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RESUMO

As cooperativas, assim como as empresas mercantis, buscam aprimorar seu
desenvolvimento operacional para oferecer servicos de qualidade e aumentar a
eficiéncia de seus processos. Esse segmento empresarial desempenha um papel
essencial na economia global, promovendo a cooperagdo entre os membros e
impulsionando o desenvolvimento econdmico e social sustentavel. No entanto, os
desafios operacionais em atividades administrativas podem comprometer a sua
eficiéncia e competitividade. O Lean Office surge como uma abordagem eficaz para
melhorar processos e reduzir desperdicios em ambientes administrativos. Diante
disso, este estudo propde um framework especifico para a implementagcédo do Lean
Office no contexto cooperativista. Para a constru¢cao do framework, foi realizada uma
revisdo abrangente da literatura sobre os principios do Lean Office e suas aplicacoes,
além da analise das principais caracteristicas dos sistemas cooperativos. Seguindo
as etapas da metodologia Design Science Research, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com dois profissionais de cada um dos trés segmentos
cooperativistas — saude, crédito e agronegdcio — que possuiam conhecimento prévio
sobre a filosofia Lean e experiéncia na gestdo cooperativa. A escolha desses
segmentos baseia-se na disponibilidade para coleta de dados e na sua relevancia
econdmica na regido cientifica. Com base nas percepg¢des coletadas e nos conceitos
do Lean Office, foi desenvolvido um framework que conecta seus principios as
especificidades das cooperativas. A proposta foi avaliada por meio de entrevistas com
dois especialistas, um de cada segmento, validando suas solugdes. Além disso, a
pesquisa de acordos ajuda a garantir a aplicagdo de cada desperdicio apontado pelos
entrevistados, bem como suas causas. Para demonstrar sua aplicabilidade, o estudo
apresenta um roteiro de implementagao considerando as particularidades de cada
segmento. Este estudo contribui com um framework pratico e estruturado para orientar
gestores cooperativistas na adogdo do Lean Office, otimizando processos
administrativos. Além disso, a pesquisa enriquece a literatura académica ao oferecer
um modelo inicial fundamentado cientificamente, auxiliando pesquisadores na
aplicagao e no avango dos estudos sobre o Lean Office no contexto cooperativista.

Palavras-chave: Lean Manufacturing; Lean Office; Implementacdo 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 INTRODUGAO

O Lean Manufacturing, também conhecido como produg¢ao enxuta, surgiu no
Japao, na década de 80, usando o Sistema Toyota de Producédo (TPS) como
referéncia, o qual surgiu no periodo pos Segunda Guerra Mundial. O principal objetivo
desta filosofia € a eliminacao de todas as formas de desperdicios que ocorrem durante
0 processo de produgao, porém, sem perda de qualidade. Esse modelo de filosofia é
um conceito em satisfacéo ao cliente, visto que adota processos menos burocraticos
e entregues com qualidade, apresentando assim, diversas diferengas de abordagens
em relacdo aos sistemas tradicionais (YOKOYAMA, OLIVEIRA, FUTAMI, 2019).

Diante da necessidade de redugao dos custos de produgcdo das empresas,
frente ao mercado cada vez mais competitivo e de alto custo, a filosofia Lean se
popularizou exterminando elementos que n&o agregam valor aos clientes. A
implantagdo da metodologia Lean mostra um notavel aumento da produtividade e
diminui¢ao dos desperdicios na empresa. Industrias de todo o mundo veem adotando
a filosofia e seus principios para tornar suas fabricas /lean e colher os beneficios
associados (SANDERS; ELANGESWARAN; WULFSBERG, 2016). Contudo, o Lean
se adaptou aos diferentes cenarios e, sua aplicagdo que antes era restrita ao chao de
fabrica, hoje se estende a todos os segmentos devido ao amplo mapeamento dos
tipos de desperdicios. Assim, o Lean Office, uma extensao dos principios do Lean
Manufacturing (LM), tem se destacado como uma abordagem eficaz dentro dos
escritorios para diminuir os desperdicios e aumentar a receita (CORREA; CORREA,
2017).

Por outro lado, nos sistemas cooperados, onde a colaboragdo, agilidade e a
eficiéncia sdo fundamentais, a adogao da filosofia Lean em sua vertente Office oferece
oportunidades para aprimorar a eficiéncia operacional, promovendo a colaboracao
entre membros e impulsionando a sustentabilidade financeira. Esse segmento
empresarial € alternativo ao modelo tradicional de negdcio, e sdo importantes
impulsionadoras da inovagdo e do desenvolvimento econdémico sustentavel
(FIGUEIREDO; FRANCO, 2018). Portanto, cooperativas podem ser definidas como
empresas constituidas por associacbes autbnomas de pessoas que se unem,
voluntariamente, com o intuito de satisfazer suas aspiracées econémicas, sociais e
culturais (FANG; MAEHLER; GAMEIRO, 2024).
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Até 2022 havia 4.693 cooperativas registradas na Organizagdo das
Cooperativas Brasileiras (OCB), sendo elas distribuidas dentre os 13 ramos
existentes. Em 2023 esse volume de cooperativas registrou uma movimentagéo
financeira de R$ 655,8 bilhdes e abrange 20,5 milhdes de cooperados, o que
representa 10% da populacdo. Ainda em 2023 as cooperativas brasileiras foram
responsaveis por, em torno de, 524 mil empregos diretos e 5,2% do Produto Interno
Bruto (PIB) do Brasil, o que demostra sua for¢a e representatividade na economia
(MUNDOCOORP, 2023).

O Lean Office € uma alternativa para essas organizagcdes melhorarem a
eficiéncia dos seus processos eliminando os desperdicios, uma vez que nao requer
investimentos elevados, preza pela simplicidade, eficiéncia operacional e a
implementagao dos principios € centrada na pessoa. O Lean oferta uma variedade de
ferramentas simples a disposi¢cdo da cooperativa e carrega consigo valores e
principios para instaurar a cultura de melhoria continua em prol da inovagédo e da
sustentabilidade do negocio (WOMACK; JONES e ROQOS, 2004). Sendo assim, o
Lean Office tem o potencial de auxiliar os cooperados na gestao de sua organizagao
ao levar um conjunto de ferramentas que buscam eliminar desperdicios, integrar
equipes e manter os processos mais seguros de forma simples (GARCIA, et al., 2022).

Diante disso, esse trabalho aborda os desperdicios encontrados em
escritorios e como a metodologia Lean Office contribui para sua reducgao, 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 escritorio. A partir disso, pretende-
se elaborar um framework para implementacao dos conceitos do Lean Office, o qual

sera abordado no sistema cooperativista.

1.1 Problema de pesquisa e justificativa

As cooperativas se caracterizam como organizagcdes sem fins lucrativos,
contudo, tem o intuito de distribuir as sobras liquidas do exercicio entre os cooperados,
proporcionalmente, o0 que gera uma pressao interna pela eficiéncia nas operagdes e
maximizacao dos resultados. Outra caracteristica das cooperativas é a autogestao,
Ou seja, os associados participam diretamente na sua administragdo, o que
proporciona aproximacao e envolvimento nas operagdes e tomadas de decisdes
(FONTES; MARUCCI; OLIVEIRA, 2008). Todavia, o numero de cooperativas no Brasil

apresenta uma queda, em 2019 somavam-se 5.314 cooperativas, ja em 2022 o
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numero caiu para 4.693 cooperativas registradas junto ao Sistema OCB, fato que
decorreu principalmente pela crise econémica causada pela pandemia de COVID-19
(OCB, 2024). Contudo, mesmo com a queda na quantidade, os sistemas cooperados
tem apresentado aumentos importantes, tanto no numero de cooperados, como no
numero de empregos gerados o que aumenta a complexidade dos processos e
agilidade para entrega das demandas (ROCHA, SANTOS, 2018).

Pela sua estrutura democratica e dependéncia dos recursos dos membros, as
cooperativas enfrentam algumas dificuldades administrativas que podem impactar sua
sustentabilidade e crescimento. A gestdo democratica, um principio fundamental das
cooperativas, torna o processo decisério mais complexo, pois requer a conciliagao de
diferentes opinides e interesses (SEBRAE, 2022). Além disso, o acesso limitado a
capital externo e a necessidade de profissionalizagdo da gestao representam desafios
significativos, especialmente quando ha transicdo de lideranca entre membros
fundadores e gestores profissionais externos. Em comparacdo com empresas
mercantis, que frequentemente obtém 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 expansao das
cooperativas, visto que, 86% dos cooperados sdo pessoas fisicas, o que reforga a
dependéncia dos recursos dos membros para sustentar as operagdes e investimentos
(MUNDOCOORP, 2023).

A gestdo financeira também é uma area critica, exigindo um equilibrio
cuidadoso entre receitas, despesas e investimentos para garantir a sustentabilidade a
longo prazo. A concorréncia com empresas maiores e mais estabelecidas, a
complexidade do ambiente regulatério e a necessidade continua de educagéao e
capacitacdo dos membros sao outros obstaculos que as cooperativas precisam
superar. Contudo, nao foram identificadas, na literatura, evidéncias quantitativas que
expressem, por meio de estatisticas ou indicadores numéricos, os impactos destas
particularidades. Assim, €& essencial que as cooperativas adotem metodologias
eficazes de gerenciamento dos seus processos internos para enfrentar esses desafios
e assegurar seu desenvolvimento sustentavel (SEBRAE, 2022).

O Lean Manufacturing € uma metodologia eficaz para identificar fatores que
nao agregam valor em qualquer ramo industrial, aumentando a produtividade e o
lucro. Seus principios, em conjunto com as ferramentas propostas, estimulam a

cultura de melhoria continua dos processos, acelerando o tempo de respostas para
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as tendéncias 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 aplicagdo dessa metodologia em diversas organizagdes como, por
exemplo, (SANTOS; FRANCESCATTO; ROOS, 2021; FRANCO; SILVA, 2021;
SOUZA, et al. 2023), destacando, dentre os principais beneficios, a reducéo dos
tempos de processamento e de entregas, melhora da qualidade e redugao 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
sd0 necessarios, e os outros 60% n&o agregam valor algum (MELTON, 2005),
gerando apenas gastos para o consumidor final.

No ambito administrativo, com o Lean Office, metodologia derivada do Lean
Manufacturing, diversos beneficios sao percebidos, contudo o niumero de publicagdes
sobre a melhoria dos processos de trabalho nos escritorios € relativamente baixo,
quando comparada aos casos sobre melhoria dos processos na industria (SANTOS,
et al. 2023). Esse fato ocorre principalmente no setor cooperativista, percebe-se que
numero de estudos registrados na literatura sobre a aplicagdo da metodologia Lean
nesse segmente é muito baixo, contudo, a aplicabilidade dos conceitos e ferramentas
Lean proporcionam uma seérie de vantagens para otimizacdo dos processos e
melhoria dos servicos.

Assim, a adogao de boas praticas de gestdo e mapeamento dos processos
internos € primordial para que as cooperativas tenham bons resultados para seus
cooperados e garantam a satisfagado dos produtos ou servigos oferecidos. A partir do
mapeamento dos processos da organizacdo e da coleta de informagbes que os
compdem é possivel identificar as melhorias no processo de gestéo e otimizagédo das
entregas eliminando os desperdicios (MELO; BERTOLINI, 2017). Para otimizacao
desses processos internos, com atividades relacionadas ao ambito administrativo, é
importante que o Lean Office seja implantado nas cooperativas, a fim de auxiliar no
mapeamento dos processos e na eliminagao de atividades que nao agregam valor ao
cliente final e tornam os processos internos mais morosos. Desse modo propde-se um
questionamento: “Quais os fatores de sucesso para a implementacao do Lean Office,
em um sistema cooperativista?”.

Diante disso, almeja-se, como contribuicdo pratica desse trabalho, um

framework objetivo e eficaz para a implementacdo da metodologia Lean Office,
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auxiliando gestores de cooperativas no desenvolvimento de melhorias e redugao dos
desperdicios dos seus processos e apoio a tomada de decisdes. Para o segmento
académico, esse trabalho apresentara um framework de implementagdo do Lean
Office estruturado, o qual podera contribuir com os pesquisadores na utilizagao e

evolucédo desse modelo em cooperativas dos diversos ramos de atuagao.

1.2 Objetivos

Nesta secao serdo apresentados o objetivo geral e especificos 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

implementacado da metodologia Lean Office em cooperativas.

2.2.10bjetivos especificos

Visando o atendimento do objetivo geral, foram criados os seguintes objetivos
especificos:
¢ |dentificar quais os beneficios e caracteristicas do Lean Office, com base na
literatura;
¢ |dentificar caracteristicas especifica de gestdo de sistema cooperados;
e |dentificar as ferramentas Lean mais adequadas para cada desperdicio
mapeado no ambiente cooperativista;

e Demonstrar a aplicabilidade do framework desenvolvido.

1.3 Classificagao metodolégica e estrutura do trabalho

Este trabalho classifica-se como uma pesquisa de natureza aplicada, pois
busca aplicagdo de conceitos ja existentes em uma nova vertente empresarial
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009). Além disso, € pesquisa exploratoria, na qual o
objetivo é proporcionar uma familiaridade com o tema, para que se possa torna-lo
mais explicito ou criar hipéteses acerca (GIL, 2017).

A abordagem do problema classifica-se como qualitativo e quantitativo, visto
que, aborda técnicas de interpretagcdo de dados que visam facilitar o entendimento
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dos temas abordados, além da coleta de informagdes por meio de entrevistas
estruturadas com especialistas da area em estudo (GIL, 2017).

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos. Sua composigéo inicia com a
introdugcéo, problema de pesquisa e justificativa, objetivos (geral e especificos),
classificagdo metodoldgica e delimitagdo da pesquisa. A segunda seg¢ao € composta
pelo referencial bibliografico, que fundamenta a pesquisa apresentada e confirma a
importancia e relevancia do tema em estudo.

Em seguida, na secgédo trés, metodologia, € descrito o planejamento para o
desenvolvimento da pesquisa proposta, os materiais € métodos que foram utilizados
para o desenvolvimento e um passo a passo da constru¢ao do framework para o
alcance do objetivo principal da pesquisa. Na se¢édo seguinte, apresentam-se os
resultados obtidos com o desenvolvimento da pesquisa e suas analises, além do
framework proposto com uma sugestdo de implementagcdo, atendendo as
especificidades de cada segmento, e a avaliacdo de sua aplicabilidade. Por fim, a
ultima sec¢ao apresenta a conclusao da pesquisa e suas contribuicbes académicas e

praticas.

1.4 Delimitacao da pesquisa

Esse trabalho aborda os desperdicios encontrados em escritérios e como a
metodologia Lean Office contribui para sua redugdo. A partir disso, pretende-se
elaborar um framework para implementacao dos conceitos do Lean Office, o qual sera
abordado no sistema cooperativista. Temas relevantes como: principios do Lean
Manufacturing, Lean Thinking e Lean Management foram expostos de modo a se
obter melhor esclarecimento sobre os temas e auxiliar a compreensao do assunto e
desenvolvimento do modelo

A pesquisa tem como escopo o desenvolvimento de um framework que facilite
e norteie a implementagao da metodologia Lean Office em empresas do segmento
cooperativista. Dessa forma, o framework proposto sera construido através de
pesquisa na literatura existente sobre o Lean Office e a analise de profissionais com
experiencia de gestdo e/ou conhecimento sobre a filosofia Lean e que atuam no setor
cooperativista.

Para construgcdo e avaliagdo do framework proposto foram realizadas
entrevistas com profissionais da area e que tem conhecimento sobre o tema, em trés

segmentos de cooperativa distintos, sendo eles, saude, crédito e agronegocio. A
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aplicagcao do framework nao faz parte desse estudo, contudo, foi desenvolvida uma
proposta de implementacdo, respeitando as especificidades de cada segmento
estudado, e demonstrando a aplicabilidade do framework, a qual foi encaminhada aos
participantes da pesquisa.

Salienta-se que nao foram divulgados os nomes das cooperativas que fizeram
parte da pesquisa, bem como qualquer caracteristica que seja passivel de sua

identificac&o, garantindo o sigilo das informacgoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secao expde-se o embasamento tedricos sobre o Lean Manufacturing,
Lean Office e o cooperativismo no Brasil, apontando as principais definicbes, dados
relevantes e as suas principais ferramentas além do embasamento tedrico para a

construcao do framework.

2.1 Lean Manufacturing

Na década de 1940, na vivéncia do pos-guerra no Japdo a empresa
automotiva Toyota desenvolveu o Sistema Toyota de Produgéo, o qual despertou a
atencdo do mundo devido ao crescimento lucrativo da Toyota, ano apds ano, mesmo
em periodos nos quais 0 mundo enfrentava habituais crises financeiras. Esse sistema
de gestéo da producgéo, quando mundialmente disseminado, passou as ser conhecido
como o modelo de “Lean Manufacturing” ou no Brasil como “Produgdo 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 fabricagdo em operagdes permitindo a redugéo dos
desperdicios, a producdo com ritmos maiores, com tempos de fluxo curtos e alta
consisténcia (OSMAN et al., 2019; DUQUE; CADAVID, 2007).

Assim, pode-se definir o Lean Manufacturing como uma estratégia para atingir
os objetivos da organizacdo utilizando menos recursos, por meio da produgao
otimizada (BAYOU; KORVIN, 2008). O uso eficiente dos recursos através da
minimizagao dos desperdicios € o principal aspecto dessa metodologia, uma vez que
se objetiva reduzir os desperdicios e atividades que n&o apresentam valor agregado.
Em suma, pode-se afirmar que a ideia central do Lean Office € maximizar o valor do
cliente e, ao mesmo tempo, minimizar as perdas (WAHABA; MUKHTARA;
SULAIMANB, 2013).

Os desperdicios a serem eliminados pela aplicacdo da metodologia consistem
em qualquer atividade que exija investimentos da empresa, seja ele de qualquer
natureza, mas que néo crie valor agregado, ou seja, valor final para os clientes. Isso
significa que apenas as atividades do processo de produgédo que agregam valor ao
produto aos olhos do cliente ndo sao um desperdicio (HABEK; LAVIOS; GRZYWA,
2023). Segundo Hamrol (2016) foram identificados sete tipos principais de
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desperdicios pela Toyota, ou seja, sete tipos de atividades sem valor agregado em

processos empresariais ou de manufatura, os quais séo:

1.

