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RESUMO 

As cooperativas, assim como as empresas mercantis, buscam aprimorar seu 
desenvolvimento operacional para oferecer serviços de qualidade e aumentar a 
eficiência de seus processos. Esse segmento empresarial desempenha um papel 
essencial na economia global, promovendo a cooperação entre os membros e 
impulsionando o desenvolvimento econômico e social sustentável. No entanto, os 
desafios operacionais em atividades administrativas podem comprometer a sua 
eficiência e competitividade. O Lean Office surge como uma abordagem eficaz para 
melhorar processos e reduzir desperdícios em ambientes administrativos. Diante 
disso, este estudo propõe um framework específico para a implementação do Lean 
Office no contexto cooperativista. Para a construção do framework, foi realizada uma 
revisão abrangente da literatura sobre os princípios do Lean Office e suas aplicações, 
além da análise das principais características dos sistemas cooperativos. Seguindo 
as etapas da metodologia Design Science Research, foram realizadas entrevistas 
semiestruturadas com dois profissionais de cada um dos três segmentos 
cooperativistas – saúde, crédito e agronegócio – que possuíam conhecimento prévio 
sobre a filosofia Lean e experiência na gestão cooperativa. A escolha desses 
segmentos baseia-se na disponibilidade para coleta de dados e na sua relevância 
econômica na região científica. Com base nas percepções coletadas e nos conceitos 
do Lean Office, foi desenvolvido um framework que conecta seus princípios às 
especificidades das cooperativas. A proposta foi avaliada por meio de entrevistas com 
dois especialistas, um de cada segmento, validando suas soluções. Além disso, a 
pesquisa de acordos ajuda a garantir a aplicação de cada desperdício apontado pelos 
entrevistados, bem como suas causas. Para demonstrar sua aplicabilidade, o estudo 
apresenta um roteiro de implementação considerando as particularidades de cada 
segmento. Este estudo contribui com um framework prático e estruturado para orientar 
gestores cooperativistas na adoção do Lean Office, otimizando processos 
administrativos. Além disso, a pesquisa enriquece a literatura acadêmica ao oferecer 
um modelo inicial fundamentado cientificamente, auxiliando pesquisadores na 
aplicação e no avanço dos estudos sobre o Lean Office no contexto cooperativista. 

Palavras-chave:  Lean Manufacturing; Lean Office; Implementação Lean Office; 
Framework Lean. 
 

 



 

ABSTRACT 

Cooperatives, like commercial companies, seek to improve their operational 
development to offer quality services and increase the efficiency of their processes. 
This business segment plays an essential role in the global economy, promoting 
cooperation among members and driving sustainable economic and social 
development. However, operational challenges in administrative activities can 
compromise their efficiency and competitiveness. Lean Office emerges as an effective 
approach to improve processes and reduce waste in administrative environments. In 
view of this, this study proposes a specific framework for implementing Lean Office in 
the cooperative context. To build the framework, a comprehensive review of the 
literature on Lean Office principles and their applications was carried out, in addition 
to an analysis of the main characteristics of cooperative systems. Following the steps 
of the Design Science Research methodology, semi-structured interviews were 
conducted with two professionals from each of the three cooperative segments – 
health, credit and agribusiness – who had prior knowledge of the Lean philosophy and 
experience in cooperative management. The choice of these segments is based on 
the availability for data collection and their economic relevance in the scientific region. 
Based on the collected insights and the concepts of Lean Office, a framework was 
developed that connects its principles to the specificities of cooperatives. The proposal 
was evaluated through interviews with two experts, one from each segment, validating 
its solutions. In addition, the research of agreements helps to ensure the application of 
each waste pointed out by the interviewees, as well as its causes. To demonstrate its 
applicability, the study presents an implementation roadmap considering the 
particularities of each segment. This study contributes with a practical and structured 
framework to guide cooperative managers in the adoption of Lean Office, optimizing 
administrative processes. In addition, the research enriches the academic literature by 
offering an initial scientifically based model, helping researchers in the application and 
advancement of studies on Lean Office in the cooperative context. 

Keywords: Lean Manufacturing; Lean Office; Lean Office Implementation; Framework 
Lean. 
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1 INTRODUÇÃO 

O Lean Manufacturing, também conhecido como produção enxuta, surgiu no 

Japão, na década de 80, usando o Sistema Toyota de Produção (TPS) como 

referência, o qual surgiu no período pós Segunda Guerra Mundial. O principal objetivo 

desta filosofia é a eliminação de todas as formas de desperdícios que ocorrem durante 

o processo de produção, porém, sem perda de qualidade. Esse modelo de filosofia é 

um conceito em satisfação ao cliente, visto que adota processos menos burocráticos 

e entregues com qualidade, apresentando assim, diversas diferenças de abordagens 

em relação aos sistemas tradicionais (YOKOYAMA, OLIVEIRA, FUTAMI, 2019). 

Diante da necessidade de redução dos custos de produção das empresas, 

frente ao mercado cada vez mais competitivo e de alto custo, a filosofia Lean se 

popularizou exterminando elementos que não agregam valor aos clientes. A 

implantação da metodologia Lean mostra um notável aumento da produtividade e 

diminuição dos desperdícios na empresa. Indústrias de todo o mundo veem adotando 

a filosofia e seus princípios para tornar suas fábricas lean e colher os benefícios 

associados (SANDERS; ELANGESWARAN; WULFSBERG, 2016). Contudo, o Lean 

se adaptou aos diferentes cenários e, sua aplicação que antes era restrita ao chão de 

fábrica, hoje se estende a todos os segmentos devido ao amplo mapeamento dos 

tipos de desperdícios. Assim, o Lean Office, uma extensão dos princípios do Lean 

Manufacturing (LM), tem se destacado como uma abordagem eficaz dentro dos 

escritórios para diminuir os desperdícios e aumentar a receita (CORREA; CORREA, 

2017). 

Por outro lado, nos sistemas cooperados, onde a colaboração, agilidade e a 

eficiência são fundamentais, a adoção da filosofia Lean em sua vertente Office oferece 

oportunidades para aprimorar a eficiência operacional, promovendo a colaboração 

entre membros e impulsionando a sustentabilidade financeira. Esse segmento 

empresarial é alternativo ao modelo tradicional de negócio, e são importantes 

impulsionadoras da inovação e do desenvolvimento econômico sustentável 

(FIGUEIREDO; FRANCO, 2018).  Portanto, cooperativas podem ser definidas como 

empresas constituídas por associações autônomas de pessoas que se unem, 

voluntariamente, com o intuito de satisfazer suas aspirações econômicas, sociais e 

culturais (FANG; MAEHLER; GAMEIRO, 2024). 
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Até 2022 havia 4.693 cooperativas registradas na Organização das 

Cooperativas Brasileiras (OCB), sendo elas distribuídas dentre os 13 ramos 

existentes. Em 2023 esse volume de cooperativas registrou uma movimentação 

financeira de R$ 655,8 bilhões e abrange 20,5 milhões de cooperados, o que 

representa 10% da população. Ainda em 2023 as cooperativas brasileiras foram 

responsáveis por, em torno de, 524 mil empregos diretos e 5,2% do Produto Interno 

Bruto (PIB) do Brasil, o que demostra sua força e representatividade na economia 

(MUNDOCOOP, 2023). 

O Lean Office é uma alternativa para essas organizações melhorarem a 

eficiência dos seus processos eliminando os desperdícios, uma vez que não requer 

investimentos elevados, preza pela simplicidade, eficiência operacional e a 

implementação dos princípios é centrada na pessoa. O Lean oferta uma variedade de 

ferramentas simples à disposição da cooperativa e carrega consigo valores e 

princípios para instaurar a cultura de melhoria contínua em prol da inovação e da 

sustentabilidade do negócio (WOMACK; JONES e ROOS, 2004). Sendo assim, o 

Lean Office tem o potencial de auxiliar os cooperados na gestão de sua organização 

ao levar um conjunto de ferramentas que buscam eliminar desperdícios, integrar 

equipes e manter os processos mais seguros de forma simples (GARCIA, et al., 2022). 

Diante disso, esse trabalho aborda os desperdícios encontrados em 

escritórios e como a metodologia Lean Office contribui para sua redução, visto que, 

de acordo com Maurina et al. (2023), cada vez mais vem sendo pesquisado, explorado 

e aplicado o Lean Office dentro dos ambientes de escritório. A partir disso, pretende-

se elaborar um framework para implementação dos conceitos do Lean Office, o qual 

será abordado no sistema cooperativista. 

1.1 Problema de pesquisa e justificativa 

As cooperativas se caracterizam como organizações sem fins lucrativos, 

contudo, tem o intuito de distribuir as sobras líquidas do exercício entre os cooperados, 

proporcionalmente, o que gera uma pressão interna pela eficiência nas operações e 

maximização dos resultados. Outra característica das cooperativas é a autogestão, 

ou seja, os associados participam diretamente na sua administração, o que 

proporciona aproximação e envolvimento nas operações e tomadas de decisões 

(FONTES; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008). Todavia, o número de cooperativas no Brasil 

apresenta uma queda, em 2019 somavam-se 5.314 cooperativas, já em 2022 o 
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número caiu para 4.693 cooperativas registradas junto ao Sistema OCB, fato que 

decorreu principalmente pela crise econômica causada pela pandemia de COVID-19 

(OCB, 2024). Contudo, mesmo com a queda na quantidade, os sistemas cooperados 

tem apresentado aumentos importantes, tanto no número de cooperados, como no 

número de empregos gerados o que aumenta a complexidade dos processos e 

agilidade para entrega das demandas (ROCHA, SANTOS, 2018). 

Pela sua estrutura democrática e dependência dos recursos dos membros, as 

cooperativas enfrentam algumas dificuldades administrativas que podem impactar sua 

sustentabilidade e crescimento. A gestão democrática, um princípio fundamental das 

cooperativas, torna o processo decisório mais complexo, pois requer a conciliação de 

diferentes opiniões e interesses (SEBRAE, 2022). Além disso, o acesso limitado a 

capital externo e a necessidade de profissionalização da gestão representam desafios 

significativos, especialmente quando há transição de liderança entre membros 

fundadores e gestores profissionais externos. Em comparação com empresas 

mercantis, que frequentemente obtêm financiamento através de investidores externos 

ou mercados de capitais, as cooperativas dependem majoritariamente dos aportes de 

seus membros. Isso pode restringir a capacidade de investimento e expansão das 

cooperativas, visto que, 86% dos cooperados são pessoas físicas, o que reforça a 

dependência dos recursos dos membros para sustentar as operações e investimentos 

(MUNDOCOOP, 2023). 

A gestão financeira também é uma área crítica, exigindo um equilíbrio 

cuidadoso entre receitas, despesas e investimentos para garantir a sustentabilidade a 

longo prazo. A concorrência com empresas maiores e mais estabelecidas, a 

complexidade do ambiente regulatório e a necessidade contínua de educação e 

capacitação dos membros são outros obstáculos que as cooperativas precisam 

superar. Contudo, não foram identificadas, na literatura, evidências quantitativas que 

expressem, por meio de estatísticas ou indicadores numéricos, os impactos destas 

particularidades. Assim, é essencial que as cooperativas adotem metodologias 

eficazes de gerenciamento dos seus processos internos para enfrentar esses desafios 

e assegurar seu desenvolvimento sustentável (SEBRAE, 2022).  

O Lean Manufacturing é uma metodologia eficaz para identificar fatores que 

não agregam valor em qualquer ramo industrial, aumentando a produtividade e o 

lucro. Seus princípios, em conjunto com as ferramentas propostas, estimulam a 

cultura de melhoria contínua dos processos, acelerando o tempo de respostas para 
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as tendências e expectativas do mercado consumidor e envolvendo de forma 

abrangente todos os colaboradores, o que melhora o clima organizacional e 

engajamento da equipe (PALANGE; DHATRAK, 2021). A literatura evidencia o 

sucesso da aplicação dessa metodologia em diversas organizações como, por 

exemplo, (SANTOS; FRANCESCATTO; ROOS, 2021; FRANCO; SILVA, 2021; 

SOUZA, et al. 2023), destacando, dentre os principais benefícios, a redução dos 

tempos de processamento e de entregas, melhora da qualidade e redução de custos. 

De acordo com Hines e Taylor (2014) sem a cultura lean nas empresas, apenas 5% 

dos processos existentes agregam valor, além disso, 35% apesar de agregarem valor 

são necessários, e os outros 60% não agregam valor algum (MELTON, 2005), 

gerando apenas gastos para o consumidor final. 

No âmbito administrativo, com o Lean Office, metodologia derivada do Lean 

Manufacturing, diversos benefícios são percebidos, contudo o número de publicações 

sobre a melhoria dos processos de trabalho nos escritórios é relativamente baixo, 

quando comparada aos casos sobre melhoria dos processos na indústria (SANTOS, 

et al. 2023). Esse fato ocorre principalmente no setor cooperativista, percebe-se que 

número de estudos registrados na literatura sobre a aplicação da metodologia Lean 

nesse segmente é muito baixo, contudo, a aplicabilidade dos conceitos e ferramentas 

Lean proporcionam uma série de vantagens para otimização dos processos e 

melhoria dos serviços. 

Assim, a adoção de boas práticas de gestão e mapeamento dos processos 

internos é primordial para que as cooperativas tenham bons resultados para seus 

cooperados e garantam a satisfação dos produtos ou serviços oferecidos. A partir do 

mapeamento dos processos da organização e da coleta de informações que os 

compõem é possível identificar as melhorias no processo de gestão e otimização das 

entregas eliminando os desperdícios (MELO; BERTOLINI, 2017). Para otimização 

desses processos internos, com atividades relacionadas ao âmbito administrativo, é 

importante que o Lean Office seja implantado nas cooperativas, a fim de auxiliar no 

mapeamento dos processos e na eliminação de atividades que não agregam valor ao 

cliente final e tornam os processos internos mais morosos. Desse modo propõe-se um 

questionamento: “Quais os fatores de sucesso para a implementação do Lean Office, 

em um sistema cooperativista?”. 

Diante disso, almeja-se, como contribuição prática desse trabalho, um 

framework objetivo e eficaz para a implementação da metodologia Lean Office, 
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auxiliando gestores de cooperativas no desenvolvimento de melhorias e redução dos 

desperdícios dos seus processos e apoio a tomada de decisões. Para o segmento 

acadêmico, esse trabalho apresentará um framework de implementação do Lean 

Office estruturado, o qual poderá contribuir com os pesquisadores na utilização e 

evolução desse modelo em cooperativas dos diversos ramos de atuação. 

1.2 Objetivos 

Nesta seção serão apresentados o objetivo geral e específicos deste trabalho 

de pesquisa, declarando metas a serem buscadas e atingidas com o desenvolvimento 

do trabalho. 

1.2.1 Objetivo Geral 

Este trabalho de pesquisa tem como objetivo desenvolver um framework para 

implementação da metodologia Lean Office em cooperativas. 

2.2.1 Objetivos específicos 

Visando o atendimento do objetivo geral, foram criados os seguintes objetivos 

específicos: 

• Identificar quais os benefícios e características do Lean Office, com base na 

literatura; 

• Identificar características específica de gestão de sistema cooperados; 

• Identificar as ferramentas Lean mais adequadas para cada desperdício 

mapeado no ambiente cooperativista; 

• Demonstrar a aplicabilidade do framework desenvolvido.  

1.3 Classificação metodológica e estrutura do trabalho 

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa de natureza aplicada, pois 

busca aplicação de conceitos já existentes em uma nova vertente empresarial 

(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Além disso, é pesquisa exploratória, na qual o 

objetivo é proporcionar uma familiaridade com o tema, para que se possa torná-lo 

mais explícito ou criar hipóteses acerca (GIL, 2017). 

A abordagem do problema classifica-se como qualitativo e quantitativo, visto 

que, aborda técnicas de interpretação de dados que visam facilitar o entendimento 



18 

 

 

dos temas abordados, além da coleta de informações por meio de entrevistas 

estruturadas com especialistas da área em estudo (GIL, 2017). 

O trabalho está estruturado em 5 capítulos. Sua composição inicia com a 

introdução, problema de pesquisa e justificativa, objetivos (geral e específicos), 

classificação metodológica e delimitação da pesquisa. A segunda seção é composta 

pelo referencial bibliográfico, que fundamenta a pesquisa apresentada e confirma a 

importância e relevância do tema em estudo. 

Em seguida, na seção três, metodologia, é descrito o planejamento para o 

desenvolvimento da pesquisa proposta, os materiais e métodos que foram utilizados 

para o desenvolvimento e um passo a passo da construção do framework para o 

alcance do objetivo principal da pesquisa. Na seção seguinte, apresentam-se os 

resultados obtidos com o desenvolvimento da pesquisa e suas análises, além do 

framework proposto com uma sugestão de implementação, atendendo as 

especificidades de cada segmento, e a avaliação de sua aplicabilidade. Por fim, a 

última seção apresenta a conclusão da pesquisa e suas contribuições acadêmicas e 

práticas. 

1.4 Delimitação da pesquisa 

Esse trabalho aborda os desperdícios encontrados em escritórios e como a 

metodologia Lean Office contribui para sua redução. A partir disso, pretende-se 

elaborar um framework para implementação dos conceitos do Lean Office, o qual será 

abordado no sistema cooperativista. Temas relevantes como: princípios do Lean 

Manufacturing, Lean Thinking e Lean Management foram expostos de modo a se 

obter melhor esclarecimento sobre os temas e auxiliar a compreensão do assunto e 

desenvolvimento do modelo 

A pesquisa tem como escopo o desenvolvimento de um framework que facilite 

e norteie a implementação da metodologia Lean Office em empresas do segmento 

cooperativista. Dessa forma, o framework proposto será construído através de 

pesquisa na literatura existente sobre o Lean Office e a análise de profissionais com 

experiencia de gestão e/ou conhecimento sobre a filosofia Lean e que atuam no setor 

cooperativista.  

Para construção e avaliação do framework proposto foram realizadas 

entrevistas com profissionais da área e que tem conhecimento sobre o tema, em três 

segmentos de cooperativa distintos, sendo eles, saúde, crédito e agronegócio. A 
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aplicação do framework não faz parte desse estudo, contudo, foi desenvolvida uma 

proposta de implementação, respeitando as especificidades de cada segmento 

estudado, e demonstrando a aplicabilidade do framework, a qual foi encaminhada aos 

participantes da pesquisa. 

Salienta-se que não foram divulgados os nomes das cooperativas que fizeram 

parte da pesquisa, bem como qualquer característica que seja passível de sua 

identificação, garantindo o sigilo das informações.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

Nessa seção expõe-se o embasamento teóricos sobre o Lean Manufacturing, 

Lean Office e o cooperativismo no Brasil, apontando as principais definições, dados 

relevantes e as suas principais ferramentas além do embasamento teórico para a 

construção do framework. 

2.1 Lean Manufacturing 

Na década de 1940, na vivência do pós-guerra no Japão a empresa 

automotiva Toyota desenvolveu o Sistema Toyota de Produção, o qual despertou a 

atenção do mundo devido ao crescimento lucrativo da Toyota, ano após ano, mesmo 

em períodos nos quais o mundo enfrentava habituais crises financeiras. Esse sistema 

de gestão da produção, quando mundialmente disseminado, passou as ser conhecido 

como o modelo de “Lean Manufacturing” ou no Brasil como “Produção Enxuta” 

(RAHAMNEH, et al., 2022). Esta metodologia se baseia em dois pilares, Jidoka e Just 

in Time (JIT), e tem como principal objetivo encontrar a melhor forma de realizar 

atividades e integrar processos de fabricação em operações permitindo a redução dos 

desperdícios, a produção com ritmos maiores, com tempos de fluxo curtos e alta 

consistência (OSMAN et al., 2019; DUQUE; CADAVID, 2007). 

