT | C+CT | N+D+DT | C+CT | N+D+DT
0Os funciondrios sdo reconhecidos pelas 75 61 24 39 5154 48.48 57 31 4269

sugestdes dadas

0Os objetivos estratégicos estdo alinhados
com a cultura lean

As pessoas sdo motivadas a identificar e
eliminar desperdicios

A alta gES[ﬁO entende e se importa com
o lean

0Os projetos de melhoria s30 levados
adiante

As ideias/sugestbes dadas sdo
valorizadas pela organizacio

A empresa possui um programa de
ideias/sugestdes para projetos de 85,37 14,63 80,92 19,08 51,98 18,02
melhoria

65,85 34,15 56,59 43,41 58,82 41,18
7317 26,83 57,25 4275 61,05 368,95
68,29 31,71 63,26 36,64 64,53 35,47

90,24 9,76 69,47 30,53 74,42 25,58

82,93 17,07 73,08 26,92 75,44 24,56

CT: Concordo Totalmente, C: Concordo; N: Neutro; D: Discordo; DT: Discordo Totalmente

Tabela 3 - Resumo da sec¢ao Cultura Organizacional
Fonte: Elaborado pela autora

A analise dos dados da se¢do Lideranca (Tabela 4) demonstra uma diferenga na
percepgdo dos entrevistados quando comparamos as trés areas. A maioria dos entrevistados
(65,29%) concorda que os lideres do chdo de fabrica sdo agentes de mudanca da
transformacédo lean. De modo geral, apenas 36,63% e 37,43%, acreditam que os lideres das
areas de Suporte e Apoio, respectivamente, sao agentes de transformacao.

Ainda, nota-se que os resultados envolvendo a lideranga do Chédo de Fébrica foram
melhores em todas as questdes quando comparadas as areas de Suporte e Apoio. Para o Chéo
de Fébrica, o maior problema na opinido dos entrevistados (38,24%), é atender o fluxo de
valor trabalhando em conjunto com as demais areas. Outro ponto a considerar, é que no
resultado geral nenhuma das afirmacOes relacionadas as areas de Apoio e Suporte teve um
percentual de concordancia maior que 50%.



Questoes

Os lideres dessas dreas sdo agentes de mudanca da
trﬂnsfcurmﬂgﬁn lean. (A suporte)

Os lideres dessas dreas sdo agentes de mudanca da
transformacdo lean. (A apoio)

Os lideres dessas dreas buscam atender o fluxo de
valor trabalhando em conjunto com os demais
departamentos e funcdes. (A apoio)

0= lideres dessas areas entendem o conceito de
fluxo de valor. (A. suporte)

O1s lideres dessas areas buscam atender o fluxo de
valor trabalhando em conjunto com os demais
departamentos e fungdes. (A suporte)

Os lideres dessas areas entendem o conceito de
fluxo de valor. (A. apoio)

Ois lideres dessas areas conhecem e se importam
com o lean. (A suporte)

Os lideres dessas areas conhecerm e se importam
com o lean. (A apoio)

A comunicacio dos lideres com seus subordinados &
efetiva e clara

015 lideres visitam frequentemente o local de trabalho
(gemba)

D5 lideres dessas areas buscam atender o fluxo de
valor trabalhando em conjunto com os demais
departamentos e funcdes. (Chéo de fabrica)

Ois lideres da organizacdo criamum forte senso de
propésito ou missdo

Ois lideres dessas areas sdo agentes de mudanca da
transformacéo lean. (Chéo de fabrica)

0= lideres dessas areas entendem o conceito de
fluxo de valor. (Chéo de fabrica)

D5 lideres dessas areas conhecem e se importam
com o lean. (Chéo de fabrica)