Superproducgdo: produzir excessivamente ou cedo demais, o que resulta em
um excesso de inventario;

Espera: longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informagao
resultando em lead times longos;

Transporte excessivo: movimento excessivo de pessoas, informagao ou pecas,
o que resulta em dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia;
Processos inadequados: utilizagdo de ferramentas, sistemas ou procedimentos
errados;

Inventario desnecessario: armazenamento excessivo e falta de informagao ou
produtos, resultando em custos excessivos e baixo desempenho do servigo
prestado ao cliente;

Movimentagao desnecessaria: desorganizagcao do ambiente de trabalho o que
resulta em baixo desempenho dos aspectos ergondmico e perda de itens;
Produtos defeituosos: problemas frequentes nas cartas de processo,
problemas de qualidade do produto ou baixo desempenho na entrega.

Assim, para eliminagdo dos desperdicios e eficacia do processo o Lean

Manufacturing incorpora um conjunto de principios, ferramentas e técnicas nos

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

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

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

principais ferramentas utilizadas, as quais auxiliam na implementacdo e

desenvolvimento da metodologia no ambiente produtivo.
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Quadro 1 - Areas de desenvolvimento de competéncias

Técnica/Ferramenta

Definigdo

Just in Time (JIT)

Produzir o material necessario na quantidade necessaria e no tempo
necessario.

Pequenas melhorias que ocorrem continuamente na organizagao por

Kaizen meio da participagao de todos.

Dispositivo instalado nas maquinas ou na linha de produgao que previne
Poka-yoke produtos defeituosos ou a prova de erros.
Gestdo da Qualidade Zero | Desenvolvimento e fabricagdo de produtos que satisfagam as
Defeito (GQZD) necessidades dos clientes ao menor custo possivel.

Layout Celular

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

Fluxo Continuo

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

Tempo disponivel para a producao dividido pela demanda do cliente,

Ferramenta (TRF)

Takt Time fator primordial para a sincronizagéo da produgéo.

Dispositivo ou quadro sinalizador que autoriza e da instrugbes para a
Kanban produgao ou retirada de itens em um sistema puxado.
Troca Rapida de | Técnica que visa reduzir tempos de setup (troca do equipamento de

producéo de uma pega a outra) ao menor nivel possivel.

Circulo 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 sdo fundamentais no processo de implementagdo da

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

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

existem cinco principios que sdo considerados fundamentais na eliminacdo das

perdas:

1. Valor - definicdo dos requisitos que sado importantes ao cliente, o que ele

necessita e pelo que esta disposto a pagar;

2. Fluxo de valor - as atividades necessarias para transformagao da matéria-prima

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

cliente;

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

seja continuo e livre de interrupgdes;

4. Produgdo puxada - significa produzir um bem ou servigco, com base no

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

5. Perfeicdo - a busca pela perfeicao deve se tornar um habito na organizacéo,

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

aumentar a eficiéncia fabril.
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Contudo, a filosofia Lean necessita de profissionais competentes e
experientes, além do compromisso da gestédo de topo e a mudanca cultural para atingir
0 sucesso. Apesar de a metodologia proporcionar inumeros beneficios ainda existem
diversas barreiras e fatores criticos para o sucesso na implementagao dentro das
empresas. Elkhairi et al. (2019) destaca como principais barreiras a falta de
experiéncia, planejamento, compromisso da gestao de topo, perspectiva estratégica,
incompreensdo do Lean Manufacturing e resisténcia a mudancga. Diante disso,
destaca-se a importancia de desenvolver as competéncias necessarias, fornecer

formacgao e educacao e promover uma cultura que apoie os principios Lean.

2.2 Lean Office

Diante da disseminagéao da filosofia Lean Manufacturing criou-se os Sistemas
Lean, os quais se estendem para além do chado de fabrica e das melhorias
operacionais, oferecendo uma estrutura mais ampla, aplicavel a varios aspectos de
uma organizagao. Esta expanséao levou ao surgimento de diferentes variantes, como
o Lean Office (Hines et al., 2004).

O Lean Office é baseado nos principios do Lean Manufacturing, porém
voltados para os processos administrativos (ARRUDA; LUNA, 2006). Essa
metodologia surgiu da aplicagao dos principios Lean, oriundos das industrias em que
se desenvolveu o Lean Thinking, (pensamento enxuto) para o ambiente
administrativo. Sua aplicacao permite tornar o fluxo de trabalho e as informacgdes mais
visiveis, possibilitando uma gestao da informagao e uma gestao de materiais mais
apropriados com a identificacdo do fluxo de valor e a eliminagdo de desperdicios
(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
implementacgao extenso e complexo, que demanda tempo para que as ferramentas e
novos métodos de trabalho se consolidem na organizacdo (AGUIAR; LOOS, 2024).

A principal ideia do Lean Office é enxergar que o valor do cliente é criado
pelas agdes de diversas pessoas, em diversos setores e organizagdes. Assim, ligando
todos os processos em um unico fluxo de valor, para cada familia de produtos, surgem
muitas oportunidades de otimizagao, eliminando atividades que nao agregam valor e
alinhando o fluxo com a demanda do cliente. Sdo inumeros os cases de sucesso da
metodologia Lean em industrias, no entanto, os processos administrativos s&o

negligenciados e assim, ndo sdo percebidos os resultados e ganhos possiveis de
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serem alcangados nessas areas (NUNES; FACCIO, 2014). Contudo, essa
metodologia vem ganhando cada vez mais espago, quebrando paradigmas de
técnicas antigas no ambito global, pois com mais agilidade nos tramites
administrativos, as empresas conseguem reduzir os custos e atender o cliente de
forma mais agil (CAVAGLIERI; JULIANI, 2016; AGUIAR; LOOS, 2024).

Os processos administrativos existem em todas as organizagdes, sendo elas
industria ou ndo. Segundo Tapping e Shuker (2010), de todos os custos acarretados
para atender ao pedido de um cliente, seja fabricacdo de uma pecga ou prestacao de
um servico, 60% a 80% sdo funcdes administrativas. E nitido que um fluxo de
informacgdes falho gera dificuldades na conclusdo das tarefas e desmotiva os
funcionarios acarretando resultados negativos (TAPPING; SHUKER, 2010). Estima-
se que apenas 1% das informagdes geradas no dia a dia dos setores administrativos
agrega valor, isso se da devido as perdas, como processos desarticulados com tarefas
individualizadas, falhas de comunicagao, processamentos longos e imprevisiveis, falta
de padronizacao, altos niveis de erros nos dados de entrada, producgao de informacao
sem utilidade além dos desperdicios de tempo quando n&o ha sistemas de informagao
compativeis 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 nao sao do ramo
industrial desconhecem as metodologias e ferramentas para eliminagao desses tipos
de desperdicios (LOCHER, 2011). Porém, aderir aos conceitos Lean requer mudancga
de mentalidade e, continuamente, trabalhar a percepcédo sobre os desperdicios e
aplicar agdes para elimina-los. Logo, a partir da aplicagao correta dos conceitos do
Lean Office, pode-se alcangar a reducao do desperdicio da superproducédo de
documentos impressos, a redugao do tempo de prestacao de servigos, a restricdo do
movimento excessivo de pessoas entre ambientes, a otimizagdo do uso de recursos
humanos, a reducdo dos niveis hierarquicos e a minimizagdo dos custos de
armazenamento de documentos (SCALERA, 2012). Além disso, os principios do Lean
Office contribuem para a otimizagao de outros fatores como apresentado no Quadro
2.
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Quadro 2 - Beneficios tipicos da implementagédo do Lean Office

Beneficios

Principios Lean

Ferramentas Lean

Exemplos

Comunicacao eficaz
por meio do
gerenciamento visual

Fluxo continuo

Kanban
Sistemas de gestao
visual

Utilizagao de murais atualizados
e organizados, bem como
divulgacgéo eletronica de
informacgoes.

Uso eficiente do

Eliminagao das areas de
armazenamento fisico de

Fluxo de valor 58 arquivos, bem como o uso de
espago .
armazenamento online de
arquivos.
~ Reducgao e eliminacgao de e-
Reducéao na o
X , mails impressos para consulta
quantidade de papel Fluxo continuo 58 ~
futura, bem como redugao da
processado ] P
quantidade de cépias.
Formalizagao de ~
. Implementacgéao de
sistemas de Trabalho . L
Fluxo de valor X procedimentos operacionais
cruzamento de padronizado ~
padrdes.
documentos

Reducao de horarios

Comunicacao precoce e
eficiente das reunibes

notificagdes internas do
computador

Fluxo de valor

padronizado

-~ Fluxo continuo Lead time ..
das reunides necessarias, que comecga e
termina no horario.
Eliminacao de e .
¢ Trabalho Verificacdo de dados online e

terminais externos.

Uso de empoderamento (a

cruzamento

Motivagdo das pessoas | Perfeicdo Kaizen pessoa se veja capaz de tomar
decisoes).
Identificacdo e eliminagao de
atrasos entre departamentos,
Redugao do tempo de Fluxo continuo Lead time bem como eliminagéo de

aprovagdes excessivas para
aquisicao de material de
escritério e equipamentos.

Aumento do retorno
financeiro

Valor

Mapeamento de
fluxo de valor (MFV)

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

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

Contudo,

(2015)

na aplicagdo do Lean Office podem-se encontrar algumas

dificuldades como, por exemplo, 0 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 fisicos. Isto porque, neste caso, o

fluxo de valor consiste no fluxo de informagdes e de conhecimentos, o que é muito
mais dificil de ser mensurado (MCMANUS, 2005; BENINI; SILVA, 2021).
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2.2.1Desperdicios Lean Office

A aplicagao do Lean Office em ambientes administrativos tende a ser mais
dificil quando comparada a manufatura, isso porque os desperdicios estdo na geragao
de informagdes e execucdo dos servigos, o que dificulta a mensuracéo e visualizagao.
No setor administrativo ha uma forte tendéncia de os colaboradores serem
interrompidos constantemente, estarem sobrecarregado de tarefas, seguirem
procedimentos extremamente burocraticos, muitas vezes desconhecem processos
internos, utilizam documentos supérfluos que exigem assinaturas desnecessarias
(BENINI; SILVA, 2021). Contudo, dentre os desperdicios que devem ser considerados

no Lean Office, o Quadro 3 apesenta os principais.

Quadro 3 - Desperdicios identificados em processos administrativos

Desperdicio Justificativa
Superprodugao | Produgéo além do necessario ou antes do momento correto.
Espera Inatividade de pessoas e/ou informagdes.
T Dificuldade na aprovagdo de documentos, falhas de comunicagao,
ransporte . -
materiais ou documentos desnecessarios.
Processamento | Realizagio de etapas desnecessarias para agregagao ao servigo.
Inventario Alto volume de informacgbes desnecessarias armazenadas.
Movimento Movimentagao excessiva de pessoas e informacdes.

Erros de documentagao, problemas na qualidade dos servigos ou nao
cumprimento dos prazos de entrega.

Fonte: Lareau (2002)

Defeitos

Todavia, a identificacdo dos desperdicios ndo é a unica dificuldade
encontrada, muitas vezes métodos para aumentar a eficiéncia ndo sao vistos com
muita normalidade pelo pessoal das areas administrativas (GRONOVICZ, et al.,
2013). Segundo Womack e Jones (2004), transformar um escritério em um ambiente
Lean é, de maneira geral, similar a estratégia usada na produgdo. A melhoria dos
processos se da através de atividades que identificam os problemas e os

desperdicios, eliminam os mesmos, mensuram e avaliam as mudangas.

2.3 Cooperativismo no Brasil

O movimento cooperativista tem representado um modelo singular de
organizagao que vai muito além de retorno financeiro e crescimento no mercado.
Essas organizagées buscam promover a integracéo de forgas e a colaboragédo de

todos os integrantes de um grupo com obijetivo de alcangar beneficios e melhorias nas
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condigbes de vida, trabalho e existéncia para seus integrantes (HOCAYEN-DA-SILVA;
SILVA, 2021).

No Brasil existem cooperativas em 13 setores da economia sendo eles,
agropecuario, consumo, credito, educacional, especial, habitacional, infraestrutura,
mineral, produgao de bens e servigos, saude, trabalho, transporte, turismo e lazer,
conforme descritas no Quadro 9, todas representadas nacionalmente pela OCB e
pelas organizagdes estaduais (OCESP, 2023) nas unidades da federagao.

O cooperativismo consiste em um modelo de negdcios que busca transformar
0 mundo em um lugar mais justo e com melhores oportunidades. Esse segmento
baseia-se em valores éticos da honestidade, transparéncia, responsabilidade social e
preservacdo do meio ambiente para o desenvolvimento socioeconémico, tais valores
sdo essenciais para a gestdo seja colocada em pratica e alcance sua eficacia
(SANTOS; SOBRINHO, 2021).

Partindo desses valores e das demandas e competitividade do mercado, é
preciso que a gestao tenha uma estratégia bem estruturada para que a cooperativa
se destaque no seu nicho (MELO; BERTOLINI, 2017). Além disso, devido aos novos
modelos de gestdo que surgiram e veem ganhando impulso nos ultimos anos, os
gestores das cooperativas vém repensando o conceito de participagdo nas tomadas
de decisao e na reestruturacao de sua forma de organizagao. Para sobreviver nesse
cenario, os gestores das cooperativas contam com a opg¢ao de adotar novos modelos
de gestdo com fungdes descentralizadas e participativas, que favoregam resultados
cada vez mais positivos. Tais medidas sdo apresentadas como necessarias para a
sobrevivéncia das cooperativas no cenario atual, pois modelos de gestao orientados
sob as rigidas hierarquias j4 ndo sao mais suficientes e exitosos (SANTOS,
ROQUETE, 2013).
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Ramo cooperativista

Conceito

Referéncia

Saude

Sao organizagdes que se dedicam aos cuidados da
saude humana, formadas por um amplo conjunto de
profissionais da salde.

(MENEZES,
2005)

Agropecuario

Sao organizagbes formadas por produtores rurais,
agropastoris, e de pesca e possuem extensa cadeia
produtiva com o fornecimento de insumos e assisténcia
técnica, recebimento, secagem e armazenagem da
produgédo agricola, e comercializagdo em escala dos
produtos in natura e industrializados, em todo territério
nacional e exportacao.

(NETO, 2018)

Crédito

Sao organizagbes econdmicas que devem fornecer
servigos de crédito bancarios, rural ou urbano,
vantajosos aos seus associados para que, com isto,
potencialize a quantidade e a magnitude das transacgdes.

(HANSMANN,
1996)

Infraestrutura

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

(LOTURCO,
2020)

Trabalho

Sao organizagdes formadas por pessoas fisicas,
autdbnomos ou eventuais, com a finalidade de melhorar
a condigao econdmica e as condi¢des gerais do trabalho
dos seus associados.

(MAUAD, 2000)

Sao organizagdes compostas por associados que

Produgdo de bens e |contribuem para a produgao de bens e produtos. Nelas, | (OLIVEIRA,

servigos ndo ha patrées nem empregados, e a propriedade dos | 2022)
meios de producdo é dos préprios cooperados.

Transporte Formado por cooperativas que atuam na prestagao de | (Sistema
servigos de transporte de cargas e passageiros. OCB/PA, 2023)
Sao organizacgdes sem fins lucrativos que unem pessoas

Consumo interessadas em comprar ou obter determinados |(SEBRAE, 2014)
produtos e servigos a um prego mais baixo.

. Organizagbes de pais de alunos com o intuito de garantir (SEBRAE, 2014;

Educacional R ~ SILVA; NUNES,
0 acesso a educagdo para todas as classes. 2012)
Compostas pelas cooperativas com finalidade de

Mineral pesquisar, extrair, lavrar, industrializar, comercializar, | (SEBRAE, 2014)

importar e exportar produtos minerais.

Turismo e lazer

Tém por finalidade prestar servigos e/ou atender direta
e prioritariamente o seu quadro social com servigos
turisticos, lazer, entretenimento, esportes, artisticos,
eventos e de hotelaria.

(SEBRAE, 2014)

Habitacionais

Cooperativas de  construgéo, manutencdo e
administragdo de conjuntos habitacionais.

(GIGLIO,
GAMBA, 2014)

Cooperativas constituidas de pessoas relativamente

Especiais incapazes ou de menor idade que necessitam de um | (SEBRAE, 2014)
tutor para seu funcionamento.
Fonte: Autoria propria (2024)
Além disso, os modelos de gestdo devem atender os principios

cooperativistas, os quais s&o instrumentos de extrema importancia para manter viva

a chama cooperativista de uma organizagao. Diante da evolu¢géo e modernizagao do

cooperativismo os principios cooperativistas foram reestruturados e adaptados a

realidade do mundo atual na Assembleia da Alianga Cooperativa Internacional de

1995 (ACI, 1995), os quais ficaram definidos da seguinte forma:
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Adesao voluntaria e livre;

Gestao democratica pelos membros;

Participagdo econémica dos membros;

Autonomia e independéncia das cooperativas;

Educacao, formacao e informacéo;

Cooperacéao entre cooperativas;

Interesse pela comunidade.

Ha diversos modelos de gestdo e ferramentas para abordagens em

cooperativa.

cooperativas capazes de melhorar a eficacia nos processos de gestado. A Figura 3, a

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

Figura 1 - Componentes do modelo de gestido das cooperativas

Componentes estruturais
- Estrutura organizacional
- Informacdes gerenciais

Componentes Tecnologicos
- Produtos e servicos

- Processos

- Conhecimento

=

f cooperativas

Componentes estratégico Componentes diretivos
- Planejamento estratégico - Lideranga
- Qualidade total - Comunicagéo
- Marketing - Supenis&o
- Coordenagéo
- Deciséo
@ - Agéo
Componentes
Modelos de comportamentais
gestdo das - Captagéio
% - Desempenho
- Potencial
- Comportamento
@ - Comprometimento

Compaonentes de mudancas

Componentes de avaliagéo

- Resisténcias
- Postura para resultados
- Trabalho em equipe

- Indicadores
- Acompanhamento

- Controle

- Apnmoramento

Fonte: Oliveira (2006)

O modelo proposto atende aos principios do cooperativismo e pode ser

conceituado como um processo estruturado,

desenvolver e operacionalizar as atividades de planejamento, organizagéo e diregao
e avaliagao 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).

interativo e consolidado para
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2.3.1 Caracteristicas de gestao dos sistemas cooperados

As organizagdes, de modo geral, precisam ser gerenciadas, por meio da
administracao € possivel planejar metas a serem alcangadas, diagnosticar problemas
e projetar cenarios futuros para o empreendimento. Do mesmo modo, as cooperativas
nao podem dispensar a gestao e o controle de seus recursos, pelo contrario, para que
uma cooperativa garanta bom funcionamento e possibilidades de crescimento é
essencial que os cooperados sejam bem representados (OLIVEIRA, GUIMARAES,
2021). De acordo com Biscaro e Hernandes (2020) o modelo cooperativista apresenta
caracteristicas proprias, as quais podem ser resumidas em quatro principais tépicos,
sendo eles:

1. O modelo cooperativo rejeita a hierarquia rigida e centralizada, o que favorece
a participagao e o comprometimento do grupo;

2. As cooperativas tendem a responder a complexidade de mercados globais,
mais exigentes, e obrigam maior grau de engajamento dos atores envolvidos,
0 que tende a ser potencializado por meio de trabalhadores proprietarios;

3. Tem-se a percepgéao de atividades mais justas e humanizadas, por distribuirem
os rendimentos de forma equitativa, tende a reduzir os conflitos internos e a
gerar maior coesao social;

4. As cooperativas apresentam-se como alternativa as empresas capitalistas
tradicionais, aliando maior justica econémica e social, sem abrir mao da
eficiéncia no desenvolvimento das atividades.