Assim, pode-se definir o Lean Manufacturing como uma estratégia para atingir 

os objetivos da organização utilizando menos recursos, por meio da produção 

otimizada (BAYOU; KORVIN, 2008). O uso eficiente dos recursos através da 

minimização dos desperdícios é o principal aspecto dessa metodologia, uma vez que 

se objetiva reduzir os desperdícios e atividades que não apresentam valor agregado. 

Em suma, pode-se afirmar que a ideia central do Lean Office é maximizar o valor do 

cliente e, ao mesmo tempo, minimizar as perdas (WAHABA; MUKHTARA; 

SULAIMANB, 2013). 

Os desperdícios a serem eliminados pela aplicação da metodologia consistem 

em qualquer atividade que exija investimentos da empresa, seja ele de qualquer 

natureza, mas que não crie valor agregado, ou seja, valor final para os clientes. Isso 

significa que apenas as atividades do processo de produção que agregam valor ao 

produto aos olhos do cliente não são um desperdício (HABEK; LAVIOS; GRZYWA, 

2023). Segundo Hamrol (2016) foram identificados sete tipos principais de 
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desperdícios pela Toyota, ou seja, sete tipos de atividades sem valor agregado em 

processos empresariais ou de manufatura, os quais são:   

1. Superprodução: produzir excessivamente ou cedo demais, o que resulta em 

um excesso de inventário; 

2. Espera: longos períodos de ociosidade de pessoas, peças e informação 

resultando em lead times longos; 

3. Transporte excessivo: movimento excessivo de pessoas, informação ou peças, 

o que resulta em dispêndio desnecessário de capital, tempo e energia; 

4. Processos inadequados: utilização de ferramentas, sistemas ou procedimentos 

errados; 

5. Inventário desnecessário: armazenamento excessivo e falta de informação ou 

produtos, resultando em custos excessivos e baixo desempenho do serviço 

prestado ao cliente; 

6. Movimentação desnecessária: desorganização do ambiente de trabalho o que 

resulta em baixo desempenho dos aspectos ergonômico e perda de itens;  

7. Produtos defeituosos: problemas frequentes nas cartas de processo, 

problemas de qualidade do produto ou baixo desempenho na entrega. 

Assim, para eliminação dos desperdícios e eficácia do processo o Lean 

Manufacturing incorpora um conjunto de princípios, ferramentas e técnicas nos 

processos de negócios para otimizar tempo, recursos humanos, ativos e 

produtividade, ao mesmo tempo que melhora o nível de qualidade dos produtos e 

serviços aos seus clientes (RAHAMNEH, et al., 2022). O Quadro 1 apresenta as 

principais ferramentas utilizadas, as quais auxiliam na implementação e 

desenvolvimento da metodologia no ambiente produtivo. 
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Quadro 1 - Áreas de desenvolvimento de competências 

Técnica/Ferramenta Definição 

Just in Time (JIT) 
Produzir o material necessário na quantidade necessária e no tempo 
necessário. 

Kaizen 
Pequenas melhorias que ocorrem continuamente na organização por 
meio da participação de todos. 

Poka-yoke 
Dispositivo instalado nas máquinas ou na linha de produção que previne 
produtos defeituosos ou à prova de erros. 

Gestão da Qualidade Zero 
Defeito (GQZD) 

Desenvolvimento e fabricação de produtos que satisfaçam as 
necessidades dos clientes ao menor custo possível. 

Layout Celular 
Agrupamento de uma família de produtos em um fluxo linear, em forma 
de U, para dar mais flexibilidade ao processo produtivo. 

Fluxo Contínuo 
Produção de um item ou lote por vez ao longo do processo, sendo que 
cada etapa realiza apenas o que é exigido pela etapa seguinte. 

Takt Time 
Tempo disponível para a produção dividido pela demanda do cliente, 
fator primordial para a sincronização da produção. 

Kanban 
Dispositivo ou quadro sinalizador que autoriza e dá instruções para a 
produção ou retirada de itens em um sistema puxado. 

Troca Rápida de 
Ferramenta (TRF) 

Técnica que visa reduzir tempos de setup (troca do equipamento de 
produção de uma peça a outra) ao menor nível possível. 

Círculo de Controle da 
Qualidade (CCQ) 

Grupo de trabalhadores que estudam as técnicas de controle de 
qualidade para solucionar problemas em seus locais de trabalho. 

Fonte: Monden (2015) 

Estas ferramentas são fundamentais no processo de implementação da 

metodologia Lean, visto que, direcionam e mensuram o desenvolvimento dos 

processos e sua eficácia. Segundo Womack e Jones (2004), no Lean Manufacturing 

existem cinco princípios que são considerados fundamentais na eliminação das 

perdas: 

1. Valor - definição dos requisitos que são importantes ao cliente, o que ele 

necessita e pelo que está disposto a pagar;  

2. Fluxo de valor - as atividades necessárias para transformação da matéria-prima 

em produto acabado, desde o recebimento do pedido até a sua entrega ao 

cliente; 

3. Fluxo contínuo - alinhamento e balanceamento das atividades para que o fluxo 

seja contínuo e livre de interrupções;  

4. Produção puxada - significa produzir um bem ou serviço, com base no 

consumo/demanda do cliente, interno ou externo, posterior; 

5. Perfeição - a busca pela perfeição deve se tornar um hábito na organização, 

envolvendo todas as partes da organização, com o objetivo de reduzir custos e 

aumentar a eficiência fabril. 
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Contudo, a filosofia Lean necessita de profissionais competentes e 

experientes, além do compromisso da gestão de topo e a mudança cultural para atingir 

o sucesso. Apesar de a metodologia proporcionar inúmeros benefícios ainda existem 

diversas barreiras e fatores críticos para o sucesso na implementação dentro das 

empresas. Elkhairi et al. (2019) destaca como principais barreiras a falta de 

experiência, planejamento, compromisso da gestão de topo, perspectiva estratégica, 

incompreensão do Lean Manufacturing e resistência à mudança. Diante disso, 

destaca-se a importância de desenvolver as competências necessárias, fornecer 

formação e educação e promover uma cultura que apoie os princípios Lean. 

2.2 Lean Office 

Diante da disseminação da filosofia Lean Manufacturing criou-se os Sistemas 

Lean, os quais se estendem para além do chão de fábrica e das melhorias 

operacionais, oferecendo uma estrutura mais ampla, aplicável a vários aspectos de 

uma organização. Esta expansão levou ao surgimento de diferentes variantes, como 

o Lean Office (Hines et al., 2004).  

O Lean Office é baseado nos princípios do Lean Manufacturing, porém 

voltados para os processos administrativos (ARRUDA; LUNA, 2006). Essa 

metodologia surgiu da aplicação dos princípios Lean, oriundos das indústrias em que 

se desenvolveu o Lean Thinking, (pensamento enxuto) para o ambiente 

administrativo. Sua aplicação permite tornar o fluxo de trabalho e as informações mais 

visíveis, possibilitando uma gestão da informação e uma gestão de materiais mais 

apropriados com a identificação do fluxo de valor e a eliminação de desperdícios 

(WOMACK; JONES, 2004). O Lean Office vai além de um simples conjunto de 

ferramentas, trata-se de uma maneira de pensar e agir, sendo um processo de 

implementação extenso e complexo, que demanda tempo para que as ferramentas e 

novos métodos de trabalho se consolidem na organização (AGUIAR; LOOS, 2024). 

A principal ideia do Lean Office é enxergar que o valor do cliente é criado 

pelas ações de diversas pessoas, em diversos setores e organizações. Assim, ligando 

todos os processos em um único fluxo de valor, para cada família de produtos, surgem 

muitas oportunidades de otimização, eliminando atividades que não agregam valor e 

alinhando o fluxo com a demanda do cliente. São inúmeros os cases de sucesso da 

metodologia Lean em indústrias, no entanto, os processos administrativos são 

negligenciados e assim, não são percebidos os resultados e ganhos possíveis de 
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serem alcançados nessas áreas (NUNES; FACCIO, 2014). Contudo, essa 

metodologia vem ganhando cada vez mais espaço, quebrando paradigmas de 

técnicas antigas no âmbito global, pois com mais agilidade nos trâmites 

administrativos, as empresas conseguem reduzir os custos e atender o cliente de 

forma mais ágil (CAVAGLIERI; JULIANI, 2016; AGUIAR; LOOS, 2024).  

Os processos administrativos existem em todas as organizações, sendo elas 

indústria ou não. Segundo Tapping e Shuker (2010), de todos os custos acarretados 

para atender ao pedido de um cliente, seja fabricação de uma peça ou prestação de 

um serviço, 60% a 80% são funções administrativas. É nítido que um fluxo de 

informações falho gera dificuldades na conclusão das tarefas e desmotiva os 

funcionários acarretando resultados negativos (TAPPING; SHUKER, 2010). Estima-

se que apenas 1% das informações geradas no dia a dia dos setores administrativos 

agrega valor, isso se dá devido às perdas, como processos desarticulados com tarefas 

individualizadas, falhas de comunicação, processamentos longos e imprevisíveis, falta 

de padronização, altos níveis de erros nos dados de entrada, produção de informação 

sem utilidade além dos desperdícios de tempo quando não há sistemas de informação 

compatíveis com os processos executados, o que despende de muito tempo com 

trabalhos manuais (NUNES; FACCIO, 2014; GARCIA, et al., 2022). 

Contudo, ressalta-se também que, por vezes, pessoas que não são do ramo 

industrial desconhecem as metodologias e ferramentas para eliminação desses tipos 

de desperdícios (LOCHER, 2011). Porém, aderir aos conceitos Lean requer mudança 

de mentalidade e, continuamente, trabalhar a percepção sobre os desperdícios e 

aplicar ações para eliminá-los. Logo, a partir da aplicação correta dos conceitos do 

Lean Office, pode-se alcançar a redução do desperdício da superprodução de 

documentos impressos, a redução do tempo de prestação de serviços, a restrição do 

movimento excessivo de pessoas entre ambientes, a otimização do uso de recursos 

humanos, a redução dos níveis hierárquicos e a minimização dos custos de 

armazenamento de documentos (SCALERA, 2012). Além disso, os princípios do Lean 

Office contribuem para a otimização de outros fatores como apresentado no Quadro 

2. 
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Quadro 2 - Benefícios típicos da implementação do Lean Office 

Benefícios  Princípios Lean Ferramentas Lean Exemplos 

Comunicação eficaz 
por meio do 
gerenciamento visual 

Fluxo contínuo 
Kanban 
Sistemas de gestão 
visual 

Utilização de murais atualizados 
e organizados, bem como 
divulgação eletrônica de 
informações. 

Uso eficiente do 
espaço 

Fluxo de valor 5S 

Eliminação das áreas de 
armazenamento físico de 
arquivos, bem como o uso de 
armazenamento online de 
arquivos. 

Redução na 
quantidade de papel 
processado 

Fluxo contínuo 5S 

Redução e eliminação de e-
mails impressos para consulta 
futura, bem como redução da 
quantidade de cópias. 

Formalização de 
sistemas de 
cruzamento de 
documentos 

Fluxo de valor 
Trabalho 
padronizado 

Implementação de 
procedimentos operacionais 
padrões. 

Redução de horários 
das reuniões 

Fluxo contínuo Lead time 

Comunicação precoce e 
eficiente das reuniões 
necessárias, que começa e 
termina no horário. 

Eliminação de 
notificações internas do 
computador  

Fluxo de valor 
Trabalho 
padronizado 

Verificação de dados online e 
terminais externos. 

Motivação das pessoas Perfeição Kaizen 
Uso de empoderamento (a 
pessoa se veja capaz de tomar 
decisões). 

Redução do tempo de 
cruzamento 

Fluxo contínuo Lead time 

Identificação e eliminação de 
atrasos entre departamentos, 
bem como eliminação de 
aprovações excessivas para 
aquisição de material de 
escritório e equipamentos. 

Aumento do retorno 
financeiro 

Valor 
Mapeamento de 
fluxo de valor (MFV) 

Identificando os processos que 
agregam valor ao consumir final 
é possível reduzir as atividades 
que não agregam valor aos 
olhos do cliente, aumentando 
assim a receita. 

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Gonçalves et al. (2015), McManus (2005) e Monden 
(2015) 

Contudo, na aplicação do Lean Office podem-se encontrar algumas 

dificuldades como, por exemplo, o mapeamento de valor, o qual tende a ser mais 

complexo quando comparado com o mapeamento de valor para os fluxos de materiais 

em um processo produtivo que envolva produtos físicos. Isto porque, neste caso, o 

fluxo de valor consiste no fluxo de informações e de conhecimentos, o que é muito 

mais difícil de ser mensurado (MCMANUS, 2005; BENINI; SILVA, 2021). 
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2.2.1 Desperdícios Lean Office 

A aplicação do Lean Office em ambientes administrativos tende a ser mais 

difícil quando comparada a manufatura, isso porque os desperdícios estão na geração 

de informações e execução dos serviços, o que dificulta a mensuração e visualização. 

No setor administrativo há uma forte tendência de os colaboradores serem 

interrompidos constantemente, estarem sobrecarregado de tarefas, seguirem 

procedimentos extremamente burocráticos, muitas vezes desconhecem processos 

internos, utilizam documentos supérfluos que exigem assinaturas desnecessárias 

(BENINI; SILVA, 2021). Contudo, dentre os desperdícios que devem ser considerados 

no Lean Office, o Quadro 3 apesenta os principais. 

 
Quadro 3 - Desperdícios identificados em processos administrativos 

Desperdício Justificativa 

Superprodução Produção além do necessário ou antes do momento correto. 

Espera Inatividade de pessoas e/ou informações. 

Transporte 
Dificuldade na aprovação de documentos, falhas de comunicação, 
materiais ou documentos desnecessários. 

Processamento Realização de etapas desnecessárias para agregação ao serviço. 

Inventário Alto volume de informações desnecessárias armazenadas. 

Movimento Movimentação excessiva de pessoas e informações. 

Defeitos 
Erros de documentação, problemas na qualidade dos serviços ou não 
cumprimento dos prazos de entrega. 

Fonte: Lareau (2002) 

Todavia, a identificação dos desperdícios não é a única dificuldade 

encontrada, muitas vezes métodos para aumentar a eficiência não são vistos com 

muita normalidade pelo pessoal das áreas administrativas (GRONOVICZ, et al., 

2013). Segundo Womack e Jones (2004), transformar um escritório em um ambiente 

Lean é, de maneira geral, similar à estratégia usada na produção. A melhoria dos 

processos se dá através de atividades que identificam os problemas e os 

desperdícios, eliminam os mesmos, mensuram e avaliam as mudanças. 

2.3 Cooperativismo no Brasil 

O movimento cooperativista tem representado um modelo singular de 

organização que vai muito além de retorno financeiro e crescimento no mercado. 

Essas organizações buscam promover a integração de forças e a colaboração de 

todos os integrantes de um grupo com objetivo de alcançar benefícios e melhorias nas 
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condições de vida, trabalho e existência para seus integrantes (HOCAYEN-DA-SILVA; 

SILVA, 2021). 

No Brasil existem cooperativas em 13 setores da economia sendo eles, 

agropecuário, consumo, crédito, educacional, especial, habitacional, infraestrutura, 

mineral, produção de bens e serviços, saúde, trabalho, transporte, turismo e lazer, 

conforme descritas no Quadro 9, todas representadas nacionalmente pela OCB e 

pelas organizações estaduais (OCESP, 2023) nas unidades da federação. 

O cooperativismo consiste em um modelo de negócios que busca transformar 

o mundo em um lugar mais justo e com melhores oportunidades. Esse segmento 

baseia-se em valores éticos da honestidade, transparência, responsabilidade social e 

preservação do meio ambiente para o desenvolvimento socioeconômico, tais valores 

são essenciais para a gestão seja colocada em prática e alcance sua eficácia 

(SANTOS; SOBRINHO, 2021). 

Partindo desses valores e das demandas e competitividade do mercado, é 

preciso que a gestão tenha uma estratégia bem estruturada para que a cooperativa 

se destaque no seu nicho (MELO; BERTOLINI, 2017). Além disso, devido aos novos 

modelos de gestão que surgiram e veem ganhando impulso nos últimos anos, os 

gestores das cooperativas vêm repensando o conceito de participação nas tomadas 

de decisão e na reestruturação de sua forma de organização. Para sobreviver nesse 

cenário, os gestores das cooperativas contam com a opção de adotar novos modelos 

de gestão com funções descentralizadas e participativas, que favoreçam resultados 

cada vez mais positivos. Tais medidas são apresentadas como necessárias para a 

sobrevivência das cooperativas no cenário atual, pois modelos de gestão orientados 

sob as rígidas hierarquias já não são mais suficientes e exitosos (SANTOS, 

ROQUETE, 2013). 
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Quadro 4 - Conceitos dos ramos cooperativistas 

Ramo cooperativista Conceito Referência 

Saúde 
São organizações que se dedicam aos cuidados da 
saúde humana, formadas por um amplo conjunto de 
profissionais da saúde.  

(MENEZES, 
2005) 

Agropecuário 

São organizações formadas por produtores rurais, 
agropastoris, e de pesca e possuem extensa cadeia 
produtiva com o fornecimento de insumos e assistência 
técnica, recebimento, secagem e armazenagem da 
produção agrícola, e comercialização em escala dos 
produtos in natura e industrializados, em todo território 
nacional e exportação. 

(NETO, 2018) 

Crédito 

São organizações econômicas que devem fornecer 
serviços de crédito bancários, rural ou urbano, 
vantajosos aos seus associados para que, com isto, 
potencialize a quantidade e a magnitude das transações.  

(HANSMANN, 
1996) 

Infraestrutura 
Tem a finalidade de prover recursos essenciais para a 
melhoria da qualidade de vida e da capacidade produtiva 
das regiões onde se instalam. 

(LOTURCO, 
2020) 

Trabalho 

São organizações formadas por pessoas físicas, 
autônomos ou eventuais, com a finalidade de melhorar 
a condição econômica e as condições gerais do trabalho 
dos seus associados. 

(MAUAD, 2000) 

Produção de bens e 
serviços 

São organizações compostas por associados que 
contribuem para a produção de bens e produtos. Nelas, 
não há patrões nem empregados, e a propriedade dos 
meios de produção é dos próprios cooperados. 

(OLIVEIRA, 
2022) 

Transporte 
Formado por cooperativas que atuam na prestação de 
serviços de transporte de cargas e passageiros. 

(Sistema 
OCB/PA, 2023) 

Consumo 
São organizações sem fins lucrativos que unem pessoas 
interessadas em comprar ou obter determinados 
produtos e serviços a um preço mais baixo. 

(SEBRAE, 2014) 

Educacional 
Organizações de pais de alunos com o intuito de garantir 
o acesso à educação para todas as classes. 

(SEBRAE, 2014; 
SILVA; NUNES, 
2012) 

Mineral 
Compostas pelas cooperativas com finalidade de 
pesquisar, extrair, lavrar, industrializar, comercializar, 
importar e exportar produtos minerais.  

(SEBRAE, 2014) 

Turismo e lazer 

Têm por finalidade prestar serviços e/ou atender direta 
e prioritariamente o seu quadro social com serviços 
turísticos, lazer, entretenimento, esportes, artísticos, 
eventos e de hotelaria. 

(SEBRAE, 2014) 

Habitacionais 
Cooperativas de construção, manutenção e 
administração de conjuntos habitacionais. 

(GIGLIO, 
GAMBA, 2014) 

Especiais 
Cooperativas constituídas de pessoas relativamente 
incapazes ou de menor idade que necessitam de um 
tutor para seu funcionamento. 