Hacional Internacional Geral
C+CT N+D+DT  C+CT N+D+DT  C+CT N+D+DT
19,51 8049 41,93 58,02 35663 6337
37,50 6250 3740 6260 3743 6257
46,34 5366 3535 6462 3501 61,99
3902 6098 4453 5547 4320 56380
4146 5354 4419 5581 43,53 5647
53,66 4634 4351 5649 4593 5407
51,22 4878 48468 5154 4912 50,88
58,54 4146 4692 5308 4971 5029
63,41 3659 46,51 5349 5059 4941
65,85 3415 4861 5039 5353 4647
68,29 3171 5969 4031 61,76 35824
60,95 3902 6538 3462 6433 3567
75,61 2439 6202 37593 6529 3471
75,61 2439 B4 62 3538 67,25 3275
87,80 1220 68,99 31,01 73,53 2647

CT: Concordo Totalmente, C: Concordo; N: Neutro; D: Discordo; DT: Discorde Totalmente

Tabela 4 - Resumo da segdo Lideranca

Fonte: Elaborado pela autora.

Na se¢do Abordagem (Tabela 5), o ponto onde o maior nimero de entrevistados nao
concorda com a afirmacdo foi na questdo do uso do MFV para enxergar desperdicios nos
processos administrativos. Mais de 50% dos entrevistados ndo concorda que as areas de
Apoio e Suporte trabalham em conjunto com as demais para eliminar desperdicios e alcancar
melhorias no fluxo. Além disso, mais uma vez, percebe-se que os pontos de maior
concordancia dos entrevistados estéo relacionados ao Chéo de Fabrica.



Internaciona

. Hacional Geral
Questoes |

oeoT ""'_'I:_"' O geor ""'_I':_"' Ol ceot ""'_I':_"" o
0 mapeamento do fluxo de valor & usado para enxergar os 475 E25 4351 EG40 4444 565G
desperdicios dos processos administrativos ' ' ' ' ! '
E==a drea trabalha em conjunto com as demais areas,
conforme as interacBes do processo, para eliminar 37,5 6256 5115 4385 47595 52,05
desperdicios e identficar melhorias no fluxo. (4. Suporte)
Esza area trabalha em conjunto com as demais areas,
conforme as interacBes do processo, para eliminar 55 45 48,09 51,91 43971 50,29
dezsperdicios e identficar melhorias no fluxo. (4. Apoio)
O problemas identificados nessas areas sdo tratados
utilizando uma metodologia de analise e solucio de 52,5 475 4961 50,39 50,3 487
problemas com tratativa da causa raiz. (A. Apoio)
E=zzas areas possuem indicadores com metas definidas e
que buscam a melhoria continua. (4. Apoio) 65 35 48,85 S1,16 5263 47,37
s problemas identificados nessas areas sdo tratados
utilizando uma metodologia de analise e solucio de 475 626 54 26 4574 5266 47 34
problemas com tratativa da causaraiz. (4. Suporte)
Es=as areas possuem indicadores com metas definidas e 575 425 5267 4733 53§ 452
que buscam a melhoria continua. (4. Suporte) ' ' ' ' ' '
De modo geral, a organizacio utiliza o mapeamento do
fluxo de valor para enxergar os desperdicios 65 35 5344 4656 56,14 43,36
E==a drea trabalha em conjunto com as demais areas,
conforme as interac@es do processo, para eliminar
desperdicios e identficar melhorias no fluxo. (Chao de 80 20 66,92 33,08 70 30
fabrica)
O's problemas identificados nessas dreas sdo tratados
utilizando uma metodologia de analise e solucio de a5 15 7344 26568 TE19 2381
problemas com tratativa da causa raiz. (Chao de fabrica)
Sao definidas metas claras e mensuraveis para cada projeto 87,5 12,5 76,34 2366 78,95 21,058
Es=as areas possuem indicadores com metas definidas e an 10 7846 2154 8118 1882
gue buscam a melhoria continua. (Chao de fabrica) ' ' ' '
Oz projetos de melhoria seguem uma metodologia definida 92 5 75 8092 19.08 8363 1637

para implementacio

CT: Concordo Totalmente, C: Concordo; N: Neutro; I): Discordo; DT: Discordo Totalmente

Tabela 5 — Resumo da secao Abordagem

Fonte: Elaborado pela autora.