Tais caracteristicas diferenciam da gestdo de empresas mercantis as quais
se caracterizam por um empreendimento econdémico controlado pelos seus
proprietarios ou socios. O principal objetivo desse segmento € o lucro, para isso os
sécios vendem seus produtos ou servigos no mercado geral, para um contingente de
consumidores que sentem necessidade de adquirir. O lucro é dividido entre os s6cios
de acordo com o numero de agdes que cada um possui. No caso das sociedades,
cada acgao ou cota corresponde a um voto e o controle € baseado na quantidade de
capital investido por cada um dos sdcios. Outra caracteristica das empresas mercantis
€ a possibilidade de venda ou compra da participagdo na empresa por parte dos
sdcios, pagando o precgo justo e de acordo com o mercado, assim tem-se a abertura
para entradas de novos socios 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, ndo correndo riscos provenientes do mercado (GOMES,
DEWES, 2017).

Nota-se que uma organizagdo cooperativista possui caracteristicas bem
préoprias e distintas daquelas apresentadas por empresas mercantis, comegando pelo
fato de que ela é baseada na cooperacgéao e regida por principios e valores diferentes
daqueles que regem as empresas mercantis (GOMES, DEWES, 2017). Assim, pode-
se resumir as principais diferengas entre os dois modelos organizacionais conforme

exposto no Quadro 10.

Quadro 5 - Diferenga entre sistemas cooperados e empresas mercantis

Cooperativa Empresa mercantil
Sociedade de pessoas Sociedade de capital
Objetivo: prestagao de servigos ao Objetivo: lucro
cooperado
Retorna sobras aos cooperados Distribui lucros aos capitalistas

Quanto maior a participagao do capital,

Cada cooperado, um voto .
maior o poder de voto

Conselho de Administragao eleito em Conselho de Administracao definido
Assembleia Geral dos cooperados pelos sécios majoritarios

N&o é permitida a transferéncia de quotas- | E permitida a transferéncia e a venda de
parte a terceiros acgodes a terceiros

O retorno dos resultados é proporcional ao
valor das operagoes

Foco na comunidade e desenvolvimento
sustentavel

O dividendo é proporcional

Foco no sucesso financeiro da empresa

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

Diante disso, nota-se que os sistemas cooperados apresentam uma natureza
diferente das empresas mercantis tradicionais, pois sao formados por pessoas e para
pessoas, onde 0s socios sao donos e buscam pelo interesse financeiro coletivo, por
meio da divisdo das sobras e da gestdo administrativa coletiva e democratica
(BISCARO; HERNANDES, 2020). O segmento cooperativista, portanto, trabalha em
prol de melhores condi¢gdes aos cooperados, de forma igualitaria e justa, sendo um
segmento alternativo que fortalece o empreendedorismo diante da competitividade do

mercado.

2.4 Modelos de implementacgao da filosofia Lean Office

Para alcancar o sucesso na aplicagdo do Lean Office nos processos
administrativos, €& necessario analisar todas as tarefas efetuadas em cada
departamento a fim de visualizar o que agrega ou n3o valor no processo. E necessario
objetivar a relagdo dos principios em um meio intangivel, ou seja, para um fluxo de

informagédo e conhecimento ao invés de fluxo de itens e materiais, em que se tem
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dados no lugar de pecgas. Todavia, cada fluxo de valor tem suas caracteristicas
especificas, tornando valido a proposi¢cao de diferentes classes de desperdicios,
conforme as necessidades de cada empresa. Além disso, apenas identificar os
desperdicios ndo € o suficiente, para transformar um escritério em um ambiente /lean
€ necessario buscar a melhoria de processos através de atividades que identifiquem
os problemas e os desperdicios, eliminem os mesmos, mensurem e avaliem as
mudancgas (MARTINELLI; SCHOLZ, 2021).

Segundo Tapping e Shuker (2010) para um escritorio se tornar Lean ele deve
implementar um processo de gerenciamento de fluxo de valor. Esse processo é
responsavel por mapear, planejar, implementar e monitorar para manter as melhorias
realizadas para a organizagdo se tornar Lean. Para isso Tapping e Shuker (2010)
propdem oito etapas para a implementagdo e gerenciamento de fluxo de valor em

areas administrativas, conforme representados no Quadro 11.

Quadro 6 - Oito passos para a implementagao do Lean Office
Etapa Descrigao
Comprometimento com o
Lean

Conscientizagao de todos os funcionarios e trabalho em equipe.

Identificagao das atividades, dentro dos atuais processos, que geram
valor para o cliente final.

Aprendizado sobre o Lean Apresentacdo dos conceitos e ferramentas Lean de forma clara.
Mapeamento do estado atual | Elaboragdo de um mapa de fluxo de valor (MFV).

Identificacdo das medidas de | Escolha das métricas especificas para o fluxo de valor selecionado,

Escolha do fluxo de valor

desempenho do Lean facilitando a compreenséo e coleta dos dados.
Mapeamento do estado| Com base no mapeamento do estado atual realizar o mapeamento
futuro dos processos com estratégias eficazes.

O sistema Kaizen de melhoria continua busca, constantemente,

Criacao de planos Kaizen L . e
eliminar qualquer tipo de desperdicio na empresa.

Implementagdo de planos

Kaizen Preparagao, implementacgao e follow-up.

Fonte: Tapping e Shuker (2010)

Destaca-se, entre tantas obras tedricas e pesquisas identificadas, a obra de
Tapping e Shuker (2010), por se tratar de uma obra muito referenciada por outros
pesquisadores, principalmente na sua aplicagdo em diversas organizagdes
(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
propdéem um roteiro similar de praticas que permitem a implantacdo dessa
metodologia. Assim, verifica-se o gerenciamento de fluxo de valor € um tema

compartilhado entre os estudiosos e que nao ha uma forma unica e imutavel para o



33

sucesso do pensamento Lean. Sendo assim, o Quadro 12 traz os passos propostos

pelos principais autores dessa metodologia para implantagao do Lean:

Quadro 7 - Passos para a implementacgao do Lean Office

Passos | Tapping e Shuker Rother e Shook | McManus Womack e Jones
1 Comprometimento Selecionar um Seleggo de um Definicdo de um agente de
processo a ser
com o Lean fluxo de valor mudanga
melhorado
° Escolha do fluxo de Definir um Selegdo de um |Conseguir um instrutor para o
gerente para o
valor lider processo de mudanga
fluxo de valor
Aprendizado sobre o | Mapeamento  do Idgnt_lflcz_agao das AprovgltamNento ou criagao de
3 principais partes | uma situagao de crise para a
Lean estado atual ; ~
interessadas agao dentro da empresa
4 Mapeamento do | Definicdo do que | Definigao da | Esquecer as grandes
estado atual € um fluxo enxuto | equipe estratégias para o momento
Identificagéo das . Mapeamento do fluxo de valor
. Mapeamento do | Treinamento da o
5 medidas de ; em todas as familias de
estado futuro equipe
desempenho do Lean produto
Definicao dos | Dar inicio ao processo de
Mapeamento do|O plano do fluxo limites a serem |mpla,ntagao assim que
6 trabalhados no | possivel e com um fluxo de
estado futuro de valor e
processo valor (atividade ou produto)
selecionado importante e visivel.
7 Criacdo de planos | Melhoria do fluxo | Mapeamento do | Exigir feedbacks imediatos
Kaizen de valor fluxo de valor atual | sobre a implantagao
Melhoria do|Expansdo dos resultados
~ processo (inclui | positivos da implantagdo para
Implementagdo de
8 lanos Kaizen mapeamento do|outros fluxos de valor
P fluxo de valor|(atividades ou familias de
futuro) produtos)
9 Chegando a
perfeicdo

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 visdo de Womack e Jones (2003) um plano de acao

para a implementacado da metodologia Lean Office inicia pela definigdo do agente de

mudanca, o qual é caracterizado por ser o individuo que possui uma mentalidade de

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

implantacdo de melhorias Lean comeca com a escolha de uma area especifica da

organizagao, ou processo, a designagao de um lider e de uma equipe, aos moldes

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

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

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

atividades da ultima etapa do processo implantacao.
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Na segunda etapa define-se o fluxo de valor que sera alvo do processo de
mapeamento e melhorias. O sucesso para essa etapa esta na identificagcao correta
das necessidades imediatas do cliente e na priorizagéo dos fluxos de valor alvo. E
necessario realizar a analise de todo o percurso na organizagado das unidades de
trabalho e seus respectivos processos a fim de identificar as unidades que
compartilham a mesma sequéncia de procedimentos ou processos administrativos.
(ROTHER; SHOOK, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010).

Assim, dando seguimento aos passos da implantacdo da metodologia Lean
Office, deve-se fazer a representagcdo nos mapas atual e futuro. Na elaboracéo do
mapa de estado atual, ha uma representacéao visual do fluxo de valor que € alvo do
estudo, com o intuito de realizar um diagnostico da execugao dos processos, no qual
podem ser identificados gargalos e oportunidades de melhoria. Para o sucesso dessa
etapa € necessario que o mapeamento inicie pelo ponto mais préximo ao cliente
seguindo posteriormente me dire¢ao ao inicio do processo Tapping e Shuker (2010).

Em seguida é realizada a representacdo do mapa de estado futuro, onde
trabalham-se as melhorias de processo a partir do diagndstico 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 sera plenamente satisfeita; a fase de fluxo continuo sem
interrupgcdes, em que as unidades de trabalho s&o puxadas de acordo com a demanda
a jusante, coibindo, com isso, a criagdo de desperdicios entre as etapas de
processamento; e a fase de nivelamento com o foco em definir as unidades de
trabalho serdo agrupadas para seguirem no fluxo, visando melhor atender ao cliente
e também possibilitando uma margem de flexibilidade no processo. Ja McManus
(2005) ndo explicita em seu trabalho essas trés fases, entretanto, as atividades a
serem desenvolvidas para o0 mapeamento do estado futuro abarcam as mesmas

defendidas pelos demais.

2.5 Caracteristicas de gestao do Lean Office

A fim de identificar uma correta caracterizacdo do Lean Office elaborou-se
uma pesquisa bibliografica, a partir do método Proknow-C (BORTOLUZZI, et al., 2011;
ENSSLIN, et al., 2010), sobre as caracteristicas de gestéo, ferramentas, beneficios e
principais fatores criticos para o sucesso da implantagdo dessa metodologia. O

método conhecido como Knowledge Development Process-Constructivist (ProKnow-
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C), é baseado na visao construtivista e tem em vista os enquadramentos e propensoes
de um pesquisador. Com o portfélio selecionado, foram realizadas as etapas de
analise bibliométrica e sistémica dos artigos selecionados. Na analise bibliométrica
acontece a gestao da informagao e do conhecimento cientifico de um dado assunto,
realizado por meio da contagem de documentos (ENSSLIN, et al., 2010). A analise
sistémica identifica nos artigos selecionados os agrupamentos de estudo (lentes), bem
como as possibilidades futuras de investigacdo 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
combinacao aleatéria baseada na pesquisa e leitura de artigos existentes sobre o
tema, obteve-se 11 palavras-chave divididas em 3 eixos distintos, totalizando 48
combinacdes. Os eixos de pesquisa e as palavras-chave definidas estdo
apresentadas no Quadro 4.

Quadro 8 - Eixos de pesquisa e palavras-chave
Eixo 1 - Lean |Eixo 2 — Sistemas cooperados | Eixo 3 - Modelo de gestao

Lean Implementation Office
Lean Office Application Management
Lean systems | Practices Administration

Lean thinking | Waste

Fonte: Autoria prépria (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
peridodicos na area de Engenharias lll, 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 portugués e inglés, além disso,
foram considerados todos os tipos de publicagcbes académicas, incluindo artigos,
teses, dissertagdes e livros, no periodo entre 2015 e 2024. Como resultado bruto da
pesquisa, obteve-se um portfélio de 26.697 artigos, sendo 3.925 da base Scopus e
22.772 da base ScienceDirect. Foi utilizado o software gerenciador de referéncias
Mendeley para verificacdo de artigos duplicados e gerenciamento das referéncias por
meio da importagao dos artigos selecionado nas bases para o software. Visto que as
duas bases possuem periddicos em comum, foram excluidos 20.433 artigos
duplicados, restando 6.264 publicacdes, destes foram excluidos 6.198 apds a leitura

dos titulos, restando 66 artigos.
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Na sequéncia foram analisados os artigos quanto ao seu reconhecimento
cientifico, por meio do uso do Google Académico, pesquisando os titulos dos artigos
e verificando a quantidade de citagdes de cada um e estabelecendo um ponto de corte
de 25 citagdes, assim 27 artigos foram encaminhados ao repositorio (K) onde se
realizou a leitura integral, restando 06 artigos para o portfélio bibliografico (PB) final.
Os 39 artigos com menos de 25 citagdes restantes entraram para o repositério (P),
onde foram reavaliados como possiveis candidatos a reinclusao a partir da leitura dos
resumos. Nessa fase foram selecionados 02 artigos, incorporados ao PB final, por
meio da analise do banco de autores criado com o repositorio (K). Os demais 39
artigos nao selecionados do repositério (P) foram avaliados se trabalhos com data a
partir de 2017 a fim de selecionar publicagdes sobre o tema mais recentes,
selecionado assim 02 artigos aderentes ao tema. Assim, o Quadro 5 apresenta os 10

trabalhos compativeis com o tema pesquisado para a formagao do PB.



Quadro 9 - Portfélio Bibliogréafico resultante do método Proknow-C

N° Autores Titulo Ano Periodico
Monteiro, M. F. J. R;;
1 Pacheco, C. C. L Implementing L.ean Ol_‘flce: A 2015| FME Transactions
Carvalho, J.D. C,; successful case in public sector
Paiva, F. C.
. ) " FACEF Pesquisa:
2 Gentil, J. V; As vantagens competltlvas do Lean 2015| Desenvolvimento &
Terra, L. A. A. Office ~
Gestao
Cavaglieri, M.; LEAN ARCHIVES: O emprego do Perspectivas em
3 2 ! ~ . 2016 Ciéncia da
Juliani, J. P. Lean Office na gestao de arquivos ~
Informacao
Tegner, M. G; Lean Office e BPM: Proposicao e
Lima, P. N.; aplicagao de método para a redugéao ~ .
4 Veit, D. R;; de desperdicios em areas 2016 Produgéo Online
Neto, S. L. H. C. administrativas
Roos, C; Abordagem do Lean Office aplicada Journal of Lean
5 . - 2016
Pagnossin, L. G. em um caso pratico Systems
. ) Processes improvement applying
Monteiro, Jj’ Lean Office tools in a logistic Procedia
6 Alves, A.C; . ; 2017 .
department of a car multimedia Manufacturing
Carvalho, M. S.
components company
Sastre, R. M;
Saurin, T. A Lean Office: Study on the International Design
7 | Echeveste, M. E. S,; applicability of the concept in a 2018 | Conference - Design
Paula, I. C;; design company 2018
Lucena, R.
Magalhaes, J. C.; Improving processes in a
Alves, A. C; P gpr . . International Journal
8 i postgraduate office of a university | 2019 .
Costa, N.; ! for Quality Research
. through Lean Office tools
Rodrigues, A. R.
Yokoyama, T. T.; S . Industrial Engineering
9 Oliveira, M. A; A Systematic theratyre Review on 2019 & Management
. Lean Office
Futami, A. H. Systems
Critical Failure Factors of Process Acta Polvtechnica
10 Csiszér, T. Development by the Lean Office | 2022 H yie
ungarica
Methodology

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Com a elaboragao do portfélio bibliografico dos artigos, foi possivel apresentar

algumas analises com o carater quantitativo, eliminando-se a subjetividade da

pesquisa, a qual é imprescindivel na presente etapa.

2.5.1.1 Analise bibliométrica do portfolio

A analise bibliométrica consiste no processo de evidenciagcao quantitativa dos

dados estatisticos do portfélio bibliografico para a gestdo de informagédo e o

conhecimento cientifico, realizado por meio da contagem de documentos (ENSSLIN
et al., 2010%; SILVA, HAYASHI, HAYASHI; 2011). Assim, para o presente estudo foi

realizada a analise bibliométrica das variaveis de reconhecimento cientifico dos
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artigos, autores, periddicos e ano de publicagéo, selecionados e verificado o nivel de
relevancia cientifica dos periddicos e das suas respectivas referéncias.

Inicialmente foi realizada avaliacdo em relacdo ao ano de publicacédo dos
artigos, os quais estdo concentrados no periodo entre 2015 e 2022, sendo dois em
2015, trés em 2016, um em 2017, um em 2018, dois em 2019 e um em 2022. A relacao
de artigos do PB apresenta publicagdo em periodicos distintos, ou seja, ndo ha artigos
publicados em um mesmo periodico. Além disso, observa-se também, Figura 1, uma
analise conjunta dos peridédicos no PB e nas referéncias dos PB, dispondo-se em
quatro quadrantes conforme o local onde foi identificado. A analise da Figura 1 mostra

que nao ha peridédico se destaca tanto no portfélio quanto nas referéncias do portfélio.

Figura 2 - Relevancia dos periddicos presentes nos artigos do PB e nas suas referéncias
4

Periddicos presentes no
portfdlio e nas referéncias

Periodicos de destaque
nas referéncias

N° de artigos do PB no periédico

0
0 5 10 15 20 25 30
N° de artigos das referéncias do PB no periédico
M International Journal of Lean Six Sigma ¢ Int. Journal of Operations&Production Management
A International Journal of Production Research Journal of Operations Management
X Journal of Service Science and Management ® Rawson Associates
Gestéo & Producgéo Gestao da Producéo, Operacao e Sistemas
A Journal of Corporate Real Estate Lean Institute Brasil
Production Planning & Control Industrial Engineering & Management Systems
Perspectivas em Ciéncia da Informagao Procedia Manufacturing

Fonte: Autoria prépria (2024)

Além disso, foi realizada a analise de relevancia dos artigos quanto ao numero
de citacbes no Google Académico onde se destacaram os trabalhos: Processes
improvement applying Lean Office tools in a logistic department of a car multimedia
components company com 68 citagdes; Implementing Lean Office: A successful case
in public sector com 65 citagdes; e Improving processes in a postgraduate office of a
university through Lean Office tools com 41 citagdes.