(SEBRAE, 2014) 

Fonte: Autoria própria (2024) 

Além disso, os modelos de gestão devem atender os princípios 

cooperativistas, os quais são instrumentos de extrema importância para manter viva 

a chama cooperativista de uma organização. Diante da evolução e modernização do 

cooperativismo os princípios cooperativistas foram reestruturados e adaptados à 

realidade do mundo atual na Assembleia da Aliança Cooperativa Internacional de 

1995 (ACI, 1995), os quais ficaram definidos da seguinte forma: 
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1. Adesão voluntária e livre; 

2. Gestão democrática pelos membros; 

3. Participação econômica dos membros; 

4. Autonomia e independência das cooperativas;  

5. Educação, formação e informação;  

6. Cooperação entre cooperativas;  

7. Interesse pela comunidade. 

Há diversos modelos de gestão e ferramentas para abordagens em 

cooperativas capazes de melhorar a eficácia nos processos de gestão. A Figura 3, a 

seguir, apresenta um dos modelos considerados ideais para a gestão de uma 

cooperativa. 

 

Figura 1 - Componentes do modelo de gestão das cooperativas 

 
Fonte: Oliveira (2006) 

O modelo proposto atende aos princípios do cooperativismo e pode ser 

conceituado como um processo estruturado, interativo e consolidado para 

desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento, organização e direção 

e avaliação de resultados, visando o crescimento e desenvolvimento da cooperativa. 

Este modelo seleciona as melhores ferramentas administrativas e pode ser aplicado 

em qualquer cooperativa, independentemente de seu tamanho ou ramo de atividade 

Oliveira (2006). 
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2.3.1 Características de gestão dos sistemas cooperados 

As organizações, de modo geral, precisam ser gerenciadas, por meio da 

administração é possível planejar metas a serem alcançadas, diagnosticar problemas 

e projetar cenários futuros para o empreendimento. Do mesmo modo, as cooperativas 

não podem dispensar a gestão e o controle de seus recursos, pelo contrário, para que 

uma cooperativa garanta bom funcionamento e possibilidades de crescimento é 

essencial que os cooperados sejam bem representados (OLIVEIRA, GUIMARÃES, 

2021). De acordo com Biscaro e Hernandes (2020) o modelo cooperativista apresenta 

características próprias, as quais podem ser resumidas em quatro principais tópicos, 

sendo eles:  

1. O modelo cooperativo rejeita a hierarquia rígida e centralizada, o que favorece 

a participação e o comprometimento do grupo;  

2. As cooperativas tendem a responder à complexidade de mercados globais, 

mais exigentes, e obrigam maior grau de engajamento dos atores envolvidos, 

o que tende a ser potencializado por meio de trabalhadores proprietários; 

3. Tem-se a percepção de atividades mais justas e humanizadas, por distribuírem 

os rendimentos de forma equitativa, tende a reduzir os conflitos internos e a 

gerar maior coesão social; 

4. As cooperativas apresentam-se como alternativa às empresas capitalistas 

tradicionais, aliando maior justiça econômica e social, sem abrir mão da 

eficiência no desenvolvimento das atividades. 

Tais características diferenciam da gestão de empresas mercantis as quais 

se caracterizam por um empreendimento econômico controlado pelos seus 

proprietários ou sócios. O principal objetivo desse segmento é o lucro, para isso os 

sócios vendem seus produtos ou serviços no mercado geral, para um contingente de 

consumidores que sentem necessidade de adquirir. O lucro é dividido entre os sócios 

de acordo com o número de ações que cada um possui. No caso das sociedades, 

cada ação ou cota corresponde a um voto e o controle é baseado na quantidade de 

capital investido por cada um dos sócios. Outra característica das empresas mercantis 

é a possibilidade de venda ou compra da participação na empresa por parte dos 

sócios, pagando o preço justo e de acordo com o mercado, assim tem-se a abertura 

para entradas de novos sócios a qualquer momento. Além disso, as empresas elegem 

um executivo que tem como principal papel fazer com a empresa seja gerida de 
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maneira profissional, não correndo riscos provenientes do mercado (GOMES, 

DEWES, 2017). 

Nota-se que uma organização cooperativista possui características bem 

próprias e distintas daquelas apresentadas por empresas mercantis, começando pelo 

fato de que ela é baseada na cooperação e regida por princípios e valores diferentes 

daqueles que regem as empresas mercantis (GOMES, DEWES, 2017). Assim, pode-

se resumir as principais diferenças entre os dois modelos organizacionais conforme 

exposto no Quadro 10.  

Quadro 5 - Diferença entre sistemas cooperados e empresas mercantis 

Cooperativa Empresa mercantil 

Sociedade de pessoas Sociedade de capital 

Objetivo: prestação de serviços ao 
cooperado 

Objetivo: lucro 

Retorna sobras aos cooperados Distribui lucros aos capitalistas 

Cada cooperado, um voto 
Quanto maior a participação do capital, 
maior o poder de voto 

Conselho de Administração eleito em 
Assembleia Geral dos cooperados 

Conselho de Administração definido 
pelos sócios majoritários  

Não é permitida a transferência de quotas-
parte a terceiros  

É permitida a transferência e a venda de 
ações a terceiros 

O retorno dos resultados é proporcional ao 
valor das operações 

O dividendo é proporcional 

Foco na comunidade e desenvolvimento 
sustentável 

Foco no sucesso financeiro da empresa 

Fonte: Oliveira e Guimarães (2021), Gomes e Dewes (2017) 

Diante disso, nota-se que os sistemas cooperados apresentam uma natureza 

diferente das empresas mercantis tradicionais, pois são formados por pessoas e para 

pessoas, onde os sócios são donos e buscam pelo interesse financeiro coletivo, por 

meio da divisão das sobras e da gestão administrativa coletiva e democrática 

(BISCARO; HERNANDES, 2020). O segmento cooperativista, portanto, trabalha em 

prol de melhores condições aos cooperados, de forma igualitária e justa, sendo um 

segmento alternativo que fortalece o empreendedorismo diante da competitividade do 

mercado. 

2.4 Modelos de implementação da filosofia Lean Office  

Para alcançar o sucesso na aplicação do Lean Office nos processos 

administrativos, é necessário analisar todas as tarefas efetuadas em cada 

departamento a fim de visualizar o que agrega ou não valor no processo. É necessário 

objetivar a relação dos princípios em um meio intangível, ou seja, para um fluxo de 

informação e conhecimento ao invés de fluxo de itens e materiais, em que se tem 
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dados no lugar de peças. Todavia, cada fluxo de valor tem suas características 

específicas, tornando válido a proposição de diferentes classes de desperdícios, 

conforme as necessidades de cada empresa. Além disso, apenas identificar os 

desperdícios não é o suficiente, para transformar um escritório em um ambiente lean 

é necessário buscar a melhoria de processos através de atividades que identifiquem 

os problemas e os desperdícios, eliminem os mesmos, mensurem e avaliem as 

mudanças (MARTINELLI; SCHOLZ, 2021). 

Segundo Tapping e Shuker (2010) para um escritório se tornar Lean ele deve 

implementar um processo de gerenciamento de fluxo de valor. Esse processo é 

responsável por mapear, planejar, implementar e monitorar para manter as melhorias 

realizadas para a organização se tornar Lean. Para isso Tapping e Shuker (2010) 

propõem oito etapas para a implementação e gerenciamento de fluxo de valor em 

áreas administrativas, conforme representados no Quadro 11. 

 

Quadro 6 - Oito passos para a implementação do Lean Office 

Etapa  Descrição 

Comprometimento com o 
Lean 

Conscientização de todos os funcionários e trabalho em equipe. 

Escolha do fluxo de valor 
Identificação das atividades, dentro dos atuais processos, que geram 
valor para o cliente final. 

Aprendizado sobre o Lean Apresentação dos conceitos e ferramentas Lean de forma clara. 

Mapeamento do estado atual Elaboração de um mapa de fluxo de valor (MFV). 

Identificação das medidas de 
desempenho do Lean 

Escolha das métricas específicas para o fluxo de valor selecionado, 
facilitando a compreensão e coleta dos dados. 

Mapeamento do estado 
futuro 

Com base no mapeamento do estado atual realizar o mapeamento 
dos processos com estratégias eficazes. 

Criação de planos Kaizen 
O sistema Kaizen de melhoria contínua busca, constantemente, 
eliminar qualquer tipo de desperdício na empresa. 

Implementação de planos 
Kaizen 

Preparação, implementação e follow-up. 

Fonte: Tapping e Shuker (2010) 

Destaca-se, entre tantas obras teóricas e pesquisas identificadas, a obra de 

Tapping e Shuker (2010), por se tratar de uma obra muito referenciada por outros 

pesquisadores, principalmente na sua aplicação em diversas organizações 

(CARVALHO, et al., 2024). Contudo, além de Tapping e Shuker (2010) outros autores 

como, Rother e Shook (2007), McMANUS (2005) e Womack e Jones (2003), também 

propõem um roteiro similar de práticas que permitem a implantação dessa 

metodologia. Assim, verifica-se o gerenciamento de fluxo de valor é um tema 

compartilhado entre os estudiosos e que não há uma forma única e imutável para o 
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sucesso do pensamento Lean. Sendo assim, o Quadro 12 traz os passos propostos 

pelos principais autores dessa metodologia para implantação do Lean: 

 
Quadro 7 - Passos para a implementação do Lean Office 

Passos Tapping e Shuker Rother e Shook McManus Womack e Jones  

1 
Comprometimento 
com o Lean 

Selecionar um 
fluxo de valor 

Seleção de um 
processo a ser 
melhorado 

Definição de um agente de 
mudança 

2 
Escolha do fluxo de 
valor 

Definir um 
gerente para o 
fluxo de valor 

Seleção de um 
líder 

Conseguir um instrutor para o 
processo de mudança 

3 
Aprendizado sobre o 
Lean 

Mapeamento do 
estado atual 

Identificação das 
principais partes 
interessadas 

Aproveitamento ou criação de 
uma situação de crise para a 
ação dentro da empresa 

4 
Mapeamento do 
estado atual 

Definição do que 
é um fluxo enxuto 

Definição da 
equipe 

Esquecer as grandes 
estratégias para o momento 

5 
Identificação das 
medidas de 
desempenho do Lean 

Mapeamento do 
estado futuro  

Treinamento da 
equipe 

Mapeamento do fluxo de valor 
em todas as famílias de 
produto 

6 
Mapeamento do 
estado futuro 

O plano do fluxo 
de valor 

Definição dos 
limites a serem 
trabalhados no 
processo 
selecionado 

Dar início ao processo de 
implantação assim que 
possível e com um fluxo de 
valor (atividade ou produto) 
importante e visível. 

7 
Criação de planos 
Kaizen 

Melhoria do fluxo 
de valor 

Mapeamento do 
fluxo de valor atual 

Exigir feedbacks imediatos 
sobre a implantação 

8 
Implementação de 
planos Kaizen 

  

Melhoria do 
processo (inclui 
mapeamento do 
fluxo de valor 
futuro) 

Expansão dos resultados 
positivos da implantação para 
outros fluxos de valor 
(atividades ou famílias de 
produtos) 

9     
Chegando à 
perfeição 

  

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Womack e Jones (2003), McManus (2005), Rother e 
Shook (2007) e Tapping e Shuker (2010) 

Assim, nota-se que na visão de Womack e Jones (2003) um plano de ação 

para a implementação da metodologia Lean Office inicia pela definição do agente de 

mudança, o qual é caracterizado por ser o indivíduo que possui uma mentalidade de 

fazer acontecer dentro da empresa. Já para McManus (2005), o processo de 

implantação de melhorias Lean começa com a escolha de uma área específica da 

organização, ou processo, a designação de um líder e de uma equipe, aos moldes 

do que defendem Tapping e Shuker. Entretanto, para McManus, o pontapé dos 

trabalhos se dá por meio de um "evento kaizen", o que acaba indo de encontro ao 

prescrito por Tapping e Shuker, já que estes elencam esse evento como uma das 

atividades da última etapa do processo implantação. 
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Na segunda etapa define-se o fluxo de valor que será alvo do processo de 

mapeamento e melhorias. O sucesso para essa etapa está na identificação correta 

das necessidades imediatas do cliente e na priorização dos fluxos de valor alvo. É 

necessário realizar a análise de todo o percurso na organização das unidades de 

trabalho e seus respectivos processos a fim de identificar as unidades que 

compartilham a mesma sequência de procedimentos ou processos administrativos. 

(ROTHER; SHOOK, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010). 

Assim, dando seguimento aos passos da implantação da metodologia Lean 

Office, deve-se fazer a representação nos mapas atual e futuro. Na elaboração do 

mapa de estado atual, há uma representação visual do fluxo de valor que é alvo do 

estudo, com o intuito de realizar um diagnóstico da execução dos processos, no qual 

podem ser identificados gargalos e oportunidades de melhoria. Para o sucesso dessa 

etapa é necessário que o mapeamento inicie pelo ponto mais próximo ao cliente 

seguindo posteriormente me direção ao início do processo Tapping e Shuker (2010).  

Em seguida é realizada a representação do mapa de estado futuro, onde 

trabalham-se as melhorias de processo a partir do diagnóstico realizado sobre os 

processos executados. Para Tapping e Shuker (2010) e Rother e Shook (2007), essa 

etapa acontece em 3 fases: a fase de demanda do cliente, com o foco de garantir que 

a demanda do cliente será plenamente satisfeita; a fase de fluxo contínuo sem 

interrupções, em que as unidades de trabalho são puxadas de acordo com a demanda 

à jusante, coibindo, com isso, a criação de desperdícios entre as etapas de 

processamento; e a fase de nivelamento com o foco em definir as unidades de 

trabalho serão agrupadas para seguirem no fluxo, visando melhor atender ao cliente 

e também possibilitando uma margem de flexibilidade no processo. Já McManus 

(2005) não explicita em seu trabalho essas três fases, entretanto, as atividades a 

serem desenvolvidas para o mapeamento do estado futuro abarcam as mesmas 

defendidas pelos demais.   

2.5 Características de gestão do Lean Office 

A fim de identificar uma correta caracterização do Lean Office elaborou-se 

uma pesquisa bibliográfica, a partir do método Proknow-C (BORTOLUZZI, et al., 2011; 

ENSSLIN, et al., 2010), sobre as características de gestão, ferramentas, benefícios e 

principais fatores críticos para o sucesso da implantação dessa metodologia. O 

método conhecido como Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-



35 

 

 

C), é baseado na visão construtivista e tem em vista os enquadramentos e propensões 

de um pesquisador. Com o portfólio selecionado, foram realizadas as etapas de 

análise bibliométrica e sistêmica dos artigos selecionados. Na análise bibliométrica 

acontece a gestão da informação e do conhecimento científico de um dado assunto, 

realizado por meio da contagem de documentos (ENSSLIN, et al., 2010). A análise 

sistêmica identifica nos artigos selecionados os agrupamentos de estudo (lentes), bem 

como as possibilidades futuras de investigação do tema.  

Seguindo o método Proknow-C, na primeira etapa foram definidos os eixos e 

palavras-chave que guiaram a pesquisa nos bancos de dados. Portanto, a partir da 

combinação aleatória baseada na pesquisa e leitura de artigos existentes sobre o 

tema, obteve-se 11 palavras-chave divididas em 3 eixos distintos, totalizando 48 

combinações. Os eixos de pesquisa e as palavras-chave definidas estão 

apresentadas no Quadro 4. 

 
Quadro 8 - Eixos de pesquisa e palavras-chave 

Eixo 1 - Lean Eixo 2 – Sistemas cooperados Eixo 3 - Modelo de gestão 

Lean Implementation Office 

Lean Office Application Management 

Lean systems Practices Administration 

Lean thinking Waste   

Fonte: Autoria própria (2024) 

Com os eixos e palavras-chave estabelecidos definiu-se o uso dos bancos de 

dados Scopus e ScienceDirect, visto que, estas bases possuem grande acervo de 

periódicos na área de Engenharias III, possibilitando maior direcionamento para a 

literatura que norteia o assunto da pesquisa. Nas bases, as buscas foram filtradas por 

trabalhos com acesso aberto e apenas nos idiomas português e inglês, além disso, 

foram considerados todos os tipos de publicações acadêmicas, incluindo artigos, 

teses, dissertações e livros, no período entre 2015 e 2024. Como resultado bruto da 

pesquisa, obteve-se um portfólio de 26.697 artigos, sendo 3.925 da base Scopus e 

22.772 da base ScienceDirect. Foi utilizado o software gerenciador de referências 

Mendeley para verificação de artigos duplicados e gerenciamento das referências por 

meio da importação dos artigos selecionado nas bases para o software. Visto que as 

duas bases possuem periódicos em comum, foram excluídos 20.433 artigos 

duplicados, restando 6.264 publicações, destes foram excluídos 6.198 após a leitura 

dos títulos, restando 66 artigos.  
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Na sequência foram analisados os artigos quanto ao seu reconhecimento 

científico, por meio do uso do Google Acadêmico, pesquisando os títulos dos artigos 

e verificando a quantidade de citações de cada um e estabelecendo um ponto de corte 

de 25 citações, assim 27 artigos foram encaminhados ao repositório (K) onde se 

realizou a leitura integral, restando 06 artigos para o portfólio bibliográfico (PB) final. 

Os 39 artigos com menos de 25 citações restantes entraram para o repositório (P), 

onde foram reavaliados como possíveis candidatos a reinclusão a partir da leitura dos 

resumos. Nessa fase foram selecionados 02 artigos, incorporados ao PB final, por 

meio da análise do banco de autores criado com o repositório (K). Os demais 39 

artigos não selecionados do repositório (P) foram avaliados se trabalhos com data a 

partir de 2017 a fim de selecionar publicações sobre o tema mais recentes, 

selecionado assim 02 artigos aderentes ao tema. Assim, o Quadro 5 apresenta os 10 

trabalhos compatíveis com o tema pesquisado para a formação do PB.  
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Quadro 9 - Portfólio Bibliográfico resultante do método Proknow-C 

Nº Autores Título Ano Periódico 

1 

Monteiro, M. F. J. R.;  
Pacheco, C. C. L.;  
Carvalho, J. D. C.;  

Paiva, F. C.  

Implementing Lean Office: A 
successful case in public sector 

2015 FME Transactions 

2 
Gentil, J. V.;  

Terra, L. A. A. 
As vantagens competitivas do Lean 

Office 
2015 

FACEF Pesquisa: 
Desenvolvimento e 

Gestão 

3 
Cavaglieri, M.;  
Juliani, J. P.  

LEAN ARCHIVES: O emprego do 
Lean Office na gestão de arquivos 

2016 
Perspectivas em 

Ciência da 
Informação 

4 

Tegner, M. G.;  
Lima, P. N.;  
Veit, D. R.;  

Neto, S. L. H. C. 

Lean Office e BPM: Proposição e 
aplicação de método para a redução 

de desperdícios em áreas 
administrativas 

2016 Produção Online 

5 
Roos, C.;  

Pagnossin, L. G.  
Abordagem do Lean Office aplicada 

em um caso prático 
2016 

Journal of Lean 
Systems 

6 
 Monteiro, J.; 
Alves, A.C.;  

Carvalho, M. S. 

Processes improvement applying 
Lean Office tools in a logistic 

department of a car multimedia 
components company 

2017 
Procedia 

Manufacturing 

7 

 Sastre, R. M.; 
Saurin, T. A.; 

Echeveste, M. E. S.; 
Paula, I. C.; 
Lucena, R.  

Lean Office: Study on the 
applicability of the concept in a 

design company 
2018 

International Design 
Conference - Design 

2018 

8 

Magalhães, J. C.; 
Alves, A. C.; 
Costa, N.; 

Rodrigues, A. R.  

Improving processes in a 
postgraduate office of a university 

through Lean Office tools 
2019 

International Journal 
for Quality Research 

9 
Yokoyama, T. T.;  
Oliveira, M. A.;  
Futami, A. H.  

A Systematic Literature Review on 
Lean Office 

2019 
Industrial Engineering 

& Management 
Systems 

10 Csiszér, T.  
Critical Failure Factors of Process 
Development by the Lean Office 

Methodology 
2022 

Acta Polytechnica 
Hungarica 

Fonte: Autoria própria (2024) 

Com a elaboração do portfólio bibliográfico dos artigos, foi possível apresentar 

algumas análises com o caráter quantitativo, eliminando-se a subjetividade da 

pesquisa, a qual é imprescindível na presente etapa. 