Na secdo Treinamento e Conhecimento, as questdes nas quais houve menor
concordancia estdo ligadas as pessoas das areas de Suporte e Apoio. A maioria dos
entrevistados acredita que as pessoas dessas areas ndo conhecem os sete desperdicios e as

ferramentas para elimina-los.



Internaciona

- Hacional Geral
Questoss

T H?w oot | BET | ppr | WOT
A= pessocas dessa area conhecem e combatem os sete 30,77 69,23 46,51 53,49 42,86 57,14
desperdicios. (A Suporte)
FPessoas dessas areas conhecem e utilizam as ferram entas 5 £ F
do lean para eliminar desperdicios. (A& Suporte) 42,11 BEER 1651 R 45.51
Ag pescoas dessa area conhecem e combatem os sete
desperdicios. (A Apoio) 81,54 38 456 4453 5547 4350 51,50
Pes=soas |:Ie55a.5 a.areas, -:::lnhe-:fe!'n EIJ‘tIlIZEIITI. as ferramentas 74,36 2564 47.29 5271 53,57 48.43
do lesn para eliminar despericios. (A Apoio)
Ag pescoas dessa area conhecem e usam a metodologia da
organizacio para andlise e solugdo de problemas. (A 62,50 3ar.50 51,15 48235 53,80 4820
Apoio)
As pessoas dessa Area conhecem e usam a metodologia da
organizacio para analise e solucdo de problemas. (A 50,00 50,00 5573 4427 54,39 4581
Suporte)
Essa area utiliza funcionaros polivantes (A Suporte) 80,53 3947 5308 4892 54,78 4524
Essa area utiliza funcionaros polivantes (A Apoio) 8887 33,33 5420 4530 5708 4294
FPessoas dessas areas sdo envolvidas em kaizens/projetos
de melhoria realizados na organizacdo. (A Suporte) 69.23 3077 6202 3798 63.69 36.31
FPessoas dessas areas sdo envolvidas em kaizens/projetos
de melhoria realizados na organizacdo. (A Apoio) 87.18 12,82 55.689 4031 66.07 3353
AE_, pessoas dessa area _recel::-eram trEina_m ento sobre os BE.00 23500 6841 2353 6603 3382
princi pios do lear no ultima ano. (A Apoio)
AE: p%5.5-:|a5 dessa area .recet:-eram treinaments sobre os 56,41 4359 8947 3053 86,47 3353
princi pios do kear no ultimo ano. (A Suporte)
Ag pescoas dessa area conhecem e usam a metodologia da
organizacio para analise e solucdo de problemas. (Chéo 7.0 2250 8415 33,85 82,22 3118
de fabrica)
Ag pescoas dessa area conhecem e combatem os sete
desperdicios. (Chéo de fabrica) 79,49 20,51 66,67 3333 69,84 3038
Fessoas dEE-E-:a_E- areas mnhe?e!'n EUTI|IEEITI aE_fer_ramentas 3482 1533 6719 3281 71,28 2374
do fesn para eliminar desperdicios. (Chao de fabrica)
Essa area utiliza funcionaros polivantes (Chéo de fabrica) 8205 17,95 7231 2769 74568 2544
.-‘:'«E: pessoas dessa area .recel::-eram trE:_inam ento .5-:|bre os 5250 17,50 Fr.B9 2231 78,82 21138
principios do lean no olkimo ano. (Chao de fabrica)
Fessoas dessas areas =ao envolvidas em kaizensiprojetos 52,31 7.69 T79.89 2031 82,83 17.37

de melhoria realizados na organizagdo. (Chéo de fabrica)

CT: Concordo Totalmente, C: Concordo; N: Neutro; D: Discordo; DT: Discordo Totalmente

Tabela 6 — Resumo da secao Treinamento e Conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora.