Posteriormente foi realizada a analise do grau de relevancia dos autores,
representada na Figura 2, na qual apenas Alves, A. C. se destaca nesse quesito do

portfélio bibliografico com autoria em dois artigos. Ja na verificagdo do numero de
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artigos do autor nas referéncias do portfélio bibliografico observa-se que Alves, A. C.
e Cavaglieri, M. apresentam maior numero de trabalhos publicados no tema da

presente pesquisa.

Figura 3 - Autores com maior participagao no portfélio bibliografico
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Fonte: Autoria propria (2024)

Por meio da analise realizada pode-se perceber que as publicacbes sobre o
tema abordado n&o se concentram em periédicos especificos, mas permeiam dentre
varios. Da mesma forma, apesar de dois autores se destacarem com o numero de
publicagdes sobre o tema, na grande maioria os trabalhos apresentam autores
distintos, em sua autoria e referéncias. Isso demonstra que o tema tem grande
disseminagao na area académica, além de ser abordado periodicamente ao decorrer
dos anos.

Assim, entende-se que por meio da analise bibliométrica do portfélio
bibliografico selecionado & possivel obter uma visdo mais abrangente e destacar suas
principais caracteristicas de acordo com os objetivos da pesquisa. Assim, com a
finalizagdo da analise bibliométrica, a proxima etapa consiste na analise sistémica do

portfélio bibliografico, a qual esta disposta no tépico a seguir.

2.5.1.2 Analise sistémica do portfdlio

A analise sistémica 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 portfélio 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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consequéncias, 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
compdem o PB sao de cunho pratico, onde os autores fazem a aplicagdo da
metodologia e/ou um estudo de caso sobre a implantagdo dos conceitos Lean Office
em empresas distintas. Apenas um dos artigos apresenta uma proposta de modelo de
implementacdo da metodologia e também apenas um trabalho consiste em uma
revisao sistematica de literatura sobre o tema.

Quadro 10 - Agrupamento dos estudos do PB conforme metodologia
Proposta N° do artigo (referente ao Quadro 4)
,:\stl&aogzz c(;l;:\sgnetodologla Lean Office e 1,2.3,5,6.7.8 10
Modelos de implementagao 4

Revisdo sistematica de literatura 9
Fonte: Autoria prépria (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 aceitagao
e abrangéncia quando se propdem a implementacao 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 principio classico

do pensamento Lean e utilizado na grande maioria dos trabalhos.

Quadro 11 - Principais ferramentas abordadas nos estudos do PB

Principais ferramentas abordadas

N° do artigo (referente ao Quadro 4)

58

1,6,8

Mapeamento do fluxo de valor (MFV)

1,3,4,5,7,8

Trabalho padronizado

Planos Kaizen

1,3,6
1,3,5,6,7

)

Poka-Yoke

[e21{$21K°N)

Sistemas de gestéo visual

1,6

Fonte: Autoria prépria (2024)

O Quadro 8 apresenta os principais beneficios da aplicagdo do Lean Office
nos trabalhos do PB. Observa-se que a reducao do /ead time e dos processamentos
das atividades se destaca e é citada em grande parte dos trabalhos. Sem duvidas
esse é o principal beneficio gerado pela aplicacdo o Lean Office, visto que, descanteia
uma seérie de outros beneficios como, por exemplo, maior agilidade nas respostas aos
clientes, proporcionando acordos comerciais mais vantajosos, diminuicdo dos

processos que nao agregam valor ao cliente final e organizagao e foco da equipe.
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Quadro 12 - Principais beneficios da aplica¢ao do Lean Office abordadas nos estudos do PB

Principais beneficios abordados Referéncia
Reducgao do lead time e processamento das atividades 1,2,3,4,5,6,7,8
Melhoria da comunicacgao 2,8
Otimizagao de espago e/ou armazenamento 2,6
Melhoria do desempenho da equipe 1,2
Diminuigéo dos custos 2

Fonte: Autoria prépria (2024)

Contudo, apesar da metodologia proporcionar uma série de beneficios para a
organizacdo das empresas, destacam-se alguns fatores criticos de falha na
implementacao do Lean Office. Segundo Csiszér (2022) dentre os principais fatores
podem-se destacar a resisténcia a mudancas por parte da equipe, conhecimento e
experiéncia metodoldgica insuficientes, problemas de medicdo e avaliagdo de
desempenho, capacidade insuficiente dos funcionarios-chave principalmente nos
departamentos de TI, falhas de gestdao que se manifestam em gestdo de mudancas
inadequada, falta de estratégia clara e retirada de apoio as atividades em curso, dentre
outras. Assim, € valido ressaltar que para implementagdo da metodologia € preciso
que a alta gestao tenha comprometimento e disponibilidade para preparar a equipe e
implantar a nova mentalidade de cultura organizacional.

A partir da analise detalhada dos artigos do portfélio bibliografico podem-se
destacar as principais caracteristicas dos processos geridos com a aplicagdo da
metodologia Lean Office, sendo elas: processos geridos com maior transparéncia,
identificacdo de tarefas e responsabilidades, priorizagdo das demandas, melhor
gestdo de tempo, agilidade na troca de informagdes, engajamento da equipe e
facilidade para integracdo das mesmas, criando uma cultura de colaboragdo e

organizacao no ambiente de trabalho.

2.6 Resumo do capitulo

O exposto a partir da revisao de literatura evidencia o surgimento da filosofia
Lean, e suas variagoes, tal como suas ferramentas e beneficios proporcionados a
partir da sua aplicagao, seja no setor industrial ou no administrativo. Os desperdicios
estao presentes em todas as operagdes e podem ser mitigados por meio da aplicagao
dos conceitos e ferramentas propostas. A partir da revisdo sistematica de literatura
realizada, com o foco nos mecanismos e beneficios da aplicacado do Lean Office, nota-
se que essa metodologia proporciona, principalmente, a reducdo dos desperdicios
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com retrabalho, transporte, armazenamento de documentos ou materiais
desnecessarios e do lead time.

Além disso, conclui-se também as principais diferencas entre as empresas
mercantis tradicionais e os sistemas cooperados, destacando-se principalmente a
organizagdo da gestdo onde as empresas mercantis sdo voltadas estritamente a
busca de lucros, por meio da venda de produtos ou servigos, distribuicdo dos lucros
aos capitalistas ou so6cios da empresa, abertura para entrada de novos sécios a
qualquer momento a partir da compra de cotas, e composicdo do conselho de
administracao pelos sécios majoritarios.

Ja os sistemas cooperados se caracterizam por serem uma sociedade de
pessoas que tem como principal objetivo a prestagéo de servigos e divisdo das sobras
entre seus cooperados. Além disso, a organizagao da gestdo administrativa é feita de
forma democratica, onde cada cooperado tem um voto e elege-se o conselho de
administragcao por meio de assembleia geral.

A partir dessa analise, conclui-se que para uma implementacao eficaz da
metodologia Lean Office, em sistemas cooperados, necessita-se de um roteiro
personalizado e que atenda as demandas de gestédo e organizacdo desse segmento.
Assim, a revisao de literatura apresenta o embasamento tedrico sobre modelos ja
existentes para a aplicagdo da metodologia e que servirdo 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

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

Figura 4 - Modelo conceitual para construcédo do framework
4

Caracteristicas

~ Filosofia e

de gestao dos ferramentas

sistemas Lean Office

cooperados
\
N
5 dici Diferencas
esperdicios entre empresas

administrativos mercantis e
de cooperativas Framework para cooperativas

implementagao
do Lean Office
em cooperativas

J

Fonte: Autoria prépria (2024)
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3 METODOLOGIA

Nessa secao € descrita a sequéncia metodoldgica pretendidas a ser utilizadas
para constru¢do do framework de implementacdo do Lean Office no segmento
cooperativistas. Assim, buscou-se uma estrutura que facilitasse a interpretagao e
visualizagao pelas organizagbes, bem como a associagao 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 integragao entre a pesquisa académica
e a aplicagao 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 resolugédo de
problemas complexos nas areas de ciéncia da computacao, sistemas de informagao
e engenharia de software. A DSR difere das metodologias tradicionais de pesquisa,
pois coloca uma énfase significativa na criagdo de artefatos que séo projetados para
abordar problemas praticos e reais no mundo contemporaneo. O artefato é a
organizagdo dos componentes do ambiente interno para atingir objetivos em um
determinado ambiente externo (Lacerda et al. 2013). O termo "design" em DSR néo
se refere apenas a estética ou funcionalidade visual, mas sim a concepgao e
implementagao de solugdes técnicas que possam melhorar efetivamente processos,
sistemas e praticas existentes (HEVNER et al., 2004).

Um dos principais principios subjacentes a abordagem DSR ¢é a integracao
continua entre a teoria e a pratica. Enquanto muitas abordagens de pesquisa se
concentram principalmente na geragdo de conhecimento tedrico, DSR busca
equilibrar teoria e pratica, garantindo que as solugdes propostas sejam
fundamentadas em principios cientificos solidos e ao mesmo tempo sejam viaveis e
aplicaveis no mundo real (PEFFERS et al., 2007). Essa intersegédo entre teoria e
pratica é fundamental para garantir que os artefatos desenvolvidos na pesquisa DSR
nao sejam apenas conceitualmente elegantes, mas também pragmaticamente

eficazes na resolucao 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
implementagdo e avaliagdo, resultando em solugdes mais robustas e eficazes ao
longo do tempo. Assim, definiu-se como método a ser utilizado nessa pesquisa o0s
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 aplicacdo da metodologia DSR

Etapa | Designacao Descrigao
1 Identificagdo do problema e O problema a ser resolvido é determinado e em que se
motivagéo justifica o valor de uma solugéo

Sao definidos os objetivos que podem ser alcangados
com a solucgao, partindo da definicdo do problema e do
conhecimento, determinando se é possivel e viavel
Criacao de artefatos, que podem ser constructos,
modelos, métodos ou instancias. Nesse estagio sao
determinados a funcionalidade, arquitetura e o real valor
do artefato

4 Demonstragao Demonstracao do artefato para a solugdo do problema
Observar e medir a capacidade que o artefato tem de
sanar os problemas

Publicar as resolugbes dos problemas por meio dos
artefatos

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

Definicao dos objetivos para
uma solugao

3 Projeto e desenvolvimento

Avaliagao

6 Comunicacao

3.2 Procedimentos metodolégicos

Seguindo as etapas da metodologia DSR, as atividades consideradas no
desenvolvimento nesta pesquisa sao apresentadas sequencialmente. A construgao
do framework para implantagéo do Lean Office no ambiente cooperado, artefato deste
estudo, apresentam desafios diferentes dos ambientes “tradicionais” de gestdo. Suas
particularidades influenciam nas conducdes de acgdes, objetivos e decisdes
corporativas. Assim, o objeto do estudo consiste na construgdo de um framework de
facil implementagcdo do Lean Office em sistemas cooperados, capaz de gerar
resultados expressivos na melhoria dos processos administrativos e na reducéo de
desperdicios.

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

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

;— ———————— [ Etapa2 | Definicéio dos objetivos para uma solucio |- — — y
Etapa 1 1 FASE 1 FASE 2 FASE 3 1
B ~ I n e I
|dentificagdo do - Fprmulagau I:I_l:l » Entrevista » An_ahse_dus Eladus g X
problema e | roteiro de entrevista (Roteiro - Secéo 1) identificagdo do I
mativacio I (Roteiro - Secdo 1) ¢ problema I
1
r—-———-—-—-—--- | FEtapa3 | Projeto e desenvolvimento F----- 1
: FASE 1 FASE 2 FASE 3 : Etapa 4
1 Fprmula;ao d.c: — Entrevista ——=| Estruturacio do —1— -
1 | roteiro de entrevista (Rotsiro - Secio 2) framework 1 Demonstragdo
1 | (Roteiro - Segéo 2) ¢ :
e e e e e e e e e e e e, —,—,—,—,——————
Etapa & Etapa 6
—
Avaliacdo Comunicacdo

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

3.2.1 Etapa 1 - Identificacdo do problema

No primeiro tépico da metodologia DSR, conforme Peffers et al. (2007), a
identificacdo do problema foi realizada por meio do referencial teérico desse estudo,
cuja pesquisa bibliografica identificou os conceitos do Lean Manufacturing, Lean
Office, as caracteristicas de gestdo 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
implementagcdo do Lean Office existentes, nos mais diferentes segmentos
empresariais, Quadro 12, para té-los como base na construcdo do framework voltado
ao setor cooperativista. Além disso, identificou-se também as principais caracteristicas
desse modelo de negdcio, Quadro 10, e suas atuais dificuldades no gerenciamento

das atividades administrativas.

3.2.2 Etapa 2 - Definicdo dos resultados esperados

Na Etapa 2 — definicdo dos objetivos para uma solugao, destacou-se, por meio
da revisdo de literatura, que n&o foi identificado, atualmente, modelos de

implementagdo que abordem o Lean Office especificos para o segmento
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cooperativista. Dessa forma, esta pesquisa propde um framework para auxiliar os
gestores de cooperativas a implantarem os conceitos da filosofia Lean Office,
reduzindo os desperdicios nas atividades diarias e aumentando a agilidade nas
operacoes e a satisfacdo dos clientes sobre o atendimento.

Para atender a Etapa 2 foram definidas trés fases que a compde, conforme
apresentado na Figura 4. A primeira fase diz respeito a elaboragdo de um roteiro de
entrevista, Apéndice A, o qual é composto por duas sec¢des, 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 segao, elaborada a partir de
(TAPPING; SHUKER, 2010), direcionada a obtencdo dos dados necessarios para
cumprimento da Etapa 3, na sequéncia. A realizacdo desta entrevista tem como
principal objetivo a identificacdo das principais caracteristicas dos sistemas
cooperados, pelo olhar dos profissionais que atuam em cooperativas, e os principais
desperdicios ou gargalos nas atividades diarias de escritorio 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
(trés) segmentos cooperativistas distintos — saude, crédito e agronegdécio, com o
objetivo de coletar o maior numero de caracteristicas possivel 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 gestdo, coordenagdo ou supervisdo em cooperativas,
posicoes que lhes conferem uma visao estratégica e operacional dos processos
internos. Além disso, esses profissionais possuem conhecimento dos conceitos Lean
e/ou Lean Office, mesmo que apenas tedricos, o que permite uma analise pratica e
contextualizada da aplicagédo dessas metodologias na estrutura organizacional das
cooperativas. Ressalta-se que o pequeno numero de entrevistas realizadas se da pelo
fato de que ha 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 fungao da disponibilidade para a
coleta de dados e por representarem os setores mais significativos e economicamente
expressivos na regiao de estudo.

Ja a Fase 3 consistiu na analise dos dados coletados a partir das entrevistas,

identificando quais s&o os principais desperdicios dos processos administrativos no
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segmento cooperativista, além das principais caracteristicas que as difere das
empresas mercantis, respectivamente. Assim, foi possivel moldar de forma assertiva
o framework desenvolvido, aplicando as caracteristicas do Lean Office que possam

auxiliar as cooperativas na implementacao.

3.2.3Etapa 3 - Projeto e desenvolvimento

Para atender a Etapa 3 — Projeto e desenvolvimento, seguiu-se as 3 fases
definidas na Figura 4: Formulacao do roteiro de entrevista, Entrevista e Estruturacéo
do framework. Na Fase 1 desta etapa foi realizado a estruturagao das questdes para
o roteiro de entrevista (Apéndice A — Secao 2) abordado na Etapa 2, descritoem 3.2.2,
objetivando a identificagdo das reais necessidades exigidas pelo segmento
cooperativista e a analise dos profissionais sobre a aplicabilidade dos topicos ja
propostos na literatura na aplicagao da metodologia Lean Office nas atividades diarias
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 — saude, crédito e
agronegocio.

Assim, para a Fase 3 — Estruturagao do framework, foram analisados os dados
coletados, classificando as respostas obtidas sobre os tipos de desperdicios
identificados na cooperativa, além dos fatores que impactam negativamente os
processos internos quanto a sua frequéncia, com base na escala Likert (LIKERT,
1932), assim foram identificadas, com base no levantamento bibliografico e na analise
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

especifico para a implementacao do Lean Office em cooperativas de forma geral.

3.2.4Etapa 4 - Demonstracao

No préximo passo, Etapa 4 — Demonstracao, foi elaborada uma proposta de
implementagdo atendendo as especificidades de cada um dos trés segmentos de
cooperativas estudados, foram detalhadas todas as etapas do framework, justificando
sua necessidade e apontando quais impactos e/ou beneficios 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 teorica as realidades
especificas das empresas analisadas durante a constru¢ao do framework.

Essa etapa nado envolve a aplicacéo pratica do framework desenvolvido, mas
sim uma apresentacao de proposta sobre como pode ser abordado dentro do atual
cenario da cooperativa. As propostas de implementagdo serdo detalhadas e
apresentadas as respectivas cooperativas, proporcionando um roteiro claro para a
aplicacdo das praticas Lean Office. Esse processo permitira uma analise critica da
aplicabilidade do framework, contribuindo para a sua robustez e relevancia pratica.
Ressalta-se que essa etapa sera finalizada na etapa seguinte de avaliagdo do

framework proposto para possiveis necessidades de ajustes.

3.2.5 Etapa 5 - Avaliacao

Para validacdo do framework desenvolvido, a Etapa 5 — Avaliagao, foi
realizada na sequéncia da Etapa 4. Segundo os autores Hevner et al. (2004) e Peffers
et al. (2007) a avaliagdo de frameworks deve ser rigorosa e baseada nos objetivos
para os quais foram criados. Assim abordam como critérios de avaliagao a eficacia,
eficiéncia, e relevancia do framework proposto, através de métodos como estudos de
caso, experimentos controlados, entrevistas com especialistas, ou simulagdes.

Com base nisso, foi apresentada uma breve explicacdo da pesquisa bem
como o framework e a proposta de implementacdo, desenvolvida na Etapa 4 de
demonstracdo, a 2 especialistas em entrevistas realizadas de forma presenciais e/ou
online, conforme disponibilidade do participante, a fim de obter a validacédo dos passos
propostos no framework, quanto a sua aplicabilidade no segmento cooperativista e
possiveis sugestdes de melhoria. Os questionamentos realizados aos especialistas
para a avaliacdo do framework, foram definidos com base nas diretrizes para
avaliacao no contexto da metodologia DSR de Hevner et al. (2004), os quais estao

descritos no Apéndice B.