2.5.1.1  Análise bibliométrica do portfólio 

A análise bibliométrica consiste no processo de evidenciação quantitativa dos 

dados estatísticos do portfólio bibliográfico para a gestão de informação e o 

conhecimento científico, realizado por meio da contagem de documentos (ENSSLIN 

et al., 2010ª; SILVA, HAYASHI, HAYASHI; 2011).  Assim, para o presente estudo foi 

realizada a análise bibliométrica das variáveis de reconhecimento científico dos 
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artigos, autores, periódicos e ano de publicação, selecionados e verificado o nível de 

relevância científica dos periódicos e das suas respectivas referências. 

Inicialmente foi realizada avaliação em relação ao ano de publicação dos 

artigos, os quais estão concentrados no período entre 2015 e 2022, sendo dois em 

2015, três em 2016, um em 2017, um em 2018, dois em 2019 e um em 2022. A relação 

de artigos do PB apresenta publicação em periódicos distintos, ou seja, não há artigos 

publicados em um mesmo periódico. Além disso, observa-se também, Figura 1, uma 

análise conjunta dos periódicos no PB e nas referências dos PB, dispondo-se em 

quatro quadrantes conforme o local onde foi identificado. A análise da Figura 1 mostra 

que não há periódico se destaca tanto no portfólio quanto nas referências do portfólio. 

 

Figura 2 - Relevância dos periódicos presentes nos artigos do PB e nas suas referências 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Além disso, foi realizada a análise de relevância dos artigos quanto ao número 

de citações no Google Acadêmico onde se destacaram os trabalhos: Processes 

improvement applying Lean Office tools in a logistic department of a car multimedia 

components company com 68 citações; Implementing Lean Office: A successful case 

in public sector com 65 citações; e Improving processes in a postgraduate office of a 

university through Lean Office tools com 41 citações. 

Posteriormente foi realizada a análise do grau de relevância dos autores, 

representada na Figura 2, na qual apenas Alves, A. C. se destaca nesse quesito do 

portfólio bibliográfico com autoria em dois artigos. Já na verificação do número de 
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artigos do autor nas referências do portfólio bibliográfico observa-se que Alves, A. C. 

e Cavaglieri, M. apresentam maior número de trabalhos publicados no tema da 

presente pesquisa. 

 

Figura 3 - Autores com maior participação no portfólio bibliográfico 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Por meio da análise realizada pode-se perceber que as publicações sobre o 

tema abordado não se concentram em periódicos específicos, mas permeiam dentre 

vários. Da mesma forma, apesar de dois autores se destacarem com o número de 

publicações sobre o tema, na grande maioria os trabalhos apresentam autores 

distintos, em sua autoria e referências. Isso demonstra que o tema tem grande 

disseminação na área acadêmica, além de ser abordado periodicamente ao decorrer 

dos anos. 

Assim, entende-se que por meio da análise bibliométrica do portfólio 

bibliográfico selecionado é possível obter uma visão mais abrangente e destacar suas 

principais características de acordo com os objetivos da pesquisa. Assim, com a 

finalização da análise bibliométrica, a próxima etapa consiste na análise sistêmica do 

portfólio bibliográfico, a qual está disposta no tópico a seguir. 

2.5.1.2  Análise sistêmica do portfólio 

A análise sistêmica utiliza-se de abordagens denominadas lentes difundidas 

no Proknow-C (ENSSLIN, et al., 2010; TASCA, et al., 2010) as quais objetivam 

identificar os pontos fortes e as oportunidades de conhecimento presente nos artigos 

do portfólio selecionado (LIZOT, et al., 2015). Por meio destas lentes pode-se construir 

conhecimento permitindo ao decisor pautar as suas escolhas com o entendimento das 
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consequências, além de ter a liberdade de fundamentar-se ao que julgar importante 

(LIZOT, et al., 2015). 

Inicialmente analisou-se o foco dos artigos classificando-os conforme a 

metodologia apresentada, Quadro 6. Nota-se que grande parte dos trabalhos que 

compõem o PB são de cunho prático, onde os autores fazem a aplicação da 

metodologia e/ou um estudo de caso sobre a implantação dos conceitos Lean Office 

em empresas distintas. Apenas um dos artigos apresenta uma proposta de modelo de 

implementação da metodologia e também apenas um trabalho consiste em uma 

revisão sistemática de literatura sobre o tema. 

 
Quadro 10 - Agrupamento dos estudos do PB conforme metodologia 

Proposta Nº do artigo (referente ao Quadro 4) 

Aplicação da metodologia Lean Office e 
estudo de caso 

1, 2, 3, 5, 6, 7, 8, 10 

Modelos de implementação 4 

Revisão sistemática de literatura 9 

Fonte: Autoria própria (2024) 

Em seguida analisou-se quais foram as principais ferramentas Lean aplicadas 

ou citadas nos trabalhos do PB, a fim de destacar as que apresentam maior aceitação 

e abrangência quando se propõem a implementação da metodologia Lean Office. A 

partir do Quadro 7 pode-se perceber que, dentre todas as ferramentas sugeridas pela 

metodologia, destaca-se o mapeamento do fluxo de valor, o qual é o princípio clássico 

do pensamento Lean e utilizado na grande maioria dos trabalhos. 

 

Quadro 11 - Principais ferramentas abordadas nos estudos do PB 

Principais ferramentas abordadas Nº do artigo (referente ao Quadro 4) 

5S 1, 6, 8 

Mapeamento do fluxo de valor (MFV) 1, 3, 4, 5, 7, 8 

Trabalho padronizado 1, 3, 6 

Planos Kaizen 1, 3, 5, 6, 7 

Poka-Yoke 6 

Sistemas de gestão visual 1, 6 

Fonte: Autoria própria (2024) 

O Quadro 8 apresenta os principais benefícios da aplicação do Lean Office 

nos trabalhos do PB. Observa-se que a redução do lead time e dos processamentos 

das atividades se destaca e é citada em grande parte dos trabalhos. Sem dúvidas 

esse é o principal benefício gerado pela aplicação o Lean Office, visto que, descanteia 

uma série de outros benefícios como, por exemplo, maior agilidade nas respostas aos 

clientes, proporcionando acordos comerciais mais vantajosos, diminuição dos 

processos que não agregam valor ao cliente final e organização e foco da equipe. 
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Quadro 12 - Principais benefícios da aplicação do Lean Office abordadas nos estudos do PB 

Principais benefícios abordados Referência 

Redução do lead time e processamento das atividades 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 

Melhoria da comunicação 2, 8 

Otimização de espaço e/ou armazenamento 2, 6 

Melhoria do desempenho da equipe 1, 2 

Diminuição dos custos 2 

Fonte: Autoria própria (2024) 

Contudo, apesar da metodologia proporcionar uma série de benefícios para a 

organização das empresas, destacam-se alguns fatores críticos de falha na 

implementação do Lean Office. Segundo Csiszér (2022) dentre os principais fatores 

podem-se destacar a resistência a mudanças por parte da equipe, conhecimento e 

experiência metodológica insuficientes, problemas de medição e avaliação de 

desempenho, capacidade insuficiente dos funcionários-chave principalmente nos 

departamentos de TI, falhas de gestão que se manifestam em gestão de mudanças 

inadequada, falta de estratégia clara e retirada de apoio às atividades em curso, dentre 

outras. Assim, é válido ressaltar que para implementação da metodologia é preciso 

que a alta gestão tenha comprometimento e disponibilidade para preparar a equipe e 

implantar a nova mentalidade de cultura organizacional. 

A partir da análise detalhada dos artigos do portfólio bibliográfico podem-se 

destacar as principais características dos processos geridos com a aplicação da 

metodologia Lean Office, sendo elas: processos geridos com maior transparência, 

identificação de tarefas e responsabilidades, priorização das demandas, melhor 

gestão de tempo, agilidade na troca de informações, engajamento da equipe e 

facilidade para integração das mesmas, criando uma cultura de colaboração e 

organização no ambiente de trabalho.  

2.6 Resumo do capítulo 

O exposto a partir da revisão de literatura evidencia o surgimento da filosofia 

Lean, e suas variações, tal como suas ferramentas e benefícios proporcionados a 

partir da sua aplicação, seja no setor industrial ou no administrativo. Os desperdícios 

estão presentes em todas as operações e podem ser mitigados por meio da aplicação 

dos conceitos e ferramentas propostas. A partir da revisão sistemática de literatura 

realizada, com o foco nos mecanismos e benefícios da aplicação do Lean Office, nota-

se que essa metodologia proporciona, principalmente, a redução dos desperdícios 
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com retrabalho, transporte, armazenamento de documentos ou materiais 

desnecessários e do lead time. 

Além disso, conclui-se também as principais diferenças entre as empresas 

mercantis tradicionais e os sistemas cooperados, destacando-se principalmente a 

organização da gestão onde as empresas mercantis são voltadas estritamente a 

busca de lucros, por meio da venda de produtos ou serviços, distribuição dos lucros 

aos capitalistas ou sócios da empresa, abertura para entrada de novos sócios a 

qualquer momento a partir da compra de cotas, e composição do conselho de 

administração pelos sócios majoritários. 

Já os sistemas cooperados se caracterizam por serem uma sociedade de 

pessoas que tem como principal objetivo a prestação de serviços e divisão das sobras 

entre seus cooperados. Além disso, a organização da gestão administrativa é feita de 

forma democrática, onde cada cooperado tem um voto e elege-se o conselho de 

administração por meio de assembleia geral.  

A partir dessa análise, conclui-se que para uma implementação eficaz da 

metodologia Lean Office, em sistemas cooperados, necessita-se de um roteiro 

personalizado e que atenda as demandas de gestão e organização desse segmento. 

Assim, a revisão de literatura apresenta o embasamento teórico sobre modelos já 

existentes para a aplicação da metodologia e que servirão de base para 

desenvolvimento do roteiro personalizado aos sistemas cooperados. Assim, a Figura 

4, a seguir, apresenta o modelo conceitual definido, por meio destes levantamentos 

teóricos, para o desenvolvimento do estudo e alcance do objetivo.  

 
Figura 4 - Modelo conceitual para construção do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 
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3 METODOLOGIA 

Nessa seção é descrita a sequência metodológica pretendidas a ser utilizadas 

para construção do framework de implementação do Lean Office no segmento 

cooperativistas. Assim, buscou-se uma estrutura que facilitasse a interpretação e 

visualização pelas organizações, bem como a associação das etapas propostas com 

a realidade das atividades deste segmento. Para isso, a metodologia Design Science 

Research (DSR) (PEFFERS et al., 2007) foi adotada. 

3.1 Design Science Research 

Diante da crescente necessidade de integração entre a pesquisa acadêmica 

e a aplicação em problemas reais na vida cotidiana, surgiram diversas metodologias 

com o objetivo de integrar o sujeito de pesquisa, seus pesquisadores e seus contextos 

(ANGELUCI et al., 2020). Dentre elas a metodologia Design Science Research (DSR) 

surgiu como uma abordagem inovadora e altamente aplicada para a resolução de 

problemas complexos nas áreas de ciência da computação, sistemas de informação 

e engenharia de software. A DSR difere das metodologias tradicionais de pesquisa, 

pois coloca uma ênfase significativa na criação de artefatos que são projetados para 

abordar problemas práticos e reais no mundo contemporâneo. O artefato é a 

organização dos componentes do ambiente interno para atingir objetivos em um 

determinado ambiente externo (Lacerda et al. 2013). O termo "design" em DSR não 

se refere apenas à estética ou funcionalidade visual, mas sim à concepção e 

implementação de soluções técnicas que possam melhorar efetivamente processos, 

sistemas e práticas existentes (HEVNER et al., 2004). 

Um dos principais princípios subjacentes à abordagem DSR é a integração 

contínua entre a teoria e a prática. Enquanto muitas abordagens de pesquisa se 

concentram principalmente na geração de conhecimento teórico, DSR busca 

equilibrar teoria e prática, garantindo que as soluções propostas sejam 

fundamentadas em princípios científicos sólidos e ao mesmo tempo sejam viáveis e 

aplicáveis no mundo real (PEFFERS et al., 2007). Essa interseção entre teoria e 

prática é fundamental para garantir que os artefatos desenvolvidos na pesquisa DSR 

não sejam apenas conceitualmente elegantes, mas também pragmaticamente 

eficazes na resolução de problemas do mundo real. 
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Esse ciclo iterativo de pesquisa permite que os pesquisadores refinem e 

melhorem continuamente os artefatos em resposta ao feedback obtido durante a 

implementação e avaliação, resultando em soluções mais robustas e eficazes ao 

longo do tempo. Assim, definiu-se como método a ser utilizado nessa pesquisa os 

passos propostos por Peffers, et al. (2007), visto que esses autores apresentaram 

uma estrutura detalhada e baseada em pesquisas anteriores. Esse roteiro consiste 

em seis etapas, representadas no Quadro 13, a seguir. 

 

Quadro 13 - Etapas para aplicação da metodologia DSR 

Etapa Designação Descrição 

1 
Identificação do problema e 
motivação 

O problema a ser resolvido é determinado e em que se 
justifica o valor de uma solução 

2 
Definição dos objetivos para 
uma solução 

São definidos os objetivos que podem ser alcançados 
com a solução, partindo da definição do problema e do 
conhecimento, determinando se é possível e viável 

3 Projeto e desenvolvimento 

Criação de artefatos, que podem ser constructos, 
modelos, métodos ou instâncias. Nesse estágio são 
determinados a funcionalidade, arquitetura e o real valor 
do artefato 

4 Demonstração Demonstração do artefato para a solução do problema 

5 Avaliação 
Observar e medir a capacidade que o artefato tem de 
sanar os problemas 

6 Comunicação 
Publicar as resoluções dos problemas por meio dos 
artefatos 

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Peffers et al. (2007) 

3.2 Procedimentos metodológicos 

Seguindo as etapas da metodologia DSR, as atividades consideradas no 

desenvolvimento nesta pesquisa são apresentadas sequencialmente. A construção 

do framework para implantação do Lean Office no ambiente cooperado, artefato deste 

estudo, apresentam desafios diferentes dos ambientes “tradicionais” de gestão. Suas 

particularidades influenciam nas conduções de ações, objetivos e decisões 

corporativas. Assim, o objeto do estudo consiste na construção de um framework de 

fácil implementação do Lean Office em sistemas cooperados, capaz de gerar 

resultados expressivos na melhoria dos processos administrativos e na redução de 

desperdícios. 

A Figura 4 ilustra as etapas seguidas para construção e reconhecimento da 

eficiência do framework. 
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Figura 5 - Etapas para desenvolvimento do framework  

 
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Peffers et al. (2007) 

 

3.2.1  Etapa 1 - Identificação do problema  

No primeiro tópico da metodologia DSR, conforme Peffers et al. (2007), a 

identificação do problema foi realizada por meio do referencial teórico desse estudo, 

cuja pesquisa bibliográfica identificou os conceitos do Lean Manufacturing, Lean 

Office, as características de gestão dos sistemas cooperados e as principais 

dificuldades enfrentadas, pelas cooperativas, no gerenciamento dos seus processos 

administrativos.  

Essa etapa teve como objetivo mapear os principais modelos de 

implementação do Lean Office existentes, nos mais diferentes segmentos 

empresariais, Quadro 12, para tê-los como base na construção do framework voltado 

ao setor cooperativista. Além disso, identificou-se também as principais características 

desse modelo de negócio, Quadro 10, e suas atuais dificuldades no gerenciamento 

das atividades administrativas.  

3.2.2 Etapa 2 - Definição dos resultados esperados 

Na Etapa 2 – definição dos objetivos para uma solução, destacou-se, por meio 

da revisão de literatura, que não foi identificado, atualmente, modelos de 

implementação que abordem o Lean Office específicos para o segmento 
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cooperativista. Dessa forma, esta pesquisa propõe um framework para auxiliar os 

gestores de cooperativas a implantarem os conceitos da filosofia Lean Office, 

reduzindo os desperdícios nas atividades diárias e aumentando a agilidade nas 

operações e a satisfação dos clientes sobre o atendimento.  

Para atender a Etapa 2 foram definidas três fases que a compõe, conforme 

apresentado na Figura 4. A primeira fase diz respeito a elaboração de um roteiro de 

entrevista, Apêndice A, o qual é composto por duas seções, sendo a primeira com 

foco em atender a Etapa 2, desenvolvido com base em (LAREAU, 2002; NUNES, 

FACCIO, 2014; GARCIA, et al., 2022), e a segunda seção, elaborada a partir de 

(TAPPING; SHUKER, 2010), direcionada a obtenção dos dados necessários para 

cumprimento da Etapa 3, na sequência. A realização desta entrevista tem como 

principal objetivo a identificação das principais características dos sistemas 

cooperados, pelo olhar dos profissionais que atuam em cooperativas, e os principais 

desperdícios ou gargalos nas atividades diárias de escritório da cooperativa, 

atualmente.  

Em seguida, na Fase 2, realizaram-se as entrevistas de forma presencial e/ou 

online a 2 (dois) profissionais com conhecimento sobre o tema, de cada um dos 3 

(três) segmentos cooperativistas distintos – saúde, crédito e agronegócio, com o 

objetivo de coletar o maior número de características possível sobre os diferentes 

segmentos, destaca-se que os entrevistados da cooperativa de crédito pertencem a 

duas cooperativas distintas. Os profissionais participantes da pesquisa, em sua 

maioria, ocupam cargos de gestão, coordenação ou supervisão em cooperativas, 

posições que lhes conferem uma visão estratégica e operacional dos processos 

internos. Além disso, esses profissionais possuem conhecimento dos conceitos Lean 

e/ou Lean Office, mesmo que apenas teóricos, o que permite uma análise prática e 

contextualizada da aplicação dessas metodologias na estrutura organizacional das 

cooperativas. Ressalta-se que o pequeno número de entrevistas realizadas se dá pelo 

fato de que há poucos profissionais nesse segmento que possuem conhecimento 

sobre o tema abordado, limitando a pesquisa e, além disso, foram selecionados os 

segmentos cooperativistas para esta pesquisa em função da disponibilidade para a 

coleta de dados e por representarem os setores mais significativos e economicamente 

expressivos na região de estudo. 

Já a Fase 3 consistiu na análise dos dados coletados a partir das entrevistas, 

identificando quais são os principais desperdícios dos processos administrativos no 
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segmento cooperativista, além das principais características que as difere das 

empresas mercantis, respectivamente. Assim, foi possível moldar de forma assertiva 

o framework desenvolvido, aplicando as características do Lean Office que possam 

auxiliar as cooperativas na implementação.  

3.2.3 Etapa 3 - Projeto e desenvolvimento 

Para atender a Etapa 3 – Projeto e desenvolvimento, seguiu-se as 3 fases 

definidas na Figura 4: Formulação do roteiro de entrevista, Entrevista e Estruturação 

do framework. Na Fase 1 desta etapa foi realizado a estruturação das questões para 

o roteiro de entrevista (Apêndice A – Seção 2) abordado na Etapa 2, descrito em 3.2.2, 

objetivando a identificação das reais necessidades exigidas pelo segmento 

cooperativista e a análise dos profissionais sobre a aplicabilidade dos tópicos já 

propostos na literatura na aplicação da metodologia Lean Office nas atividades diárias 

da cooperativa. A Fase 2 corresponde a entrevista propriamente dita, aos mesmos 

respondentes abordados na Etapa 2, sendo 2 profissionais com conhecimento sobre 

o tema, de cada um dos 3 segmentos cooperativistas distintos – saúde, crédito e 

agronegócio. 