Na secdo Pessoas (Tabela 7) novamente, percebe-se a diferenca entre o resultado do
Chéo de Fabrica e das areas de Suporte e Apoio. O ponto mais fragil na opinido da maioria
dos entrevistados refere-se as pessoas das areas de Suporte (60,71%) e Apoio (52,66%) ndo
acreditarem que as ferramentas do lean séo aplicaveis as suas atividades.

Note-se que as questdes referentes a resisténcia a mudanca tem conotacdo negativa,
assim ndo podem ser comparadas as demais, sendo apresentadas em separado e classificadas
pelo percentual alcangado com respostas “concordo” e “concordo totalmente”. Mesmo nesse
ponto, os entrevistados consideram que as pessoas do Chéo de Fébrica sdo menos resistentes

4 mudanca comparadas as areas de Apoio e Suporte.



Hacional Internacional G eral

Questdes

C+CT | M+D+DT | ©+CT | M+D+DT | C+CT | N+D+OT
As pessoas dessas areas acreditam gque as
ferramentas do lean s3o0 aplicaveis ao seutrabalho. 40,00 60,00 3908 60,94 3923 60,71
(A, Suporte)
As pessoas dessas areas acreditam que as
ferramentas do jean 530 aplicAveis ao seutrabalho. G5,00 3500 41,868 5814 4734 5266
(A, Apaoio)
As pessoas dessas areas frequentemente se
ervabiem em projetos de melhona. (A Suporte) 48,72 gl 5154 4840 5083 s
A empresareconhece quem esta comprometido com
2 melharia continua G323 3077 50,00 30,00 5444 4556
As pessoas dessas areas frequentements se
emvobiem em projetos de melhona. (A Apoio) 09.23 3077 5308 4052 5680 43.20
A FIEI'IIDIFIEI%EID em projetos de melhoria € um dos 5297 44103 5769 4231 5799 4201
fatores avaliados no desempenho do funcionario ' : ' ' ' '
As pessoas dessas Areas se preocupam com a
qualidade, custo e prazo relacionado 3s suas 78,92 23,08 5214 41,88 6250 3750
atividades. (A. Apoia)
Az pessoas dessas areas se preccupam com 3
qualidade, custo e prazo relacionade as suas 71,068 28,85 8202 37,98 84,07 35,93
atividades. (A. Suporte)
AsS pessoas dessas areas acreditam que as
ferramentas do lean s3o EFHIDEVEIS ao seutrabalho. 22,50 17560 G512 34 88 89,23 30,77
(Ch3ao de fabrica)
As pessoas dessas areas frequentementes se
ervolem em projetos de melhora. (Chao de fabrica) 8205 1795 7132 28688 7381 2819
As pessoas dessas areas se preocupam com a
qualidade, custo e prazo relacionado as suas gv.18 1282 81,40 18,80 B2ZT4 AT.Z26
atividades. (Chao de fabrica)

Hacional Internacion al G eral

Questbes* (com conotagio neg ativa)

c+oT [ n+0+OT| oror [weoeor| oror | meoeor

As pessoas dessas dreas s3o resistentes 3 mudanca

(4. Suporte) 31,28 4872 47,23 8271 4821

As pessoas dessas dreas sdo resistentes a mudanga. 4103 5397 4851 5349 4524
(&. Apoio) ' : : ' :

As pessoas dessas areas saoresistentes a mudanga.
(Ch3o de fabrica) 348 61,54 3584 6016 3552

21,73

54,76

G043

CT: Concordo Totalmente, C: Concordo; N: Neutro; D: Discordo; DT: Discordo Totalmente

Tabela 7 — Resumo da secao Pessoas
Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 Analise fatores chave

Em primeiro lugar, chama a atengdo o fato de que, embora mais de 75% dos
entrevistados informou estar na jornada lean ha mais de trés anos, apenas 19,77% acredita ter
sucesso na maioria das areas ou total.