3.2.6 Etapa 6 - Comunicagéao

Por fim, a Etapa 6 — Comunicagado, se sucedera pela divulgacdo desses
resultados por meio deste préprio instrumento académico (dissertagéo) e publicado
em periddico, apds a avaliacdo desta pesquisa pelos especialistas da banca de defesa

da dissertacao.
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Essa etapa apresentara o rigor do projeto e a eficacia de sua aplicagao,
conforme descrito por Peffers et al. (2007). Com a realizacdo desta etapa se buscara
auxiliar o meio académico e pratico como o conhecimento aqui desenvolvido.

Também sera dado retorno aos participantes das cooperativas que auxiliaram
a pesquisa e que contribuiram com seu conhecimento, informando resultados e

incentivando a utilizar o framework proposto.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Nessa secdo sao apresentados os resultados e as discussdes dessa
pesquisa, desde a criagdo do roteiro para entrevistas até a avaliagdo final do
framework desenvolvido para auxiliar as cooperativas na implementacdo da
metodologia Lean Office. O desenvolvimento segue a sequéncia apresentada na

secao metodoldgica.

4.1 Etapa 1 — Identificagao do problema e motivagao

Para identificar o problema dessa pesquisa, em conjunto com o Capitulo 2, foi
realizado o levantamento sobre as caracteristicas de gestao, ferramentas e beneficios
do Lean Office, além das caracteristicas de gestdo dos sistemas cooperados e
metodologias para implementacdo da filosofia Lean Office especificamente em
cooperativas.

A partir do levantamento bibliografico realizado nao foi identificada a
existéncia de uma metodologia especifica para implementacdo do Lean Office em
sistemas cooperados, considerando suas caracteristicas de gestédo e particularidades
de negdcio. Alguns autores se destacam na literatura com suas metodologias, as
quais sao adaptadas e aplicadas a qualquer segmento empresarial. Além disso,
diferentemente das empresas mercantis, as cooperativas possuem caracteristicas
singulares, como gestao democratica, foco na participagdo dos cooperados e uma
estrutura hierarquica que inclui conselhos fiscal e de administracdo. Essas
particularidades influenciam na tomada de decisdes para a ado¢cdo de melhorias, o
que exige um modelo personalizado que atenda a essas particularidades. Um
framework customizado pode considerar tais especificidades, promovendo uma
implementagédo mais eficaz do Lean Office, alinhada aos valores cooperativistas e as
necessidades dos diferentes segmentos do setor.

Sendo assim, foi identificada a necessidade do desenvolvimento de uma
metodologia que direcionada a aplicacao da metodologia Lean Office em sistemas
cooperados, adaptada as suas caracteristicas e particularidades inerentes a esse
segmento, com o objetivo de otimizar os processos administrativos e minimizar os

desperdicios.
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4.2 Etapa 2 — Definigcao dos objetivos para uma solugao

Visto que atualmente a literatura nao apresenta um instrumento que auxilie o
processo de implementagdo da metodologia Lean Office especifico para sistemas
cooperados, o resultado esperado para essa pesquisa foi a criacdo de um framework
aplicado para ao segmento cooperativista. Instrumento a ser elaborado a partir de
pesquisas bibliografica e de percepgdes dos profissionais atuantes nos trés
segmentos de cooperativas distintos, adaptado ao seu modelo de gestao, visto que
esse segmento apresenta caracteristicas de gestao distintas das empresas mercantis.

Além disso, para identificacdo das principais caracteristicas dos sistemas
cooperados e o0s principais desperdicios ou gargalos nas atividades diarias de
escritorio da cooperativa, identificados na pratica, 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 — Formulacéo do roteiro de entrevista, na qual
foi elaborado o roteiro, Apéndice A — Etapa 1, que guiou as entrevistas com base na
literatura previamente levantada e descrita no capitulo 2, a fim de levantar todos os
dados necessarios para desenvolvimento da pesquisa, ja 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 trés segmentos
abordados no estudo, conforme descritas em 3.2.2, logo, na sequéncia, sao
apresentados os dados que se referem a Fase 3, analise dos dados coletados na

Secao 1 do roteiro desenvolvido.

4.2.1 Desperdicios e caracteristicas de gestdo — Cooperativa A

Os resultados obtidos nas entrevistas realizadas na cooperativa de saude (A)
refletem a visdo dos participantes sobre os principais desperdicios observados no
cotidiano da cooperativa, as caracteristicas especificas da gestdo adotada, e as
diferencas entre a gestdo 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 experiéncia na
cooperativa e ocupa cargo de gestdo, enquanto o outro, com 10 anos de atuacao,
desempenha a funcdo de coordenador. Ambos destacaram diferentes formas de

desperdicio presentes na cooperativa. O desperdicio de tempo foi um dos mais
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citados, atribuido ao retrabalho em atividades diarias e a realizagcao de reunides
consideradas desnecessarias. Outro ponto relevante foi o desperdicio de materiais,
gerado pelo mau planejamento de recursos e a execugdo repetida de tarefas,
resultando em perdas significativas. Além disso, houve um reconhecimento de
desperdicio intelectual e de energia humana, uma vez que as capacidades da equipe
sdo subutilizadas e esforgos séo direcionados a processos que nao agregam valor
significativo. Outro tipo de desperdicio identificado foi no campo da sustentabilidade,
com o uso ineficiente de recursos como energia elétrica e agua. Esses tipos de
desperdicios, segundo os respondentes, estdo intimamente ligados a uma falha na
comunicagao dentro da cooperativa, que foi apontada como a principal causa dessas
ineficiéncias.

Quando questionados sobre a existéncia de desperdicios especificos do
ambiente cooperativo, os respondentes destacaram dois fatores principais: a falta de
pensamento coletivo e colaborativo, o que impede a integracao total dos cooperados,
e a burocracia excessiva nos processos e na tomada de decisdo, que afeta
negativamente a agilidade operacional da cooperativa.

Em termos de gestao, os participantes descreveram ter autonomia limitada
para tomada de decisdes, com deliberacbes de carater mais estratégico ou que
envolvam maior valor de investimento concentrado na diretoria e/ou conselhos por
meio de votacdes. Foi destacado ainda que a composicéao da diretoria e do conselho
de administracédo, formada exclusivamente por médicos, € uma caracteristica unica
desse segmento de cooperativa. Tal composi¢cao, por vezes, gera dificuldades na
comunicagao dos objetivos da diretoria para os demais colaboradores, especialmente
para aqueles que nao fazem parte da area médica. Por outro lado, foi ressaltada a
autonomia dos profissionais na execug¢ao de suas tarefas, especialmente entre os
colaboradores da area da saude, como psicdlogos e nutricionistas. Esse ponto foi
considerado um aspecto positivo da gestdo, promovendo um ambiente de trabalho
mais flexivel e independente para esses profissionais.

Quando comparada a uma empresa tradicional, os respondentes indicaram
que a gestdo de cooperativa apresenta desafios em termos de agilidade nos
processos de decisao. Nas empresas tradicionais, a aprovagao de decisbes tende a
ser mais rapida e eficiente, enquanto nas cooperativas, a necessidade de multiplas
aprovacgdes torna o processo mais lento e burocratico. No entanto, foi mencionado

que as cooperativas de saude contam com uma carteira de beneficiarios estabelecida,
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composta pelos pacientes dos médicos ja cooperados, isso faz com que novos
cooperados ja contem com potenciais beneficiarios para sua carteira no inicio de seus
atendimentos, um desafio que empresas tradicionais enfrentariam em estagios

iniciais.

4.2.2 Desperdicios e caracteristicas de gestdo — Cooperativas B e C

A implementacédo de metodologias de melhoria continua, 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 atuagao e ocupa cargo relacionado a gestao de
processos, enquanto o da cooperativa C tem 2 anos de experiéncia como gerente da
cooperativa. Durante as entrevistas, os participantes demonstraram conhecimento
prévio sobre a filosofia Lean e/ou Lean Office, estabelecendo a existéncia de um
contexto propicio para a introducdo dessas praticas. Contudo, os mesmos
entrevistados relataram diversos desperdicios atualmente presentes nos processos
da cooperativa, como a perda de tempo devido a ndo conformidade com processos
padronizados, o que acaba gerando retrabalho e excesso de inventario, também
relataram desperdicios de tempo devido a processos que ainda exigem assinaturas
fisicas ou prazos especificos de cada departamento, o que torna o processo muito
engessado. Além disso, destacaram o problema da conferéncia repetitiva de
processos ja realizados, o que contribui para ineficiéncias nas operagdes diarias.

Ao discutir as causas desses desperdicios, os entrevistados identificaram a
superproducao de relatérios, além de desperdicios associados a espera, inventario e
erros de documentacdo ou preenchimento de formularios especificos. Destacam
também como uma causa o crescimento da cooperativa nos ultimos anos, o qual teve
um grande impulso que nao foi projetado por completo na melhoria dos processos
internos. A comunicacao ineficiente, a falta de treinamento continuo e o excesso de
informagdes internas desorganizadas foram considerados fatores criticos que
impactam a qualidade dos processos e na geragcdo de desperdicios. Apesar de
considerar esses problemas, os entrevistados nao direcionaram um tipo de
desperdicio exclusivo das cooperativas de crédito.

No que diz respeito a gestdo, os entrevistados descreveram uma estrutura
hierarquica da cooperativa composta por conselhos fiscais e de administracao,

presidentes, diretoria executiva, gerentes de negdcios e operagdes e demais cargos
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operacionais, com a participagdo de profissionais de diversas areas, como
contadores, administradores e economistas. Um aspecto destacado foi a proximidade
entre a cooperativa e seus associados, mantida por meio de comités dedicados para
ouvir as demandas dos cooperados, o que também se reflete no relacionamento com
os colaboradores.

Além disso, os entrevistados destacam também como caracteristica que
difere empresas mercantis das cooperativas a autonomia para a toma de decisoes,
onde para decisbes de cunho mais estratégicos, ou que envolvem maiores
investimentos, faz-se necessario a consulta da diretoria ou conselhos por meio de
assembleias ordinarias ou extraordinarias. Outro ponto destacado € a propulsdo que
o sistema cooperativista proporciona para o crescimento de seus cooperados e da

sociedade onde esta inserida.

4.2.3 Desperdicios e caracteristicas de gestdo — Cooperativa D

Foram entrevistados dois profissionais de uma cooperativa de agronegocio
(D), sendo um com 2 anos de experiéncia na cooperativa atuando na area de
treinamento, desenvolvimento e cultura organizacional, e outro com 5 anos de atuagao
na cooperativa atuando na area de gestdo de projetos. Ambos os entrevistados
declararam possuir vasto conhecimento sobre a filosofia Lean e, além disso, estao
com um projeto de implementagédo de uma das vertentes do Lean na cooperativa para
0 préximo ano.

Assim, deu-se inicio a entrevista questionando os profissionais sobre quais
desperdicios identificam no ambiente administrativo da cooperativa atualmente. Os
entrevistados destacaram, como principais pontos, o desperdicio de tempo devido a
falhas na comunicagéo interna, retrabalho, desenvolvimento de planilhas e relatorios
que nao agregam valor, e a auséncia de procedimentos operacionais padrao para a
execucgao das atividades. Nesse contexto, foi ressaltado que apenas uma pequena
parcela dos processos esta devidamente padronizada e documentada, o que contribui
significativamente para falhas processuais e atrasos no cumprimento das demandas.
Essa auséncia de padronizagdo também resulta na caréncia de mecanismos de
mensuragao interna do desempenho dos colaboradores. Além disso, foram
mencionados outros desperdicios pontuais, como problemas na gestdo de estoques,
deficiéncias na logistica, tempo ocioso devido a espera por aprovagdes e a realizagao

de reunides excessivas sem valor agregado. Como principais causas destes
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desperdicios os entrevistados citam a falha de comunicagao e a falta de padronizagao
de processos, além disso, destacam que os softwares sao utilizados em sua
totalidade, mas que estes nao oferecem todas as funcionalidades que poderiam
otimizar os processos internos e como desperdicio caracteristico das cooperativas
destacam a falta de fluidez das informagdes, engessando 0s processos.

Ja sobre as caracteristicas de gestdo da cooperativa os participantes
destacam a estrutura hierarquica composta pelos conselhos fiscal e administrativo,
diretoria, geréncia, coordenadores e demais cargos, onde os gerentes tém autonomia
limitada na tomada de decisbes, sendo necessaria aprovagao da diretoria e/ou dos
cooperados em assembleia de acordo com o impacto ou investimento necessario.

Como principal caracteristica que difere as cooperativas das empresas
mercantis os entrevistados destacam as oportunidades de treinamentos ofertadas
pelo Sescoop (Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo), uma
instituicdo do Sistema S que atua no cooperativismo e consiste em um servigo social
autbnomo que tem como objetivo promover a formacgdo profissional e social dos
trabalhadores e associados das cooperativas. Além disso, a colaboragcdo entre
cooperativas com a troca de ideias, informagdes sobre como conduzir o negécio evita
a geracao de desperdicios e contribui para a criagdo de uma estratégia mais

assertivas.

4.2.4 Sintese dos desperdicios e caracteristicas de gestao das cooperativas

Assim, diante do exposto, sobre a primeira etapa das entrevistas realizadas
em cada segmento, o Quadro 14 apresenta uma sintese das informagdes coletadas
sobre cada cooperativa, incluindo os principais desperdicios identificados, as causas
apontadas, os desafios para implementagdo do Lean Office e as caracteristicas

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

Cooperativa A CooperativaBe C Cooperativa D
- Projeto para implementagao
da metodologia Lean em
- Desperdicios de tempo, andamento;
materiais, intelectual e de - Desperdicios de tempo, - Desperdicios de tempo,
energia humana; inventario e processamento; superproducéao de relatérios,
- Falha de comunicagao; - Superproducgao de relatérios, |falha de comunicacao,
- Autonomia limitada para espera por aprovagdes ou auséncia de procedimentos
tomada de decisoes; informacoes, erros no operacionais padroes;
- Diretoria e conselho preenchimento de - Limitagc&o de ferramentas
compostos exclusivamente por | documentagdes e falha de disponibilizadas pelos
médicos; comunicagao; softwares utilizados;
- Baixa agilidade na tomada de |- Proximidade entre a - Autonomia limitada para
decisoes; cooperativa e seus associados; |tomada de decisoes;
- Carteira de beneficiarios - Autonomia limitada para - Oportunidades de treinamento
estabelecida para novos tomada de decisoes. e desenvolvimento ofertados
cooperados. pelo Sescoop;
- Colaboracéo entre
cooperativas.

Fonte: Autoria prépria (2024)

Observa-se que a estrutura hierarquica nos trés segmentos cooperativos
analisados apresenta caracteristicas organizacionais semelhantes, decorrentes do
modelo especifico de gestdo do setor cooperativista. A unica diferenca destacada é
em relagdo ao segmento da saude, onde necessariamente a diretoria e os conselhos
devem ser compostos por médicos, ja nos demais segmentos estudados a formagao
académica dos membros nao tem tanta relevancia. Em termos gerais, essa estrutura
€ composta por conselhos de administragdo e fiscal, diretoria, geréncia,
coordenadores e demais cargos operacionais. Outro aspecto comum evidenciado na
pesquisa € a autonomia restrita na tomada de decisdes, uma vez que decisdes de
carater estratégico ou que envolvem valores significativos sdo deliberadas de forma
democratica, seja por meio de decisbes em assembleias, ordinarias ou
extraordinarias, ou votacdes nos conselhos internos pertinentes, conforme o nivel de
complexidade e o impacto das decisoes.

Além disso, destacam-se como caracteristicas marcantes nesse segmento a
atuacdo como uma mola propulsora, visto que as cooperativas dispdem de uma
carteira de clientes e/ou beneficiarios inicialmente ja constituida que fica disponivel
para novos cooperados, diferentemente das empresas mercantis, onde com a
abertura de um novo negdcio tem-se o desafio de conquistar o mercado pretendido.
A equidade também foi citada como uma particularidade do segmento, a qual € um

dos principios fundamentais do cooperativismo, buscando promover a justica e
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igualdade. Outro ponto destacado foi o apoio cooperativista, onde ha uma troca
constante de informagdes e benchmarking entre cooperativas para melhorias internas
e adogao de estratégias assertivas, que evitem desperdicios, além das oportunidades
de treinamento e capacitagdo via Sescoop sendo um ponto fundamental para

desenvolvimento dos colaboradores.

4.3 Etapa 3 — Projeto e desenvolvimento

Nesta segdo sao apresentados os resultados da Etapa 3 de projeto e
desenvolvimento deste estudo. Sendo assim, a sequéncia de apresentagcdo segue o
Fluxograma apresentado na Figura 5 onde na Fase 1 — Formulagdo do roteiro de
entrevista, foram definidas as perguntas que norteiam as entrevistas para obter os
dados necessarios para o estudo, as quais estdo descritas no Apéndice A - Etapa 2,
em seguida, na Fase 2 — Entrevista, foram realizadas as entrevistas com os mesmos
participantes da Etapa 2, logo em sequéncia, onde foram coletados os dados e,
posteriormente, na Fase 3 realizada a estruturacdo do framework. Na sequéncia tem-
se a sintese dos dados coletados, em cada uma das cooperativas que corresponde a

esta etapa da pesquisa.

4.3.1 Desafios e avaliagao de requisitos para implementacdo — Cooperativa A

Dando continuidade a pesquisa, foram realizadas novas perguntas, Etapa 2
do roteiro descrito no Apéndice A, aos mesmos respondentes da cooperativa A sobre
os desafios identificados para a implementacdo de metodologias de reducao de
desperdicios, como o Lean Office. Segundo os entrevistados, os principais desafios
enfrentados pelas cooperativas de saude estdo diretamente relacionados as
particularidades desse setor. Essas cooperativas sao regidas por normativas rigidas
e 6rgaos reguladores, como a Agéncia Nacional de Saude Suplementar (ANS), e sao
limitadas pelo Rol de Procedimentos. Tais regulamentagcdes impdem restricdbes que
reduzem a flexibilidade necessaria para promover mudangas nos processos
administrativos, dificultando a adog¢ao de novas metodologias.

Outro ponto destacado pelos respondentes foi o carater centralizado da
tomada de decisdes na cooperativa. Conforme relatado por eles, a governanca da
cooperativa segue um modelo de decisao top-down (de cima para baixo), no qual a

diretoria detém o controle das decisdes estratégicas, enquanto os demais membros
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da organizacao assumem a fungao de executar as determinagdes. Essa centralizagao
foi apontada pelos entrevistados como um potencial obstaculo para a plena adogao
da metodologia Lean Office, uma vez que limita a autonomia e a participacdo dos
demais colaboradores no processo de mudanca.

Os entrevistados foram convidados a avaliar os passos propostos por Tapping
e Shucker (2010) para a implementagao do Lean Office, classificando-os em termos
de importancia para o contexto da cooperativa. Ambos os respondentes indicaram que
consideram todos os passos como "muito importante" para a implementagdo bem-
sucedida da metodologia no ambiente cooperativo, reforcando a relevancia desses
marcos teoricos.