Assim, para a Fase 3 – Estruturação do framework, foram analisados os dados 

coletados, classificando as respostas obtidas sobre os tipos de desperdícios 

identificados na cooperativa, além dos fatores que impactam negativamente os 

processos internos quanto a sua frequência, com base na escala Likert (LIKERT, 

1932), assim foram identificadas, com base no levantamento bibliográfico e na análise 

de todos os dados das 6 (seis) entrevistas realizadas, as reais necessidades e/ou 

dificuldades dos processos administrativos das cooperativas cuja metodologia Lean 

Office possa contribuir. Por meio disso, desenvolveu-se uma proposta de framework 

específico para a implementação do Lean Office em cooperativas de forma geral. 

3.2.4 Etapa 4 - Demonstração 

No próximo passo, Etapa 4 – Demonstração, foi elaborada uma proposta de 

implementação atendendo as especificidades de cada um dos três segmentos de 

cooperativas estudados, foram detalhadas todas as etapas do framework, justificando 

sua necessidade e apontando quais impactos e/ou benefícios que cada uma pode 

proporcionar se aplicadas aos processos administrativos da cooperativa, atualmente. 
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Essa etapa tem como objetivo adaptar e demonstrar a proposta teórica às realidades 

específicas das empresas analisadas durante a construção do framework.  

Essa etapa não envolve a aplicação prática do framework desenvolvido, mas 

sim uma apresentação de proposta sobre como pode ser abordado dentro do atual 

cenário da cooperativa. As propostas de implementação serão detalhadas e 

apresentadas às respectivas cooperativas, proporcionando um roteiro claro para a 

aplicação das práticas Lean Office. Esse processo permitirá uma análise crítica da 

aplicabilidade do framework, contribuindo para a sua robustez e relevância prática. 

Ressalta-se que essa etapa será finalizada na etapa seguinte de avaliação do 

framework proposto para possíveis necessidades de ajustes.  

3.2.5  Etapa 5 - Avaliação 

Para validação do framework desenvolvido, a Etapa 5 – Avaliação, foi 

realizada na sequência da Etapa 4. Segundo os autores Hevner et al. (2004) e Peffers 

et al. (2007) a avaliação de frameworks deve ser rigorosa e baseada nos objetivos 

para os quais foram criados. Assim abordam como critérios de avaliação a eficácia, 

eficiência, e relevância do framework proposto, através de métodos como estudos de 

caso, experimentos controlados, entrevistas com especialistas, ou simulações. 

Com base nisso, foi apresentada uma breve explicação da pesquisa bem 

como o framework e a proposta de implementação, desenvolvida na Etapa 4 de 

demonstração, a 2 especialistas em entrevistas realizadas de forma presenciais e/ou 

online, conforme disponibilidade do participante, a fim de obter a validação dos passos 

propostos no framework, quanto a sua aplicabilidade no segmento cooperativista e 

possíveis sugestões de melhoria. Os questionamentos realizados aos especialistas 

para a avaliação do framework, foram definidos com base nas diretrizes para 

avaliação no contexto da metodologia DSR de Hevner et al. (2004), os quais estão 

descritos no Apêndice B.  

3.2.6 Etapa 6 - Comunicação 

Por fim, a Etapa 6 – Comunicação, se sucederá pela divulgação desses 

resultados por meio deste próprio instrumento acadêmico (dissertação) e publicado 

em periódico, após a avaliação desta pesquisa pelos especialistas da banca de defesa 

da dissertação.  
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Essa etapa apresentará o rigor do projeto e a eficácia de sua aplicação, 

conforme descrito por Peffers et al. (2007). Com a realização desta etapa se buscará 

auxiliar o meio acadêmico e prático como o conhecimento aqui desenvolvido.  

Também será dado retorno aos participantes das cooperativas que auxiliaram 

a pesquisa e que contribuíram com seu conhecimento, informando resultados e 

incentivando a utilizar o framework proposto.   
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4 RESULTADOS E DISCUSSÕES  

Nessa seção são apresentados os resultados e as discussões dessa 

pesquisa, desde a criação do roteiro para entrevistas até a avaliação final do 

framework desenvolvido para auxiliar as cooperativas na implementação da 

metodologia Lean Office. O desenvolvimento segue a sequência apresentada na 

seção metodológica. 

4.1 Etapa 1 – Identificação do problema e motivação 

Para identificar o problema dessa pesquisa, em conjunto com o Capítulo 2, foi 

realizado o levantamento sobre as características de gestão, ferramentas e benefícios 

do Lean Office, além das características de gestão dos sistemas cooperados e 

metodologias para implementação da filosofia Lean Office especificamente em 

cooperativas. 

A partir do levantamento bibliográfico realizado não foi identificada a 

existência de uma metodologia específica para implementação do Lean Office em 

sistemas cooperados, considerando suas características de gestão e particularidades 

de negócio. Alguns autores se destacam na literatura com suas metodologias, as 

quais são adaptadas e aplicadas a qualquer segmento empresarial. Além disso, 

diferentemente das empresas mercantis, as cooperativas possuem características 

singulares, como gestão democrática, foco na participação dos cooperados e uma 

estrutura hierárquica que inclui conselhos fiscal e de administração. Essas 

particularidades influenciam na tomada de decisões para a adoção de melhorias, o 

que exige um modelo personalizado que atenda a essas particularidades. Um 

framework customizado pode considerar tais especificidades, promovendo uma 

implementação mais eficaz do Lean Office, alinhada aos valores cooperativistas e às 

necessidades dos diferentes segmentos do setor. 

Sendo assim, foi identificada a necessidade do desenvolvimento de uma 

metodologia que direcionada à aplicação da metodologia Lean Office em sistemas 

cooperados, adaptada às suas características e particularidades inerentes a esse 

segmento, com o objetivo de otimizar os processos administrativos e minimizar os 

desperdícios. 
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4.2 Etapa 2 – Definição dos objetivos para uma solução 

Visto que atualmente a literatura não apresenta um instrumento que auxilie o 

processo de implementação da metodologia Lean Office específico para sistemas 

cooperados, o resultado esperado para essa pesquisa foi a criação de um framework 

aplicado para ao segmento cooperativista. Instrumento a ser elaborado a partir de 

pesquisas bibliográfica e de percepções dos profissionais atuantes nos três 

segmentos de cooperativas distintos, adaptado ao seu modelo de gestão, visto que 

esse segmento apresenta características de gestão distintas das empresas mercantis.  

Além disso, para identificação das principais características dos sistemas 

cooperados e os principais desperdícios ou gargalos nas atividades diárias de 

escritório da cooperativa, identificados na prática, foram coletados os dados por meio 

de entrevistas realizadas com colaboradores de cada uma das cooperativas. Para 

esta Etapa 2 foi desenvolvida a Fases 1 – Formulação do roteiro de entrevista, na qual 

foi elaborado o roteiro, Apêndice A – Etapa 1, que guiou as entrevistas com base na 

literatura previamente levantada e descrita no capítulo 2, a fim de levantar todos os 

dados necessários para desenvolvimento da pesquisa, já na Fase 2 – Entrevista, 

foram realizadas as entrevistas de forma presencial e/ou online, de acordo com a 

disponibilidade dos participantes, com 2 profissionais atuantes em cooperativas e com 

conhecimento prévio sobre a filosofia Lean, de cada um dos três segmentos 

abordados no estudo, conforme descritas em 3.2.2, logo, na sequência, são 

apresentados os dados que se referem a Fase 3, análise dos dados coletados na 

Seção 1 do roteiro desenvolvido. 

4.2.1 Desperdícios e características de gestão – Cooperativa A  

Os resultados obtidos nas entrevistas realizadas na cooperativa de saúde (A) 

refletem a visão dos participantes sobre os principais desperdícios observados no 

cotidiano da cooperativa, as características específicas da gestão adotada, e as 

diferenças entre a gestão cooperativa e a de empresas tradicionais. Além disso, os 

dados revelam aspectos relevantes sobre o funcionamento interno da cooperativa. 

Um dos participantes da pesquisa possui 23 anos de experiência na 

cooperativa e ocupa cargo de gestão, enquanto o outro, com 10 anos de atuação, 

desempenha a função de coordenador. Ambos destacaram diferentes formas de 

desperdício presentes na cooperativa. O desperdício de tempo foi um dos mais 
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citados, atribuído ao retrabalho em atividades diárias e à realização de reuniões 

consideradas desnecessárias. Outro ponto relevante foi o desperdício de materiais, 

gerado pelo mau planejamento de recursos e a execução repetida de tarefas, 

resultando em perdas significativas. Além disso, houve um reconhecimento de 

desperdício intelectual e de energia humana, uma vez que as capacidades da equipe 

são subutilizadas e esforços são direcionados a processos que não agregam valor 

significativo. Outro tipo de desperdício identificado foi no campo da sustentabilidade, 

com o uso ineficiente de recursos como energia elétrica e água. Esses tipos de 

desperdícios, segundo os respondentes, estão intimamente ligados a uma falha na 

comunicação dentro da cooperativa, que foi apontada como a principal causa dessas 

ineficiências. 

Quando questionados sobre a existência de desperdícios específicos do 

ambiente cooperativo, os respondentes destacaram dois fatores principais: a falta de 

pensamento coletivo e colaborativo, o que impede a integração total dos cooperados, 

e a burocracia excessiva nos processos e na tomada de decisão, que afeta 

negativamente a agilidade operacional da cooperativa. 

Em termos de gestão, os participantes descreveram ter autonomia limitada 

para tomada de decisões, com deliberações de caráter mais estratégico ou que 

envolvam maior valor de investimento concentrado na diretoria e/ou conselhos por 

meio de votações. Foi destacado ainda que a composição da diretoria e do conselho 

de administração, formada exclusivamente por médicos, é uma característica única 

desse segmento de cooperativa. Tal composição, por vezes, gera dificuldades na 

comunicação dos objetivos da diretoria para os demais colaboradores, especialmente 

para aqueles que não fazem parte da área médica. Por outro lado, foi ressaltada a 

autonomia dos profissionais na execução de suas tarefas, especialmente entre os 

colaboradores da área da saúde, como psicólogos e nutricionistas. Esse ponto foi 

considerado um aspecto positivo da gestão, promovendo um ambiente de trabalho 

mais flexível e independente para esses profissionais. 

Quando comparada a uma empresa tradicional, os respondentes indicaram 

que a gestão de cooperativa apresenta desafios em termos de agilidade nos 

processos de decisão. Nas empresas tradicionais, a aprovação de decisões tende a 

ser mais rápida e eficiente, enquanto nas cooperativas, a necessidade de múltiplas 

aprovações torna o processo mais lento e burocrático. No entanto, foi mencionado 

que as cooperativas de saúde contam com uma carteira de beneficiários estabelecida, 
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composta pelos pacientes dos médicos já cooperados, isso faz com que novos 

cooperados já contem com potenciais beneficiários para sua carteira no início de seus 

atendimentos, um desafio que empresas tradicionais enfrentariam em estágios 

iniciais. 

4.2.2 Desperdícios e características de gestão – Cooperativas B e C 

A implementação de metodologias de melhoria contínua, como o Lean Office, 

em cooperativas de crédito, traz consigo desafios que refletem as especificidades. Os 

2 entrevistados pertencem a duas cooperativas (B e C) de crédito individuais, o da 

cooperativa B possui 14 anos de atuação e ocupa cargo relacionado à gestão de 

processos, enquanto o da cooperativa C tem 2 anos de experiência como gerente da 

cooperativa. Durante as entrevistas, os participantes demonstraram conhecimento 

prévio sobre a filosofia Lean e/ou Lean Office, estabelecendo a existência de um 

contexto propício para a introdução dessas práticas. Contudo, os mesmos 

entrevistados relataram diversos desperdícios atualmente presentes nos processos 

da cooperativa, como a perda de tempo devido à não conformidade com processos 

padronizados, o que acaba gerando retrabalho e excesso de inventário, também 

relataram desperdícios de tempo devido a processos que ainda exigem assinaturas 

físicas ou prazos específicos de cada departamento, o que torna o processo muito 

engessado. Além disso, destacaram o problema da conferência repetitiva de 

processos já realizados, o que contribui para ineficiências nas operações diárias. 

Ao discutir as causas desses desperdícios, os entrevistados identificaram a 

superprodução de relatórios, além de desperdícios associados à espera, inventário e 

erros de documentação ou preenchimento de formulários específicos. Destacam 

também como uma causa o crescimento da cooperativa nos últimos anos, o qual teve 

um grande impulso que não foi projetado por completo na melhoria dos processos 

internos. A comunicação ineficiente, a falta de treinamento contínuo e o excesso de 

informações internas desorganizadas foram considerados fatores críticos que 

impactam a qualidade dos processos e na geração de desperdícios. Apesar de 

considerar esses problemas, os entrevistados não direcionaram um tipo de 

desperdício exclusivo das cooperativas de crédito. 

No que diz respeito à gestão, os entrevistados descreveram uma estrutura 

hierárquica da cooperativa composta por conselhos fiscais e de administração, 

presidentes, diretoria executiva, gerentes de negócios e operações e demais cargos 
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operacionais, com a participação de profissionais de diversas áreas, como 

contadores, administradores e economistas. Um aspecto destacado foi a proximidade 

entre a cooperativa e seus associados, mantida por meio de comitês dedicados para 

ouvir as demandas dos cooperados, o que também se reflete no relacionamento com 

os colaboradores.  

Além disso, os entrevistados destacam também como característica que 

difere empresas mercantis das cooperativas a autonomia para a toma de decisões, 

onde para decisões de cunho mais estratégicos, ou que envolvem maiores 

investimentos, faz-se necessário a consulta da diretoria ou conselhos por meio de 

assembleias ordinárias ou extraordinárias. Outro ponto destacado é a propulsão que 

o sistema cooperativista proporciona para o crescimento de seus cooperados e da 

sociedade onde está inserida. 

4.2.3 Desperdícios e características de gestão – Cooperativa D 

Foram entrevistados dois profissionais de uma cooperativa de agronegócio 

(D), sendo um com 2 anos de experiência na cooperativa atuando na área de 

treinamento, desenvolvimento e cultura organizacional, e outro com 5 anos de atuação 

na cooperativa atuando na área de gestão de projetos. Ambos os entrevistados 

declararam possuir vasto conhecimento sobre a filosofia Lean e, além disso, estão 

com um projeto de implementação de uma das vertentes do Lean na cooperativa para 

o próximo ano. 

Assim, deu-se início a entrevista questionando os profissionais sobre quais 

desperdícios identificam no ambiente administrativo da cooperativa atualmente.  Os 

entrevistados destacaram, como principais pontos, o desperdício de tempo devido a 

falhas na comunicação interna, retrabalho, desenvolvimento de planilhas e relatórios 

que não agregam valor, e a ausência de procedimentos operacionais padrão para a 

execução das atividades. Nesse contexto, foi ressaltado que apenas uma pequena 

parcela dos processos está devidamente padronizada e documentada, o que contribui 

significativamente para falhas processuais e atrasos no cumprimento das demandas. 

Essa ausência de padronização também resulta na carência de mecanismos de 

mensuração interna do desempenho dos colaboradores. Além disso, foram 

mencionados outros desperdícios pontuais, como problemas na gestão de estoques, 

deficiências na logística, tempo ocioso devido à espera por aprovações e a realização 

de reuniões excessivas sem valor agregado. Como principais causas destes 
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desperdícios os entrevistados citam a falha de comunicação e a falta de padronização 

de processos, além disso, destacam que os softwares são utilizados em sua 

totalidade, mas que estes não oferecem todas as funcionalidades que poderiam 

otimizar os processos internos e como desperdício característico das cooperativas 

destacam a falta de fluidez das informações, engessando os processos. 

Já sobre as características de gestão da cooperativa os participantes 

destacam a estrutura hierárquica composta pelos conselhos fiscal e administrativo, 

diretoria, gerência, coordenadores e demais cargos, onde os gerentes têm autonomia 

limitada na tomada de decisões, sendo necessária aprovação da diretoria e/ou dos 

cooperados em assembleia de acordo com o impacto ou investimento necessário. 

Como principal característica que difere as cooperativas das empresas 

mercantis os entrevistados destacam as oportunidades de treinamentos ofertadas 

pelo Sescoop (Serviço Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo), uma 

instituição do Sistema S que atua no cooperativismo e consiste em um serviço social 

autônomo que tem como objetivo promover a formação profissional e social dos 

trabalhadores e associados das cooperativas. Além disso, a colaboração entre 

cooperativas com a troca de ideias, informações sobre como conduzir o negócio evita 

a geração de desperdícios e contribui para a criação de uma estratégia mais 

assertivas. 

4.2.4  Síntese dos desperdícios e características de gestão das cooperativas 

Assim, diante do exposto, sobre a primeira etapa das entrevistas realizadas 

em cada segmento, o Quadro 14 apresenta uma síntese das informações coletadas 

sobre cada cooperativa, incluindo os principais desperdícios identificados, as causas 

apontadas, os desafios para implementação do Lean Office e as características 

estruturais e gerenciais de cada segmento analisado.
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Quadro 14 - Síntese dos dados coletados na Etapa 1 da entrevista 

Cooperativa A Cooperativa B e C Cooperativa D 

- Desperdícios de tempo, 
materiais, intelectual e de 
energia humana; 
- Falha de comunicação; 
- Autonomia limitada para 
tomada de decisões; 
- Diretoria e conselho 
compostos exclusivamente por 
médicos; 
- Baixa agilidade na tomada de 
decisões; 
- Carteira de beneficiários 
estabelecida para novos 
cooperados. 

- Desperdícios de tempo, 
inventário e processamento; 
- Superprodução de relatórios, 
espera por aprovações ou 
informações, erros no 
preenchimento de 
documentações e falha de 
comunicação; 
- Proximidade entre a 
cooperativa e seus associados; 
- Autonomia limitada para 
tomada de decisões. 

- Projeto para implementação 
da metodologia Lean em 
andamento; 
- Desperdícios de tempo, 
superprodução de relatórios, 
falha de comunicação, 
ausência de procedimentos 
operacionais padrões; 
- Limitação de ferramentas 
disponibilizadas pelos 
softwares utilizados; 
- Autonomia limitada para 
tomada de decisões; 
- Oportunidades de treinamento 
e desenvolvimento ofertados 
pelo Sescoop; 
- Colaboração entre 
cooperativas. 

Fonte: Autoria própria (2024) 

Observa-se que a estrutura hierárquica nos três segmentos cooperativos 

analisados apresenta características organizacionais semelhantes, decorrentes do 

modelo específico de gestão do setor cooperativista. A única diferença destacada é 

em relação ao segmento da saúde, onde necessariamente a diretoria e os conselhos 

devem ser compostos por médicos, já nos demais segmentos estudados a formação 

acadêmica dos membros não tem tanta relevância. Em termos gerais, essa estrutura 

é composta por conselhos de administração e fiscal, diretoria, gerência, 

coordenadores e demais cargos operacionais. Outro aspecto comum evidenciado na 

pesquisa é a autonomia restrita na tomada de decisões, uma vez que decisões de 

caráter estratégico ou que envolvem valores significativos são deliberadas de forma 

democrática, seja por meio de decisões em assembleias, ordinárias ou 

extraordinárias, ou votações nos conselhos internos pertinentes, conforme o nível de 

complexidade e o impacto das decisões. 

Além disso, destacam-se como características marcantes nesse segmento a 

atuação como uma mola propulsora, visto que as cooperativas dispõem de uma 

carteira de clientes e/ou beneficiários inicialmente já constituída que fica disponível 

para novos cooperados, diferentemente das empresas mercantis, onde com a 

abertura de um novo negócio tem-se o desafio de conquistar o mercado pretendido. 