E notdria a diferenca entre todos os fatores quando comparamos os resultados entre
chdo de fabrica e as &reas de apoio e suporte. Para verificar se existe diferenca significativa
entre as trés areas, foram verificadas as questdes que comparam o mesmo critério por meio do
teste estatistico ndo-paramétrico de Friedman, o qual realiza um teste de comparacdo de
grupos relacionados (SIEGEL, 1975, p. 189). Para todas as questBes testadas, as respostas
referentes ao chdo de fabrica sdo diferentes, a 5% de significancia, das respostas para as areas
de suporte e de apoio.

Para comparar os fatores chave e o seu desenvolvimento dentro de cada area pode-se
observar a Figura 4, a qual ilustra os resultados médios de cada fator por area. O fator cultura



organizacional por ser genérico, ndo aparece nessa andlise. Claramente confirma-se que o
chdo de fabrica se destaca com resultados positivos em todos os quatro fatores.

Figura 4 - Resultado médio de cada fator x Areas

Andlise Fatores x Areas
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40

Abordagem Lideranga Pessoas Treinamento e
Conhecimento

% Acumulado respostas Concordo + Concordo Totalmente

== #= Ch&o defabrica Nacional Ch&o de fabrica Geral == = Ch&o defabricalntern.
sodess Apojo Macional soafles Apoio Geral Suparte Intern.
e SUporte Geral Apaoio Intern. —— L uporte Macional

Fonte: Elaborado pela autora

Em sintese, o fator lideranca é o ponto fundamental para o sucesso, os lideres
precisam ser o exemplo da mudanca que se espera. Fica claro que para o sucesso do
lean a organizacdo deve estar com seus objetivos estratégicos alinhados promovendo
uma cultura lean, dessa forma seus lideres estardo engajados e as pessoas motivadas
(GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012; TAPPING; SHUKER, 2010). Nesse
contexto, a lideranca assume papel fundamental na disseminacéo da cultura lean.

5. Concluséo

O tema deste trabalho é o lean office, que busca traduzir os conceitos lean, tdo
utilizados na producéo, para as areas e processos administrativos. Como objetivo principal
buscou-se identificar as dificuldades de implementacdo do lean office, através da andlise de
cinco fatores considerados chave para o sucesso da implementacdo do lean: cultura
organizacional, lideranca, abordagem, treinamento e conhecimento e pessoas.

Os itens em que os entrevistados apontam as maiores divergéncias séo relacionados
as &reas de apoio e suporte. O primeiro ponto de desacordo esté relacionado aos lideres das
areas de apoio e suporte ndo serem agentes de mudanca na transformacédo lean. Em seguida,
0s entrevistados acreditam que os lideres das &reas de apoio tém dificuldade em atender o
fluxo de valor trabalhando em conjunto com os demais departamentos e fungdes. Ainda,
podem-se destacar como ponto fraco das areas de suporte, as pessoas dessas areas nao
identificam aplicag@o das ferramentas lean em suas atividades e com isso ndo combatem o0s
sete desperdicios.

E interessante destacar, que existiram algumas diferencas relevantes entre os
resultados dos entrevistados nacionais e internacionais como, por exemplo, o interesse dos



respondentes internacionais na area de marketing, enquanto entre os brasileiros é a area de
menor representatividade. Além disso, os resultados nacionais foram mais positivos quando
comparados aos internacionais, com excecdo da area de suporte que teve no &mbito nacional
0 pior resultado.

A anélise dos dados coletados demonstra que por se tratar de uma filosofia de gestéo,
a organizacdo precisa estar comprometida a adotar uma cultura lean, e ndo somente utilizar
suas técnicas e ferramentas. Assim, a implementacdo exige uma quebra de paradigma,
principalmente gerencial, uma vez gue a mudanca deve ocorrer de cima para baixo e deve
envolver todos os niveis. Este é o primeiro desafio para adotar uma cultura enxuta (LIKER,
2005).
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