Os entrevistados também comentaram que, embora a implementacdo do
Lean Office possa trazer melhorias expressivas nos processos internos da
cooperativa, a centralizagao das decisdes continuara prevalecendo. Eles salientaram
que, para que se obtenha éxito, é necessario definir prioridades internas com clareza,
identificando os gargalos operacionais mais criticos que precisam ser tratados com
urgéncia. Além disso, destacaram a necessidade de envolvimento da alta diregao,
afirmando que seu apoio ativo é crucial para o sucesso da implementacao.

Outro ponto reiterado pelos entrevistados foi a importancia de sensibilizar e
capacitar continuamente os colaboradores. Eles sugeriram a criacdo de equipes
multidisciplinares, com a definicdo de lideres focais, para garantir que todos os
membros da cooperativa compreendam o valor gerado pela metodologia. De acordo
com os entrevistados, esse esforco de treinamento e integragao é primordial para que
a metodologia Lean Office possa atingir seus objetivos de reduzir desperdicios e
aumentar a eficiéncia.

Em sintese, as informacdes fornecidas pelos entrevistados revelam que a
implementacdo do Lean Office nas cooperativas de saude enfrenta barreiras
regulatorias e culturais, mas também pode trazer melhorias significativas, desde que
sejam adotadas estratégias de engajamento da alta gestdo e de capacitagdo dos
colaboradores. Assim, a definicdo de prioridades claras e o apoio continuo da diretoria
sao elementos essenciais para o sucesso da metodologia dentro desse contexto
especifico.
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4.3.2 Desafios e avaliagao de requisitos para implementagdo — Cooperativas B e C

No mesmo conjunto de entrevistas das cooperativas B e C, foram levantadas
questdes adicionais junto aos mesmos respondentes, com o propdsito de aprofundar
a compreensao sobre os desafios enfrentados na implementagdo de metodologias de
reducdo de desperdicios, como o Lean Office. Os principais obstaculos destacados
para essa implementagcao incluiram os investimentos em tecnologia, os quais
requerem valores altos, a comunicagao ineficiente e a necessidade de apoio e
patrocinio por parte da alta diregdo. Conforme apontado pelos entrevistados, o
sucesso da implementacdo esta fortemente vinculado ao comprometimento da
lideranca e a realizagao de treinamentos continuos em todas as areas da cooperativa.
No entanto, a falta de engajamento dos colaboradores e a resisténcia as mudancgas
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
importancia da implementagcdo desse tipo de metodologia nos processos
administrativos, atualmente.

Os respondentes destacam que, embora as cooperativas de crédito tenham
conhecimento sobre as praticas Lean e reconhegam a importancia de sua
implementacgao, ha barreiras significativas que precisam ser enfrentadas. A estrutura
hierarquica, os problemas de comunicacdo, a falta de pessoas treinadas ou
destinadas exclusivamente para esta atividade e a resisténcia a mudanca sao fatores
criticos que devem ser envolvidos para garantir o sucesso da metodologia Lean Office.
Assim, estratégias de sensibilizacdo e capacitagdo continua dos colaboradores,
juntamente com o engajamento ativo da alta gestdo, sao essenciais para viabilizar a
transformacdo dos processos administrativos e a consequente redugdao de

desperdicios e custos no ambiente administrativo da cooperativa.

4.3.3 Desafios e avaliagao de requisitos para implementacdo — Cooperativa D

Em sequéncia, com os mesmos entrevistados da cooperativa D, foi abordado
quais sao os principais desafios que a cooperativa enfrenta para implementar uma
metodologia voltada para a redugao de desperdicios nas operagdes administrativas.
Os entrevistados enfatizaram a dificuldade em formar uma cultura Lean que permita

os colaboradores compreenderem a filosofia e aplicarem-na de maneira continua em
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suas atividades diarias. Além disso, destacam que, na atual estrutura organizacional
da cooperativa, a decis&o sobre a adogao dessa metodologia cabe a diretora.

Posteriormente, foram apresentados aos entrevistados os passos propostos
por Tapping e Shuker (2010) para a implementagcdo do Lean Office. Esses passos
foram avaliados como extremamente importantes em sua totalidade pelos
participantes.

Os respondentes ressaltaram que a implementagdo da metodologia Lean
Office pode trazer diversos beneficios para as cooperativas, incluindo a promocéo 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 geragdes que ingressam no
mercado de trabalho, contribuindo para a retencdo de talentos ao fomentar o
sentimento de pertencimento e a valorizagcdo das atividades e processos realizados.
Além disso, destacaram a redugdo de custos como um dos principais beneficios
associados a metodologia. No entanto, enfatizaram que a implementagcdo bem-
sucedida requer o apoio da alta diregdo, além de uma gestdo de processos eficaz,

utilizando mecanismos de mensuragao e monitoramento.

4.3.4 Sintese dos desafios e avaliagao de requisitos para implementacao

Assim, conforme resultado da Etapa 2 das entrevistas realizadas, foi possivel
consolidar as informacdes mais relevantes de cada cooperativa. O Quadro 15
apresenta a sintese desses dados, abrangendo os principais desafios, necessidades
e beneficios sobre a implementacao do Lean Office no segmento cooperativista.

Quadro 15 - Sintese dos dados coletados na Etapa 2 da entrevista
Cooperativa A CooperativaB e C Cooperativa D

- Restrigdes nas mudancgas de
processos devido ser regida por
normativas e érgaos
reguladores além de limitagdes |- Restricdes nos investimentos

- Dificuldade em desenvolver
uma cultura Lean;
- Todos os passos propostos

pelo Rol de procedimentos; em tecnologia; :

- Todos os passos propostos - Envolvimento e apoio da alta EIC; rslﬁizgggsecgglf;el;t(gmO)
por Tapping e Shucker (2010) | direcao; importante:

classificados como muito - Treinamentos continuos; ) Necessidéde de apoio da alta
importante; - Todos os passos propostos direco:

- Definigcao e priorizagao dos por Tapping e Shucker (2010) |~ EStI’ml,.I|O a0 sentimento de
principais gargalos; classificados como muito pertencimento e valorizagso

. Def"?‘@‘?‘o _de equiptlas importante. das atividades e colaboradores;
]Enult!d|SC|pI|nares e lideres - Reducgéo dos custos internos.,
ocais;

- Envolvimento e apoio da alta
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diregao;
- Treinamentos e capacitacao.

Fonte: Autoria prépria (2024)

As cooperativas desempenham um papel significativo na sociedade em que
estdo inseridas, contribuindo de maneira substancial para o desenvolvimento
sustentavel. Sua atuagcéo promove a geragao de empregos, o incremento da renda, o
fortalecimento do crescimento comunitario e a participacédo ativa na implementagao
de projetos sociais.

Contudo, a pesquisa realizada evidencia alguns aspectos criticos para a
implementacgao de filosofias de reducéo de desperdicios, como o Lean Office, nesse
segmento como, por exemplo, a tomada de decisbes centralizada, falha na
comunicagao interna, falta de padronizagdao de processos e falta de mao de obra
qualificada e/ou treinada internamente para implementacéao da filosofia podem ser
obstaculos 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 beneficios
que a implementacao deste tipo de metodologia pode proporcionar para a cooperativa
como a reducédo de custos, sentimento de pertencimento e valorizagao do colaborador
e mensuragdo das atividades que agregam valor ao cliente final. Porém, alguns
requisitos foram citados para se obter sucesso, o apoio da alta direcdo €
imprescindivel, assim como a divulgacdao do que é a metodologia a todos os
colaboradores e o treinamento de focais para disseminacao das praticas e criagao de

uma cultura Lean, voltada a melhoria continua.
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4.3.5Construgcao do Framework

A implementacdo de metodologias de gestdo voltadas a reducdo de
desperdicios e a otimizagcao de processos, como o Lean Office, apresenta-se como
um importante diferencial competitivo para organizagdes. No entanto, as cooperativas
possuem uma estrutura organizacional diferente das empresas mercantis, conforme
Quadro 10 descrito em 2.3.1, que exige uma abordagem especifica e adaptada as
suas caracteristicas. Enquanto as empresas mercantis tém seu foco principal
direcionado ao lucro, as cooperativas tém como objetivo a prestagdo de servigos ao
cooperado, além disso, assim como na literatura, os dados coletados nas entrevistas
junto aos colaboradores evidenciam que esse modelo de negdcio € regido por
principios democraticos e pelo envolvimento ativo dos cooperados, além de
apresentarem uma hierarquia que inclui conselhos fiscal e de administracao, diretorias
e comités. Embora essa configuragéo favorega a transparéncia e a inclusdo, também
traz desafios significativos, como a comunicacéo interna e na demora na tomada de
decisdes. Diante disso, percebe-se a necessidade de um primeiro passo a compor o
framework, no que diz respeito a sensibilizacao e aprovacao da alta direcdo sobre a
aplicacado da metodologia Lean Office na cooperativa, com o intuito de demonstrar os
beneficios provenientes da implementacao, para que se tenha o apoio da alta diregao
favorecendo o envolvimento da equipe e desenvolvimento dos processos necessarios.

Destaca-se que, diferentemente dos modelos generalistas ja existentes na
literatura sobre Lean Office, o framework proposto busca atender as especificidades
do segmento cooperativista, alinhando-se aos seus valores de sustentabilidade,
colaboracdo e decisdao coletiva. Outro diferencial importante é a flexibilidade do
modelo, que permite sua aplicagdo em diferentes segmentos. Essa versatilidade
reforga a relevancia pratica do framework, oferecendo uma solugéo customizada que
atende as necessidades operacionais e estratégicas das cooperativas brasileiras.

Outro passo importante destacado, com base na sua estrutura gerencial e
dificuldades internas, € a apresentacdo da metodologia Lean Office a todos os
colaboradores da cooperativa, mesmo os que nao participem ativamente da sua
implementagao, mas, de qualquer forma, seus processos e atividades diarios serao
impactos e podem sofrer alteragdes, assim, entende-se a necessidade de todos
estarem alinhados e terem conhecimento sobre a filosofia, estimulando a criagao de

uma cultura voltada a melhoria continua.
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A escolha de um fluxo de valor a ser trabalhado inicialmente, € 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 implementacdo da metodologia nas cooperativas. Esse passo diz respeito ao
mapeamento prévio dos processos internos para identificagdo do principal gargalo a
ser trabalhado, prioritariamente. Por isso, optou-se por manté-lo como um dos passos
no framework desenvolvido.

Outro ponto destacado pelos colaboradores que participaram da pesquisa € a
necessidade de treinamentos. Uma parcela significativa dos colaboradores e até
mesmo gestores ndo possui conhecimento sobre metodologias de redugdo de
desperdicios como o Lean Office, dado que, para o desempenho das fungdes, nao se
exigi tal formacgao profissional ou conhecimento. Assim, torna-se essencial a selegéo
de focais estratégicos, preferencialmente compondo um time multidisciplinar, para
receber treinamentos avancados sobre a metodologia e suas ferramentas, garantindo
a disseminagédo efetiva das informagdes aos demais integrantes. Além disso, as
entrevistas destacaram o papel do Sescoop no suporte a treinamentos, o que
representa uma vantagem econdmica significativa para as cooperativas.

A metodologia proposta por Tapping e Shucker (2010) propdéem ainda os
passos de mapeamento do estado atual, identificacdo das medidas de desempenho
do Lean, mapeamento do estado futuro, criacdo e implementacao 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
obtencao dos principais beneficios da metodologia Lean Office, assim considera-se
de grande importédncia e relevancia, para o cumprimento do objetivo de
implementagdo da metodologia, manté-los no desenvolvimento deste framework.

Ainda, com base na concentracdo de decisdes estratégicas e de resultados
da cooperativa na diretoria e nos conselhos de administracao e fiscal, além do intuito
de criacdo de uma cultura voltada a melhoria continua, entende-se como necessario
um passo de avaliacdo das agdes desenvolvidas durante a implementacdo da
metodologia e apresentacao dos resultados obtidos para a alta dire¢ao, destacando
as principais melhorias alcancadas e como isso reflete nos custos internos da
cooperativa, evidenciando a efetividade de implementagcdo da metodologia e tornando

um ambiente propicio para desenvolvimento de novos ciclos.
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Logo, com base nestas caracteristicas identificadas, propde-se um
framework, apresentado na Figura 6, para a implementacdo do Lean Office,
desenvolvido para atender as particularidades e necessidades do segmento
cooperativista. Esse framework tem como objetivo principal a redugdo dos
desperdicios, a melhoria da eficiéncia dos processos internos e, consequentemente,
0 aumento da satisfagdo dos clientes. Além disso, destaca-se que o framework pode
atuar como um guia pratico para os gestores, auxiliando na aplicacédo eficaz da
filosofia Lean e promovendo maior eficiéncia organizacional, além de contribuir para
o fortalecimento da competitividade das cooperativas e para o alinhamento com os

principios do desenvolvimento sustentavel.

Figura 6 - Framework para implementagido do Lean Office em sistemas cooperados

1 - Sensibilizagdo e aprovagao da alta dire¢cao sobre a
implementacao da filosofia Lean Office

2 - Apresentacao da filosofia Lean Office para todos da
cooperativa

3 - Escolha do fluxo de valor

4 - Escolha e treinamento avangado dos focais para
implementacao

5 - Mapa do estado atual

6 - Identificacdo das medidas de desempenho

7 - Mapa do estado futuro

8 - Criacdo dos planos Kaizen

9 - Implementagéao dos planos Kaizen

10 - Avaliagéo dos planos Kaizen e apresentagao dos
resultados obtidos para alta direcao

B @ & ® ® ® & Q 8§

Fonte: Autoria prépria (2024)

O framework proposto foi desenvolvido com base nos passos sugeridos por
Tapping e Shuker (2010), bem como nas caracteristicas identificadas durante a
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pesquisa. Nesse sentido, o framework apresenta uma adaptagao dos passos originais,
atendendo de forma personalizada as especificidades e demandas dos segmentos
cooperativistas, proporcionando maior alinhamento as suas particularidades. Para
complementar a compreenséo do framework o Quadro 14 apresenta uma descrigéo
detalhada dos passos propostos, destacando suas especificidades e aplicabilidades
no contexto do segmento cooperativista. Essa descrigao busca evidenciar como cada
etapa contribui para a implementacdo eficiente do Lean Office, considerando as

especificas organizacionais identificadas na pesquisa.

Quadro 16 - Descrigdo dos passos do framework proposto

# Passo Descrigao

Dado o modelo de gestdo do segmento cooperativista,
Sensibilizagdo e aprovacdo da alta | caracterizado pela concentragédo de decisdes na alta

1 diregao sobre a implementagao da direcao, é essencial apresentar e demonstrar a viabilidade
filosofia Lean Office da implementacao da filosofia para assegurar sua
execugao e o comprometimento organizacional
2 Apresentacao da filosofia Lean Nivelamento de todos os colaboradores da cooperativa
Office para todos da cooperativa sobre os conceitos da filosofia Lean Office

Priorizagao dos fluxos de valor de produtos ou servigos

3 Escolha do fluxo de valor Y )
alvos sob a optica do que agrega valor ao cliente

Escolha de focais e treinamento adequado sobre a
filosofia Lean Office para que sejam multiplicadores aos
demais colaboradores

Escolha e treinamento avangado
dos focais para implementagao

Construgdo do mapa de modo que este fornega uma clara

5 Mapa do estado atual visdo do status atual do processo escolhido

Identificagdo das métricas de desempenho que irdo
orientar as propostas de melhoria sob a éptica do que
agrega valor ao cliente

Identificagdo das medidas de
desempenho

Construgédo do mapa de modo que as propostas de
7 Mapa do estado futuro melhoria estejam incorporadas ao mapa que trara uma
visao do status futuro

Criagao de planos e processos para implementagao das

8 Criagéo dos planos Kaizen propostas de melhoria

Implementagao das propostas de melhoria incorporadas

9 Implementagao dos planos Kaizen ] .
ao mapa futuro através dos planos e processos criados
Avaliagao da efetividade, ligdes aprendidas e
Avaliacao dos planos Kaizen e evidenciagao dos resultados obtidos por meio da
10 |apresentagao dos resultados obtidos | aplicagao dos planos Kaizen, além da apresentacdo dos
para alta diregao resultados para a alta diregao para evidenciar a relevancia

da aplicacdo da metodologia

Fonte: Autoria prépria (2024)

Além da construcdo do framework personalizado, a identificacdo dos
desperdicios também constitui uma etapa fundamental para a implementacao eficaz

do Lean Office, pois permite direcionar esforgos para os principais gargalos nos
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processos administrativos da cooperativa. Na presente pesquisa, esses desperdicios
foram mapeados por meio das percepgdes dos entrevistados, utilizando-se como base
a escala Likert para compilagdo dos resultados obtidos, representados na Figura 7,
evidenciando as principais fontes de perdas nos processos internos das cooperativas.
Assim, a partir dessa analise, sao propostas ferramentas Lean direcionadas a
mitigacdo desses desperdicios, garantindo que as solugdes sejam alinhadas as
particularidades do segmento cooperativista e contribuam para a consolidagado de uma

cultura de melhoria continua.

Figura 7 - Frequéncia de identificacdo dos desperdicios nas cooperativas estudadas

5

4 4 4
33 33
2 2 2 2 2
I 1 I 1 I 1
Superprodugdo Espera Transporte Processamento Inventdrio Movimento Defeitos

B Muito frequente B Frequentemente M Eventualmente Raramente

Fonte: Autoria prépria (2024)

Nota-se que os desperdicios relacionados a superproducdo, inventario,
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 desperdicios
incluem falhas de comunicagao, insuficiéncia de treinamento da equipe, demora nos
processos de aprovacao e tomada de decisdo, além da falta de processos
padronizados ou a execugao de procedimentos em desacordo com os padrbes
operacionais estabelecidos, conforme destacado no Quadro 14 em 4.2.4.

A identificacdo dos principais desperdicios fornece uma compreensao
aprofundada dos desafios operacionais enfrentados por essas organizagcbes e
confirmam a necessidade de iniciativas estruturadas para a melhoria continua. Os
desperdicios relatados, ndo apenas evidenciam falhas operacionais, mas também
refletem limitagdes sistémicas, culturais e gerenciais. A falha de comunicacao entre
departamentos e niveis hierarquicos é destacada como um fator critico em todas as
cooperativas. Esse fato representa uma barreira estrutural a implementagao de
mudancgas organizacionais. No caso das cooperativas, a estrutura hierarquica, apesar

de permitir maior participagao por meio de conselhos e comités, apresenta desafios
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relacionados a fragmentacdo da informacdo e a demora na tomada de decisdo,
ampliando desperdicios como espera e inventario desnecessario.