A equidade também foi citada como uma particularidade do segmento, a qual é um 

dos princípios fundamentais do cooperativismo, buscando promover a justiça e 
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igualdade. Outro ponto destacado foi o apoio cooperativista, onde há uma troca 

constante de informações e benchmarking entre cooperativas para melhorias internas 

e adoção de estratégias assertivas, que evitem desperdícios, além das oportunidades 

de treinamento e capacitação via Sescoop sendo um ponto fundamental para 

desenvolvimento dos colaboradores.  

4.3 Etapa 3 – Projeto e desenvolvimento 

Nesta seção são apresentados os resultados da Etapa 3 de projeto e 

desenvolvimento deste estudo. Sendo assim, a sequência de apresentação segue o 

Fluxograma apresentado na Figura 5 onde na Fase 1 – Formulação do roteiro de 

entrevista, foram definidas as perguntas que norteiam as entrevistas para obter os 

dados necessários para o estudo, as quais estão descritas no Apêndice A - Etapa 2, 

em seguida, na Fase 2 – Entrevista, foram realizadas as entrevistas com os mesmos 

participantes da Etapa 2, logo em sequência, onde foram coletados os dados e, 

posteriormente, na Fase 3 realizada a estruturação do framework. Na sequência tem-

se a síntese dos dados coletados, em cada uma das cooperativas que corresponde a 

esta etapa da pesquisa. 

4.3.1 Desafios e avaliação de requisitos para implementação – Cooperativa A  

Dando continuidade à pesquisa, foram realizadas novas perguntas, Etapa 2 

do roteiro descrito no Apêndice A, aos mesmos respondentes da cooperativa A sobre 

os desafios identificados para a implementação de metodologias de redução de 

desperdícios, como o Lean Office. Segundo os entrevistados, os principais desafios 

enfrentados pelas cooperativas de saúde estão diretamente relacionados às 

particularidades desse setor. Essas cooperativas são regidas por normativas rígidas 

e órgãos reguladores, como a Agência Nacional de Saúde Suplementar (ANS), e são 

limitadas pelo Rol de Procedimentos. Tais regulamentações impõem restrições que 

reduzem a flexibilidade necessária para promover mudanças nos processos 

administrativos, dificultando a adoção de novas metodologias. 

Outro ponto destacado pelos respondentes foi o caráter centralizado da 

tomada de decisões na cooperativa. Conforme relatado por eles, a governança da 

cooperativa segue um modelo de decisão top-down (de cima para baixo), no qual a 

diretoria detém o controle das decisões estratégicas, enquanto os demais membros 
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da organização assumem a função de executar as determinações. Essa centralização 

foi apontada pelos entrevistados como um potencial obstáculo para a plena adoção 

da metodologia Lean Office, uma vez que limita a autonomia e a participação dos 

demais colaboradores no processo de mudança. 

Os entrevistados foram convidados a avaliar os passos propostos por Tapping 

e Shucker (2010) para a implementação do Lean Office, classificando-os em termos 

de importância para o contexto da cooperativa. Ambos os respondentes indicaram que 

consideram todos os passos como "muito importante" para a implementação bem-

sucedida da metodologia no ambiente cooperativo, reforçando a relevância desses 

marcos teóricos. 

Os entrevistados também comentaram que, embora a implementação do 

Lean Office possa trazer melhorias expressivas nos processos internos da 

cooperativa, a centralização das decisões continuará prevalecendo. Eles salientaram 

que, para que se obtenha êxito, é necessário definir prioridades internas com clareza, 

identificando os gargalos operacionais mais críticos que precisam ser tratados com 

urgência. Além disso, destacaram a necessidade de envolvimento da alta direção, 

afirmando que seu apoio ativo é crucial para o sucesso da implementação. 

Outro ponto reiterado pelos entrevistados foi a importância de sensibilizar e 

capacitar continuamente os colaboradores. Eles sugeriram a criação de equipes 

multidisciplinares, com a definição de líderes focais, para garantir que todos os 

membros da cooperativa compreendam o valor gerado pela metodologia. De acordo 

com os entrevistados, esse esforço de treinamento e integração é primordial para que 

a metodologia Lean Office possa atingir seus objetivos de reduzir desperdícios e 

aumentar a eficiência. 

Em síntese, as informações fornecidas pelos entrevistados revelam que a 

implementação do Lean Office nas cooperativas de saúde enfrenta barreiras 

regulatórias e culturais, mas também pode trazer melhorias significativas, desde que 

sejam adotadas estratégias de engajamento da alta gestão e de capacitação dos 

colaboradores. Assim, a definição de prioridades claras e o apoio contínuo da diretoria 

são elementos essenciais para o sucesso da metodologia dentro desse contexto 

específico. 
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4.3.2 Desafios e avaliação de requisitos para implementação – Cooperativas B e C  

No mesmo conjunto de entrevistas das cooperativas B e C, foram levantadas 

questões adicionais junto aos mesmos respondentes, com o propósito de aprofundar 

a compreensão sobre os desafios enfrentados na implementação de metodologias de 

redução de desperdícios, como o Lean Office. Os principais obstáculos destacados 

para essa implementação incluíram os investimentos em tecnologia, os quais 

requerem valores altos, a comunicação ineficiente e a necessidade de apoio e 

patrocínio por parte da alta direção. Conforme apontado pelos entrevistados, o 

sucesso da implementação está fortemente vinculado ao comprometimento da 

liderança e a realização de treinamentos contínuos em todas as áreas da cooperativa. 

No entanto, a falta de engajamento dos colaboradores e a resistência às mudanças 

foram identificadas como dificuldades significativas a serem superadas. 

Quando questionado sobre os passos propostos por Tapping e Shuker (2010) 

os respondentes classificaram todos como muito importantes e destacam a 

importância da implementação desse tipo de metodologia nos processos 

administrativos, atualmente. 

Os respondentes destacam que, embora as cooperativas de crédito tenham 

conhecimento sobre as práticas Lean e reconheçam a importância de sua 

implementação, há barreiras significativas que precisam ser enfrentadas. A estrutura 

hierárquica, os problemas de comunicação, a falta de pessoas treinadas ou 

destinadas exclusivamente para esta atividade e a resistência à mudança são fatores 

críticos que devem ser envolvidos para garantir o sucesso da metodologia Lean Office. 

Assim, estratégias de sensibilização e capacitação contínua dos colaboradores, 

juntamente com o engajamento ativo da alta gestão, são essenciais para viabilizar a 

transformação dos processos administrativos e a consequente redução de 

desperdícios e custos no ambiente administrativo da cooperativa. 

4.3.3 Desafios e avaliação de requisitos para implementação – Cooperativa D  

Em sequência, com os mesmos entrevistados da cooperativa D, foi abordado 

quais são os principais desafios que a cooperativa enfrenta para implementar uma 

metodologia voltada para a redução de desperdícios nas operações administrativas. 

Os entrevistados enfatizaram a dificuldade em formar uma cultura Lean que permita 

os colaboradores compreenderem a filosofia e aplicarem-na de maneira contínua em 
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suas atividades diárias. Além disso, destacam que, na atual estrutura organizacional 

da cooperativa, a decisão sobre a adoção dessa metodologia cabe a diretora. 

Posteriormente, foram apresentados aos entrevistados os passos propostos 

por Tapping e Shuker (2010) para a implementação do Lean Office. Esses passos 

foram avaliados como extremamente importantes em sua totalidade pelos 

participantes. 

Os respondentes ressaltaram que a implementação da metodologia Lean 

Office pode trazer diversos benefícios para as cooperativas, incluindo a promoção da 

sustentabilidade, a melhoria dos processos e o fortalecimento da cultura 

organizacional. Essa abordagem tem o potencial de criar um ambiente de trabalho 

mais eficiente, colaborativo e atrativo para as novas gerações que ingressam no 

mercado de trabalho, contribuindo para a retenção de talentos ao fomentar o 

sentimento de pertencimento e a valorização das atividades e processos realizados. 

Além disso, destacaram a redução de custos como um dos principais benefícios 

associados à metodologia. No entanto, enfatizaram que a implementação bem-

sucedida requer o apoio da alta direção, além de uma gestão de processos eficaz, 

utilizando mecanismos de mensuração e monitoramento. 

4.3.4 Síntese dos desafios e avaliação de requisitos para implementação 

Assim, conforme resultado da Etapa 2 das entrevistas realizadas, foi possível 

consolidar as informações mais relevantes de cada cooperativa. O Quadro 15 

apresenta a síntese desses dados, abrangendo os principais desafios, necessidades 

e benefícios sobre a implementação do Lean Office no segmento cooperativista. 

 
Quadro 15 - Síntese dos dados coletados na Etapa 2 da entrevista 

Cooperativa A Cooperativa B e C Cooperativa D 

- Restrições nas mudanças de 
processos devido ser regida por 
normativas e órgãos 
reguladores além de limitações 
pelo Rol de procedimentos; 
- Todos os passos propostos 
por Tapping e Shucker (2010) 
classificados como muito 
importante; 
- Definição e priorização dos 
principais gargalos; 
- Definição de equipes 
multidisciplinares e líderes 
focais; 
- Envolvimento e apoio da alta 

- Restrições nos investimentos 
em tecnologia; 
- Envolvimento e apoio da alta 
direção; 
- Treinamentos contínuos; 
- Todos os passos propostos 
por Tapping e Shucker (2010) 
classificados como muito 
importante. 

- Dificuldade em desenvolver 
uma cultura Lean; 
- Todos os passos propostos 
por Tapping e Shucker (2010) 
classificados como muito 
importante; 
- Necessidade de apoio da alta 
direção; 
- Estímulo ao sentimento de 
pertencimento e valorização 
das atividades e colaboradores; 
- Redução dos custos internos. 
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direção; 
- Treinamentos e capacitação. 

Fonte: Autoria própria (2024) 

As cooperativas desempenham um papel significativo na sociedade em que 

estão inseridas, contribuindo de maneira substancial para o desenvolvimento 

sustentável. Sua atuação promove a geração de empregos, o incremento da renda, o 

fortalecimento do crescimento comunitário e a participação ativa na implementação 

de projetos sociais. 

Contudo, a pesquisa realizada evidencia alguns aspectos críticos para a 

implementação de filosofias de redução de desperdícios, como o Lean Office, nesse 

segmento como, por exemplo, a tomada de decisões centralizada, falha na 

comunicação interna, falta de padronização de processos e falta de mão de obra 

qualificada e/ou treinada internamente para implementação da filosofia podem ser 

obstáculos para o alcance das melhorias.  

Todos os passos propostos por Tapping e Shucker (2010), apresentados aos 

entrevistados, foram classificados como muito importante e destacam os benefícios 

que a implementação deste tipo de metodologia pode proporcionar para a cooperativa 

como a redução de custos, sentimento de pertencimento e valorização do colaborador 

e mensuração das atividades que agregam valor ao cliente final. Porém, alguns 

requisitos foram citados para se obter sucesso, o apoio da alta direção é 

imprescindível, assim como a divulgação do que é a metodologia a todos os 

colaboradores e o treinamento de focais para disseminação das práticas e criação de 

uma cultura Lean, voltada a melhoria contínua. 
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4.3.5 Construção do Framework 

A implementação de metodologias de gestão voltadas à redução de 

desperdícios e à otimização de processos, como o Lean Office, apresenta-se como 

um importante diferencial competitivo para organizações. No entanto, as cooperativas 

possuem uma estrutura organizacional diferente das empresas mercantis, conforme 

Quadro 10 descrito em 2.3.1, que exige uma abordagem específica e adaptada às 

suas características. Enquanto as empresas mercantis têm seu foco principal 

direcionado ao lucro, as cooperativas têm como objetivo a prestação de serviços ao 

cooperado, além disso, assim como na literatura, os dados coletados nas entrevistas 

junto aos colaboradores evidenciam que esse modelo de negócio é regido por 

princípios democráticos e pelo envolvimento ativo dos cooperados, além de 

apresentarem uma hierarquia que inclui conselhos fiscal e de administração, diretorias 

e comitês. Embora essa configuração favoreça a transparência e a inclusão, também 

traz desafios significativos, como a comunicação interna e na demora na tomada de 

decisões. Diante disso, percebe-se a necessidade de um primeiro passo a compor o 

framework, no que diz respeito a sensibilização e aprovação da alta direção sobre a 

aplicação da metodologia Lean Office na cooperativa, com o intuito de demonstrar os 

benefícios provenientes da implementação, para que se tenha o apoio da alta direção 

favorecendo o envolvimento da equipe e desenvolvimento dos processos necessários. 

Destaca-se que, diferentemente dos modelos generalistas já existentes na 

literatura sobre Lean Office, o framework proposto busca atender às especificidades 

do segmento cooperativista, alinhando-se aos seus valores de sustentabilidade, 

colaboração e decisão coletiva. Outro diferencial importante é a flexibilidade do 

modelo, que permite sua aplicação em diferentes segmentos. Essa versatilidade 

reforça a relevância prática do framework, oferecendo uma solução customizada que 

atende às necessidades operacionais e estratégicas das cooperativas brasileiras.  

Outro passo importante destacado, com base na sua estrutura gerencial e 

dificuldades internas, é a apresentação da metodologia Lean Office a todos os 

colaboradores da cooperativa, mesmo os que não participem ativamente da sua 

implementação, mas, de qualquer forma, seus processos e atividades diários serão 

impactos e podem sofrer alterações, assim, entende-se a necessidade de todos 

estarem alinhados e terem conhecimento sobre a filosofia, estimulando a criação de 

uma cultura voltada a melhoria continua. 
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A escolha de um fluxo de valor a ser trabalhado inicialmente, é um dos passos 

propostos por Tapping e Shucker (2010), metodologia usada como base para 

desenvolvimento do trabalho, e foi classificada, pelos entrevistados, como primordial 

na implementação da metodologia nas cooperativas. Esse passo diz respeito ao 

mapeamento prévio dos processos internos para identificação do principal gargalo a 

ser trabalhado, prioritariamente. Por isso, optou-se por mantê-lo como um dos passos 

no framework desenvolvido. 

Outro ponto destacado pelos colaboradores que participaram da pesquisa é a 

necessidade de treinamentos. Uma parcela significativa dos colaboradores e até 

mesmo gestores não possui conhecimento sobre metodologias de redução de 

desperdícios como o Lean Office, dado que, para o desempenho das funções, não se 

exigi tal formação profissional ou conhecimento. Assim, torna-se essencial a seleção 

de focais estratégicos, preferencialmente compondo um time multidisciplinar, para 

receber treinamentos avançados sobre a metodologia e suas ferramentas, garantindo 

a disseminação efetiva das informações aos demais integrantes. Além disso, as 

entrevistas destacaram o papel do Sescoop no suporte a treinamentos, o que 

representa uma vantagem econômica significativa para as cooperativas. 

A metodologia proposta por Tapping e Shucker (2010) propõem ainda os 

passos de mapeamento do estado atual, identificação das medidas de desempenho 

do Lean, mapeamento do estado futuro, criação e implementação de planos Kaizen, 

os quais foram classificados como muito importantes durante as entrevistas, além de 

evidenciados no Quadro 2, descrito em 2.2, como ferramentas e/ou mecanismos para 

obtenção dos principais benefícios da metodologia Lean Office, assim considera-se 

de grande importância e relevância, para o cumprimento do objetivo de 

implementação da metodologia, mantê-los no desenvolvimento deste framework.  

Ainda, com base na concentração de decisões estratégicas e de resultados 

da cooperativa na diretoria e nos conselhos de administração e fiscal, além do intuito 

de criação de uma cultura voltada a melhoria contínua, entende-se como necessário 

um passo de avaliação das ações desenvolvidas durante a implementação da 

metodologia e apresentação dos resultados obtidos para a alta direção, destacando 

as principais melhorias alcançadas e como isso reflete nos custos internos da 

cooperativa, evidenciando a efetividade de implementação da metodologia e tornando 

um ambiente propício para desenvolvimento de novos ciclos. 
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Logo, com base nestas características identificadas, propõe-se um 

framework, apresentado na Figura 6, para a implementação do Lean Office, 

desenvolvido para atender às particularidades e necessidades do segmento 

cooperativista. Esse framework tem como objetivo principal a redução dos 

desperdícios, a melhoria da eficiência dos processos internos e, consequentemente, 

o aumento da satisfação dos clientes. Além disso, destaca-se que o framework pode 

atuar como um guia prático para os gestores, auxiliando na aplicação eficaz da 

filosofia Lean e promovendo maior eficiência organizacional, além de contribuir para 

o fortalecimento da competitividade das cooperativas e para o alinhamento com os 

princípios do desenvolvimento sustentável. 

 
Figura 6 - Framework para implementação do Lean Office em sistemas cooperados 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

O framework proposto foi desenvolvido com base nos passos sugeridos por 

Tapping e Shuker (2010), bem como nas características identificadas durante a 

1 - Sensibilização e aprovação da alta direção sobre a 
implementação da filosofia Lean Office

2 - Apresentação da filosofia Lean Office para todos da 
cooperativa

3 - Escolha do fluxo de valor

4 - Escolha e treinamento avançado dos focais para 
implementação

5 - Mapa do estado atual

6 - Identificação das medidas de desempenho

7 - Mapa do estado futuro

8 - Criação dos planos Kaizen

9 - Implementação dos planos Kaizen

10 - Avaliação dos planos Kaizen e apresentação dos 
resultados obtidos para alta direção 
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pesquisa. Nesse sentido, o framework apresenta uma adaptação dos passos originais, 

atendendo de forma personalizada às especificidades e demandas dos segmentos 

cooperativistas, proporcionando maior alinhamento às suas particularidades. Para 

complementar a compreensão do framework o Quadro 14 apresenta uma descrição 

detalhada dos passos propostos, destacando suas especificidades e aplicabilidades 

no contexto do segmento cooperativista. Essa descrição busca evidenciar como cada 

etapa contribui para a implementação eficiente do Lean Office, considerando as 

específicas organizacionais identificadas na pesquisa. 

 

 

Quadro 16 - Descrição dos passos do framework proposto 

# Passo Descrição 

1 
Sensibilização e aprovação da alta 
direção sobre a implementação da 
filosofia Lean Office 

Dado o modelo de gestão do segmento cooperativista, 
caracterizado pela concentração de decisões na alta 
direção, é essencial apresentar e demonstrar a viabilidade 
da implementação da filosofia para assegurar sua 
execução e o comprometimento organizacional 

2 
Apresentação da filosofia Lean 
Office para todos da cooperativa 

Nivelamento de todos os colaboradores da cooperativa 
sobre os conceitos da filosofia Lean Office 

3 Escolha do fluxo de valor 
Priorização dos fluxos de valor de produtos ou serviços 
alvos sob a óptica do que agrega valor ao cliente 

4 
Escolha e treinamento avançado 
dos focais para implementação 

Escolha de focais e treinamento adequado sobre a 
filosofia Lean Office para que sejam multiplicadores aos 
demais colaboradores  

5 Mapa do estado atual 
Construção do mapa de modo que este forneça uma clara 
visão do status atual do processo escolhido 

6 
Identificação das medidas de 
desempenho 

Identificação das métricas de desempenho que irão 
orientar as propostas de melhoria sob a óptica do que 
agrega valor ao cliente 

7 Mapa do estado futuro 
Construção do mapa de modo que as propostas de 
melhoria estejam incorporadas ao mapa que trará uma 
visão do status futuro 

8 Criação dos planos Kaizen 
Criação de planos e processos para implementação das 
propostas de melhoria 

9 Implementação dos planos Kaizen 
Implementação das propostas de melhoria incorporadas 
ao mapa futuro através dos planos e processos criados 

10 
Avaliação dos planos Kaizen e 
apresentação dos resultados obtidos 
para alta direção 

Avaliação da efetividade, lições aprendidas e 
evidenciação dos resultados obtidos por meio da 
aplicação dos planos Kaizen, além da apresentação dos 
resultados para a alta direção para evidenciar a relevância 
da aplicação da metodologia 

Fonte: Autoria própria (2024) 

Além da construção do framework personalizado, a identificação dos 

desperdícios também constitui uma etapa fundamental para a implementação eficaz 

do Lean Office, pois permite direcionar esforços para os principais gargalos nos 
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processos administrativos da cooperativa. Na presente pesquisa, esses desperdícios 

foram mapeados por meio das percepções dos entrevistados, utilizando-se como base 

a escala Likert para compilação dos resultados obtidos, representados na Figura 7, 

evidenciando as principais fontes de perdas nos processos internos das cooperativas. 

Assim, a partir dessa análise, são propostas ferramentas Lean direcionadas à 

mitigação desses desperdícios, garantindo que as soluções sejam alinhadas às 

particularidades do segmento cooperativista e contribuam para a consolidação de uma 

cultura de melhoria contínua. 

 

Figura 7 - Frequência de identificação dos desperdícios nas cooperativas estudadas 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Nota-se que os desperdícios relacionados à superprodução, inventário, 

processamento e espera foram os mais relatados pelos profissionais ouvidos, 

ocorrendo de forma muito frequente ou frequentemente em suas respectivas 

cooperativas. Verificou-se, ainda, que as principais causas desses desperdícios 

incluem falhas de comunicação, insuficiência de treinamento da equipe, demora nos 

processos de aprovação e tomada de decisão, além da falta de processos 

padronizados ou a execução de procedimentos em desacordo com os padrões 

operacionais estabelecidos, conforme destacado no Quadro 14 em 4.2.4.  

A identificação dos principais desperdícios fornece uma compreensão 

aprofundada dos desafios operacionais enfrentados por essas organizações e 

confirmam a necessidade de iniciativas estruturadas para a melhoria contínua. Os 

desperdícios relatados, não apenas evidenciam falhas operacionais, mas também 

refletem limitações sistêmicas, culturais e gerenciais. A falha de comunicação entre 

departamentos e níveis hierárquicos é destacada como um fator crítico em todas as 

cooperativas. Esse fato representa uma barreira estrutural à implementação de 

mudanças organizacionais. No caso das cooperativas, a estrutura hierárquica, apesar 

de permitir maior participação por meio de conselhos e comitês, apresenta desafios 
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relacionados à fragmentação da informação e à demora na tomada de decisão, 

ampliando desperdícios como espera e inventário desnecessário. 

Todavia, o Lean Office oferece uma variedade de ferramentas que podem 

auxiliar na mitigação desses desperdícios, fornecendo soluções específicas para 

melhorar a comunicação, padronizar processos e otimizar fluxos de trabalho. Essas 

ferramentas foram selecionadas com base nas necessidades identificadas nos 

segmentos de cooperativas estudados e estão representadas no Quadro 15 a seguir, 

com a finalidade de orientar a aplicação prática dos princípios Lean no ambiente 

cooperativista.  
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Quadro 17 - Relação de ferramentas Lean para mitigação dos desperdícios identificados 
 Desperdícios Causas relacionadas Ferramentas Lean Principais benefícios  

S
a
ú

d
e

 

Processamento 
Falha de comunicação, reuniões desnecessárias, 
subutilização da mão de obra disponível 

Mapeamento de Fluxo de Valor  
Identifica gargalos e etapas que não 
agregam valor 

Superprodução 
Elaboração de relatórios desnecessários, falha 
de comunicação 

Just-in-Time, 5S 
Reduz inventários e tempos de espera; 
melhoria na organização e otimização dos 
espaços 

Espera 
Excesso de burocracia nos processos e tomada 
de decisão e subutilização da tecnologia 
disponível 

Kanban 
Otimiza o fluxo de trabalho, reduz 
superprodução e melhora a comunicação 

Inventário 
Lead time das etapas para cumprimento do 
processo 

Kanban, Fluxo contínuo 

Otimiza o fluxo de trabalho, reduz 
superprodução e melhora a comunicação; 
diminui tempos de espera e melhora a 
eficiência operacional 

Defeitos 
Não cumprimento dos prazos de entrega devido 
a mão de obra reduzida 

Padronização de Processos, Takt time  
Minimiza retrabalho e defeitos ao garantir 
consistência; ajusta o ritmo de produção à 
demanda, evitando superprodução 

C
ré

d
it

o
 

Inventário 
Não execução dos processos já padronizados, 
gerando retrabalho 

Desenvolvimento de acordo com os 
Procedimentos Operacionais Padrão, 
Kanban 

Reduz erros e retrabalhos, garantindo 
eficiência; otimiza o fluxo de trabalho, reduz 
superprodução e melhora a comunicação 

Espera Assinaturas físicas, aprovações  Kanban 
Otimiza o fluxo de trabalho, reduz 
superprodução e melhora a comunicação 

Defeitos 
Não execução dos processos já padronizados, 
mão de obra não treinada 

Desenvolvimento de acordo com os 
Procedimentos Operacionais Padrão, 
treinamentos 

Reduz erros e retrabalhos, garantindo 
eficiência 

A
g

ro
n

e
g

ó
c
io

 Superprodução Falha de comunicação Just-in-Time, 5S 
Reduz inventários e tempos de espera; 
melhoria na organização e otimização dos 
espaços 

Processamento 
Falta de padronização dos processos internos da 
cooperativa e falha de comunicação 

Desenvolvimento de procedimentos 
operacionais padrões  

Reduz erros e retrabalhos, garantindo 
eficiência 

Inventário Processo engessado sem fluxo definido  
Desenvolvimento de procedimentos 
operacionais padrões 
Kanban 

Reduz erros e retrabalhos, garantindo 
eficiência; otimiza o fluxo de trabalho, reduz 
superprodução e melhora a comunicação 

Fonte: Autoria própria (2024) 
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Observa-se que os principais desperdícios mencionados são comuns aos três 

segmentos estudados, uma condição decorrente do modelo de gestão específico dos 

sistemas cooperados, que apresenta particularidades que influenciam diretamente os 

processos internos. Esse modelo de gestão, marcado pela tomada de decisões 

centralizada e pela estrutura hierárquica organizacional, pode contribuir para a 

ocorrência de desperdícios relacionados à espera, inventário e defeitos, em função 

das barreiras que impõem à agilidade e à padronização dos processos. 

Apesar disso, cada segmento apresenta causas distintas para a geração 

desses desperdícios, devido às especificidades operacionais e culturais de cada 

cooperativa. Em função dessas variações, no próximo tópico será apresentada uma 

proposta de implementação do framework para as cooperativas, adaptando as 

particularidades de cada segmento. Essa proposta busca moldar os princípios do 

Lean Office às realidades específicas de cada segmento de cooperativa, promovendo 

uma abordagem personalizada que maximize a eficácia do modelo de gestão enxuta 

no contexto cooperativista. 

4.4 Etapa 4 – Demonstração 

Este capítulo apresenta uma proposta de aplicação do framework 

desenvolvido para a implementação da metodologia Lean Office no ambiente 

cooperativista, com o objetivo de demonstrar sua aplicação prática. A proposta é uma 

sugestão da autora e busca detalhar uma demonstração da aplicação do framework, 

integrando as ferramentas Lean selecionadas de acordo com as particularidades de 

cada segmento cooperativista específico – saúde, crédito e agronegócio. O framework 

visa não apenas promover a redução de desperdícios nos processos administrativos, 

mas também atende às especificidades organizacionais e culturais do segmento 

cooperativista nos seus diversos ramos. 

O framework de implementação é composto por dez passos 

interdependentes. O primeiro passo, conforme representado na Figura 8, consiste na 

preparação e alinhamento inicial, envolvendo a apresentação de uma proposta para 

implementação da metodologia Lean Office na cooperativa, destacando os principais 

objetivos, custos envolvidos, retornos e a sensibilização da alta direção para 

aprovação e apoio, garantindo o engajamento necessário. Sugere-se a realização de 

ações de conscientização e capacitação sobre os princípios Lean e a apresentação 

de todos os potencias benefícios que a metodologia oferta para a alta direção, ou seja, 
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aos conselhos administrativo e fiscal, diretoria e gerência. Bicheno e Holweg (2016) 

apontam que reuniões estratégicas são fundamentais para alinhar objetivos e evitar 

resistência inicial por parte dos gestores. 

 

Figura 8 – Passo 1 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Após a aprovação da alta direção para implementação da filosofia Lean Office 

na cooperativa, o segundo passo do processo, Figura 9, foca na apresentação da 

metodologia Lean Office, abordando seus objetivos, ferramentas e benefícios 

potenciais para todos os colaboradores da cooperativa. Isso se justifica pelo fato de 

que, mesmo de forma indireta, todos serão impactados ou envolvidos em seus 

processos diários com a implementação dessa metodologia, por isso, faz-se 

necessário ter um nivelamento do conhecimento entre todos. Para isso, sugere-se a 

realização de rodadas de palestras abertas à participação de todos os interessados. 

Adicionalmente, recomenda-se a utilização de canais de comunicação institucional da 

cooperativa para a disseminação de informativos e materiais explicativos, de modo a 

assegurar que todos os colaboradores sejam adequadamente informados e 

sensibilizados acerca do tema. 

 

Figura 9 - Passo 2 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

O terceiro passo do framework, Figura 10, concentra-se na escolha de um 

fluxo de valor específico para a implementação do Lean Office, uma decisão 

fundamental para o sucesso da metodologia. A seleção de um fluxo de valor permite 

direcionar os esforços para processos prioritários que apresentam maior potencial de 

melhoria ou que representam maior gargalo no desenvolvimento dos processos 

internos, assegurando resultados tangíveis e relevantes para a organização.  

Esta escolha deve ser conduzida com base em critérios estratégicos que 

maximizem o impacto e a viabilidade da implementação do Lean Office. Inicialmente, 

recomenda-se a realização de um mapeamento geral dos processos da cooperativa, 
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identificando os processos que apresentam maior incidência de desperdícios, como 

retrabalho, espera, excesso de inventário ou falhas de comunicação. 

Além disso, deve-se considerar fatores como a relevância do fluxo para 

alcance dos objetivos estratégicos da organização, o impacto sobre os clientes 

internos e externos, e o grau de criticidade do processo para as operações diárias. A 

análise de dados históricos, indicadores de desempenho e feedbacks de 

colaboradores e cooperados podem auxiliar na priorização. Por fim, a viabilidade de 

mudanças no fluxo de valor também deve ser avaliada, levando em conta recursos 

disponíveis, complexidade e o nível de resistência esperado.  

 
Figura 10 - Passo 3 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Com base no fluxo de valor previamente definido, o quarto passo do 

framework, representado na Figura 11, concentra-se na seleção e capacitação de 

colaboradores-chave que atuarão como focais na implementação da metodologia. 

Esses focais desempenham um papel estratégico, não apenas na execução prática 

do Lean Office, mas também como multiplicadores de conhecimento dentro da 

cooperativa, promovendo a disseminação das práticas Lean entre os demais 

colaboradores e contribuindo para a criação de uma cultura de melhoria contínua. 

Bicheno & Holweg (2016) reforçam que a capacitação é crucial para reduzir a 

resistência à mudança e promover uma implementação bem sucedida da 

metodologia. Sugere-se que esses focais componham uma equipe multidisciplinar, 

abrangendo diferentes áreas e níveis hierárquicos da cooperativa, além disso, podem 

ser realizados treinamento aos focais em parceira com o Sescoop, o que viabiliza 

ainda mais a implementação da metodologia. Essa abordagem promove uma visão 

integrada do fluxo de valor, facilita a identificação de oportunidades de melhoria sob 

diferentes perspectivas e aumenta o engajamento organizacional no projeto.  

 

Figura 11 - Passo 4 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 
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O mapeamento do estado atual do fluxo de valor escolhido, representado pela 

Figura 12 do framework, é um passo essencial para compreender e visualizar 

detalhadamente o processo que será trabalhado. Essa atividade permite identificar 

gargalos, desperdícios e pontos críticos, estabelecendo uma base sólida para 

intervenções futuras. Rother e Shook (2010) afirmam que mapear o fluxo de valor 

ajuda a diferenciar atividades que agregam e não agregam valor, permitindo uma 

redesenho mais eficiente dos processos. Em cooperativas onde os processos já estão 

previamente mapeados, como observado nas cooperativas de saúde e crédito 

participantes desta pesquisa, essa etapa tende a ser mais ágil e eficiente, devido à 

disponibilidade de dados estruturados que facilitam a análise inicial. Já, como 

evidenciado no caso da cooperativa de agronegócio, onde os processos internos 

ainda não estão padronizados, recomenda-se realizar previamente o mapeamento, 

incluindo a definição de fluxos, a descrição detalhada dos processos e o registro 

adequado. No entanto, é imprescindível revisar e validar os mapeamentos existentes 

para assegurar que reflitam com precisão a realidade operacional e contemplem as 

especificidades do fluxo de valor a ser otimizado. 

 

Figura 12 - Passo 5 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

O sexto passo do framework, ilustrado na Figura 13, trata da identificação das 

medidas de desempenho, uma fase essencial para o acompanhamento eficaz dos 

resultados da implementação da metodologia Lean Office. Com base nas informações 

obtidas nas etapas anteriores, especialmente nos mapeamentos dos processos e na 

identificação dos desperdícios, é recomendado que sejam definidos indicadores de 

desempenho que permitam monitorar o alcance dos objetivos estabelecidos. Para 

cooperativas de crédito, como no caso da cooperativa participante da pesquisa, onde 

o desperdício de espera devido à demora na aprovação de processos foi um dos 

desperdícios mais significativos, um indicador relevante poderia ser o tempo médio de 

processamento das solicitações e a adoção do sistema Kanban que torna visual o 

status de cada demanda. Em cooperativas de saúde, onde o defeito de 

processamento foi identificado como um problema recorrente, indicadores como a 

tempo médio de execuções de demandas e mapeamento do fluxo de valor podem ser 
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apropriados. Já diante dos desperdícios identificados na cooperativa de agronegócio 

pesquisada, podem ser utilizados os indicadores de número de tarefas realizadas sem 

demanda real e as taxas de utilização de recursos administrativos, garantindo a 

execução de atividades alinhadas às necessidades reais. Além disso, pode ser 

mensurado o número de processos padronizados com descrição e registro adequado, 

tempo médio de conclusão do processo e as taxas de retrabalho que ajudam a 

identificar e reduzir etapas desnecessárias ou erros operacionais.  

Ademais, é fundamental que as equipes diretamente envolvidas nos 

processos participem da definição desses indicadores, a fim de garantir que as 

medidas de desempenho estejam de acordo com a realidade operacional e 

compreendidas por todos. Para priorizar os indicadores mais críticos, as cooperativas 

podem utilizar ferramentas analíticas, como diagramas de Pareto ou gráficos de 

controle. O objetivo é que essas medidas permitam um acompanhamento contínuo e 

dinâmico dos processos, facilitando ajustes ágeis e promovendo a implementação de 

uma cultura organizacional voltada à melhoria contínua. Por fim, a revisão periódica 

dos indicadores é essencial para assegurar sua relevância e alinhamento com os 

objetivos estratégicos da cooperativa. Recomenda-se, ainda, o uso de ferramentas 

acessíveis, como planilhas ou softwares de gestão, para o monitoramento em tempo 

real, garantindo ajustes eficazes. Dessa forma, as medidas de desempenho não 

apenas orientam o processo de melhoria contínua, mas também permitem a avaliação 

da efetividade da metodologia implementada. 

 

Figura 13 - Passo 6 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Em sequência, o passo 7, descrito na Figura 14, foca no mapeamento do 

estado futuro, ou seja, é o momento de ilustrar as melhorias propostas a partir da 

implementação das soluções Lean. Para realizar esse passo de forma prática, deve-

se, inicialmente, revisar os desperdícios mapeados nas etapas anteriores e, a partir 

disso, aplicar ferramentas Lean específicas, como o mapeamento de fluxo de valor 

(VSM), o 5S, ou a técnica de Kaizen, para desenhar o fluxo otimizado.  
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Figura 14 - Passo 7 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Ao mapear o estado futuro, deve-se destacar as mudanças práticas que 

ocorrerão nos processos, evidenciando, por exemplo, como o tempo de ciclo será 

reduzido, os estoques serão minimizados ou a comunicação será agilizada. Essa 

representação deve ser visual e acessível, utilizando fluxogramas, gráficos ou mapas 

que ilustrem claramente o novo fluxo de valor. Além disso, é importante envolver as 

equipes operacionais nesse processo, garantindo que o mapeamento reflita a 

realidade dos envolvidos e que todos compreendam as melhorias propostas. Com 

isso, o mapeamento do estado futuro não só facilita a comunicação das mudanças, 

mas também orienta a implementação das soluções, criando uma visão concreta dos 

ganhos esperados e das transformações no processo. 

Os passos 8 e 9 do framework, criação e implementação de planos Kaizen, 

conforme representados na Figura 15, são fundamentais para garantir a melhoria 

contínua dos processos dentro da cooperativa. A criação de planos Kaizen envolve a 

definição de ações específicas para implementar as melhorias identificadas no 

mapeamento do estado futuro. De forma prática, essa etapa requer que a equipe 

envolvida selecione atividades que podem ser executadas, como a reorganização de 

áreas de trabalho, a eliminação de etapas desnecessárias ou a implementação de 

soluções simples para problemas de comunicação. Para isso, é recomendado o uso 

da técnica de brainstorming, onde todos os envolvidos podem sugerir melhorias 

rápidas e viáveis. É importante que essas ações sejam documentadas e que 

responsáveis específicos sejam designados para cada tarefa, com prazos definidos 

para a execução. 

 
Figura 15 - Passos 8 e 9 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Já a implementação dos planos Kaizen foca na execução das ações 

propostas, envolvendo todos os colaboradores no processo de mudança. Para fazer 
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isso de maneira prática, as cooperativas devem garantir que os planos sejam 

desdobrados em atividades diárias e acompanhados de perto. Ferramentas como 

reuniões diárias de acompanhamento e registros dos planos de ação em softwares de 

gestão ou da qualidade podem ser utilizadas para revisar o progresso das ações, 

identificar obstáculos e ajustar os planos conforme necessário. Além disso, é 

fundamental que a equipe de gestão forneça o suporte necessário, como treinamentos 

ou recursos, para garantir que as ações sejam implementadas corretamente. O 

acompanhamento contínuo e a revisão periódica das ações Kaizen garantem a 

eficácia do processo, promovendo uma cultura de melhoria constante e engajamento 

entre todos os membros da cooperativa. 

Por fim, no último passo, conforme representado na Figura 16, recomenda-se 

que os resultados alcançados sejam avaliados quanto a sua efetividade e 

representatividade de melhoria nos processos internos e, posteriormente, 

apresentados à alta direção da cooperativa, destacando de forma clara e objetiva a 

efetividade da implementação das metodologias voltadas para a redução de 

desperdícios. Além disso, sugere-se que esses resultados sejam amplamente 

divulgados entre todos os colaboradores, utilizando canais de comunicação internos, 

como reuniões, murais ou newsletters, contribuído para o engajamento interno e 

consolidação de uma cultura organizacional orientada à melhoria contínua. Liker 

(2004) argumenta que a cultura Lean não deve ser tratada como um projeto isolado, 

mas como um processo contínuo de aprendizado e aperfeiçoamento. 

 

Figura 16 - Passo 10 do framework 

 
Fonte: Autoria própria (2024) 

Esta proposta busca demonstra como o framework pode ser aplicado de 

forma prática, respeitando as especificidades de cada segmento e promovendo a 

redução de desperdícios com a melhoria contínua nos processos administrativos. O 

framework visa fornecer um caminho estruturado para a implementação do Lean 

Office, fortalecendo a capacidade das cooperativas de se adaptarem às demandas 

atuais e aprimorarem sua eficiência organizacional. 
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4.5 Etapa 5 – Avaliação 

A avaliação do framework aconteceu por meio de entrevistas 

semiestruturadas com 2 especialistas atuantes em cooperativas. Uma delas foi 

presencial e a outra com o auxílio de plataforma digital para reunião de forma síncrona. 