Todavia, o Lean Office oferece uma variedade de ferramentas que podem
auxiliar na mitigagdo desses desperdicios, fornecendo solu¢des especificas para
melhorar a comunicagao, padronizar processos e otimizar fluxos de trabalho. Essas
ferramentas foram selecionadas com base nas necessidades identificadas nos
segmentos de cooperativas estudados e estédo representadas no Quadro 15 a seguir,
com a finalidade de orientar a aplicagdo pratica dos principios Lean no ambiente

cooperativista.
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Quadro 17 - Relacao de ferramentas Lean para mitigacao dos desperdicios identificados

Desperdicios

Causas relacionadas

Ferramentas Lean

Principais beneficios

Falha de comunicacgao, reunides desnecessarias,

Identifica gargalos e etapas que nao

Kanban

Processamento e = ; . Mapeamento de Fluxo de Valor
subutilizagdo da mé&o de obra disponivel agregam valor
~ . . Reduz inventarios e tempos de espera;
~ Elaboracgao de relatérios desnecessarios, falha R . R R
Superproducao N Just-in-Time, 5S melhoria na organizagéo e otimizagcao dos
de comunicacao
espacos
Excesso de burocracia nos processos e tomada .
. o . Otimiza o fluxo de trabalho, reduz
o | Espera de decisao e subutilizagado da tecnologia Kanban ~ L
] ) , superproducao e melhora a comunicagao
2 disponivel
(7)) Otimiza o fluxo de trabalho, reduz
- Lead time das etapas para cumprimento do . superprodugao e melhora a comunicagao;
Inventario Kanban, Fluxo continuo RO
processo diminui tempos de espera e melhora a
eficiéncia operacional
~ . . Minimiza retrabalho e defeitos ao garantir
. Nao cumprimento dos prazos de entrega devido - . A T . ~
Defeitos ~ ; Padronizagao de Processos, Takt time | consisténcia; ajusta o ritmo de produgéo a
a mao de obra reduzida . ~
demanda, evitando superprodugao
~ ~ . . Desenvolvimento de acordo com os Reduz erros e retrabalhos, garantindo
- Nao execugao dos processos ja padronizados, . T ~ SRR
Inventario erando retrabalho Procedimentos Operacionais Padrdo, | eficiéncia; otimiza o fluxo de trabalho, reduz
o 9 Kanban superproducéo e melhora a comunicagao
el . .
35 . . ~ Otimiza o fluxo de trabalho, reduz
@ | Espera Assinaturas fisicas, aprovag¢des Kanban ~ .
o superproducdo e melhora a comunicagao
© ~ ~ s . Desenvolvimento de acordo com os .
. N&o execucdo dos processos ja padronizados, . e ~ Reduz erros e retrabalhos, garantindo
Defeitos = ~ . Procedimentos Operacionais Padréo, A
mao de obra nao treinada ; eficiéncia
treinamentos
Reduz inventarios e tempos de espera;
o | Superprodugéo Falha de comunicagao Just-in-Time, 5S melhoria na organizagao e otimizagao dos
3 espagos
o Processamento Falta de padronizagao dos processos internos da | Desenvolvimento de procedimentos Reduz erros e retrabalhos, garantindo
5 cooperativa e falha de comunicagao operacionais padrées eficiéncia
) Desenvolvimento de procedimentos Reduz erros e retrabalhos, garantindo
< | Inventario Processo engessado sem fluxo definido operacionais padrées eficiéncia; otimiza o fluxo de trabalho, reduz

superproducédo e melhora a comunicagao

Fonte: Autoria prépria (2024)
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Observa-se que os principais desperdicios mencionados sao comuns aos trés
segmentos estudados, uma condigdo decorrente do modelo de gestao especifico dos
sistemas cooperados, que apresenta particularidades que influenciam diretamente os
processos internos. Esse modelo de gestdo, marcado pela tomada de decisdes
centralizada e pela estrutura hierarquica organizacional, pode contribuir para a
ocorréncia de desperdicios relacionados a espera, inventario e defeitos, em funcao
das barreiras que impdem a agilidade e a padronizagédo dos processos.

Apesar disso, cada segmento apresenta causas distintas para a geragao
desses desperdicios, devido as especificidades operacionais e culturais de cada
cooperativa. Em funcado dessas variagdes, no proximo topico sera apresentada uma
proposta de implementacdo do framework para as cooperativas, adaptando as
particularidades de cada segmento. Essa proposta busca moldar os principios do
Lean Office as realidades especificas de cada segmento de cooperativa, promovendo
uma abordagem personalizada que maximize a eficacia do modelo de gestao enxuta

no contexto cooperativista.

4.4 Etapa 4 — Demonstragao

Este capitulo apresenta uma proposta de aplicagdo do framework
desenvolvido para a implementacdo da metodologia Lean Office no ambiente
cooperativista, com o objetivo de demonstrar sua aplicagao pratica. A proposta € uma
sugestédo da autora e busca detalhar uma demonstragao da aplicagao do framework,
integrando as ferramentas Lean selecionadas de acordo com as particularidades de
cada segmento cooperativista especifico — saude, crédito e agronegocio. O framework
visa ndo apenas promover a reducao de desperdicios nos processos administrativos,
mas também atende as especificidades organizacionais e culturais do segmento
cooperativista nos seus diversos ramos.

O framework de implementacdo € composto por dez passos
interdependentes. O primeiro passo, conforme representado na Figura 8, consiste na
preparacao e alinhamento inicial, envolvendo a apresentagcdo de uma proposta para
implementacado da metodologia Lean Office na cooperativa, destacando os principais
objetivos, custos envolvidos, retornos e a sensibilizacdo da alta direcdo para
aprovagao e apoio, garantindo o engajamento necessario. Sugere-se a realizagao de
acoes de conscientizacdo e capacitacdo sobre os principios Lean e a apresentagao

de todos os potencias beneficios que a metodologia oferta para a alta direcao, ou seja,
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aos conselhos administrativo e fiscal, diretoria e geréncia. Bicheno e Holweg (2016)
apontam que reunides estratégicas sao fundamentais para alinhar objetivos e evitar

resisténcia inicial por parte dos gestores.

Figura 8 — Passo 1 do framework

;'; 1 - Sensibilizacdo e aprovacdo da alta direcao sobre a
= implementacdo da filosofia Lean Office

Fonte: Autoria prépria (2024)

ApOs a aprovacgao da alta direcdo para implementacao da filosofia Lean Office
na cooperativa, o segundo passo do processo, Figura 9, foca na apresentacédo da
metodologia Lean Office, abordando seus objetivos, ferramentas e beneficios
potenciais para todos os colaboradores da cooperativa. Isso se justifica pelo fato de
que, mesmo de forma indireta, todos serdo impactados ou envolvidos em seus
processos diarios com a implementacdo dessa metodologia, por isso, faz-se
necessario ter um nivelamento do conhecimento entre todos. Para isso, sugere-se a
realizacao de rodadas de palestras abertas a participacdo de todos os interessados.
Adicionalmente, recomenda-se a utilizagao de canais de comunicacgao institucional da
cooperativa para a disseminacao 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

2 2 - Apresentacado da filosofia Lean Office para todos da
'H;/ cooperativa

.
-

Fonte: Autoria prépria (2024)

O terceiro passo do framework, Figura 10, concentra-se na escolha de um
fluxo de valor especifico para a implementacdo do Lean Office, uma decisao
fundamental para o sucesso da metodologia. A selecao de um fluxo de valor permite
direcionar os esforgos para processos prioritarios que apresentam maior potencial de
melhoria ou que representam maior gargalo no desenvolvimento dos processos
internos, assegurando resultados tangiveis e relevantes para a organizagao.

Esta escolha deve ser conduzida com base em critérios estratégicos que
maximizem o impacto e a viabilidade da implementacao do Lean Office. Inicialmente,

recomenda-se a realizagdo de um mapeamento geral dos processos da cooperativa,
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identificando os processos que apresentam maior incidéncia de desperdicios, como
retrabalho, espera, excesso de inventario ou falhas de comunicacéo.

Além disso, deve-se considerar fatores como a relevancia do fluxo para
alcance dos objetivos estratégicos da organizagdo, o impacto sobre os clientes
internos e externos, e o grau de criticidade do processo para as operagdes diarias. A
andlise de dados historicos, indicadores de desempenho e feedbacks de
colaboradores e cooperados podem auxiliar na priorizagdo. Por fim, a viabilidade de
mudangas no fluxo de valor também deve ser avaliada, levando em conta recursos

disponiveis, complexidade e o nivel de resisténcia esperado.

Figura 10 - Passo 3 do framework
3
K\J 3 - Escolha do fluxo de valor

Fonte: Autoria prépria (2024)

Com base no fluxo de valor previamente definido, o quarto passo do
framework, representado na Figura 11, concentra-se na selegdo e capacitacao de
colaboradores-chave que atuardo como focais na implementagdo da metodologia.
Esses focais desempenham um papel estratégico, ndo apenas na execugao pratica
do Lean Office, mas também como multiplicadores de conhecimento dentro da
cooperativa, promovendo a disseminagdo das praticas Lean entre os demais
colaboradores e contribuindo para a criagdo de uma cultura de melhoria continua.
Bicheno & Holweg (2016) reforcam que a capacitagdo é crucial para reduzir a
resisténcia a mudanca e promover uma implementacdo bem sucedida da
metodologia. Sugere-se que esses focais componham uma equipe multidisciplinar,
abrangendo diferentes areas e niveis hierarquicos da cooperativa, além disso, podem
ser realizados treinamento aos focais em parceira com o Sescoop, 0 que viabiliza
ainda mais a implementagdo da metodologia. Essa abordagem promove uma visédo
integrada do fluxo de valor, facilita a identificacdo de oportunidades de melhoria sob

diferentes perspectivas e aumenta o engajamento organizacional no projeto.

Figura 11 - Passo 4 do framework

.l J 4 - Escolha e treinamento avancado dos focais para
- implementacao

Fonte: Autoria prépria (2024)
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O mapeamento do estado atual do fluxo de valor escolhido, representado pela
Figura 12 do framework, € um passo essencial para compreender e visualizar
detalhadamente o processo que sera trabalhado. Essa atividade permite identificar
gargalos, desperdicios e pontos criticos, estabelecendo uma base sdlida para
intervengdes futuras. Rother e Shook (2010) afirmam que mapear o fluxo de valor
ajuda a diferenciar atividades que agregam e nao agregam valor, permitindo uma
redesenho mais eficiente dos processos. Em cooperativas onde os processos ja estao
previamente mapeados, como observado nas cooperativas de saude e crédito
participantes desta pesquisa, essa etapa tende a ser mais agil e eficiente, devido a
disponibilidade de dados estruturados que facilitam a analise inicial. Ja, como
evidenciado no caso da cooperativa de agronegdcio, onde os processos internos
ainda nao estdo padronizados, recomenda-se realizar previamente o mapeamento,
incluindo a definicdo de fluxos, a descricdo detalhada dos processos e o registro
adequado. No entanto, é imprescindivel revisar e validar os mapeamentos existentes
para assegurar que reflitam com precisdo a realidade operacional e contemplem as

especificidades do fluxo de valor a ser otimizado.

Figura 12 - Passo 5 do framework

L
5 - Mapa do estado atual

Fonte: Autoria prépria (2024)

O sexto passo do framework, ilustrado na Figura 13, trata da identificacdo das
medidas de desempenho, uma fase essencial para o acompanhamento eficaz dos
resultados da implementacao da metodologia Lean Office. Com base nas informagdes
obtidas nas etapas anteriores, especialmente nos mapeamentos dos processos e na
identificacdo dos desperdicios, € 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 desperdicio de espera devido a demora na aprovacado de processos foi um dos
desperdicios mais significativos, um indicador relevante poderia ser o tempo médio de
processamento das solicitacbes e a adogcao do sistema Kanban que torna visual o
status de cada demanda. Em cooperativas de saude, onde o defeito de
processamento foi identificado como um problema recorrente, indicadores como a

tempo médio de execucdes de demandas e mapeamento do fluxo de valor podem ser
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apropriados. Ja diante dos desperdicios identificados na cooperativa de agronegocio
pesquisada, podem ser utilizados os indicadores de numero de tarefas realizadas sem
demanda real e as taxas de utilizagdo de recursos administrativos, garantindo a
execugao de atividades alinhadas as necessidades reais. Além disso, pode ser
mensurado o numero de processos padronizados com descricao e registro adequado,
tempo meédio de conclusdo do processo e as taxas de retrabalho que ajudam a
identificar e reduzir etapas desnecessarias ou erros operacionais.

Ademais, é fundamental que as equipes diretamente envolvidas nos
processos participem da definigdo 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 criticos, as cooperativas
podem utilizar ferramentas analiticas, como diagramas de Pareto ou graficos de
controle. O objetivo € que essas medidas permitam um acompanhamento continuo e
dinamico dos processos, facilitando ajustes ageis e promovendo a implementacao de
uma cultura organizacional voltada a melhoria continua. Por fim, a revis&o periodica
dos indicadores € essencial para assegurar sua relevancia e alinhamento com os
objetivos estratégicos da cooperativa. Recomenda-se, ainda, o uso de ferramentas
acessiveis, como planilhas ou softwares de gestao, para o monitoramento em tempo
real, garantindo ajustes eficazes. Dessa forma, as medidas de desempenho nao
apenas orientam o processo de melhoria continua, mas também permitem a avaliacéo

da efetividade da metodologia implementada.

Figura 13 - Passo 6 do framework
|I|. 6 - Identificacdo das medidas de desempenho

Fonte: Autoria prépria (2024)

Em sequéncia, o passo 7, descrito na Figura 14, foca no mapeamento do
estado futuro, ou seja, € o momento de ilustrar as melhorias propostas a partir da
implementacao das solugbdes Lean. Para realizar esse passo de forma pratica, deve-
se, inicialmente, revisar os desperdicios mapeados nas etapas anteriores e, a partir
disso, aplicar ferramentas Lean especificas, como o0 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

m T - Mapa do estado futuro

Fonte: Autoria prépria (2024)

Ao mapear o estado futuro, deve-se destacar as mudangas praticas que
ocorrerao nos processos, evidenciando, por exemplo, como o tempo de ciclo sera
reduzido, os estoques serdao minimizados ou a comunicagao sera agilizada. Essa
representacado deve ser visual e acessivel, utilizando fluxogramas, graficos ou mapas
que ilustrem claramente o novo fluxo de valor. Além disso, € 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, 0 mapeamento do estado futuro nao so6 facilita a comunicagcdo das mudancas,
mas também orienta a implementacéo das solugdes, criando uma visdo concreta dos
ganhos esperados e das transformacgdes no processo.

Os passos 8 e 9 do framework, criagdo e implementagao de planos Kaizen,
conforme representados na Figura 15, sdo fundamentais para garantir a melhoria
continua dos processos dentro da cooperativa. A criacao de planos Kaizen envolve a
definicdo de acgdes especificas para implementar as melhorias identificadas no
mapeamento do estado futuro. De forma pratica, essa etapa requer que a equipe
envolvida selecione atividades que podem ser executadas, como a reorganizagao de
areas de trabalho, a eliminagdo de etapas desnecessarias ou a implementacao de
solucdes simples para problemas de comunicagao. Para isso, € recomendado o uso
da técnica de brainstorming, onde todos os envolvidos podem sugerir melhorias
rapidas e viaveis. E importante que essas acdes sejam documentadas e que
responsaveis especificos sejam designados para cada tarefa, com prazos definidos

para a execugao.

Figura 15 - Passos 8 e 9 do framework

= 8 - Criacdo dos planos Kaizen

i 9 - Implementacdo dos planos Kaizen

Fonte: Autoria prépria (2024)

Ja a implementacdo dos planos Kaizen foca na execugao das acgdes

propostas, envolvendo todos os colaboradores no processo de mudanca. Para fazer
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isso de maneira pratica, as cooperativas devem garantir que os planos sejam
desdobrados em atividades diarias e acompanhados de perto. Ferramentas como
reunides diarias de acompanhamento e registros dos planos de agcdo em softwares de
gestdo ou da qualidade podem ser utilizadas para revisar o progresso das agdes,
identificar obstaculos e ajustar os planos conforme necessario. Além disso, é
fundamental que a equipe de gestao fornega o suporte necessario, como treinamentos
Ou recursos, para garantir que as agdes sejam implementadas corretamente. O
acompanhamento continuo e a revisdo periddica das agbes Kaizen garantem a
eficacia do processo, promovendo uma cultura de melhoria constante e engajamento
entre todos os membros da cooperativa.

Por fim, no ultimo passo, conforme representado na Figura 16, recomenda-se
que os resultados alcangados sejam avaliados quanto a sua efetividade e
representatividade de melhoria nos processos internos e, posteriormente,
apresentados a alta diregao da cooperativa, destacando de forma clara e objetiva a
efetividade da implementagcdo das metodologias voltadas para a redugdo de
desperdicios. Além disso, sugere-se que esses resultados sejam amplamente
divulgados entre todos os colaboradores, utilizando canais de comunicagao internos,
como reunides, murais ou newsletters, contribuido para o engajamento interno e
consolidacdo de uma cultura organizacional orientada a melhoria continua. Liker
(2004) argumenta que a cultura Lean nao deve ser tratada como um projeto isolado,

mas como um processo continuo de aprendizado e aperfeigoamento.

Figura 16 - Passo 10 do framework

10 - Avaliacao dos planos Kaizen e apresentacdo dos
resultados obtidos para alta direcdo

Fonte: Autoria prépria (2024)

Esta proposta busca demonstra como o framework pode ser aplicado de
forma pratica, respeitando as especificidades de cada segmento e promovendo a
reducdo de desperdicios com a melhoria continua nos processos administrativos. O
framework visa fornecer um caminho estruturado para a implementagdo do Lean
Office, fortalecendo a capacidade das cooperativas de se adaptarem as demandas

atuais e aprimorarem sua eficiéncia organizacional.
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4.5 Etapa 5 — Avaliacao

A avaliagdo do framework aconteceu por meio de entrevistas
semiestruturadas com 2 especialistas atuantes em cooperativas. Uma delas foi
presencial e a outra com o auxilio de plataforma digital para reunido de forma sincrona.
Os participantes possuem o seguinte perfil:

e Avaliador 1 — formacdo em Administragdo, 12 anos de experiéncia em
cooperativas, atuando em cargo de gestdo de uma cooperativa de saude;

e Avaliador 2 —formagao em Engenharia de Produgao, 3 anos de experiéncia em
cooperativas, atuante em cooperativa de crédito na parte da estratégia.