Os participantes possuem o seguinte perfil: 

• Avaliador 1 – formação em Administração, 12 anos de experiência em 

cooperativas, atuando em cargo de gestão de uma cooperativa de saúde; 

• Avaliador 2 – formação em Engenharia de Produção, 3 anos de experiência em 

cooperativas, atuante em cooperativa de crédito na parte da estratégia. 

Os participantes concordaram em avaliar o instrumento e com a divulgação 

desses resultados de forma anônima. O roteiro da entrevista semiestruturada está 

descrito no Apêndice B. 

No início de cada entrevista, foram apresentados os objetivos do estudo, o 

framework desenvolvido e a metodologia utilizada para sua construção. Explicou-se 

especificamente o framework, bem como o conteúdo e a funcionalidade de cada um 

de seus passos. Além disso, foi destacada a relevância da metodologia de redução 

de desperdícios para o segmento em análise, abordando os principais desperdícios e 

suas causas identificadas ao longo da pesquisa. Também foram esclarecidas as 

delimitações do estudo, ressaltando que a aplicação prática do framework não 

constitui parte do escopo da pesquisa, limitando-se a uma demonstração de sua 

aplicação, adaptada às especificidades de cada segmento estudado. 

Assim, os especialistas iniciaram a avaliação com a análise da estrutura do 

framework, avaliando se este é apresentado de forma clara e compreensível. Ambos 

os avaliadores afirmam que o framework apresentado é de fácil entendimento, o qual 

pode ser compreendido por pessoas que detenham de um mínimo conhecimento 

sobre a filosofia Lean, e não veem necessidade de mudanças em sua estrutura. 

Na sequência, os especialistas foram questionados sobre sua percepção 

quanto à adequação do framework às características de gestão do segmento 

cooperativista, considerando as particularidades que diferenciam esse modelo das 

empresas mercantis, conforme descrito no Quadro 10 da Seção 2.3.1. O avaliador 1 

afirmou que o framework atende a essas características, destacando que sua 

estrutura, ao incluir etapas como sensibilização e aprovação pela alta direção, está 

alinhado ao processo de tomada de decisão típico do modelo cooperativista. Além 
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disso, ressaltou que o framework consiste um instrumento relevante para auxiliar na 

identificação de gargalos nos processos administrativos. O avaliador 2 é detentor da 

mesma opinião e, além disso, afirma como ponto positivo o framework proposto ser 

simples e direto, assim como o Lean deve ser, dentro de qualquer segmento 

empresarial e em qualquer uma de suas vertentes. 

Os especialistas também foram questionados sobre a aplicabilidade do 

framework proposto a diferentes segmentos de cooperativas. Os avaliadores 1 e 2 

manifestaram concordância, argumentando que a estrutura é direcionada a 

processos, e não a produtos específicos. Além disso, destacou que as leis que regem 

o cooperativismo são iguais para todas as cooperativas, ou seja, sua estrutura segue 

um padrão geral, variando apenas em aspectos pontuais, como a periodicidade de 

mudanças na diretoria e as restrições associadas à tomada de decisão dos cargos em 

cada cooperativa. O avaliador 2 ressalta ainda que, em sua percepção, o framework 

é aplicável a qualquer outro segmento de empresas, não apenas cooperativas, a única 

diferença é a composição da alta direção. 

Posteriormente, os especialistas foram questionados sobre sua percepção 

quanto à capacidade do framework de ofertar soluções práticas para os desafios 

enfrentados no contexto das cooperativas. Os avaliadores 1 e 2 afirmaram que, em 

sua opinião, o framework atende as necessidades da cooperativa.  

Por fim, os especialistas foram convidados a apresentar sugestões de 

alterações ou melhorias para o framework. O avaliador 1 afirmou não ter sugestões, 

considerando que o framework atende às necessidades das cooperativas. Ressaltou, 

ainda, que a metodologia Lean Office é altamente abrangente para a otimização de 

processos, bem como para a identificação e redução de desperdícios e custos, 

alinhando-se às demandas atuais. O avaliado também destacou a relevância da 

metodologia diante da rapidez das mudanças provocadas pelas novas tecnologias e 

pela velocidade das informações, enfatizando a necessidade de práticas que eliminem 

tudo o que não agrega valor ao cliente final. Além disso, apontou que a metodologia 

se mostra eficaz ao fomentar um ciclo contínuo de aprimoramento dos processos.  

Já o avaliador 2 apontou como sugestão a definição e/ou utilização da cadeia 

de valor para priorização dos processos. O avaliador explica que esta etapa seria 

anterior, ou mesmo requisito preliminar, para o passo 3 – Escolha do fluxo de valor. 

Por vezes a definição dos principais gargalos a serem priorizados para 

desenvolvimento da metodologia, com base no mapeamento dos processos, podem 
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não ser completamente assertivos, no que se refere a estratégia da cooperativa, 

assim, o avaliador deixa como sugestão a análise ou, em caso de não existência, o 

desenvolvimento da cadeia de valor para compreensão do que realmente agrega valor 

ao cliente final, priorizando processos que sejam críticos para estratégia da 

cooperativa na etapa da escolha do fluxo de valor a ser trabalhado. 

Diante da avaliação dos especialistas apresentados, conclui-se que o 

framework foi aprovado, evidenciando sua consistência teórica e aplicabilidade 

prática. A única observação crítica apresentada refere-se à utilização da cadeia de 

valor como instrumento para a seleção do fluxo de valor, enfatizando a necessidade 

de um maior detalhamento desse elemento para aprimorar a identificação de fluxos 

prioritários e garantir sua adequação às particularidades das cooperativas. Assim, a 

estrutura do framework mantém-se em sua forma proposta, incorporando um 

aprofundamento no uso da cadeia de valor como ferramenta estratégica para orientar 

a escolha do fluxo de valor. 

4.6 Etapa 6 – Comunicação 

Visando a comunicação desse estudo, foi submetido para publicação um 

artigo baseado nos resultados dessa pesquisa a um periódico qualificado. Com a 

publicação em periódicos de reconhecimento na área Engenharia de Produção, 

pretende-se dar a devida divulgação aos conhecimentos obtidos. 

Também, essa dissertação estará disponível na biblioteca da Universidade 

Tecnológica Federal do Paraná, a qual possuirá acesso público. Além disso, terá 

divulgação pelos meios eletrônicos aos avaliadores da pesquisa, às pessoas das 

empresas que participaram dos levantamentos das informações e aos interessados 

que demonstrarem interesse em conhecer o estudo. 

4.7 Análise dos resultados 

Nessa seção apresentam-se as análises dos resultados obtidos para 

construção do framework de implementação da metodologia Lean Office em 

cooperativas. A coleta de dados, realizada por meio de entrevistas com os 

colaboradores, aliada à demonstração prática e posterior avaliação por especialistas, 

permitiu uma compreensão clara dos desafios, potencialidades e ajustes necessários 

para a aplicação efetiva da metodologia em cooperativas.  
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Inicialmente, as entrevistas com os colaboradores evidenciaram que, embora 

haja um entendimento básico sobre a filosofia Lean e Lean Office, as cooperativas 

ainda enfrentam desafios significativos na adoção de práticas de redução de 

desperdícios. Os principais desperdícios identificados foram retrabalho devido à falta 

de padronização de processos, excesso de conferências, superprodução, espera, 

inventário e defeitos. Essas questões estão intimamente relacionadas a fatores 

estruturais, como falhas na comunicação, falta de treinamento e um volume excessivo 

de informações gerado pelos processos internos. Além disso, os entrevistados 

destacaram a hierarquia das cooperativas, composta por conselhos fiscal e de 

administração, diretorias e gerências como principal fator que contribui para demora 

na tomada de decisões. Assim, a comunicação foi percebida como um dos maiores 

desafios para a implementação da metodologia Lean Office. As dificuldades 

relacionadas à resistência às mudanças e à falta de engajamento dos colaboradores 

também foram recorrentes.  

A etapa de demonstração do framework permitiu verificar sua viabilidade nas 

cooperativas estudadas, evidenciando sua flexibilidade para adaptação aos diferentes 

desperdícios identificados. Os dados apontaram que o framework atende às 

necessidades gerais de identificação de desperdícios, priorização de fluxos e 

implementação de soluções de forma sistemática.  

A avaliação realizada pelos especialistas reforçou a relevância do framework 

proposto, destacando sua capacidade de abordar os principais desafios identificados 

nas cooperativas. Os especialistas avaliaram positivamente a estrutura geral do 

framework, considerando-o coerente e aplicável a qualquer segmento de 

cooperativas. No entanto, citou-se a inclusão do uso da cadeia de valor como critério 

para a escolha do fluxo de valor a ser trabalhado. Essa sugestão busca potencializar 

os resultados, garantindo que os esforços estejam direcionados aos processos mais 

relevantes para cada segmento. 

De forma geral, os resultados obtidos atestam a viabilidade do framework e 

sua contribuição para a aplicação da metodologia Lean Office nos sistemas 

cooperados. Essa abordagem integrada, aliada à sensibilização e apoio da alta 

direção, o nivelamento e envolvimento dos colaboradores, é essencial para promover 

a transformação organizacional necessária para a implementação efetiva do Lean 

Office.  
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5 CONCLUSÃO 

Diante dos resultados apresentados, considera-se que o presente estudo 

alcançou o objetivo traçado de desenvolver um framework para implementação do 

Lean Office em cooperativas, o qual visa a redução dos desperdícios administrativos, 

melhoria da eficiência dos processos internos e, consequentemente, aumento da 

satisfação dos clientes. Sendo uma ferramenta de apoio na implementação do Lean 

para gestores que ingressam neste desafio gerencial. 

Em relação aos objetivos específicos deste estudo, os quais abordam 

identificar quais os benefícios e características do Lean Office e as características 

específicas de gestão de sistema cooperados, considera-se que foram atendidos em 

sua totalidade por meio da revisão de literatura. Já os objetivos de identificação das 

ferramentas Lean mais adequadas para cada desperdício mapeado no ambiente 

cooperativista e demonstração da aplicabilidade do framework desenvolvido, foram 

cumpridos por meio da pesquisa com profissionais atuantes nos três segmentos de 

cooperativas estudados, o que permitiu uma visão geral sobre o dia a dia das 

cooperativas, seus principais desperdícios e suas principais dificuldades para 

implementação deste tipo de metodologia. 

Assim, a partir da identificação das características de gestão e principais 

desperdícios do segmento, foi desenvolvido um framework para implementação do 

Lean Office específico para cooperativas. Este instrumento foi avaliado por 

especialistas quanto a sua aplicabilidade, clareza e atendimento as características de 

gestão do modelo cooperativo. Assim, segundo os especialistas, o framework atende 

às necessidades advindas das particularidades da gestão de cooperativas e, além 

disso, foi classificado como instrumento válido e aplicável a este modelo de negócios, 

uma vez que, não necessita de grandes investimentos e proporciona grande retorno 

na otimização dos processos internos e gestão de custos, por meio da redução de 

processos/atividades que não agregam valor ao cliente final. O estudo apresenta uma 

proposta de implementação do framework, atendendo às particularidades de cada 

segmento estudado, o qual tem o intuito de demonstrar sua aplicabilidade e 

ferramentas que podem ser utilizadas de acordo com cada desperdício citado. 

O grande desafio deste trabalho foi o desenvolvimento de um framework 

adaptável aos diversos segmentos de cooperativas existentes atualmente. Para isso, 

foi realizada a identificação das principais características de gestão desse segmento 
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na literatura, permitindo uma maior abrangência sobre os aspectos que são comuns, 

independentemente do ramo.  

Além disso, a pesquisa destaca como principal barreira na implementação do 

Lean Office em cooperativas a baixa autonomia dos gestores na tomada de decisões, 

sendo necessária a validação e aprovação dos cooperados que compõem a diretoria 

e/ou os conselhos, tornando o processo mais moroso. A falta de padronização dos 

processos e de treinamento ou conhecimento sobre estas metodologias por parte dos 

colaboradores também são barreiras a serem enfrentadas, sendo necessário o 

mapeamento e descrição dos processos e a realização de treinamentos internos para 

nivelação e disseminação da cultura Lean. Contudo, os desfechos obtidos mostraram 

que as práticas Lean neste segmento, vem apresentando resultados expressivos e 

sua utilização vem aumentando no decorrer do tempo. 

O presente trabalho apresenta contribuições teóricas e práticas. A teórica com 

a apresentação e sistematização de referências bibliográficas, com reconhecimento 

científico, utilizadas como base para construção do framework de implementação 

Lean Office em cooperativas. Como contribuição prática, foi elaborado um roteiro de 

implementação do framework que norteia os gestores de forma direcionada ao seu 

modelo de gestão, o qual foi compartilhado com os participantes da pesquisa.  

Contudo, embora esta pesquisa tenha gerado contribuições relevantes para a 

implementação do Lean Office em cooperativas, é fundamental considerar suas 

limitações. A principal fragilidade reside no tamanho limitado da amostra, o que pode 

restringir a generalização dos achados. A participação limitada de cooperativas e 

respondentes pode não abranger toda a diversidade de estruturas, processos e 

desafios existentes no setor, influenciando a aplicabilidade do framework proposto em 

diferentes contextos. No entanto, os resultados encontrados oferecem uma base 

inicial para futuras investigações, que poderão ampliar a análise, validar as 

recomendações e a compreensão sobre o Lean Office no ambiente cooperativista.  

Assim, para trabalhos futuros, recomenda-se a continuidade da pesquisa 

abrangendo um número maior de segmentos de cooperativas e uma amostra 

ampliada de entrevistados, a fim de obter dados mais robustos e detalhados, 

contribuindo para uma personalização ainda mais precisa da filosofia Lean Office. 

Além disso, sugere-se também a aplicação do framework desenvolvido em uma ou 

mais cooperativas, para verificar seu desempenho, suas fraquezas e medir os 

resultados de sua implementação. 
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APÊNDICE A – Roteiro de entrevista semiestruturada para construção do 
framework 

 

Abordagem inicial 

- Apresentação da pesquisa ao entrevistado; 

- Objetivo; 

- Consentimento; 

- Dados básicos do respondente:  

o Formação acadêmica; 

o Experiência profissional; 

o Tempo de atuação na cooperativa; 

o Função na empresa; 

o Tipo de cooperativa. 

- Possui conhecimento sobre a filosofia Lean e/ou Lean Office; 

- Apresentação/reafirmação dos conceitos da filosofia Lean e sua vertente Lean 

Office, em especial os desperdícios fundamentais associados à vertente Office. 

 

Etapa 1 – Identificação do problema e definição dos resultados esperados 

 

Identificação dos desperdícios 

 

1) Que tipos de desperdícios (tempo, recursos, materiais, etc.) você identifica 

atualmente na cooperativa? 

 

2) Quais são as principais causas desses desperdícios, na sua opinião? 

 

3) Na sua visão, esses fatores impactam na geração de desperdícios nos processos 

internos atualmente na sua organização? Com que frequência?  

• Superprodução - Gerar mais relatórios ou documentos do que o necessário 

• Espera - Tempo ocioso aguardando aprovações ou informações 

• Transporte - Movimentação desnecessária de pessoas ou documentos entre 

departamentos 

• Processamento - Realizar atividades administrativas redundantes ou 

complexas sem agregação de valor 
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• Inventário - Acúmulo excessivo de documentos ou tarefas pendentes 

• Movimento - Movimentação excessiva de pessoas e informações 

• Defeitos - Erros de documentação, problemas na qualidade dos serviços ou 

não cumprimento dos prazos de entrega 

 

4) Na sua visão, com que frequência esses fatores impactam negativamente para o 

desenvolvimento dos processos internos? 

• Falha de comunicação 

• Falta de padronização dos processos 

• Falta de integração de sistemas ou softwares que não atendem à demanda  

• Mão de obra desqualificada ou não treinada adequadamente  

• Descentralização ou desorganização das informações e materiais de trabalho 

• Deslocamento excessivo para execução das tarefas 

• Retrabalho de atividades e/ou processos - por exemplo, refazer um relatório ou 

corrigir um documento 

• Subutilização de tecnologia - por exemplo, não utilizar um software de 

automação para tarefas repetitivas 

 

5) Você percebe algum desperdício que seja característico das cooperativas? 

 

Características de Gestão 

6) Como você descreveria o atual estilo de gestão da cooperativa? 

• A tomada de decisões é centralizada ou descentralizada; 

• Estrutura hierárquica; 

• Autonomia dos colaboradores; 

• Comunicações internas para delegação de tarefas; 

• A quem se reportam as ações realizadas na cooperativa; 

 

7) O que você destaca como principais características de gestão dos sistemas 

cooperados que os difere das empresas mercantis? 

 

8) Na sua percepção, o que diferencia uma gestão de uma empresa cooperada de um 

a tradicional?
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Etapa 2 – Projeto e desenvolvimento 

 

Implementação 

 

1) Quais são os principais desafios enfrentados pela cooperativa para implementação 

de uma nova metodologia que busca reduzir os desperdícios em suas operações 

administrativas? 

 

2) Como este tipo de decisão é tratada na cooperativa, formas adotadas, quem decide 

ou autoriza, como é realizada a execução em si? 

 
3) Quais desses passos você considera mais importante para aplicação da 

metodologia Lean Office nos sistemas cooperados: 

 

Desenvolver o comprometimento com o Lean - Engajamento total da equipe e 

liderança na adoção dos princípios Lean 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

Escolha do fluxo de valor - Identificação e foco nos processos-chave que agregam 

valor ao cliente 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

Aprendizado sobre o Lean - Educação e treinamento contínuo da equipe sobre os 

conceitos e práticas Lean 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

Mapeamento do estado atual - Análise detalhada e visualização dos processos 

existentes para identificar desperdícios e oportunidades de melhoria 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 
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Identificação das medidas de desempenho do Lean - Definição de métricas 

específicas para avaliar o progresso e o sucesso da implementação Lean 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

Mapeamento do estado futuro - Visualização e planejamento do estado desejado dos 

processos após a implementação das melhorias Lean 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

Criação de planos Kaizen - Desenvolvimento de planos de ação detalhados para 

implementar melhorias incrementais e contínuas 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

Implementação de planos Kaizen - Execução dos planos de melhoria, monitoramento 

dos resultados e ajustes conforme necessários 

(  ) Muito Importante (  ) Importante  (  ) Mediano (  ) Às vezes é importante (  ) Não é 

nada importante 

 

4) Na sua visão, a implantação do Lean Office pode ajudar as empresas cooperadas? 

 

5) Você considera que há mais algum passo que possa contribuir com a 

implementação do Lean Office dentro da sua organização? 

 

6) Tem sugestões para implementação? como fazer para implementar? Como obter 

sucesso na implementação? 

 

7) Que tipo de suporte ou recursos a equipe de gestão precisaria para implementar 

essa metodologia com sucesso? 
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8) Caso julgue que Lean Office pode ajudar, quais benefícios que acredita que podem 

ser obtidos? 

 

9) Quais dificuldades sinaliza para a implementação do Lean Office na cooperativa 

em que trabalha ou organizações com administração cooperadas?  

 
 
Comentários adicionais: 
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APÊNDICE B - Roteiro de avaliação do framework proposto 
 

Abordagem inicial 

- Apresentação da pesquisa e framework ao avaliador. 

 

Avaliação do framework desenvolvido 

 

1) O framework é apresentado de forma clara e compreensível? 

 

2) Na sua percepção, o framework atende as características de gestão do segmento 

cooperativista? 

 

3) Você acredita que o framework proposto é aplicável a qualquer segmento de 

cooperativas? Justifique. 

 
4) Na sua visão, o framework oferece soluções práticas para os desafios encontrados 

no contexto específico? 

 
5) Tem sugestão de mudanças ou melhoria para o framework? 

 

 

Comentários adicionais: 