Os participantes concordaram em avaliar o instrumento e com a divulgacéo
desses resultados de forma andnima. O roteiro da entrevista semiestruturada esta
descrito no Apéndice B.

No inicio de cada entrevista, foram apresentados os objetivos do estudo, o
framework desenvolvido e a metodologia utilizada para sua construgao. Explicou-se
especificamente o framework, bem como o conteudo e a funcionalidade de cada um
de seus passos. Além disso, foi destacada a relevancia da metodologia de reducéo
de desperdicios para o segmento em analise, abordando os principais desperdicios e
suas causas identificadas ao longo da pesquisa. Também foram esclarecidas as
delimitagbes do estudo, ressaltando que a aplicagao pratica do framework nao
constitui parte do escopo da pesquisa, limitando-se a uma demonstragcdo de sua
aplicacao, adaptada as especificidades de cada segmento estudado.

Assim, os especialistas iniciaram a avaliagdo com a analise da estrutura do
framework, avaliando se este é apresentado de forma clara e compreensivel. Ambos
os avaliadores afirmam que o framework apresentado é de facil entendimento, o qual
pode ser compreendido por pessoas que detenham de um minimo conhecimento
sobre a filosofia Lean, e ndo veem necessidade de mudancas em sua estrutura.

Na sequéncia, os especialistas foram questionados sobre sua percepgao
quanto a adequacado do framework as caracteristicas de gestdo do segmento
cooperativista, considerando as particularidades que diferenciam esse modelo das
empresas mercantis, conforme descrito no Quadro 10 da Sec¢ado 2.3.1. O avaliador 1
afirmou que o framework atende a essas caracteristicas, destacando que sua
estrutura, ao incluir etapas como sensibilizagdo e aprovagao pela alta diregéo, esta
alinhado ao processo de tomada de decisdo tipico do modelo cooperativista. Além
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disso, ressaltou que o framework consiste um instrumento relevante para auxiliar na
identificacdo de gargalos nos processos administrativos. O avaliador 2 é detentor da
mesma opinido 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 concordancia, argumentando que a estrutura €& direcionada a
processos, € nao a produtos especificos. Além disso, destacou que as leis que regem
0 cooperativismo sao iguais para todas as cooperativas, ou seja, sua estrutura segue
um padrao geral, variando apenas em aspectos pontuais, como a periodicidade de
mudancgas na diretoria e as restrigdes associadas a tomada de decisdo dos cargos em
cada cooperativa. O avaliador 2 ressalta ainda que, em sua percepgao, o framework
€ aplicavel a qualquer outro segmento de empresas, ndo apenas cooperativas, a unica
diferenga € a composicao da alta direcao.

Posteriormente, os especialistas foram questionados sobre sua percepgao
quanto a capacidade do framework de ofertar solugdes praticas para os desafios
enfrentados no contexto das cooperativas. Os avaliadores 1 e 2 afirmaram que, em
sua opinido, o framework atende as necessidades da cooperativa.

Por fim, os especialistas foram convidados a apresentar sugestbes de
alteragdes ou melhorias para o framework. O avaliador 1 afirmou ndo ter sugestodes,
considerando que o framework atende as necessidades das cooperativas. Ressaltou,
ainda, que a metodologia Lean Office é altamente abrangente para a otimizacao de
processos, bem como para a identificacdo e reducdo de desperdicios e custos,
alinhando-se as demandas atuais. O avaliado também destacou a relevancia da
metodologia diante da rapidez das mudangas provocadas pelas novas tecnologias e
pela velocidade das informacgdes, enfatizando a necessidade de praticas que eliminem
tudo o que nao agrega valor ao cliente final. Além disso, apontou que a metodologia
se mostra eficaz ao fomentar um ciclo continuo de aprimoramento dos processos.

Ja o avaliador 2 apontou como sugestao a definicao e/ou utilizacdo da cadeia
de valor para priorizacdo 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 definigdo dos principais gargalos a serem priorizados para

desenvolvimento da metodologia, com base no mapeamento dos processos, podem



78

nao ser completamente assertivos, no que se refere a estratégia da cooperativa,
assim, o avaliador deixa como sugestao a analise ou, em caso de n&o existéncia, o
desenvolvimento da cadeia de valor para compreensao do que realmente agrega valor
ao cliente final, priorizando processos que sejam criticos para estratégia da
cooperativa na etapa da escolha do fluxo de valor a ser trabalhado.

Diante da avaliacdo dos especialistas apresentados, conclui-se que o
framework foi aprovado, evidenciando sua consisténcia tedrica e aplicabilidade
pratica. A unica observacgao critica apresentada refere-se a utilizacdo da cadeia de
valor como instrumento para a selegcao do fluxo de valor, enfatizando a necessidade
de um maior detalhamento desse elemento para aprimorar a identificagdo de fluxos
prioritarios e garantir sua adequacgao as 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 — Comunicacao

Visando a comunicagao desse estudo, foi submetido para publicagdo um
artigo baseado nos resultados dessa pesquisa a um periédico qualificado. Com a
publicagdo em periddicos de reconhecimento na area Engenharia de Produgéo,
pretende-se dar a devida divulgagédo aos conhecimentos obtidos.

Também, essa dissertacao estara disponivel na biblioteca da Universidade
Tecnoldgica Federal do Parana, a qual possuira acesso publico. Além disso, tera
divulgacdo pelos meios eletrénicos aos avaliadores da pesquisa, as pessoas das
empresas que participaram dos levantamentos das informagdes e aos interessados

que demonstrarem interesse em conhecer o estudo.

4.7 Analise dos resultados

Nessa secdo apresentam-se as analises dos resultados obtidos para
construcdo do framework de implementagcdo da metodologia Lean Office em
cooperativas. A coleta de dados, realizada por meio de entrevistas com os
colaboradores, aliada a demonstracéo pratica e posterior avaliagao por especialistas,
permitiu uma compreensao clara dos desafios, potencialidades e ajustes necessarios

para a aplicagao efetiva da metodologia em cooperativas.
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Inicialmente, as entrevistas com os colaboradores evidenciaram que, embora
haja um entendimento basico sobre a filosofia Lean e Lean Office, as cooperativas
ainda enfrentam desafios significativos na adocdo de praticas de reducdo de
desperdicios. Os principais desperdicios identificados foram retrabalho devido a falta
de padronizagao de processos, excesso de conferéncias, superprodugao, espera,
inventario e defeitos. Essas questdes estdo intimamente relacionadas a fatores
estruturais, como falhas na comunicacgao, falta de treinamento e um volume excessivo
de informagdes gerado pelos processos internos. Além disso, os entrevistados
destacaram a hierarquia das cooperativas, composta por conselhos fiscal e de
administracao, diretorias e geréncias como principal fator que contribui para demora
na tomada de decisdes. Assim, a comunicagao foi percebida como um dos maiores
desafios para a implementagdo da metodologia Lean Office. As dificuldades
relacionadas a resisténcia as mudancas e a falta de engajamento dos colaboradores
também foram recorrentes.

A etapa de demonstragédo do framework permitiu verificar sua viabilidade nas
cooperativas estudadas, evidenciando sua flexibilidade para adaptacao aos diferentes
desperdicios identificados. Os dados apontaram que o framework atende as
necessidades gerais de identificagdo de desperdicios, priorizacdo de fluxos e
implementacao de solugdes de forma sistematica.

A avaliagao realizada pelos especialistas reforcou a relevancia 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 aplicavel a qualquer segmento de
cooperativas. No entanto, citou-se a inclusao do uso da cadeia de valor como critério
para a escolha do fluxo de valor a ser trabalhado. Essa sugestao busca potencializar
os resultados, garantindo que os esforgcos estejam direcionados aos processos mais
relevantes para cada segmento.

De forma geral, os resultados obtidos atestam a viabilidade do framework e
sua contribuicdo para a aplicagdo da metodologia Lean Office nos sistemas
cooperados. Essa abordagem integrada, aliada a sensibilizacdo e apoio da alta
diregao, o nivelamento e envolvimento dos colaboradores, € essencial para promover
a transformagdo organizacional necessaria para a implementacéo efetiva do Lean
Office.
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5 CONCLUSAO

Diante dos resultados apresentados, considera-se que o presente estudo
alcangou o objetivo tragado de desenvolver um framework para implementacao do
Lean Office em cooperativas, o qual visa a reducédo dos desperdicios administrativos,
melhoria da eficiéncia dos processos internos e, consequentemente, aumento da
satisfacdo dos clientes. Sendo uma ferramenta de apoio na implementagao do Lean
para gestores que ingressam neste desafio gerencial.

Em relagdo aos objetivos especificos deste estudo, os quais abordam
identificar quais os beneficios e caracteristicas do Lean Office e as caracteristicas
especificas de gestao de sistema cooperados, considera-se que foram atendidos em
sua totalidade por meio da revisado de literatura. Ja os objetivos de identificacdo das
ferramentas Lean mais adequadas para cada desperdicio mapeado no ambiente
cooperativista e demonstracdo da aplicabilidade do framework desenvolvido, foram
cumpridos por meio da pesquisa com profissionais atuantes nos trés segmentos de
cooperativas estudados, o que permitiu uma visdo geral sobre o dia a dia das
cooperativas, seus principais desperdicios e suas principais dificuldades para
implementacgéo deste tipo de metodologia.

Assim, a partir da identificagdo das caracteristicas de gestdo e principais
desperdicios do segmento, foi desenvolvido um framework para implementacao do
Lean Office especifico para cooperativas. Este instrumento foi avaliado por
especialistas quanto a sua aplicabilidade, clareza e atendimento as caracteristicas de
gestao do modelo cooperativo. Assim, segundo os especialistas, o framework atende
as necessidades advindas das particularidades da gestao de cooperativas e, além
disso, foi classificado como instrumento valido e aplicavel a este modelo de negdcios,
uma vez que, ndo necessita de grandes investimentos e proporciona grande retorno
na otimizagado dos processos internos e gestdo de custos, por meio da redugéo de
processos/atividades que nao agregam valor ao cliente final. O estudo apresenta uma
proposta de implementacdo do framework, atendendo as particularidades de cada
segmento estudado, o qual tem o intuito de demonstrar sua aplicabilidade e
ferramentas que podem ser utilizadas de acordo com cada desperdicio citado.

O grande desafio deste trabalho foi o desenvolvimento de um framework
adaptavel aos diversos segmentos de cooperativas existentes atualmente. Para isso,

foi realizada a identificagdo das principais caracteristicas de gestdo desse segmento



81

na literatura, permitindo uma maior abrangéncia sobre os aspectos que sao comuns,
independentemente do ramo.

Além disso, a pesquisa destaca como principal barreira na implementacéo do
Lean Office em cooperativas a baixa autonomia dos gestores na tomada de decisdes,
sendo necessaria a validagao e aprovagao dos cooperados que compdem a diretoria
e/ou os conselhos, tornando o processo mais moroso. A falta de padronizagao dos
processos e de treinamento ou conhecimento sobre estas metodologias por parte dos
colaboradores também sao barreiras a serem enfrentadas, sendo necessario o
mapeamento e descrigdo dos processos e a realizagao de treinamentos internos para
nivelagao e disseminagao da cultura Lean. Contudo, os desfechos obtidos mostraram
que as praticas Lean neste segmento, vem apresentando resultados expressivos e
sua utilizagdo vem aumentando no decorrer do tempo.

O presente trabalho apresenta contribuicdes tedricas e praticas. A tedrica com
a apresentacao e sistematizacao de referéncias bibliograficas, com reconhecimento
cientifico, utilizadas como base para construcdo do framework de implementagao
Lean Office em cooperativas. Como contribuicdo pratica, foi elaborado um roteiro de
implementacao do framework que norteia os gestores de forma direcionada ao seu
modelo de gestao, o qual foi compartilhado com os participantes da pesquisa.

Contudo, embora esta pesquisa tenha gerado contribuigdes relevantes para a
implementagdo do Lean Office em cooperativas, € fundamental considerar suas
limitagdes. A principal fragilidade reside no tamanho limitado da amostra, o que pode
restringir a generalizagdo dos achados. A participagao limitada de cooperativas e
respondentes pode nao 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 investigacbes, que poderdao ampliar a analise, validar as
recomendagdes e a compreensao sobre o Lean Office no ambiente cooperativista.

Assim, para trabalhos futuros, recomenda-se a continuidade da pesquisa
abrangendo um numero maior de segmentos de cooperativas e uma amostra
ampliada de entrevistados, a fim de obter dados mais robustos e detalhados,
contribuindo para uma personalizagéo ainda mais precisa da filosofia Lean Office.
Além disso, sugere-se também a aplicagdo do framework desenvolvido em uma ou
mais cooperativas, para verificar seu desempenho, suas fraquezas e medir os

resultados de sua implementagéao.
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APENDICE A - Roteiro de entrevista semiestruturada para construcdo do
framework

Abordagem inicial
- Apresentacdo da pesquisa ao entrevistado;
- Objetivo;
- Consentimento;
- Dados basicos do respondente:
o Formacéao académica;
o Experiéncia profissional;
o Tempo de atuag&o na cooperativa;
o Fungao na empresa;
o Tipo de cooperativa.
- Possui conhecimento sobre a filosofia Lean e/ou Lean Office;
- Apresentacao/reafirmagao dos conceitos da filosofia Lean e sua vertente Lean

Office, em especial os desperdicios fundamentais associados a vertente Office.

Etapa 1 — Identificacao do problema e definicdao dos resultados esperados

Identificagao dos desperdicios

1) Que tipos de desperdicios (tempo, recursos, materiais, etc.) vocé identifica

atualmente na cooperativa?

2) Quais sao as principais causas desses desperdicios, na sua opiniao?

3) Na sua visao, esses fatores impactam na geragdo de desperdicios nos processos
internos atualmente na sua organizacdo? Com que frequéncia?
e Superproducédo - Gerar mais relatérios ou documentos do que o0 necessario
e Espera - Tempo ocioso aguardando aprovagdes ou informacgdes
e Transporte - Movimentacdo desnecessaria de pessoas ou documentos entre
departamentos
e Processamento - Realizar atividades administrativas redundantes ou

complexas sem agregacéao de valor
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Inventario - Acumulo excessivo de documentos ou tarefas pendentes
Movimento - Movimentacéo excessiva de pessoas e informacdes
Defeitos - Erros de documentacao, problemas na qualidade dos servicos ou

nao cumprimento dos prazos de entrega

4) Na sua visdo, com que frequéncia esses fatores impactam negativamente para o

desenvolvimento dos processos internos?

Falha de comunicagao

Falta de padronizagao dos processos

Falta de integracao de sistemas ou softwares que ndo atendem a demanda
Mao de obra desqualificada ou nao treinada adequadamente
Descentralizagédo ou desorganizagéo das informagdes e materiais de trabalho
Deslocamento excessivo para execugao das tarefas

Retrabalho de atividades e/ou processos - por exemplo, refazer um relatério ou
corrigir um documento

Subutilizagdo de tecnologia - por exemplo, n&o utilizar um software de

automacao para tarefas repetitivas

5) Vocé percebe algum desperdicio que seja caracteristico das cooperativas?

Caracteristicas de Gestao

6) Como vocé descreveria o atual estilo de gestdo da cooperativa?

A tomada de decisoes é centralizada ou descentralizada;
Estrutura hierarquica;

Autonomia dos colaboradores;

Comunicacoes internas para delegacao de tarefas;

A quem se reportam as acgdes realizadas na cooperativa;

7) O que vocé destaca como principais caracteristicas de gestdo dos sistemas

cooperados que os difere das empresas mercantis?

8) Na sua percepcao, o que diferencia uma gestao de uma empresa cooperada de um

a tradicional?
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Etapa 2 - Projeto e desenvolvimento
Implementacao
1) Quais sao os principais desafios enfrentados pela cooperativa para implementacéo

de uma nova metodologia que busca reduzir os desperdicios em suas operagdes

administrativas?

2) Como este tipo de decisao é tratada na cooperativa, formas adotadas, quem decide

ou autoriza, como é realizada a execugao em si?

3) Quais desses passos vocé considera mais importante para aplicacdo da

metodologia Lean Office nos sistemas cooperados:

Desenvolver o comprometimento com o Lean - Engajamento total da equipe e
lideranga na adocéo dos principios Lean
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) Nao é

nada importante

Escolha do fluxo de valor - Identificagcdo e foco nos processos-chave que agregam
valor ao cliente
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) Nao é

nada importante

Aprendizado sobre o Lean - Educacéo e treinamento continuo da equipe sobre os
conceitos e praticas Lean
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) N&o é

nada importante

Mapeamento do estado atual - Analise detalhada e visualizacdo dos processos
existentes para identificar desperdicios e oportunidades de melhoria
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) Nao é

nada importante
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Identificagdo das medidas de desempenho do Lean - Definigdo de métricas
especificas para avaliar o progresso e o sucesso da implementacéo Lean
() Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) N&o é

nada importante

Mapeamento do estado futuro - Visualizagao e planejamento do estado desejado dos
processos apos a implementag¢ao das melhorias Lean
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) N&o é

nada importante

Criagao de planos Kaizen - Desenvolvimento de planos de agcao detalhados para
implementar melhorias incrementais e continuas
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) N&o é

nada importante

Implementacao de planos Kaizen - Execugao dos planos de melhoria, monitoramento
dos resultados e ajustes conforme necessarios
( ) Muito Importante ( ) Importante ( ) Mediano ( ) As vezes é importante ( ) N&o é

nada importante

4) Na sua visao, a implantacao do Lean Office pode ajudar as empresas cooperadas?

5) Vocé considera que ha mais algum passo que possa contribuir com a

implementacao do Lean Office dentro da sua organizagao?

6) Tem sugestdes para implementacdo? como fazer para implementar? Como obter

sucesso na implementagao?

7) Que tipo de suporte ou recursos a equipe de gestdo precisaria para implementar

essa metodologia com sucesso?
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8) Caso julgue que Lean Office pode ajudar, quais beneficios que acredita que podem

ser obtidos?

9) Quais dificuldades sinaliza para a implementacéo do Lean Office na cooperativa

em que trabalha ou organizagbes com administracdo cooperadas?

Comentarios adicionais:
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APENDICE B - Roteiro de avaliagdo do framework proposto

Abordagem inicial

- Apresentacdo da pesquisa e framework ao avaliador.

Avaliacao do framework desenvolvido

1) O framework é apresentado de forma clara e compreensivel?

2) Na sua percepgao, o framework atende as caracteristicas de gestdo do segmento

cooperativista?

3) Vocé acredita que o framework proposto € aplicavel a qualquer segmento de

cooperativas? Justifique.

4) Na sua visao, o framework oferece solugdes praticas para os desafios encontrados

no contexto especifico?

5) Tem sugestdo de mudangas ou melhoria para o framework?

Comentarios adicionais:



