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RESUMO

Nas Ultimas décadas, a filosofia Lean tem sido amplamente divulgada e aplicada em
diferentes setores e segmentos da economia, ndo se prendendo a sua aplicacdo mais classica, 0
Lean Manufaturing. Dentre as novas abordagens, destaca-se o Lean Office, que tem por
objetivo diminuir a ocorréncia de desperdicios nos processos administrativos. O Lean
Enterprise Model (LEM) trata-se de um modelo desenvolvido no MIT, que compreende
praticas primarias que sdo atingidas pela aplicacdo de suas respectivas praticas capacitadoras.
O modelo apresenta 12 praticas primarias e 43 préaticas capacitadoras. O objetivo desse estudo
foi identificar e ordenar quais dessas praticas sdo aplicadas no Lean Office. O método de
pesquisa é a survey tendo como base a revisdo da literatura que identificou 31 artigos acerca
do Lean Office que ap6s andlise sistematica priorizou-se as 28 praticas capacitadoras mais
citadas, sendo estas transcritas para o questionario da survey. A populacgdo foi selecionada por
meio da andlise do curriculo lattes que identificou 147 pesquisadores, sendo escolhidos os que
possuiam publicacGes e/ou trabalhos em anais de eventos, perfazendo 50 pesquisadores. Estes
receberam o questionario por meio de seus e-mails, sendo obtida a taxa de resposta de 68%.
Dos respondentes, 91% possuiam experiéncia em implementacdo de Lean Office e 0 menor
valor do Alfa de Crombach foi 0,82 e 0 maior 0,84. Foram calculados os clusters pelo método
Ward. Aquelas que apresentaram similaridade superior a 75% foram analisadas e agrupadas,
culminando em 24 préticas capacitadoras, sendo as trés principais: simplificar e determinar
bem o caminho (fluxo) dos produtos; estabelecer um canal efetivo de comunicacdo entre
todos os stackeholders; disseminar os principios, praticas e meétricas relacionadas a
mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacdo. Com os resultados obtidos se propGe
implementar o Lean Office por meio das praticas capacitadoras agrupadas de maneira

sumarizada e fundamentada no modelo do Lean Manufacturing.

Palavras-chave: Lean Office; Praticas Capacitadoras; Praticas Primarias.



ABSTRACT

In recent decades, the Lean philosophy has been widely disseminated and applied in different
sectors and segments of the economy without being tied to its more classic application, Lean
Manufacturing. New approaches include the Lean Office, which aims to reduce the
occurrence of waste in administrative processes. Lean Enterprise Model (LEM) is a model
that was developed at MIT which comprises primary practices achieved by the application of
their respective enabling practices. The model presents 12 primary practices and 43 enabling
practices. The purpose of this study was to identify and order which of these practices are
applied in the Lean Office. The research method was a survey based on the literature review
that identified 31 articles about Lean Office followed by a systematic analysis that prioritized
the 28 most cited training practices. These were then transcribed for the survey questionnaire.
The population was selected through curriculum analysis lattes which identified 147
researchers from which the ones who have publications and/or works in annals of events were
chosen resulting in a total of 50 researchers. These researchers received the questionnaire
through their e-mails, giving a response rate of 68% to the survey. Of the respondents, 91%
had experience in implementing Lean Office and the lowest value of Cronbach's Alpha was
0.82 while the highest was 0.84. The clusters were calculated by the Ward method. The ones
that presented similarity of more than 75% were analyzed and grouped, culminating in 24
capacitive practices and resulting in three principles: simplify and determine the way (flow) of
the products well; establish an effective communication channel between all of the
stakeholders and; disseminate principles, practices and metrics related to lean mentality at all
levels of the organization. With the results obtained, it is proposed to implement the Lean
Office by means of the training practices grouped in a summarized way that is based on the

Lean Manufacturing model.

Keywords: Lean Office; Training Practices; Primary Practices.
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CAPITULO 1: INTRODUCAO
1.1 Contexto

O Lean Production (LP) teve origem na empresa automobilistica Toyota durante 0s
anos 1950 para enfrentar as necessidades de atender os mercados menores com uma maior
variedade de veiculos, o que exigia maior flexibilidade de producdo. Seu principal objetivo é
executar operacdes no minimo custo e sem desperdicio e, por isso, atua sobre as causas da
variabilidade ou perdas (como qualquer coisa que o cliente ndo percebe como valor
acrescentado) e sobre as causas da inflexibilidade (qualquer coisa que ndo se adaptar a
demanda do cliente) com vista para alcangar uma melhoria na qualidade, custos e entrega
(WOMACK; JONES; DANIEL, 2004).

Lean significa enxuto e o termo escolhido LP se deve a esse novo sistema de
producdo que consiste na utilizacdo de menores quantidades de tudo em comparagdo a
producdo em massa: esforcos dos operarios na fébrica, espacos para fabricacao,
investimentos em ferramentas, horas de planejamento para desenvolver novos produtos,
estoques no local de fabricacdo, além de resultar em menos defeitos e produzir uma maior e
sempre crescente variedade de produtos (CHERRAFI et al., 2016; JASTI; KODALI, 2014;
SAMUEL; FOUND; WILLIAMS, 2015; WOMACK; JONES; DANIEL, 2004).

Com a publicacdo do livro “Lean Thinking”, o foco do LP foi transferido da eficiéncia
da producdo para a efetividade de aplicar os principios a organizacdo como um todo,
incluindo suas estratégias. Assim, desde 1996, o termo Lean Thinking tornou-se tdo famoso
quanto Lean Production especialmente na industria ocidental, onde também é conhecido
apenas pelo termo “Lean” (CHIARINI, 2011; WOMACK; JONES; DANIEL, 2004).

Desde entdo, o Lean tem se desenvolvido a partir de uma descricdo genérica do Sistema
Toyota de Producdo (TPS) para um determinado tipo de intervencédo organizacional e gestdo
centrada nas melhores préaticas e metodologias de melhoria de processos. Dessa maneira, seus
esforgos passaram a focar na reducdo de desperdicios dos processos de fabricacdo e no
aumento do valor agregado dentro de todos os fluxos: desde os fornecedores até os clientes
finais (CHIARINI, 2011; SAMUEL; FOUND; WILLIAMS, 2015).

Segundo Bhamu e Sangwan (2014) o Lean ¢ descrito a partir de dois pontos de vista. O
primeiro refere-se a uma perspectiva filosofica relacionada com os principios direcionadores
e objetivos globais e 0 segundo a partir da perspectiva pratica de um conjunto de praticas de
gestdo, ferramentas ou técnicas que podem ser observadas diretamente (BHAMU;
SANGWAN, 2014).



A compreensdo do Lean no ocidente se iniciou com a aplicacdo de suas ferramentas,
passando depois pelos principios e regras de operacdo culminando nas bases para uma
estrutura de capacitacdo que engloba todos esses. Dessa maneira, foram desenvolvidos
modelos de capacitacdo para sistematizacdo do Lean capazes de implementar um dnico
sistema de producdo para uma determinada empresa (DA SILVA; ALLIPRANDINI, 2016).
Segundo Ghinato (2000) o Lean Manufacturing pode ser sumarizada pelo resumo

esquematico representado pela Figura 1.

Melhor Qualidade Menor Custo Lead -Time Curto
JUST-IN-TIME JIDOKA
) Parar e notificar
Fhrto Continuo anormakidades
Takt-Time Separar o
trabalho humano
. do trabalho
Sistema Puxado das maquinas

Nivelamento Trabalho Padronizado Melhoria Continua

ESTABILIDADE

Figura 1: Resumo esquematico do Lean Manufacturing
Fonte: Ghinato (2000)

Segundo Ghinato (2000) a aplicacdo do modelo do seu nivel inferior ao superior
resultara em melhor qualidade, menor custo e lead — time menor. Vérios estudos foram
realizados acerca da implantacdo do Lean, como por exemplo: Tapping e Shucker (2010) e
Landmann et al., (2009). Dentre estes modelos tem-se 0 LEM (Lean Enterprise Model),
desenvolvido pelo Lean Aerospace Initiative (LAI) que foi uma parceria da industria
aeronautica, MIT, agéncias do governo (NASA e militares) e associa¢des de profissionais da
aeronautica, que culminou em uma referéncia para ajudar na adocdo e implantacdo dos
principios e préaticas da producdo enxuta que sera utilizado nesta pesquisa (ALLIPRANDINI,
SILVA, 2016) (este modelo esta descrito no Capitulo 2).

Como uma das derivagdes do Lean Manufacturing, Suarez-Barraza, Smith e Dahlgaard

(2014) afirmam que o Lean Service é a aplicacdo dos conceitos do Lean Manufacturing,
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devidamente adaptados, nas organizacdes de servicos. J& Danielson (2013) afirma que o Lean

Office consiste na aplicacdo dos principios da filosofia Lean em processos administrativos.

1.2 Contribuicéao e relevancia do tema

Danielsson (2013) afirma que de 50% a 80% da méo de obra no ocidente trabalha em
escritérios e que, por esse motivo, existe um interesse crescente de pesquisa sobre o impacto
da implementacdo do Lean em ambientes administrativos, especialmente em termos de
produtividade e desempenho.

O Quadro 1 permite identificar que o Lean Service consiste na aplicagdo da filosofia
Lean em empresas prestadoras de servi¢o, enquanto o Lean Office é direcionado para

processos administrativos, podendo existir em empresas de manufatura e de servicos.

Quadro 1: Lean Office e Lean Service

Autores e Lean Office Autores e Lean Service
Tapping | A aplicacdo dos conceitos Lean em | Arruda | A aplicacdo do Lean Service é baseada nos
Shuker | areas administrativas, recebe o nome etal. principios do Lean Thinking, adaptados as
(2010) | de Lean office. (2006) | empresas prestadoras de servico.
Turati | O Lean Office pode proporcionar | Davis | O Lean Service deu-se através da concepgéo
(2007) | melhorias no ambiente administrativo etal. do Lean Production, com abordagem
publico. (2001) | direcionada para o setor de servigo
Evangeli | O Lean Office é a ramificacio dos | Womac | E possivel identificar a aplicacdo de
staetal. | principios do Lean Manufacturing | ketal. | conceitos do Lean Manufacturing para
(2013) | aplicado aos processos servicos em setores como salde, seguros,
administrativos. financas e assisténcia técnica

Os resultados obtidos com a aplicacdo da filosofia Lean em processos de manufatura,
gerou a demandas do setor de servicos e das areas administrativas (CHEN; COX, 2012;
DANIELSSON, 2013).

As aplicacdes do Lean Office comegam a ser relatadas na década de 1970 em setores de
servigos tendo como objetivo a qualidade, eficiéncia e a produtividade de seus processos
(REIS, 2004). Complementa a autora que nessa area as caracteristicas fundamentais de

intangibilidade, simultaneidade e heterogeneidade, tornam seu entendimento mais complexo.

Para Chen e Cox (2012), a maioria dos desperdicios €é visivel e facilmente quantificavel
em um ambiente de manufatura, eles sdo mais dificeis de identificar e mensurar em
ambientes administrativos. Esses autores afirmam que ha falta de publicagdes cientificas
sobre a implementacdo do Lean Office, assim como é pequena a descri¢do de estudos de caso
bem-sucedidos. Os autores concluem que falta uma abordagem sistematica do assunto, que
poderia ajudar muitas empresas em sua implementacdo. Almeida et al. (2017) identificam em

sua pesquisa que sdo poucos os relatos de aplicacdo do Lean Office se comparados com 0s



relatos do Lean Manufacturing. Danese, Manfé e Romano (2018) realizaram uma revisao
sistematica acerca do lean e identificaram como lacuna estudos nos setores financeiros,

bancarios, setor publico e educagéo.

Para Lago, Carvalho e Ribeiro (2008), os escritérios sdo setores que integram Varios
processos, sendo elevado o potencial de resultados com a aplicacdo do Lean Office. Reforcam
este potencial Tapping e Shuker (2010), ao citarem que todos 0s custos acarretados para
atender ao pedido de um cliente, seja fabricacdo de uma peca ou prestacdo de um servico,

envolvem de 60% a 80% as func¢des administrativas.

Nesse cenario, esta pesquisa tem como foco o Lean Office e as praticas capacitadoras
do LEM (Lean Enterprise Model), em processos administrativos.

1.3 Objetivos

1.3.1 Geral
Identificar as praticas capacitadoras propostas pelo Lean Enterprise Model mais

utilizadas no Lean Office.

1.3.2 Especificos
e Determinar as praticas capacitadoras com maior ocorréncia na Literatura.
e Verificar se os pesquisadores que publicam na &rea tém conhecimento tedrico e

experiéncia pratica em Lean Office.

1.3.3 Hipdteses
Para cada pratica primaria descrita no modelo LEM, serd realizado o teste de hipdtese:

e HO: Dentro da mesma pratica primaria as médias das praticas capacitadoras sdo iguais
e H1: Dentro da mesma pratica primaria as médias das praticas capacitadoras sdo

diferentes.

1.4 Limitacbes
e Das 43 praticas propostas no modelo LEM, foram utilizadas no questionario 28,
identificada na literatura por meio da revisao sistematica e analise do especialista.

e Dos 147 pesquisadores identificados esta pesquisa considerou 50 respondentes.

1.5 Métodos de Pesquisa
O método de pesquisa utilizado foi a Survey, que se caracteriza por meio da coleta de

dados sobre individuos, tendo por objetivo descrever a realizacdo de um fendmeno
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estabelecendo relacdo com a populacdo estudada, a fim de testar a hipdtese levantada
(FORZA, 2002).

Realizou-se uma revisdo bibliografica acerca das principais praticas capacitadoras do
LEM aplicadas a setores administrativos, que resultou na priorizagdo por meio da lei de
Pareto. Campos (2004) cita que o Principio de Pareto dispde que varias causas influenciam
em um efeito, mas poucas o afetam realmente. Apos a analise de ocorréncia das préaticas
capacitadoras do LEM por meio de revisdo sistematica da literatura, identificaram-se as
praticas capacitadoras nos artigos e trabalhos publicados acerca de Lean Office, sendo os
resultados analisados por um especialista que recomendou além destas a incorporacdo de
mais trés praticas. A partir da comparacdo entre os dois derivou-se o questionario final da
pesquisa.

Essas praticas foram transcritas em um questionario que foi validado individualmente,
por meio de sua aplicacdo com dois pesquisadores que ja publicaram acerca do tema Lean
Office, tendo como resultado alguns ajustes na organizagdo das questdes, simplificacdo das
perguntas, adequacédo no texto.

Os dados coletados foram tabulados e analisados estatisticamente resultando na
identificacdo das principais préaticas segundo 0s pesquisadores.

Esta pesquisa seguiu as etapas sugeridas para 0 método Survey por Forza (2002), de

acordo com a Quadro 2.

Quadro 2: Etapas da Pesquisa.

Etapas da Survey

1 Rever a literatura: Construir operages, defini¢des, proposicoes, hipdteses, estabelecer limite,
unidade de analise e populacdo.

2 Elaborar projeto: Considerar as restricbes macro, especificar necessidades de informacéo, definir
populacao alvo, selecione o método de coleta de dados, desenvolver instrumentos de medigéo.

3 Realizar Teste de piloto: Procedimentos da pesquisa, procedimentos de teste para lidar com ndo
respondentes, falta de dados, avaliar a qualidade da medi¢do de uma forma exploratéria.

4 Coletar dados para teste tedrico: Administrar questionario, lidar com dados ndo respondentes e
falta de dados, entrar com dados limpos, avaliar a qualidade da medicéo.

5 Analisar os dados: Analise preliminares dos dados, teste de hipoteses.

6 Gerar relatorios: Extrair as implicagdes teoricas, fornecer informagdes para a replicabilidade.

Fonte: Adaptado de Forza (2002).

1.6 Estrutura do trabalho
O primeiro capitulo apresentou a dissertagdo por meio da contextualizacdo do tema;
contribuicdo e relevancia da pesquisa; dos objetivos geral, especificos e hipoteses; das

limitaces; do método de pesquisa e da estrutura do trabalho.



No segundo capitulo apresentam-se a revisao bibliografica sobre Lean e Lean Office,
os conceitos referentes Lean Enterprise Model (LEM).

No terceiro descreve-se 0 método de pesquisa: apresentacdo das ocorréncias das
praticas capacitadoras na literatura; método de coleta de dados e populagéo, desenvolvimento
do instrumento, avaliagdo do instrumento, coleta de dados, anélise dos preliminar dos dados,
analise de consisténcia externa, analise de conglomerados, analise de consisténcia interna
(alfa de Cronbach, teste de hipotese).

No quarto capitulo apresentam-se as conclusdes, contribuicGes e propostas de
trabalhos futuros. Complementam esse trabalho as referéncias bibliograficas e os apéndices.
Apéndice |: analise das ocorréncias das praticas nos artigos; apéndice Il: Questionario final
enviado aos pesquisadores; apéndice Ill: tabela respostas dos pesquisadores e apéndice IV:
Testes de hipoteses das praticas dentro do constructo.

Para auxiliar no entendimento do que sera realizado nessa pesquisa, foi desenvolvido

0 resumo esquematico (Figura 2).

Modelo do LEM

43 praticas capacitadoras
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Figura 2: Resumo esquematico do que sera visto na pesquisa




CAPITULO 2: FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 Consideracdes iniciais
Esse capitulo descreve a origem, definicdo do Lean, Lean Office e Lean Enterprise
Model.

2.2 Lean e Lean Office

Lean significa produzir sem desperdicio, sendo que o conceito de desperdicio é
qualquer coisa além da minima quantidade de equipamentos, materiais, componentes e tempo
de trabalho que sdo absolutamente essenciais para a produgdo, que envolvem todos 0s
possiveis trabalhos ou atividades erradas, ndo somente os produtos defeituosos (JASTI,
KODALLI, 2014; TAJ; BERRO, 2006).

No entanto, o Lean também pode significar "mais™, em termos de mais capacitacdo
dos funcionarios, mais flexibilidade e capacidade, mais produtividade, mais qualidade, mais a
satisfacdo do cliente e sucesso competitivo e mais longo prazo. Para resumir, a producéo
enxuta é focada em atividades que agregam valor (SHAMAH, 2013).

Para Anvari et al. (2014), o Lean é um sistema integrado com muitas ferramentas e
técnicas, focado na eliminacdo de desperdicios e no valor agregado, o que resulta na reducéo
de custos. Segundo esses autores, a base para a implementacdo do Lean inclui as seguintes
ferramentas: Andon, Heijunka, Hoshin-Kanri, cinco por qués (5W), Jidoka, Just in Time,
Kaizen, Kanban, fluxo de uma peca, poka-yoke, troca rapida de ferramentas (SMED),
trabalho padronizado, Takt Time, manutencdo produtiva total (TPM), fabrica visual,
mapeamento de fluxo de valor (VSM) e organizagdo do local de trabalho (5S).
Complementam Arlbjern e Freytag (2013) ao abordarem o Lean em trés niveis: ferramentas,
método e foco (Figura 3).

Os principios basicos do Lean foram aplicados em varias empresas como meio de
fornecer produtos e servicos que criem valor para clientes com uma quantidade minima de
residuos e grau maximo de qualidade. No entanto, a implementacdo do conceito de Lean em
ambientes de escritorio pode ser mais dificil do que em uma &rea de fabricacdo por causa da
falta de compreenséo, falta de cooperagéo entre departamentos e falta de diretrizes gerenciais
(CHEN; COX, 2012).



Foco:
1.Reduzir
desperdicios.
2. Criagao de valor
parao cliente

Método:
1.Especifique o que agrega e o que nac
agregavalor a partir da perspectiva do

cliente e nao de a perspectiva das empresas

individuais, fungoes e departamentos
2. Identifique todos 0s passos necessarios para projetar,
pedir e produzir o produto em toda a cadeia de valor, de
modo a revelar os desperdicios e as atividades que nao

agregam valor
3. Faga essas agoes que criem valor, sem interrupgao do fluxo, desvios,
retornos, esperas ou defeitos

4. Facaque é puxado pelo cliente.

5. Esforce-se para a perfeigdo, removendo continuamente sucessivas camadas de

defeitos assim que forem descobertos

Ferramentas:
Mapeamento da Cadeia de Valor, 5, Kanban, Produgio Puxada, Nedugio do lempo de Setup
(SMED), Layout de Grupo, lakt Time, Manutengao Produtiva Total (TPM), Gestao de gargalose

restrigoes, Gestdo a Vista, Gestao de desempenho, Melhoria Continua (Kaizen), Analise de Causa e
tfeito, Producio Nivelada (Heinjuka), thcacia Global dos Equipamentos (OLE), entre outras

Figura 3: Trés niveis do Lean
Fonte: Adaptado de Arlbjarn e Freytag (2013)

Além disso, existem relatos de aplicacbes da filosofia Lean em processos
administrativos em varias organizacOes. E, embora seja facil identificar os desperdicios de
matérias primas e processos de transformacdo nas areas de manufatura, isso ndo ocorre na
area administrativa, onde existe um elevado volume de atividades que geram informacoes,
dificultando a identificacdo dos desperdicios. Isso acontece, pois, visualizar o intangivel é
mais dificil (LAREAU, 2002).

Em sua pesquisa Hines et. al. (2000) argumentam, com certo exagero, que apenas 1%
das informag0es geradas em processos administrativos agregam valor. Ele identifica como
sintomas de desperdicios de informacdes: Lead Time de processamento longos e
imprevisiveis; falta de padronizacédo; lote de documentos; altos niveis de erros nos dados de
entrada; producdo de relatérios que ninguém usa; e a existéncia de aplicativos de computador
existentes ndo utilizados que podem automatizar varias tarefas manuais existentes.

Os resultados da aplicacdo do Lean Office podem ser delineados como "tradeoffs”
entre eficiéncia, opera¢bes menos custosas e a boa flexibilidade. Dessa maneira, ele pode ser
entendido com uma derivagcdo do Lean Manufacturing (BOWEN; YOUNGDAHL, 1998;
SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012).



Assim, Lean Office é caracterizado por seu foco no cliente e em melhorias continuas
da eficiéncia do processo no escritorio. Para isso, diferentes métodos sdo aplicados para
alcangar um processo mais eficiente (DANIELSSON, 2013). Para Locher (2011) o Lean
Office deve se concentrar em processos que afetam diretamente sua capacidade de entregar
valor aos seus clientes, tais como o processamento de pedidos.

De acordo com Danielsson (2013), é possivel identificar duas perspectivas principais no
contexto do Lean Office:
e neo-taylorista, que aplica uma abordagem de gestdo cientifica que defende uma
"padronizacdo” do design do escritério;
e baseada em equipe, que se concentra na resolucdo de problemas e em "organizagoes de

aprendizado™ como métodos para reduzir os prazos de entrega e liberar tempo.

Apesar dessas duas perspectivas identificadas no design do Lean Office serem
diferentes, elas compartilham caracteristicas devido ao seu objetivo comum de tornar o
processo de trabalho mais eficiente por meio da eliminagcdo de fatores que néo criam valor
para o consumidor final. Ambas as perspectivas sdo baseadas no conceito de "producéo
cooperante”, que é considerado um pré-requisito para uma implementacdo bem-sucedida do
Lean e isso exige que todos os niveis de uma organizacdo funcionem juntos, do nivel
individual e de equipe, ao nivel de gerenciamento (DANIELSSON, 2013).

Para Locher (2011), a falta de trabalho padrdo e sua aceitacdo pela administragdo é
uma das principais causas para a variabilidade de producdo no escritorio e em empresas de
servigos. A falta de padrdo de trabalho muitas vezes resulta em qualidade da informacao
inconsistente, que exige tempo prolongado para tratar e corrigir uma determinada atividade.
Além disso, outra fonte para a falta de padronizacdo nos escritorios estd relacionada a
variabilidade da demanda. Dessa maneira, 0 processamento para realizar uma atividade pode
ser em lote, periodicamente ou, como acontece em muitas vezes, de acordo com conveniéncia
funcionario.

Neste sentido, os conceitos do Lean Office podem apresentar bons resultados para o
setor administrativo, tanto publico quanto privado, ao aprimorar o fluxo de trabalho e
eliminar seu desperdicios (TURATI; MUSETTI, 2006).

Keyte e Locher (2004) apresentaram o conceito de “office value stream” (OVSM) que
consiste em uma série de atividades ou processos que ddo suporte as necessidades diarias da
producdo de um negdcio. Essas atividades e processos podem interferir no fluxo de produgéo

e constituem, assim como na manufatura, de atividades que agregam valor, as que néo



agregam valor, mas sdo necessarias e o0s desperdicios. Para McManus (2005) o fluxo de

valor, no caso de servicos, consiste no fluxo de informacgbes e de conhecimentos, 0s quais

possuem uma cadeia de valor mais dificil de ser enxergada se comparada aos fluxos de

materiais de uma fabrica.

Lareau (2002) descreveu os desperdicios administrativos (Quadro 3). Complementa o

autor que a identificacdo dos desperdicios € uma dificuldade, normalmente sobrepujada por

como os métodos para aumentar a eficiéncia sdo rejeitados pelo pessoal das areas

administrativas.

Quadro 3: Desperdicios administrativos

Desperdicio

Descricgéo

Desalinhamento
de objetivos

Recursos alocados por pessoas trabalhando com objetivos mal-entendidos e o esforco
necessario para corrigir o problema obtendo o resultado esperado.

Atribuicéo
desnecessaria

Recursos usados para completar uma tarefa inapropriada e desnecesséria.

Recurso perdido enquanto pessoas esperam por informagdes, reunides, assinaturas, retorno

Espera L
P de uma ligacdo.

Movimentacdo | Recurso perdido em movimentacdes desnecessarias.
Processamento ~ . ..

X i . Trabalho ndo executado da melhor forma é um desperdicio de processamento.
ndo otimizado

Controle . . .
- Recursos usados para controlar e monitorar o que ndo produz melhoria no desempenho.

desnecessario
Variabilidade | Recursos utilizados para compensar ou corrigir resultados que variam do esperado.

Alteracéo Recurso usado para mudar arbitrariamente um processo sem conhecer todas as

consequéncias e os esforcos seguintes para compensar as consequéncias inesperadas.

Ac0es imediatas
desfocadas no
cliente

Recursos perdidos ao implementar processos que satisfazem objetivos de curto prazo, mas
que ndo agregam valor aos clientes e investidores.

Incredibilidade

Recursos necessarios para corrigir resultados imprevisiveis devido as causas
desconhecidas.

Diversificacdo
de execucédo

Recursos gastos por causa de um trabalho néo ter sido feito da melhor forma possivel por
todos 0s responsaveis.

Subotimizacgdo

Concorréncia de dois processos, no melhor caso o desperdicio sera o trabalho duplicado,
mas pode chegar ao comprometimento de ambos os processos e na degradacgdo do
resultado final.

Desprogramacdo | Ma utilizacdo dos horérios e da agenda.
PrOCESSOS Recursos usados para criar e manter processos informais que substituem processos oficiais
informais ou que conflitam com outros processos informais, e também os recursos utilizados para

corrigir os erros causados por este sistema.

Fluxo irregular

Recursos investidos em materiais ou informacdes que se acumulam entre as esta¢des de
trabalho e criam o desperdicio de fluxo irregular.

Reviséo . ~
desnecessaria Recursos usados para inspegdes e retrabalhos.
Erros Recursos necessarios para refazer um trabalho que ndo pode ser utilizado.

Traducio Recursos requer{ido_s para alterar dados, formatos e relatorios entre passos de um processo
OU Seus responsaveis.

Informacéo Recursos séo requeridos para reparar ou compensar as consequéncias da falta de

perdida informag@es chave.
Falta de Recursos necessarios para transferir informacdes dentro de uma organizacdo que nao estao

integracao completamente integradas a cadeia de processos utilizados.

Irrelevancia ReCUI:SOS empregados para lidar com informacdes desnecessarias ou esforcos para
solucionar problemas que isso causa.

Inexatiddo Recursos usados para criar informagdes incorretas ou para lidar com as consequéncias
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Desperdicio Descricao

disso.
Recursos aplicados a um servigo antes dele ser requerido, todos os materiais que estdo
Inventario sendo utilizados e todos 0s materiais que ja estdo prontos para serem entregues e estao
aguardando.
Processos Recursos despendidos em processos secundarios que ainda nao podem ser utilizados pelos
secundarios passos seguintes do processo.

Ativos

- Equipamentos e/ou instalagdes que ndo estéo sendo utilizados de forma méaxima.
subutilizados

Todo transporte de materiais e informac6es, exceto aqueles utilizados para entregar

Transporte : .
produtos e servicos aos clientes.

Recursos e atencdo de um empregado ndo estdo voltadas para os objetivos criticos da

Falta de foco organizacio

Comportamentos existentes, expectativas, procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e
prioridades ndo estdo refor¢ando, guiando e orientando o melhor comportamento para
reducgdo de desperdicios e também quando existe muita diferenca entre a estrutura
organizacional da empresa e 0s elementos fundamentais encontrados nas organizagdes de
classe mundial.

Desalinhamento
da estrutura

Falha no sistema de identificacdo acurada e reagdo rapida contra negligéncia, falta de

Indisciplina e . 5
P responsabilidade e problemas relacionados & comportamentos esperados dos empregados.

Oportunidade de aumentar a autonomia de um colaborador sobre sua area de trabalho ndo

Dependéncia for utilizada.

Fonte: Adaptado de Lareau (2002).

Freitas (2018) identifica em sua pesquisa que antes da aplicacdo do Lean Office a
gestdo da informacéo € relacionada ao uso de papel, fluxos manuais, excesso de informacdes,
baixa qualidade das informac6es, rupturas dos fluxos de informagéo, restricbes de acesso e
baixa utilizacdo de sistemas informatizados. Em contraposi¢cdo, ap6s a implantacdo os
processos apresentam minimizacdo de papel, fluxos eletrénicos, garantia de qualidade das
informacdes, eliminacdo de barreiras e interrupcdes nos fluxos de informacao, facilitacdo do
acesso as informacdes e maximizagdo de sistemas informatizados.

Murakami (2012) relata como beneficios do Lean Office: melhoramento na troca de
informacdes entre os departamentos; sincronizagdo de processos; tomadas de decisfes com
maior rapidez; execucao das rotinas administrativas com menor tempo e reducdo no prazo de
entrega ao cliente final; melhor ambiente de trabalho para os funcionarios; local mais
confortavel com melhores recursos e relacionamento.

Keyte e Locher (2004) prop6em para a implementacdo do Lean Office seis fases
principais ciclicas: 1. Formar toda a gestdo de topo para garantir que esta entende as
implicacbes que um programa Lean tem a nivel organizacional. Posteriormente, €
fundamental também a formacdo de todos os colaboradores envolvidos no processo; 2.
Diagnosticar inicialmente para conhecer a realidade atual da empresa e toda a cadeia de valor
dos seus produtos incluindo as etapas administrativas. E necesséario se deslocar para 0s
processos administrativos e para 0s de producdo para recolher dados, com os responsaveis

por cada departamento. O objetivo € ter uma visdo global de toda a cadeia de valor; 3.
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Promover workshops e definir um macro plano de ag6es. Os workshops podem ser
realizados paralelamente a fase de diagnostico e sdo fundamentais para que 0s responsaveis
das organizacdes sejam capazes de detectar os problemas reais e assim definir agcdes de
melhoria; 4. Constituir a equipe responsavel pelo processo de implementacdo, devidamente
capacitada e experiente. Identificados os problemas e definidas as agBes de atuacdo, é
importante perceber quais serdo as pessoas que melhor poderdo mobilizar 0s recursos
necessarios para a implementacdo das acdes macro definidas; 5. Implementar as acdes em
conjunto com os colaboradores de cada sec¢do. Numa fase inicial, comeca-se por tarefas que
requerem menor investimento, mas com resultados visiveis a curto prazo, numa tentativa de
minimizar as dificuldades de aceitacdo dos novos métodos de trabalho por parte dos
colaboradores, bem como ndo os sobrecarregar de trabalho repentinamente, ja que a maioria
das acgdes terdo que ser implementadas com os processos em pleno funcionamento; 6. Avaliar
os resultados por comparacdo aos dados recolhidos na fase de diagnostico. Esta avaliacdo
deve ser acompanhada por evidéncias visuais como fotografias, gréficos e tabelas, para
facilmente ser perceptivel a evolucdo, evitando que passe despercebida. Sendo um processo
continuo, nesta fase deverdo também ser analisadas possiveis melhorias ao sistema ja
implementado, bem como definidas novas areas de atuacdo. Os resultados ndo podem
esquecer os esforcos e empenhos de todos os colaboradores, sendo salientado o
reconhecimento por parte dos gestores da empresa.

Tapping e Shucker (2010) propdem oito etapas para a implementacdo do Lean Office:
comprometer a alta administracdo com o Lean Office; escolher o fluxo de valor; aprender
sobre o Lean Office; mapear o estado atual; identificar medidas de desempenho do Lean
Office; mapear o estado futuro; criar planos Kaizen; implementar os planos Kaizen.

Chen e Cox (2012) também propde procedimentos para fornecer uma abordagem
sistematica para implementar Lean Office. Para esses autores, a sua implementacéo consiste
nos seguintes passos: formar e treinar uma equipe de eventos Lean; selecionar uma familia de
produtos/servicos para a realizagdo de OVSM; desenhar o mapa de estado atual; realizar
brainstorming e desenvolver de um mapa do futuro-estado; propor um plano de fluxo de
valor para alcancar o futuro estagio do OVSM,; e realizar eventos de kaizen para distinguir e
eliminar desperdicios. Biazzi (2007) chama a atencdo de que estas etapas necessitam
considerar, para selecdo do objeto de aperfeicoamento, o equilibrio dos procedimentos
operacionais executados e suas demandas, tendo como base o tempo, recursos, energia e

conhecimento, sendo todos alinhados com as métricas de desempenho organizacional.
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E importante ressaltar que quando o Lean Office se concentra apenas na aplicacdo de
ferramentas do Lean, é mais provavel que ocorram mudancas isoladas em departamentos e
funcBes e/ou etapas dos processos, sem alterar a maneira fundamental no fluxo das atividades
e na execucao do trabalho. Para que ela seja verdadeiramente eficaz em sua aplicacédo, é
necessario que ela seja utilizada em um contexto do redesign geral do processo empresarial
(LOCHER, 2011).

As necessidades de aporte de conhecimento por meio de capacitacdes sdo
identificadas nas sistematicas de implementacgdo do Lean Office propostas por Keyte e Locher
(2004), Tapping e Shucker (2010), Chen e Cox (2012), assim como nas pesquisas de Biazzi
(2007), Murakami (2012) e Freitas (2018). Esta pesquisa tem como foco as capacitacGes
demandadas pelo Lean Office.

O Lean Enterprise Model (LEM) é um modelo desenvolvido com o objetivo de servir
como referéncia para a implantacdo dos principios e préaticas enxutas. Ele abrange principios,
praticas e habilidades empresariais enxutos e foi elaborado por meio de dados de
benchmarking baseados em pesquisas e estudos de caso desenvolvidos pelo Massachusetts
Institute of Technology - MIT (LEAN AEROSPACE INITIATIVE, 2016). Ele ¢é descrito por
meio de praticas primarias que sdo desdobradas em préticas capacitadoras (Quadro 4),
servindo como diretriz para um plano de capacitacdo e de implementacdo do Lean nas
empresas.

Quadro 4: Préticas primarias e suas respectivas praticas capacitadoras do LEM

Préaticas Primarias Préaticas Capacitadoras

a) Desenvolver modelos/simulacéo.
b)Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos.

Identificar e otimizar | ¢)Minimizar estoques/inventario.

os fluxos dentro da
empresa

d)Reduzir setups.
e) Minimizar os espacos utilizados e distancias percorridas por pessoas e materiais.
f) Manutengdo de Equipamentos

Assegurar um fluxo
de informagdo sem

a) Tornar os processos Visiveis para todos os stackholders.
b) Estabelecer um canal efetivo de comunicagao entre todos os stackeholders.

interrupcdes ¢) Criar bases de dados integradas.
d)Minimizar documentacao.
Otimizar a a) Desenvolver programas de desenvolvimento de habilidades e planos de carreia para

capacidade e a
utilizagdo da mao-
de-obra

funcionérios.
b) Assegurar a manutenc&o, o reconhecimento e a melhoria de habilidades criticas.
c)Analisar a capacidade e as necessidades da forca de trabalho.
d)Desenvolver a flexibilidade da médo de obra.

Permitir a tomada de
decisdes nos niveis
mais baixos da
hierarquia

a) Estabelecer times multidisciplinares.
b) Delegar ou dividir responsabilidades ao longo de toda a cadeia de valor.

c) Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de trabalho (empowerment).
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Préaticas Primarias

Préaticas Capacitadoras

Implementar
projeto de produto e
processo de maneira

integrada

a) Usar a abordagem de engenharia de sistemas no projeto e desenvolvimento de
produtos.

b) Estabelecer claramente as especificagbes a partir das necessidades dos clientes
(internos/externos).

c¢) Envolver todos stackholders logo no inicio do processo de projeto e desenvolvimento.

Desenvolver
relacionamentos
baseado na
confianca e no
comprometimento
mutuo

a) Construir relacionamentos estdveis e de cooperagdo tanto
externamente.

b) Compartilhar relacionamentos estaveis e de cooperagdo tanto interno quanto
externamente.

c) Estabelecer objetivos comuns entre todos os stackholders.

interna quanto

Focar continuamente

a) Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de informagdes com
os stackholders.
b) Otimizar processo contratual, a fim de que este seja mais flexiveis a futuras

no cliente necessidades.
c) Desenvolver e manter o relacionamento com clientes no processo de definicdo de
requisitos, projetos e desenvolvimento de produto etc.
Disseminar a a) Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a mentalidade enxuta em

mentalidade enxuta
em todos os niveis
da organizagao

todos os niveis da organizacao.
b) Incentivar o comprometimento da forca de trabalho.
¢) Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os principios da producao enxuta.

Cultivar a cultura de
melhoria dos
processos de forma
continua

a) Estabelecer processos estruturados para a geracdo, avaliacdo e implementacdo de
melhorias em todos os niveis da organizagéao.

b) Solucionar problemas sistematicamente por meio da andlise de dados e de causas
raizes.

¢) Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da organizacdo em
todas as etapas do ciclo de vida do produto.

d) Incentivar sugestdes relacionadas a praticas inovadoras e de melhoria.

Nutrir um ambiente
de aprendizado
constante

a) Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da comunica¢do e da
aplicacdo do conhecimento obtido pela experiéncia.

b) Realizar benchmarking

¢) Trocar conhecimento com fornecedores

Assegurar que 0s
processos se tornem

a) Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia de valor.
b) Estabelecer praticas de reducdo de variabilidade em todas as etapas do ciclo de vida

maduros e do produto.
consistentes c) Analisar as possibilidades de terceirizacdo (make/buy) com um decisdo estratégica
Maximizar a a) Nivelar a demanda.

estabilidade mesmo
em um ambiente
instavel

b) Utilizar contrato de longo prazo, quando possivel.
¢) Minimizar o tempo de ciclo.
d) Estabelecer objetivos de melhoria incremental do desempenho de produtos.

Fonte: Adaptado de Lean Aerospace Initiative (2004)

A matriz do LEM apresenta a relacdo dos conhecimentos e capacita¢cfes necessarias

para um especialista Lean, a sua relacdo com as praticas primarias e as praticas capacitadoras,

que consistem em habilidades e conhecimentos necessarios para dominar a pratica priméria
(LEAN AEROSPACE INITIATIVE, 2016).

Esse modelo € resultado de pesquisas realizadas pelo Lean Aerospace Initiative e é
formado por trés partes (LEAN AEROSPACE INITIATIVE, 2016):

e Diagrama resumo, que apresenta o0s principios, indicadores de desempenho da

organizacgdo, praticas primarias (que consiste em itens macros de conhecimento) do

Lean e habilidades préticas (capacitacdo necessaria) para os funcionarios;
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e Manual de referéncia, que fornece todas as informacgdes detalhadas da estrutura do
modelo;

e Software que fornece diversos niveis de informag&o do modelo.

Verifica-se que a capacitacgio no Lean consiste no primeiro passo para a
implementacdo do Lean Office e ela é necessaria para que uma organizagdo seja capaz de ir
além da simples aplicacdo de ferramentas enxutas e tornar possivel que os resultados do Lean
sejam efetivamente alcancados.

As préticas primarias e capacitadoras descritas (Quadro 4) foram utilizadas como base
para a constru¢cdo do questionario utilizado na survey, conforme explicado no proximo

capitulo.

15



CAPITULO 3: ELABORACAO DO PROJETO, TESTE PILOTO E COLETA DOS
DADOS

3.1 Consideracdes iniciais
Esse capitulo tem como objetivo apresentar 0 método de pesquisa a ser utilizado, o
planejamento da coleta de dados, a definicdo da populacdo, a elaboracdo e validacdo do

questionario.

3.2 ldentificacdo das Praticas Capacitadoras na Literatura

Para a elaboracdo desse trabalho foi determinado como base no modelo do LEM e as
suas 43 praticas capacitadoras (Quadro 4). Foram realizadas buscas de artigos que continham
0 termo “Lean Office” na base de dados de artigos cientificos ISI (Web of Science) que
oferece acesso a mais confiavel, integrada e multidisciplinar pesquisa, conectada por meio de
métricas de citacdo de conteudo vinculado de varias fontes em uma so interface (1SI, 2018),
do Scopus que é maior banco de dados de periodicos cientificos, livros e anais de congressos
(SCOPUS, 2018) e do ENEGEP considerado o maior evento nacional na area de Engenharia
de producdo (ENEGEP, 2018). O periodo de busca consistiu até junho 2018. Do total de

artigos listados, foram identificados 30 artigos disponiveis para download (Tabela 1).

Tabela 1: Pesquisa de trabalho acerca do Lean Office

Palavra-chave: Lean Office | Periodo: até julho de 2018
FILTROS SCOPUS ISI ENEGEP
38 11 15
Artigos ou Congresso 32 11 15
Anélise do Abstract 28 7 14
Disponivel para Download 24 7 14
Repetidos 7 SCOPUS/ISI

Total de documentos: 38

Das 24 pesquisas disponiveis para download no Scopus, 18 sdo artigos e 6 conference
paper, sendo que 19 estavam no idioma inglés, 4 em portugués e 1 em espanhol. Para avaliar

0s 5 principais autores e paises mais produtivos, temos o grafico 1 e 2.
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Grafico 1: Autores mais produtivos

Né&o se destaca nenhum autor em termos de nimero de publicacGes, diferente do que
ocorre no Lean Manufacturing que tem como um dos autores mais importantes o Taiichi
Ohno, evidenciando que o Lean Office, € um tema novo em comparacdo com o Lean
Manufacturing. O grafico 2 a seguir apresenta a relacdo dos 5 principais paises que

publicaram em Lean Office.
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Grafico 2: Autores mais produtivos

Apesar do Brasil se destacar, a quantidade de artigos publicado e muito pequena. O
que mais chama a atencdo e a auséncia de colaboragdo entre os pesquisadores de paises
distintos (MCP). Todos os autores presentes em determinado artigo, tem a mesma
nacionalidade, pois isso é predominante a publicacdo de um Unico pais (SCP).

Foi gerado também a anélise dos principais autores citados (Tabela 2).

Tabela 2: Principais pesquisadores em Lean Office

Autores Titulo Citados
The Relative Merits of Lean, Enriched, and Empowered
Knight C., Haslam S.A. Offices: An Experimental Examination of the Impact of 42
Workspace Management Strategies on Well-Being and
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Autores Titulo Citados
Productivity
Nieuwenhuis M., Knight C., Postmes The relative benefits of green versus lean office space: 21
T., Haslam S.A. Three field experiments
Kuriger G.W., Wan H.-d., Mirehei A web-based lean simulation game for office operations: 6
S.M., Tamma S., Chen F.F. Training the other side of a lean enterprise
Sabur V.F., Simatupang T.M. Improvement of customer response time using Lean Office 5
Bodin Danielsson C. An explorative review of the Lean office concept 5
Kemmer S.L., Da Alves T.C.L.,
Macedo M., De Marcos V.N., De Lean office at a construction company 4
Barros Neto J.P.
Andersson R., Manfredsson P., Lantz Total productive maintenance in support processes: an 3
B. enabler for operation excellence
Naftanaild I., Mocanu M.D. Lean office (linoff) 1. 5S methodology 3
Lean office in health military organizations: Case study in
Seraphim E.C., Da Silva |.B., the health center of Campinas [Lean office em 3
Agostinho O.L. organizagdes militares de salide: Estudo de caso do posto
médico da guarnigdo militar de Campinas]
da Silva I.B., Seraphim E.C.,
Agostinho O.L., Lima O.F., Jr., Lean office in health organization in the Brazilian army 2
Batalha G.F.
Monteiro M.F.J.R., Pacheco C.C.L., Implementing lean office: A successful case in public 2
Dinis-Carvalho J., Paiva F.C. sector
Mirehei S.M., Kuriger G., Wan H.- | Enhancing lean training for the office environment through 2
D., Chen F.F. simulation and gaming
Carneiro C.J.M., Costa R.S., Jardim Proposed use of Lean Office in reducing call time on 1
L.S., Viana A.L., Santos R.M.S. products of the project analysis of polo industrial Manaus
Naftanaild I., Mocanu M.D. Lean Office (LinOff) 2. Value Stream Mappiing 1
Costa H.M., Silva M.VV.V., Mourdo | Redesigning administrative procedures using value stream 1
A., Valente C.P., Laércio F. mapping: A case study

Os autores mais citados sdo: Craig Knight e Alexander Haslam, que participaram das
publicacdes de ambos 0s artigos, sdo 0s pesquisadores mais relevantes em a cerca do Lean
Office. Outro dado constatado foi que 63% dos documentos analisados aplicam as propostas
de melhorias, ndo ficando apenas em suposicoes.

Ap6s a selecdo dos artigos, um banco de dados foi desenvolvido (APENDICE I). O
primeiro passo para se construir foi a substituicdo dos titulos dos documentos, pelo termo
documento seguido por numeracdo, por exemplo: o titulo do artigo 1 foi nomeado como
documento 1, o titulo do artigo 2, foi nomeado como documento 2; isso foi realizado devido a
limitacbes dimensionais do layout da pagina, o que facilitou a construcdo da quadro do
APENDICE | de ocorréncia das praticas nos artigos, a primeira coluna da tabela corresponde
as praticas capacitadoras e a linha superior corresponde a seguéncia de documentos.

Os documentos foram analisados buscando se identificar as préaticas capacitadoras que

eles utilizaram. Dessa maneira, quando um documento apresentava tal pratica, o nUmero 1 era
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adicionado em sua linha correspondente. A Tabela 3 descreve o resultado da priorizagdo por
meio da lei de Pareto, destacando as praticas correspondentes até a porcentagem acumulada
de 80%.

Tabela 3: Ocorréncias das praticas nos artigos

Soma das % %
Praticas Capacitadoras ocorréncias  Individual Acumulada
individuais
Desenvolver modelos/ simulacéo 31 5% 5%
Solucionar problemas §|stemat|camente por meio da anlise 28 4% 9%
de dados e de causas raizes
Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos 27 4% 13%
Estabelecer processos estruturados para a geracdo, avaliacéo
e implementacdo de melhorias em todos os niveis da 27 4% 18%
organizagédo
Minimizar o tempo de ciclo 27 4% 22%
Dlssemlnar 0s principios, pratlca§ e metricas rglaclonadas a 26 4% 26%
mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacao
Tornar 0s processos Visiveis para todos os stackholders 23 4% 30%
Minimizar documentacdo 23 4% 33%
Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de 0 0
trabalho (empowerment) 22 3% 37%
Estabe_lecer claramente as especificagbes a partir das 29 30 40%
necessidades dos clientes (internos/ externos)
Crlat mecanismos df: feedback, que facilitem um fluxo 29 30 43%
continuo de informagdes com os stackeholders
Minimizar os espacos utilizados e distancias percorridas por 20 30 47%

pessoas e materiais

Estabelecer objetivos comuns entre todos os stackeholders 20 3% 50%

Envolver todos stackeholders logo no inicio do processo de

0, 0,
projeto e desenvolvimento 19 3% 53%
Incentivar o comprometimento da forga de trabalho 17 3% 55%
Determinar objetivos de melhoria continua para todos os
niveis da organizagdo em todas as etapas do ciclo de vida do 17 3% 58%
produto
\?52:]" bem e controlar os processos ao longo da cadeia de 17 30 61%
Minimizar estoques/ inventario 16 3% 63%
Gs_irar]n_r acoeréncia da estratégia corporativa com 0s 16 3% 66%
principios da producdo enxuta
Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento,
da comunicacéo e da aplicacdo do conhecimento obtido pela 16 3% 68%
experiéncia
Estabelecer_ pratlcas_ de reducgdo de variabilidade em todas as 16 30 71%
etapas do ciclo de vida do produto
Otlnjlzar 0 processos co_ntratual, a fim de que este seja mais 15 204 73%
flexivel a futuras necessidades
Analisar a capacidade e as necessidades da forca de trabalho 14 2% 75%
Desenvolver a flexibilidade da méo de obra 14 2% 7%
Construir relacionamentos estaveis e de cooperagdo tanto 14 204 80%

interna quanto externamente

Com essa analise, identificou-se que das 43 praticas do Lean, 25 correspondem a 80%

das ocorréncias e sdo as mais utilizadas nos artigos acerca do Lean Office.
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A proxima etapa consiste na avaliacdo das praticas capacitadoras frente a suas praticas
primaria por um especialista em Lean com mais de 20 anos de experiéncia. Utilizando uma
escala Likert de 0 a 5, o especialista avaliou as 43 préaticas do LEM, considerando em sua
analise que 13 das 43 praticas capacitadoras eram fundamentais. Apds a analise do
especialista, constatou-se que 3 das praticas 13 eram distintas das 25 identificas com maior
ocorréncia na literaturas, sendo portanto introduzida ao questionario. Portanto, das 43 préaticas
do LEM, 28 delas foram utilizadas para elaborar o questionario (APENDICE II).

Apobs a finalizacdo do questionario foi efetuado a busca dos pesquisadores com
titulacdo nivel doutorado no curriculo lattes, que publicaram em anais acerca do assunto Lean
Office. Identificou-se um total de 52 pesquisadores, sendo que desses 2 pesquisadores
participaram do teste piloto, para validacdo do questionario, ficando a populacéao final com 50

pesquisadores.

3.3 Métodos de Coleta de Dados

Este estudo escolheu por coletar os dados por meio de um questionadrio do google
forms enviado pela internet. A escolha desse método justifica-se pelas vantagens
apresentadas como: baixo custo, maior qualidade na resposta, maior rapidez na aplicacdo do
questionario, menor tempo de resposta, menor quantidade de itens ndo respondidos dentro de
um unico questionario e melhor controle sobre os ndo respondentes, (SIMSEK, 1999).

O questionario foi enviado a toda a populacédo, que corresponde aos 50 pesquisadores
e a cada onda realizada aos e-mails dos pesquisadores eram retirados os e-mails dos que ja
haviam respondido e efetuado novo envio do questionario, totalizando 4 ondas de envio.

3.4 Desenvolvimentos do instrumento

Utilizou-se 0 modelo de escala tipo Likert que, segundo Silva Junior e Costa (2014),
consiste em exigir do entrevistado a indicagdo de um grau de concordancia ou discordancia
para cada afirmacéo relacionada ao objetivo da pesquisa.

O trabalho de Likert (1932) menciona que a sua escala centrava-se na utilizacdo de
cinco pontos, e ndo mencionou o0 uso de categorias de respostas alternativas na escala a ser
utilizada. No entanto, Clason e Dormody (1994) afirmam que muitos estudos tém usado
diversas classificacGes paralelas a classificacdo tradicional de cinco pontos de maneira
satisfatoria. Neste caso, a escala se configura como tipo Likert. Para Garland (1991), comenta
gque em pesquisas sociais e de marketing prefere-se que 0s respondentes assumam um

posicionamento, assim a escala utilizada exclui o ponto intermediario.
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A escala de medicdo utilizada foi com um numero par de categorias, pois para o
objetivo dessa pesquisa era necessdrio “for¢ar uma escolha quanto a uma determinada
questdo” (HAIR JUNIOR, 2005a, p. 195), excluindo a categoria neutra. A escala empregada
para a manifestacdo dos respondentes é de 0 a 5, tendo 0 como “nenhuma aplica¢do ”, 2
“pouco aplicagdo”, 3 “média aplicagdo”, 4 “muito aplicavel”, 5 “aplicacdo obrigatoria”.

3.5 Avaliacdo do instrumento

Segundo Freitas et al. (2000), a realizacdo do pré-teste do instrumento visa garantir
que sera medido o que é proposto. Devem-se considerar 0s seguintes aspectos: clareza dos
termos; precisdo das expressdes utilizadas; extensdo do questionério; forma das perguntas;
ordem; e introdugéo.

Um primeiro questionario foi elaborado sendo submetido a avaliagdo de 2
pesquisadores pertencentes a populacdo desse trabalho. Os pesquisadores sugeriram a
alteracdo de algumas palavras consideradas ambiguas. O questionario final, com as alteraces
sugeridas ja incluidas se encontra no Apéndice II.

Pelo fato do teste piloto ter ocorrido com apenas dois pesquisadores, devido ao
tamanho pequeno da populacao, ndo traria nenhum resultado a analise de Alfa de Cronbach.
Frente a esta situacdo, optou-se por avaliar a confiabilidade interna apds o a coleta das
respostas, realizando posteriormente a agdes cabiveis para eliminar duplicidade e
redundancias.

3.6 Coletas de dados

Para se efetuar a coleta dos dados, foi enviado o questionario (APENDICE Il) aos
pesquisadores. Para a identificacdo da populacdo, foi realizada a busca no curriculo Lattes
dos pesquisadores com titulacdo minima de doutorado com publicacdo em anais a cerca do
assunto Lean Office. Efetuou-se 4 tentativas de se obter as respostas dos pesquisadores ao

questionario (Tabela 4).

Tabela 4: Resumo das respostas obtidas

1° Tentativa 2° Tentativa 3° Tentativa 4° Tentativa
Contatado: e-mail Contatado: e-mail Contatado: e-mail Contatado: telefone e e-mail
14 respostas 5 respostas 3 respostas 12 respostas

Na Ultima tentativa foi obtido 34 respostas, uma taxa de 68%. Os dados coletados
podem ser visto no APENDICE 1.
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CAPITULO 4: ANALISE DOS DADOS

4.1 Analise Preliminar

Para realizacdo da andlise foi efetuado ao somatorio das respostas dos pesquisadores

ao questionario. Com os dados da somatdria das respostas dos pesquisadores (Tabela 5) foi

efetuada a analise para identificar se existiam praticas com discrepancia (Gréafico 3).
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Grafico 3: Boxplot das somatdrias das praticas capacitadoras

A Unica pratica que se destacou da maioria foi “Desenvolver modelos/simula¢ao”,

tratando-se, portanto de um outlier. Para entendermos esta pratica como outlier foi realizada a

comparacdo entre faixas de classificacdo verificadas na literatura com a faixa da amplitude

das respostas dos pesquisadores, mantendo-se o padrdo das cinco faixas identificadas na

literatura (Tabela 5).

Tabela 5: Comparacéo entre literatura e respostas dos pesquisadores

Fai’xg com » _ % Somatorio Faiga
a_nallse da Préaticas Capacitadoras Individual das apos
literatura respostas resposta
1° 1.1 - Desenvolver modelos/ simulacdo 5% 76 5°
90 9.3- §q|ucionar problemas sistem,aticamente por meio 4% 138 20
da andlise de dados e de causas raizes
90 3.2 - Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) 4% 149 10
0S produtos
9.1 - Estabelecer processos estruturados para a geracao,
2° avaliacdo e implementacdo de melhorias em todos os 4% 138 2°
niveis da organizacdo
2° 12.2 - Minimizar o tempo de ciclo 4% 120 5°
8.1 - Disseminar os principios, praticas e métricas
2° relacionadas & mentalidade enxuta em todos os niveis 4% 144 1°

da organizacgdo
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2.1 - Tornar 0s processos visiveis para todos 0s

o 0 o
2 stackholders 4% 139 2
2° 2.3 - Minimizar documentagéo 4% 126 4°
20 4.1 - Capacitar os funcionérios a tomar decisdes no seu 3% 138 20

local de trabalho (empowerment)
30 5.1 - Estabelecer claramente as especificacdes a partir 3% 141 90
das necessidades dos clientes (internos/ externos) 0

o 7.1 - Criar mecanismos de feedback, que facilitem um R
3 . X ~ 3% 143 1

fluxo continuo de informagfes com os stackeholders
o 1.4 - Minimizar os espacos utilizados e distancias 0 o
3 percorridas por pessoas e materiais 3% 122 5
30 6.2 - Estabelecer objetivos comuns entre todos os 30 137 20
stackeholders

30 5.2 - Envolver tpdos stackeholdgrs logo no inicio do 30 141 20
processo de projeto e desenvolvimento

30 8.2 - Incentivar o comprometimento da forca de 30 149 10
trabalho
9.2 - Determinar objetivos de melhoria continua para

3° todos os niveis da organizacdo em todas as etapas do 3% 132 3°
ciclo de vida do produto

30 11.1 - Definir bem e controlar os processos ao longo da 30 132 30

cadeia de valor

3° 1.3 - Minimizar estoques/ inventério 3% 129 4°

30 8.3 - _Ga,ra_ntlr a coeréncia da estratégia corporativa com 3% 143 10
0s principios da produgdo enxuta

10.1 - Incentivar a aprendizagem, por meio do
3° acompanhamento, da comunicacdo e da aplicacdo do 3% 149 1°
conhecimento obtido pela experiéncia

11.2 - Estabelecer praticas de reducéo de variabilidade

o 0 o
3 em todas as etapas do ciclo de vida do produto 3% 17 5
40 7.? - Ot.lmlzar,O processos contratyal, a fim de que este 204 125 40
seja mais flexivel a futuras necessidades

40 3.2 - Analisar a capacidade e as necessidades da forca 204 128 40
de trabalho

4° 3.3 - Desenvolver a flexibilidade da méo de obra 2% 130 3°

40 6.1- Con§trU|r relgmonamentos estaveis e de 204 140 20
cooperacao tanto interna quanto externamente

o 2.2 - Estabelecer um canal efetivo de comunicacéao - o
5 entre todos os stackholders Especialista 145 1

o 3.1 - Assegurar a manutencao, o reconhecimento e a - o
5 melhoria de habilidades criticas. Especialista 124 4
5° 12.1 - Nivelar a demanda Especialista 124 4°

A andlise dos resultados sugere que a elevada discrepancia entre a literatura e a
opinido dos respondentes, quanto a pratica capacitadora “Desenvolver modelos/simulagdo”,
pode ter ocorrido devido a interpretacdo erronea dos respondentes ao nao considerarem que 0
VSM é um modelo, sendo esta classificacdo realizada na andlise da literatura. Este potencial
erro contradiz com os trabalhos publicados acerca do Lean Office que reportam 0 uso do
VSM por exemplo: Landmann et al., (2009) e Campos et al (2016).

Das trés praticas que o especialista afirmou serem importantes, a pratica “estabelecer

um canal efetivo de comunicagao entre todos os stackholders” ocupou a primeira faixa, o que
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confirma sua importancia, e a contribuicdo da visdo do especialista para priorizacdo das

praticas capacitadoras utilizadas na pesquisa.

4.2 Andlise da consisténcia externa
Para analisar a consisténcia externa atraves da anélise do perfil dos respondentes foram
efetuadas duas perguntas. A primeira referente aos anos de experiéncia em Lean Office e a

segunda referente a participacdo em projetos Lean Office (Grafico 4).

Possui quantos anos de experiéncia em Lean Office? Quantos projetos em Lean Office vocé ja participou?

Grafico 4: Consisténcia externa

Cerca de um terco dos pesquisadores afirmaram ter muita experiéncia enquanto 9 %
afirmaram ndo ter experiéncia. JA& quanto a participagdo em projetos de Lean Office,
aproximadamente um quarto dos pesquisadores afirmaram ter participado em mais de 5
projetos e 12 % afirmaram ndo ter participado de nenhum. Do total de pesquisadores que
responderam cerca de 91% responderam ter alguma experiéncia em Lean Office e 88%
afirmaram ter participado de projetos em Lean Office.

4.3 Teste de Alfa de Cronbach inicial

Para se avaliar a confiabilidade interna foi calculado o alfa de Cronbach, a fim de
comprovar a consisténcia interna. O célculo foi realizado pelo software Minitabl7® tendo
como agrupamento a resposta de quatro docentes utilizados no teste. Todas as praticas
obtiveram valores entre 0,8 e 0,9. Segundo Streiner (2003) valores de alfa de cronbach
aceitaveis sdo acima de 0,70; valores abaixo desse, tem consisténcia interna considerada
baixa. Entretanto, valores acima de 0,90, leva a considerar que existe redundancia e
duplicacdo, que devem ser eliminados. Geralmente séo preferidos valores de alfa de cronbach
entre 0,80 e 0,90. A analise do alfa de cronbach, é apresentado a seguir (Figura 4).
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2ds . Squared

Omitted 2dj. Total Total ITtem—RAd]. Multiple Cronbach™™s
Variakle Mean StDewv Total Corr Corr Alpha
1.1 1l07.88 16.38 0.242] o.70&a7 0.9324a
1.2 105.73 le.1% 0.45933 0O.9&62a6 0O.9232
1.3 10&6.36 16.04 0.4637 0.9358 0.9294
1.4 10&6.45 15.97 0.5604 0.9553 0.9275
2.1 106.03 16.08 O.&e390 O.9481 0.92&63
2.2 lo5.82 le.1% 0.542%3 0.59694 0.9275
2.3 10&6.39 16.32 0.3071 0O.839a86 0.9312
3.1 l0&6.48 16.12 0.&877T1 0O.9237 0.92&a1
3.2 l0&6.36 16.09 0.7219 0.49553 0.9255
3.3 10&6.30 16.15 0.68325 0.9172 0.92&85
4.1 l0&6.06 16.09 0.&8241 0.9201 0.92&85
5.1 105.97 16.10 0.&8588 0.92&a2 0.92&61
5.2 1l0&6.03 15.78 o.7721 O.9a07 0.9239
6.1 105.97 16.22 0.6347 0.8892 0.92&a8
6.2 1l0&6.0%9 16.0%9 0.&62837 0O.59421 0.59264
7.1 105.51 l16.1& 0.&6533 0.59151 0.59264
7.2 106.36 16.52 0.2417 0.834a2 0.9307
2.1 105.51 16.10 0.68142 0.595495 O0.92&86
8.2 105.70 16.38 0.5336 0.59358 O.9282
2.3 105.54 l6.0%8 0.&8402 0.59485 0.92&63
o9.1 1l06.12 16.28 0.51471 O.9&6958 O.9230
9.2 l0&6.06 le6.12 0.54&67 0O.9389 0.9275
9.3 106.27 16.04 0.5566 O.9292 O.9274
10.1 1l05.91 le6.12 0.&8747 0O.9324 0.92&81
11.1 106.24 15.88 0.6T739 O.9717 0.9255
11.2 l0&6.64 1l6.20 0.4432 0.8338 O.9290
12.1 106.45 16.28 0.4058 0.9754 0.59293
1z2.2 l0&6.64 15.92 0.5821 0.9&l13 o.9272

Figura 4: Alfa de Cronbach inicial

Todos os alfas de cronbach apresentaram valores acima de 0,9. Para eliminar
duplicagdo e redundancia foi efetuado o estudo de conglomerados.
O Boxplot das respostas dos pesquisadores (Grafico 5), trara uma visao abrangente da

situacdo atual. Com essa analise sera possivel identificar a existéncia outliers.

Boxplot das respostas dos pesquisadores
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Grafico 5: Boxplot das respostas dos pesquisadores

A analise do Boxplot das respostas dos pesquisadores confirmou a existéncia de
outliers, o respondente 20 apareceu como outlier em dezessete vezes, o respondente 29 em
dez vezes, os respondes 9 e 0 30 em trés vezes, os respondentes 21 e 0 25 duas vezes e 0s
respondentes 3, 17, 33 e o 34 apareceram como outliers uma vez cada um. Apesar da
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confirmacdo da existéncia de outlier, ndo é possivel excluir os pesquisadores apenas pela
analise do Boxplot, visto que, um outliers pode ter ocasionado a classificacdo das respostas
de um pesquisador como outlier. Para se confirmar a exclusdo de determinado outlier, serd

realizado a seguir a analise de conglomerado dos pesquisadores.

4.4 Analise de conglomerado (Cluster analysis)

A analise de conglomerado, conhecida também por anlise de clusters, tem o objetivo
de identificar grupos, através da analise das semelhancas e/ou diferencas presentes, valendo-
se de procedimentos estatisticos, (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2009). A partir da
definicdo da similaridade ou diferenca os objetos sdo agrupados em clusters. Com essa
analise é possivel reduzir o numero de objetos. O agrupamento em clusters visa o
conglomerado de objetos homogéneos entre si (dentro do grupo alto nivel de semelhanca),
porém com alta taxa de heterogeneidade externa (grande diferenca entre os grupos) (HAIR
JUNIOR et al., 2005a).

A similaridade entre os objetos, pode ser realizada de varias maneiras, (métodos de
ligacdo, métodos de centrdide e métodos de soma de erros quadraticos ou Variancia - metodo
de Ward) (CORRAR; PAULO; DIAS FILHO, 2009). Para as analises desta pesquisa a
técnica hierarquica de aglomeracdo, ilustrada pelos dendogramas, utilizando o método de
Ward (HAIR JUNIOR, et al. 2005b).

Segundo Favero et al. (2009) a analise de clusters pode ser caracterizada por uma
técnica exploratoria, em que sdo agrupados 0s objetos de acordo com suas semelhangas em
alguns aspectos, essas semelhancas ndo séo estimadas empiricamente, obrigado o pesquisador
a posterior analise e possivel recusa da indicacdo de seu agrupamento — tal afirmacdo foi
contatada e sera abordada neste capitulo.

Nessa pesquisa, foram realizadas duas andlises de clusters, uma com a finalidade de
verificar a similaridade dos respondentes e a outra em relacdo as praticas capacitados com
objetivo de agrupéa-los.

Segundo Hair Junior et al. (2005b) ndo existe um procedimento padrdo de selecao
para determinar o nimero final de agrupamentos, visto que ndo ha um nivel 6timo de
similaridade a ser utilizado na selecdo dos agrupamentos. Alguns autores pressupdem um
nivel de aceitacdo, o valor € convencionalmente definido entre 0 e 100%, no qual mais
proximo a 0% representa o nivel de dissimilaridade e 100% a similaridade (CLARKE e
WARWICK, 2000). Rohlf (1970) exorta que na pratica, agrupamentos menores que 70%

indicariam a inadequacdo do método de agrupamento. Ja autores, como Everitt et al., (1993);
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Jain e Dubes, (1988), identificaram que valores acima de 80% ¢ indicativo de bom
agrupamento, pois pode ser extraida melhores andlises dos agrupamentos. Entretanto,
Halkidi, Batistakis e Vazirgiannis (2002), esclarecem que nem sempre essas afirmacgdes séo
verdadeiras, pois para identificar os melhores agrupamentos é necessaria a inspecao do
contexto para verificagdo da pertinéncia do agrupamento. Frente a todas essas abordagens
Aldenderfer e Blashfield, (1984) afirmam que tal decisdo sobre o numero total de
agrupamento de conglomerados, a constarem na analise, cabera ao pesquisador.

Nessa pesquisa foi utilizado o nivel de similaridade de 75%. As varidveis com esse
nivel de similaridade foram avaliadas por uma perspectiva conceitual.

Para se analisar os respondentes, foi gerado o dandograma de observadores (Grafico
6), que corresponde a uma analise estatistica para avaliar a similaridade das respostas de cada
um dos pesquisadores. Da anélise foi perceptivo que os respondentes 20 e 29 se destacam da
maioria dos outros respondentes, eles tem respostas diferentes dos outros pesquisadores, e
tem apenas 8.86% de similaridade um com o outro.
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Gréafico 6: Dendrograma de observadores

Com essa analise foi realizado uma segunda verificacdo, que corresponde as respostas
dos respondentes 20 e 29 (APENDICE II1).

Quando comparado o respondente numero 20, com o0s demais respondentes, foi
perceptivel que as respostas dele foram notas baixas em quase todas as respostas. J& o
respondente 29 tem uma tendéncia em respostas extremas, ou ele deu nota maxima ou nota

minima.
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Partimos entdo para a terceira analise, que corresponde a experiéncia de cada um em
Lean Office. O respondente namero 20 afirmou ter pouca experiéncia, ja o respondente 29
afirma ter muita experiéncia. Para verificar tais afirmaces, foi feita uma analise do curriculo
Lattes de ambos os respondente e verificou que o respondente nimero 20 publicou apenas
uma vez em congresso, demonstrando assim pouca divulgacdo de suas pesquisas. Em
conversa por telefone, no primeiro contato efetivo com o responde 20, ele afirmou ter mais
conhecimento em Lean Healthcare, portanto o respondente nimero 20 foi excluido da
analise.

Apobs excluidas as respostas do respondente 20, o respondente 29 teve sua posicéo
deslocada, correspondendo agora ao respondente 28, que é apresentado no dendrograma de

observac0des posteriores (Grafico 7).
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Grafico 7: Dendrograma de observadores posterior

O respondente 28 ainda demonstra ter respostas diferentes, entretanto, por ter mais de
5 anos experiéncia, e ter participado em mais de 5 projetos ele foi mantido.

Apos a realizacdo do filtro para os pesquisadores foi efetuada a andlise das praticas
capacitadoras que corresponde as perguntas, para verificar se existem similaridades entre as
praticas capacitadoras (Grafico 8). As praticas foram codificadas numericamente a fim de

facilitar a analise, conforme demonstrado no APENDICE II.
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Grafico 7: Dendrograma 1 das praticas capacitadoras

O dendograma evidencia que muitas das questdes tém similaridades. Das 28 questdes

analisadas, 20 delas apresentaram similaridades acima de 75% com outras praticas

capacitadoras. E importante ressaltar que o fato da porcentagem ser alta, como as questoes

9.2 e 12.1, ndo as tornam elegiveis para analise de redundancia, pois se tratam de constructos

diferentes. Portanto apenas as questdes destacadas em cinza (Tabela 6), possuem potencial de

serem agrupadas.

Tabela 6: Analise de semelhanca

Nivel de Questdes Comentario
similaridade

4.1: Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local

de trabalho (empowerment) Constructos diferentes, ndo

10.1:  Incentivar a aprendizagem, por meio do h& necessidade de anélise
86.97% acompanhamento, da comunicagdo e da aplicacdo do

conhecimento obtido pela experiéncia.

3.1: Assegurar a manutenc¢do, o reconhecimento e a melhoria

de habilidades critica. Constructos diferentes, ndo

7.2 Otimizar o processos contratual, a fim de que este seja ha necessidade de analise
77.68% mais flexivel a futuras necessidades

5.2: Envolver todos stackeholders logo no inicio do processo Constructos diferentes, ndo
81.84% de projeto e desenvolvimento h& necessidade de analise

6:2 Estabelecer objetivos comuns entre todos o0s

stackeholders

8.2 Incentivar o comprometimento da forca de trabalho Pertencem ao mesmo
79.12% 8.3: Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com os constructo, serd realizado a

principios da producéao enxuta analise entre os termos

2.1: Tornar os processos Visiveis para todos os stackholders Pertencem ao mesmo
81.08% 2.2: Estabelecer um canal efetivo de comunicagdo entre todos constructo, sera realizado a

os stackholders

analise entre os termos
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66.93%

75.02%

2.3: Minimizar documentacao

3.3: Desenvolver a flexibilidade da méo de obra

8.1 Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas
a mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacéo

9.1: Estabelecer processos estruturados para a geracdo,

Constructos diferentes, ndo
ha necessidade de analise

Constructos diferentes, nado
ha necessidade de analise

avaliacdo e implementacdo de melhorias em todos os niveis
da organizacdo

1.2: Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos
produtos/servico

9.3: Solucionar problemas sistematicamente por meio da
analise de dados e de causas raizes

Constructos diferentes, ndo
ha necessidade de analise

82.76%

9.2: Determinar objetivos de melhoria continua para todos o0s
niveis da organizacdo em todas as etapas do ciclo de vida do
produto/servico

12.1: Nivelar a demanda

Constructos diferentes, nédo

90.58% ha necessidade de analise

Pertencem ao mesmo
constructo, sera realizado a
analise entre os termos

11.1: Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia
de valor

11.2: Estabelecer préaticas de reducdo de variabilidade em
todas as etapas do ciclo de vida do produto

81.16%

Para se analisar as questdes destacadas, primeiramente foi feita a comparagdo dos
termos das praticas capacitadoras 8.2 ¢ 8.3 com a pratica primaria “Disseminar a mentalidade
enxuta em todos os niveis da organizacdo”, conforme a seguir:

Préatica capacitadoras 8.2 — Incentivar o comprometimento da forca de trabalho;

Pratica capacitadoras 8.3 - Garantir a coeréncia da estratégia corporativa com 0s
principios da producédo enxuta.

ApoOs a comparacdo dos termos, fica claro que “o comprometimento da forca de
trabalho™, abrange todos os niveis da organizacdo, pois existe uma dependéncia direta ou
indiretamente da forca de tralho, enquanto a “estratégia corporativa” estd mais relacionado a
geréncia. Portanto, foi retirada a 8.3 e mantido a 8.2.

A seguir foi feita a comparacdo das praticas capacitadoras 2.1 e 2.2, com a pratica
primaria "Assegurar um fluxo de informacdes sem interrupcdes”.

Préatica capacitadoras 2.1 - Tornar 0s processos visiveis para todos os stackholders;

Prética capacitadoras 2.2 - Estabelecer um canal efetivo de comunicacao entre todos
os stackholders.

Da analise realizada, foi considerado que o estabelecimento de um canal efetivo de
comunicacéo, tras maior robustez ao fluxo de informacGes, portanto, tem mais relagdo com
“Assegurar um fluxo de informagdes sem interrup¢des”. Tornar 0S processos Visiveis, nao
necessariamente garante que ndo se tenha interrupgdes no fluxo. Logo, a préatica capacitadora
2.2 serd mantida enquanto a 2.1 serd retirada. A ultima analise feita, foi entre as praticas 11.1
el11.2.
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Préatica capacitadoras 11.1 - Definir bem e controlar os processos ao longo da cadeia
de valor

Préatica capacitadoras 11.2 - Estabelecer préaticas de reducdo de variabilidade em todas
as etapas do ciclo de vida do produto.

Com a comparacdo feita, foi considerado que estabelecer praticas de redugdo de
variabilidade ja considera a agdo de ter um processo bem definido e controlado. A reducéo da
variabilidade vai contribuir para 0 amadurecimento do processo, de tal modo, que ele tenda a
atender as especificacGes desejadas. Frente a isso, a pratica capacitadoras 11.2 tem mais
relagio com a pratica primaria “Assegurar que os processos se tornem maduros ¢
consistentes”. Portanto, foi decidido que a pratica 11.2 sera mantida e a 11.1 sera retirada.

Com os dados confiaveis identificados e organizados foi efetuado novamente o

dendograma de similaridades entre as questdes (Gréafico 9).
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Grafico 8: Dendrograma 2 das praticas capacitadoras

As préaticas 8.1 e 8.2, pertencentes ao mesmo constructo, apareceram com 77.05% de
similaridade, frente a isso, foi realizado novamente a analise comparativa entre estas praticas.

Prética capacitadoras 8.1 - Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a
mentalidade enxuta em todos os niveis da organiza¢ao;

Préatica capacitadoras 8.2 - Incentivar o comprometimento da forca de trabalho.

Da analise dos termos, fica claro novamente que a pratica capacitadora 8.1 estd mais
relacionada a pratica primaria "Disseminar a mentalidade enxuta em todos os niveis da
organizacdo" do que a 8.2, os termos da pratica capacitadora 8.1 quase se confundem com os

termos da pratica primaria. Logo, foi mantido a 8.1 e descartada a 8.2.
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Foi efetuado novamente dendograma de comparagao entre as respostas (Gréfico 10).
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Gréafico 9: Dendrograma final das préaticas capacitadoras

Foi verificado que todas as praticas com similaridades ndo pertencem ao mesmo

constructo, elas ndo estdo relacionadas uma com a outra. Dessa forma da tabela com as

respostas sairam as seguintes pratica: 8.3, 2.1, 11.1 e por ultimo a 8.2. Com isso restaram ao

final da analise de clusters 24 préticas capacitadoras.

4.5 Teste de Alfa de Cronbach final
Apos tomadas todas as medidas cabiveis foi realizado novamente o teste de alfa de

cronbach (Figura 5) para verificar a consisténcia interna.
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Figura 1: Alfa de Cronbach final
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Verifica-se que todas as praticas obtiveram alfa de cronbach entre 0,8 e 0,9 que é
considerado um valor aceitavel, o que demonstra a consisténcia interna do questionario frente

as respostas dos pesquisadores.

4.6 Teste de hipotese

Na andlise final foi realizado testes de hipotese para verificar se as médias dentro do
mesmo constructo eram iguais. Escolheu-se para tal o Teste de Hipotese Anova. As préaticas
4.1, 8.1, 10.1 e 11.2, ndo foram analisadas, pois s6 existiam elas em seus respectivos
constructos. Os resumos dos resultados (Figura 6) e o estudo dos testes para verificagdo das
médias dentro dos constructos pode ser verificado no APENDICE IV.

Sendo:

HO: As médias dentro de um mesmo constructo sao iguais

H1: As médias dentro de um mesmo constructo sdo diferentes

ANALISE DAS MEDIAS DENTRO DOS CONSTRUCTOS

- Ordenacdo das médias dentro
H
Teste de Hipotese do constructo

(1.1 #1.2;1.3e1.4 o i % . Drati
RejeitaHod 1.2 =1.3 1 POS!EED- Preft!ca 1.2
| 1.2 #1.4 2° Posicao: Praticas 1.3 el1l.4
AceitaHo { 1.3 =14 3° Posicdo: Pratica 1.1
- [ 1° Posicdo: Pratica 2.2
R ta Ho4 2.2 #2.3 - .
cjeria He 2°® Posicao: Praticas 2.3

Aceita Ho { 3.1 =3.2e3.3

1° Posicdo: Praticas3.1; 3.2 e 3.3
Aceita Ho '[ 3.2 =3.3

Aceita Ho { 5.1 =5.2 1° Posigdo: Praticas 5.1 e5.2
Aceita Heo { 6.1 =6.2 1° Posicao: Praticas 6.1 e 6.2

1° Posicdo: Pratica 7.1

Rejeita HG-[ 7.1 #7.2 2° Posicdo: Pratica7.2

Aceita Ho { 9.1 =9.2e9.3
Aceita Ho { 9.3 =9.2
Rejeita Ho {12.1 £12.2 1° Posicdo: Praticas 12.1 e 12.2

1° Posicdo: Praticas9.1; 9.2 e 9.3

Figura 2: Resumo Anova

Dos testes efetuados, podem-se distinguir quais praticas capacitadoras, apresentam
estatisticamente médias iguais e diferentes, considerando-se 95% de confian¢a. Quando o P-
value é maior do que 5% tém se embasamento estatistico para aceitar HO, e quando P-value é
menor do que 5 % rejeita-se HO. Constructos analisados com mais de duas préaticas
capacitadoras, como ocorre entre 1.1, 1.2, 1.3 e 1.4, demandava-se uma analise de todos 0s

termos juntos e depois comparando cada pratica capacitadoras com as demais praticas
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capacitadoras dentro do constructo. Portanto 15 praticas capacitadoras ocuparam a primeira

posicdo dentro da mesma pratica primaria. As analises efetuadas podem ser verificadas ao
final no APENDICE IV.
Ao final, contando com as praticas 4.1, 8.1, 10.1 e 11.2, que ndo foram analisadas, o

modelo final ficou com 19 préaticas capacitadoras.

Para se classificar o grau de importancia das 19 praticas restante, foi desenvolvida a

ordenacdo das praticas capacitadoras baseando-se na somatdéria das respostas dos

pesquisadores (Tabela 7).

Tabela 7: Ordenamento das préaticas capacitadoras

Posicao Préticas Capacitadoras dSomatorlo %
as respostas | Individual

1° 1.2 - Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos

produtos/servico 149 5.78%
1° 10.1 - Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da

comunicagdo e da aplicacdo do conhecimento obtido pela

experiéncia 149 5.78%
2° 2.2 - Estabelecer um canal efetivo de comunicacdo entre todos 0s

stackholders 145 5.62%
3° 8.1 - Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a

mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacéo. 144 5.59%
4° 7.1 - Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo

continuo de informagdes com os stackholders 143 5.55%
5° 5.1 - Estabelecer claramente as especificacfes a partir das

necessidades dos clientes (internos/ externos) 141 5.47%
5° 5.2 - Envolver todos stackholders logo no inicio do processo de

projeto e desenvolvimento 141 5.47%
6° 6.1 - Construir relacionamentos estaveis e de cooperagéo tanto

interna quanto externamente 140 5.43%
7° 9.3 - Solucionar problemas sistematicamente por meio da analise de

dados e de causas raizes 138 5.35%
7° 9.1 - Estabelecer processos estruturados para a geragdo, avaliacdo e

implementacdo de melhorias em todos os niveis da organizacdo 138 5.35%
7° 4.1 Capacitar os funciondrios a tomar decisdes no seu local de

trabalho (empowerment) 138 5.35%
8° 6.2 - Estabelecer objetivos comuns entre todos os stackholders 137 5.31%
9° 9.2 - Determinar objetivos de melhoria continua para todos os

niveis da organizacdo em todas as etapas do ciclo de vida do

produto/servigo 132 5.12%
10° 3.3 - Desenvolver a flexibilidade da méo de obra 130 5.04%
11° 3.2 - Analisar a capacidade e as necessidades da forca de trabalho 128 4.97%
12° 3.1 - Assegurar a manutengdo, o reconhecimento e a melhoria de

habilidades criticas. 124 4.81%
12° 12.1 - Nivelar a demanda 124 4.81%
13° 12.2 - Minimizar o tempo de ciclo 120 4.65%
14° 11.2 - Estabelecer préticas de redugéo de variabilidade em todas as

etapas do ciclo de vida do produto/servigo 117 4.54%

Das 19 prética ordenadas, 7 ocuparam a primeira posi¢do. Portanto, ao se implementar

as praticas capacitadoras é importante dar atencdo primordial as praticas capacitadoras

destacado em verde.
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Finalmente, relacionando as praticas capacitadoras com suas respectivas praticas

primarias (Quadro 5), tem-se um sumarizacdo dos resultados obtidos apds as andlises de

conglomerados e os testes de hipoteses.

Quadro 5: Préaticas primarias e suas respectivas praticas capacitadoras com maior média

Praticas primarias

Praticas capacitadoras

1° Identificar e otimizar os fluxos
dentro da empresa

1.2 - Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos
produtos/servigo

2° Assegurar um fluxo de
informacdes sem interrupcdes

2.2 - Estabelecer um canal efetivo de comunicagdo entre todos os
stackholders

3° Otimizar a capacidade e a
utilizagdo da mao-de-obra

3.1 - Assegurar a manutenc¢do, o reconhecimento e a melhoria de
habilidades criticas

3.2 - Analisar a capacidade e as necessidades da forca de trabalho
3.3 - Desenvolver a flexibilidade da méo de obra

4° Permitir a tomada de decisdes nos
niveis mais baixos da hierarquia

4.1 Capacitar os funcionarios a tomar decisdes no seu local de
trabalho (empowerment)

5° Implementar projeto de produto e
processo de maneira integrada

5.1 - Estabelecer claramente as especificacbes a partir das
necessidades dos clientes (internos/ externos)

5.2 - Envolver todos stackholders logo no inicio do processo de
projeto e desenvolvimento

6° Desenvolver relacionamentos
baseado na confianca e no
comprometimento matuo

6.1 - Construir relacionamentos estaveis e de cooperacdo tanto
interna quanto externamente
6.2 - Estabelecer objetivos comuns entre todos os stackholders

7° Focar continuamente no cliente

7.1 - Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo
de informagdes com os stackholders

8° Disseminar a mentalidade enxuta
em todos 0s niveis da organizacdo

8.1 - Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a
mentalidade enxuta em todos 0s niveis da organizagdo

9° Cultivar a cultura de melhoria dos
processos de forma continua

9.1 - Estabelecer processos estruturados para a geragdo, avaliacdo e
implementacdo de melhorias em todos os niveis da organizacéo

9.2 - Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis
da organizacdo em todas as etapas do ciclo de vida do
produto/servigo

9.3 - Solucionar problemas sistematicamente por meio da anélise de
dados e de causas raizes

10° Nutrir um ambiente de
aprendizado constante

10.1 - Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da
comunicacdo e da aplicacgdo do conhecimento obtido pela
experiéncia.

11° Assegurar que 0S processos se
tornem maduros e consistentes

11.2 - Estabelecer préticas de reducéo de variabilidade em todas as
etapas do ciclo de vida do produto/servico

12° Maximizar a estabilidade mesmo
em um ambiente instavel

12.1 - Nivelar a demanda
12.2 - Minimizar o tempo de ciclo

Com o intuito de auxiliar a aplicacdo das praticas capacitadoras foi proposto o modelo
esquematico do Lean Office (Figura 7). Este modelo foi baseado no modelo do Lean
Manufacturing (Figura 1). Ainda, segundo Tappaning e Shuker (2010) o recurso humano é
presente e tém relevancia para o desenvolvimento do pensamento Lean; ndo podendo
esquecer a importancia de valorizar esse recurso imprescindivel para o éxito. Portanto, em
vista disso, foi adicionado ao modelo o pilar correspondente a valorizacdo da mao de obra,
Visto que caso ocorra 0 descontentamento deste, poderia acarretar em fracasso a busca por
resultados positivos. As praticas ao qual se deve dar uma maior atengdo, conforme
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ondenamento (Tabela 7) também aparecem destacas em verde no modelo esquematico
(Figura 6).

O modelo finalizado pode ser utilizado como direcionador para a aplicagdo das
praticas primarias por meio das respectivas praticas capacitadoras presentes no modelo.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusoes

A presente pesquisa atingiu o objetivo de se identificar quais as principais praticas
capacitadoras apresentam ser mais confiaveis para se atingir resultados satisfatorios. Foram
mantidas as 12 praticas primarias no modelo LEM, sendo objeto de andlise as 43 praticas
capacitadoras secundarias. Destas 43 préticas capacitadoras iniciais propostas pelo LEM,
foram identificadas 28 como as de maior ocorréncia na literatura, sendo posteriormente
avaliadas e agrupadas em 24 praticas. Destas, destacou-se as com maiores médias dentro do
mesmo constructo, obtendo ao final 19 praticas capacitadoras. Estas foram dispostas no
modelo do Lean Manufacturing, resultando em uma adaptacdo esquematica especifica para o
Lean Office:

Inicia-se pela estabilidade (base) composta das praticas capacitadoras:

e Estabilidade: 2.2 - Estabelecer um canal efetivo de comunicacdo entre todos os
stackholders; 5.1 - Estabelecer claramente as especificacBes a partir das necessidades
dos clientes (internos/ externos); 5.2 - Envolver todos stackholders logo no inicio do
processo de projeto e desenvolvimento; 6.1 - Construir relacionamentos estaveis e de
cooperacdo tanto interna quanto externamente; 6.2 - Estabelecer objetivos comuns
entre todos os stackholders;

Posteriormente, de forma simultdnea se desenvolvem as praticas capacitadoras
responsaveis pela:

e Heijunka box: 12.1 - Nivelar a demanda;

e Trabalho padronizado: 9.1 - Estabelecer processos estruturados para a geracéo,
avaliacdo e implementacdo de melhorias em todos os niveis da organizacao;

e Kaizen: 9.2 - Determinar objetivos de melhoria continua para todos os niveis da
organizacdo em todas as etapas do ciclo de vida do produto/servico; 9.3 - Solucionar
problemas sistematicamente por meio da andlise de dados e de causas raizes; 11.2 -
Estabelecer praticas de reducdo de variabilidade em todas as etapas do ciclo de vida do
produto/servico; 12.1 - Nivelar a demanda; 12.2 - Minimizar o tempo de ciclo;

Apos o estabelecimento das bases, sdo desenvolvidos os pilares:
e Just in time: 7.1 - Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de

informacgdes com os stackholders; 1.2 - Simplificar e determinar bem o caminho
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(fluxo) dos produtos/servico; 3.2 - Analisar a capacidade e as necessidades da forca de

trabalho;

e Pessoas: 10.1 - Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da
comunicacdo e da aplicacdo do conhecimento obtido pela experiéncia; 3.1 - Assegurar

a manutencdo, o reconhecimento e a melhoria de habilidades criticas;

e Jidoka: 3.3 - Desenvolver a flexibilidade da mao de obra; 4.1 Capacitar 0s
funcionarios a tomar decisfes no seu local de trabalho (empowerment).

Finalmente com a ordenacgdo das 19 préaticas por intermédio do grau de importancia,
foi identificado que 7 das 19 pratica ocuparam as 5 primeiras posic0es, sao elas:

e 1.2 - Simplificar e determinar bem o caminho (fluxo) dos produtos/servigo

e 10.1 - Incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da comunicacéo e da
aplicacdo do conhecimento obtido pela experiéncia

e 2.2 - Estabelecer um canal efetivo de comunicacédo entre todos os stackholders

e 8.1 - Disseminar os principios, praticas e métricas relacionadas a mentalidade enxuta
em todos 0s niveis da organizacéo.

e 7.1 - Criar mecanismos de feedback, que facilitem um fluxo continuo de informacGes
com os stackholders

e 5.1 - Estabelecer claramente as especificacOes a partir das necessidades dos clientes

(internos/ externos)

e 5.2 - Envolver todos stackholders logo no inicio do processo de projeto e
desenvolvimento

Pode-se observar pela priorizagéo resultante que se deve ter atengdo na implementagéo
das praticas capacitadoras da estabilidade, seguida das praticas estabelecidas para os pilares
just-in-time e pessoas.

Verifica-se no esquema proposto para o Lean Office o estabelecimento do pilar
“pessoas” composta pelas praticas: assegurar a manutencéo, o reconhecimento e a melhoria de
habilidades criticas (3.1) e incentivar a aprendizagem, por meio do acompanhamento, da
comunicacéo e da aplicacdo do conhecimento obtido pela experiéncia (10.1).

Vale destacar que o modelo LEM estabelece as capacitacdes necessarias para
implementacédo do Lean Manufacturing, esta pesquisa resultou na orientagdo para os gestores
que pretendem implementar o Lean Office quais as praticas capacitadoras ordenadas devem
ser consideradas. Vale destacar que o modelo LEM ndo enfatiza os meios

(ferramentas/técnicas) utilizados para esta capacitacdo e sim as habilidades dos colaboradores
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em dominar esta pratica capacitadora. Assim cabe a cada organizagdo estabelecer os meios
pelos quais os colaboradores devem ser capacitados para implementacdo do Lean Office.

O fato desta pesquisa se restringir as praticas capacitadoras secundarias, tendo como
parametro de selecdo sua citagdo e aplicacdo, ndo resulta que as que nao foram analisadas nao
se aplicam ao Lean Office, mas certamente as abordadas devem ser consideradas em qualquer
projeto de implementacéo do Lean Office.

Portanto, a partir do modelo inicial do LEM com 43 praticas chegou-se a 19 praticas,
identificadas no presente estudo como as mais recomendadas para implementacdo do Lean
Office.

Como objetivo de contribuir para a implementacdo das praticas em setores
administrativos, foi proposto baseado no modelo do Lean Manufacturing, o modelo
esquematico do Lean Office, que apresenta as 19 praticas capacitadoras identificadas na
pesquisa, 7 praticas capacitadoras, ao qual devem ser dadas maior atencéo ao implementar.

A pesquisa evidencia por meio da analise de cluster que as 43 préticas capacitadoras
identificadas, podem ser agrupadas.

5.2 Recomendac0es para trabalhos futuros

Como proposta para trabalhos futuros pode-se aplicar o modelo e analisar os
resultados referentes as préticas primarias proposta no LEM, com isso poderia-se validar o
modelo ou verificar se existe alguma lacuna e melhorar assim o presente modelo.

Esta pesquisa teve como fundamento as praticas capacitadoras proposta no modelo
LEM, desenvolvido para a manufatura, assim poderia-se identificar na literatura as praticas
capacitadoras especificas para o Lean Office, podendo comparar estas praticas identificadas
com as propostas no modelo LEM.

Sugere-se a priorizacdo das praticas capacitadoras para outros seguimentos derivadas

do Lean Manufacturing, como o Lean Healthcare e Lean Service.
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Praticas Capacitadoras

Documento 4

Documento 14

Documento 16
Documento 17
Documento 18

Documento 20

Documento 23

Desenvolver modelos/ simulacéo

+| Documento 1
+~| Documento 2
+| Documento 3

~| Documento 5
| Documento 6
~| Documento 7
| Documento 8
~| Documento 9
+|Documento 10
~|Documento 11
+ | Documento 12
| Documento 13

+ | Documento 15

+ | Documento 19

+ |Documento 21
+ | Documento 22

| Documento 24
| Documento 25
~ | Documento 26
| Documento 27
~| Documento 28
| Documento 29
~ | Documento 30
| Documento 31
+ | Documento 32
~ | Documento 33
~ | Documento 34
| Documento 35
+ | Documento 36
~ | Documento 37
+| Documento 38

Simplificar e determinar bem o caminho
(fluxo) dos produtos

[y

=

[y

=

=

=

[

=

[N

[N

[N

[N

[N

[y

[N

=

[N

=

=

Minimizar estoques/ inventario

[N

[EnY

[E

=

=

[EnY

Reduzir setups

=

Minimizar os espagos utilizados e
distancias percorridas por pessoas e
materiais

Manutencdo de equipamentos

Tornar 0s processos Visiveis para todos o0s
stackholders

Estabelecer um canal efetivo de
comunicagdo entre todos os stackeholders

Criar bases de dados integradas

Minimizar documentacao

Desenvolver programas de
desenvolvimento de habilidades e planos
de carreira para os funcionérios

Assegurar a manutencéo, o
reconhecimento e a melhoria de
habilidades criticas

Analisar a capacidade e as necessidades
da forc¢a de trabalho

Desenvolver a flexibilidade da mao de
obra

Estabelecer times multidisciplinares

Delegar ou dividir responsabilidade ao
longo de toda a cadeia de valor

Capacitar os funcionarios a tomar
decisBes no seu local de trabalho
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(empowerment)

Usar a abordagem de engenharia de
sistemas no projeto e desenvolvimento de
produtos

Estabelecer claramente as especificacfes
a partir das necessidades dos clientes
(internos/ externos)

Envolver todos stackeholders logo no
inicio do processo de projeto e
desenvolvimento

Construir relacionamentos estaveis e de
cooperacao tanto interna quanto
externamente

Compartilhar os beneficios decorrentes da
implementacdo das préaticas enxutas

Estabelecer objetivos comuns entre todos
os stackeholders

Criar mecanismos de feedback, que
facilitem um fluxo continuo de
informacgBes com os stackeholders

Otimizar o processos contratual, a fim de
que este seja mais flexivel a futuras
necessidades

Desenvolver e manter o relacionamento
com clientes no processo de definigdo de
requisitos, projetos e desenvolvimento de
produto

Disseminar os principios, praticas e
métricas relacionadas a mentalidade
enxuta em todos 0s niveis da organizacdo

Incentivar o comprometimento da forca
de trabalho

Garantir a coeréncia da estratégia
corporativa com os principios da
producgdo enxuta
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Estabelecer processos estruturados para a
geracéo, avaliacdo e implementacéo de
melhorias em todos os niveis da
organizagdo

Solucionar problemas sistematicamente
por meio da andlise de dados e de causas
raizes

Determinar objetivos de melhoria
continua para todos os niveis da
organizagdo em todas as etapas do ciclo
de vida do produto

Incentivar sugestGes relacionadas a
préticas inovadoras e de melhoria

Incentivar a aprendizagem, por meio do
acompanhamento, da comunicacéo e da
aplicacéo do conhecimento obtido pela
experiéncia

Realizar benchmarking

Trocar conhecimento com fornecedores

Definir bem e controlar os processos ao
longo da cadeia de valor

Estabelecer préticas de reducéo de
variabilidade em todas as etapas do ciclo
de vida do produto

Analisar as possibilidades de terceirizacdo
(make/buy) como uma decisdo estratégica

Nivelar a demanda

Utilizar contratos de longo prazo, quando
possivel

Minimizar o tempo de ciclo

Estabelecer objetivos de melhoria
incremental do desempenho de produtos
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APENDICE Il - QUESTIONARIO FINAL ENVIADO AOS PESQUISADORES

Identificacao das praticas capacitadoras do Lean Enterprise

Model no Lean Office

Esta pesquisa é relacionada a uma dissertacao de mestrado que tem como objetivo identificar quais
praticas do lean office podem ser aplicadas aos processos administrativos de Instituicbes de Ensino
Superior.

Email:

Vocé gostaria de receber os resultados desta pesquisa? *

O Sim

N&o

Possui quantos anos de experiéncia em Lean Office? *
N&o tenho experiéncia
Menos que 2 anos de experiéncia

O Mais que 2 e menos de 5 anos experiéncia

Mais de 5 anos experiéncia
Quantos projetos em Lean Office vocé ja participou? *

Nenhum
Menos que 2 projetos.
Mais de 2 e menos de 5 projetos.

Mais que 3 e menos de 5 anos projetos.

TN

Mais que 5 projetos.

NO,QUESTIONARIO A SEGUIR VOCE DEVERA ANALISAR AS
PRATICAS ENTRE IRRELEVANTE(NENHUM) E OBRIGATORIO

- Classifique o grau de aplicagdo das préaticas listadas abaixo utilizadas para: "identificar e otimizar
os fluxos dentro da empresa". (lembre-se que € no contexto do Lean Office) *

0-> 5->
NENHUM ! 2 3 4 OBRIGATORIO
1.1- Deser_lvolver~ e ‘e ‘e e ‘e ‘e
modelos/simulagao
1.2 - Simplificar e determinar
bem o caminho (fluxo) dos - - i . .
produtos
1.3 - Minimizar s e e s e e
estoques/inventario
1.4 - Minimizar os espagos
utilizados e distancias s s s s s s
percorridas por pessoas e
materiais

- Classifique o grau de aplicagcdo das préticas listadas abaixo utilizadas para: "Assegurar um fluxo
de informagdes sem interrup¢des”. (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *
0-> 5->

NENHUM ! 2 3 4 OBRIGATORIO

2.1 - Tornar os

processos visiveis para 1 i i i i i
todos os stackholdes

2.2 - Estabelecer um

canal efetivo de e ' - - - i

comunicagao entre
todos os stackholders

51


https://docs.google.com/forms/d/e/1FAIpQLSelibXPtAmSsk7r1l7eXHdbMvAP4DqyoLTDa4qpcmODpANOjw/viewform?c=0&w=1&usp=mail_form_link
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2.3 Minimizar e ' i r i i

documentagéo

- Classifique o grau de aplicacao das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Otimizar a
capacidade e a utilizacdo da mao-de-obra". (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *

0-> 1 2 3 4 2>

NENHUM OBRIGATORIO

3.1 - Assegurar a

manutencéo, o

reconhecimento e a i i i i i i
melhoria de habilidades

criticas

3.2 - Analisar a

capacidade e as s ' r r ' IS
necessidades da forgca de

trabalho

3.3 - Desenvolver a

flexibilidade da mao de 1 - i i - -

obra

- Classifique o grau de aplicagdo das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Permitir a tomada de

decisdes nos niveis mais baixos da hierarquia”. (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *

0-> 1 2 3 4 2 ->

NENHUM OBRIGATORIO

4.1 Capacitar 0s

funcionarios a tomar s e e e e e
decisdes no seu local de

trabalho (empowerment)

- Classifique o grau de aplicacéo das préaticas listadas abaixo utilizadas para: "Implementar projeto

de produto e processo de maneira integrada". (lembre-se que € no contexto do Lean Office) *

0-> 1 2 3 4 5->

NENHUM OBRIGATORIO

5.1 - Estabelecer

claramente as

especificaces a partir das i i i i i
necessidades dos clientes

(internos/ externos)

5.2 - Envolver todos

stackeholders logo no ™ i r r r i

inicio do processo de
projeto e desenvolvimento

- Classifique o grau de aplicagéo das préticas listadas abaixo utilizadas para: "Desenvolver
relacionamentos baseado na confianca e no comprometimento matuos”. (lembre-se que é no
contexto do Lean Office) *

0-> 5->
NENHUM 1 2 3 4 OBRIGATORIO
6.1 - Construir
relacionamentos estaveis
e de cooperagéo tanto . i . . i .
interna quanto
externamente
6.2 - Estabelecer objetivos
comuns entre todos os 1 i i i . i

stackeholders

7 - Classifique o grau de aplicacdo das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Focar
continuamente no cliente". (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *

0-> 1 2 3 4 2->

NENHUM OBRIGATORIO

7.1 - Criar mecanismos
de feedback, que
facilitem um fluxo
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continuo de
informagbes com os
stakeholders

7.2 - Otimizar o
processos contratual, a

fim de que este seja [ i i i i .

mais flexivel a futuras
necessidades

8 - Classifique o grau de aplicacdo das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Disseminar a
mentalidade enxuta em todos os niveis da organizacdo". (lembre-se que € no contexto do Lean
Office)*

0-> 5->
NENHUM OBRIGATORIO

8.1 - Disseminar os principios,

préaticas e métricas relacionadas s r s r s s
a mentalidade enxuta em todos

os niveis da organizacéo

8.2 - Incentivar o

comprometimento da forcade 1 i - i i i
trabalho
8.3 - Garantir a coeréncia da
estratégia corporativa com os 1 i i i i
principios da producéo enxuta
i i i i i

9 - Classifique o grau de aplicacéo das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Cultivar a cultura
de melhoria dos processos de forma continua”. (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *

0-> 5->
NENHUM 1 2 3 4 OBRIGATORIO
9.1 - Estabelecer processos
estruturados para a geragéo,
avaliacdo e implementagio de 1 i i i i i
melhorias em todos os niveis da
organizagao

9.2 - Solucionar problemas

sistematicamente por meio da ie - i i . i
analise de dados e de causas

raizes

10 - Classifique o grau de aplicagdo das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Assegurar que 0s

processos se tornem maduros e consistentes”. (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *

0-> 5->
NENHUM 1 2 3 4 OBRIGATORIO

10.1 - Incentivar a

aprendizagem, por meio do

acompanhamento, da s s s s s s
comunicagéo e da

aplicacao do conhecimento

obtido pela experiéncia
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11 - Classifique o grau de aplicacdo das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Assegurar que 0s
processos se tornem maduros e consistentes”. (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *
0-> 5->

NENHUM 1 2 3 4 OBRIGATORIO

11.1 - Definir bem e

controlar os processos ao 1 - i i i i i
longo da cadeia de valor

11.2 - Estabelecer praticas

de reducéo de

variabilidade em todas as 1 i i i i i
etapas do ciclo de vida do

produto

12 - Classifique o grau de aplicacao das praticas listadas abaixo utilizadas para: "Maximizar a
estabilidade mesmo em um ambiente instavel". (lembre-se que é no contexto do Lean Office) *

0-> 5->

NENHUM 1 2 3 4 OBRIGATORIO
12.1 - Nivelar a demanda i i i i i
12.2 - Minimizar o tempo s s r r ' '

de ciclo
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APENDICE 11l - PRIMEIRA PARTE DA TABELA DE RESPOSTAS DOS PESQUISADORES

26

[%2]

= Praticas Capacitadoras

S | Possui quantos anos de experiéncia Quantos projetos em Lean

5 em Lean Office? Office vocé ja participou?

& ' JAPAHEIPOUT | oyl oo [ <t <t [ o] en [ | e oo [t e | e | | v | | v oo | | ew | e | | | o 3

i Ald|d|d a0 |6 SB[ |e|N|N|bd|k koo o |G Y Y

1 | Menos que 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 4/5/3[4|5|5/4|4|/3]4|4|5|5 5(5/3|5/5|5|5

2 Malquue_2emenosde5anos Mal_sdeZemenosdeS 215l als 5| 5 5 5 4 5 5 5
experiéncia projetos.

3 | Mais de 5 anos experiéncia mz}zt‘(’)‘;zeme““d% 2|5/04|4|5/4|4/4|4|5/5/5/5/5/5/4|5/5/5 4/5/5/5/4/ 3|4|4

4 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 2/ 5/5/4/5|/5/5|5/5/5/5|5|5|5|5|5{4|5/5|/5/5/5|/5|/5/5|5|5|5

5 | N8o tenho experiéncia Menos que 2 projetos. 2/5/5/4/4|5|/5|4|4|4|5|4|5|4|5|5|4|5|/5|/5/4|4|4|5/4|3|4|4

6 | Mais de 5 anos experiéncia F'\)"rg}ztgeszeme”“d% 2|5/4|5/5(5/0|4/4|4|5/5/ 54|55/ 4|5/5/5/4/4|4[5/5/3]4|5

7 | Menos que 2 anos de experiéncia Nenhum 2/5/4 4,5|/4|4|4|4|5|4|/5|4|5(5|4|5(5|5/4|5|/5|5/4|3|5|5

8 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 2/5/4|5/5|/5/3/4|5|5/5|5|5|5|5|5|5|5|/5|5/3|5|/4|5|/5|5(4]|1

9 MalsgAue_ZemenosdeSanos Mal_sdeZemenosdeS olsl1l5!5/ 5503 3l5/2120203/35/35/5/ 355 423253
experiéncia projetos.

10 | Mais de 5 anos experiéncia gfg}zt‘;izeme”“de‘r’ 104\ 4|4\ 4a|5|4|3|3/4|3[4|4a|la|5/4|5|4|4a/3|4|a4|5[4]|3|2]3

11 | Menos que 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 4|41 4|4|4|4|4|4|4|4|5|4|4|4|4|4|4|4|4\)4|4/4|/4|4(4|/4|3]3

12 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 3| 4|4|414|4|/4|4|3|4|4|4(3|4|3[4|4(4/4|3|/4(4|4(4|4|3|4]|4

13 MalsgAue_ZemenosdeSanos Mal_sdeZemenosdeS 515l505/5/ 550455555/ 5044455555 4/5/4l5/5|5
experiéncia projetos.

14 | Menos que 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 3/4/4/3/5|5|/5|4|4|4|4|5|5|4|4]4|5|4/4|/4/4|4|5/4|5|5|4]|4

15 MalsgAue_ZemenosdeSanos Mal_sdeZemenosdeS alalalalalslalalalslalalals|alslalalalals|alalalalalala
experiéncia projetos.

16 MalsgAue_ZemenosdeSanos Mal_sdeZemenosdeS 3lalalalalalalzlalalzlalalalalalslalzlalalalalzlzlalszla
experiéncia projetos.

17 | Menos que 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 1/4/5/4/412|3[3/3/4/4[3/4/5/3[3]/3|5(4[4|/4]5/4|4]/4]|3|5]|2

18 | Menos que 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 4/5/5(3{4|/5/5{4|5/3|5|5/5|5|5{4|4|5{4|5/4|5|5|5|5[3|5|5

19 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 2/5/4|4|5|5/4|4|4|3|3|4|5|3|4|4|4|5|/5|5/4|(4|2|4|4|5|3|3
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20 | Menos que 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 1120 113/2]1/1]1]2|1 2|2 4 3 2 2111231
21 Ma|sgAue_2emenosde5anos Mais que 5 projetos. 215 3 3|5 3|2 215 4 5123 1
experiéncia
29 MalsgAue_ZemenosdeSanos Mal_sdeZemenosdeS 11alsl5lalalalalalzlalalslalalslalslalslslalslalalalala
experiéncia projetos.
23 | Menos que 2 anos de experiéncia Nenhum 3/5/5/5/5/5[3|3|5[3{4|5|5|4|5|5/4|4|5|/5/4|5/5{4|4|4|5|5
24 gf(g'jrﬁé‘fcéeme““des’anos Menos que 2 projetos. 3|5\ 4|4|a|5|44a/a/4|4|4|5/5/5/5/4(45/4/ 4445/ 4|a]a|5
25 | Menos gue 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 0/5(4)/4/2|2|2]4]3[3/2|4|/4{4|/4/3|4|5/5|5/5[4|5[/4/4|4|3]|3
26 | Menos gue 2 anos de experiéncia Menos que 2 projetos. 24144413 /4/4|3[4/4|/4/3{4/3/4[3/3/4/3/3[4/3/4/4/3/3|4
27 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 2/5/3|/3|5|5|/2|5|5|4|5|4|2|4|3|5|4|5/5|/4/4|5|/3|5/5/3|4]|4
28 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 1/4/4|4/3|5/4(3/3|4|/4|3|/3|5(5/3[/2|3|/4/5/4(4/3|4(4|3|4|4
29 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 5/0/5/0{5|5|/5|5|4|4|5|5|5|5|5|5|5|/5|/5|/5/5/{0[{0({5/0/0[0|0
30 | Mais de 5 anos experiéncia Menos que 2 projetos. 2/5(2|3[4|4/3/2|4(3/3|4(4|4|3/4|3|/3/4|5/2{2|3[3/2|3[3|3
31 | Mais de 5 anos experiéncia Mais que 5 projetos. 2|5/5[2]5|/5/5[4]/3|5/5/5/5/5/5/4|/4/3[5/5|5/5/4]5/5/3/4]4
32 | Nao tenho experiéncia Nenhum 4|5/ 4(5|4|4|4|4|4|5|5(4|5|4|4|5|4|4|4|4]4|5|5|5|5|4|4|4
33 | Nao tenho experiéncia Nenhum 1/5/4|2/213/3[3/4/3/3/5/4/3/3[{3/4/34[4/3/4|4(4/5|/5(3|3
34 Mais que 2 e menos de 5 anos Mais de 2 e menos de 5 3lal 2|3l alalalalalalalalzlalalalzlzlalalzlalalalz]zlals

experiéncia

projetos.
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APENDICE IV — TESTES DE HIPOTESES ANOVA DAS PRATICAS DENTRO DO

CONSTRUCTO

Boxplotof 1.1, 1.2, 1.3, 1.4

5 *
4
&
3
o Q{/
2 e
1 *
0 ¥ #* * *
11l 1.2 1.3 1.4

Boxplot of 1.2, 1.3

54
B
4 4
34
&
]
24 HH
14 #*
04 # #*
1.2 1.3
Boxplot of 1.2, 1.4
54
B
4 X
T
34
-
]
24
1
04 #* #*
1.I2 l.l4

One-way ANOVA: 1.1,1.2,1.3, 1.4

Source DF

Factor 3 87.60
Error 127 154.81
Total 130 Z24Z.41

5 =1.104 R-5qg = 36.14% R-3g(ad]) = 34.63%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled 5tDev

Lewvel N Mean StDev

1.1 33 2.303 1.18% (-——-%--—)
1.2 33 4.515 0.53%
1.3 33 3.809 l.1s32
1.4 32 3.813 1.0%81
Z.40
Pooled 5tDev = 1.104
One-way ANOVA: 1.2, 1.3
Source DF 55 M5 F B
Factor 1 §.06 6.06 35.32 0.024
Error €4 72,87 1.14
Total €5 79.03

5 = 1.068 R-5q = 7.67% R-5g(ad]) = 6.23%

Individual 95%
Pooled S5tDev
Level N Mean StDev t

CIs For Mean Based on

1.2 33 4.515 0.939
1.3 33 3.909 l.132

Pooled S5tDev = 1.088

One-way ANOVA: 1.2, 1.4

Scurce DF 55 MS ¥ P
Factor 1 2.02 £.02 7.76 0.007
Error €3 65.12 03

Total 64 73.14

5 =1.017 R-5g = 10.97% R-Sq(adi) =

Individual 95%
Pooled StDev
Level N Mean StDev

9.55%

CIs For Mean Based on

1.2 33 4.515 0.939
1.4 32 3.813 1.081 {-—-——-—- Ao

Pooled StDev = 1.017

57



Boxplot of 1.3, 1.4

R-3g{ad]j) =

Individual 95%
Pooled StDev

0.00%

CIs For Mean Based on

R-Sg{adj] = 5.

92%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

=
w
=
w
o
o om

B-Sg{adj) = 0

Individual 55%
Pooled 5tDev

-00%

CIs For Mean Based on

s ) One-way ANOVA: 1.3, 1.4
Source DF 55 M5
Factor 1 0.15 0.15
44 Error €3 B8l.60 1.30
—® Total 64 81.75
. 5 =1.138 R-5q = 0.19%
m
B
2 o
Level " Mean StDev
1.3 33 3.90% 1.182
1.4 32 3.813 1.081
1 *
0 * % Pooled StDev = 1.138
1.3 1.4
Boxplot of 2.2, 2.3
5 One-way ANOVA: 2.2, 2.3
Source DF 55 MS
e Factor 1 5.47 5.47
4 h—x““——h_ﬁ___ Error €4 €8.79 1.07
[ —® Total €5 74.26
5 =1.037 R-5q = 7.37%
3
m
g
2 o
n Mean 3StDev
33 4.394 0.933
33 3.818 L1.131
1
0 Pooled StDev = 1.037
2.2 2N
Boxplot of 3.1, 3.2, 3.3
=0 One-way ANOVA: 3.1, 3.2, 3.3
Source DF 35 M5
Factor 2 0.566 0.283
4.5 1 Error 96 47.455 0.454
Total 98 48.020
4.0 § = 0.7031 R-5g = 1.18%
e 1 — = = 0.70 q=1.18
—
&
m
E 3.5 1
Level H Mean
g 3.1 33 3.7576 0
3.2 33 3.8788 O
3.3 33 3.93%4 O
2.5
2.0 Pooled StDev = 0.7031

i1 32

3.3
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Boxplot of 3.1, 3.2
5.04 One-way ANOVA: 3.1, 3.2
Source DF F i3
4.5 Factor 1 0.4% 0.486
Error &4
Total €5
4.0
I -] S = 0.7024 BR-5g = 0.76% R-Sq(adj) = 0.00%
o
E 3.54
Individual 95% CIs For Mean Base
Level N Mean StDev + + +
3.0 3.1 33 3.7576 0.7084 { .
3.2 33 3.8738 0.6963 {
2.54 3.52 3.68 24 4.00
Pooled StDev = 0.7024
2.0+
3.1 3.2
Boxplot of 3.1, 3.3
5.0 One-way ANOVA: 3.1, 3.3
Source DF 55 M5 F P
4.5 Factor 1 0.545 0.545 1.09 0.300
Error €4 31.939 0.49%
Total 65 32.485
4.0 3
! ] 5 = 0.7064 R-3g = 1.63% E-3g(adj) = 0.14%
B
m
T 3.5
3 Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev
3.0 4 Level N Mean  5tDev
3.1 33 3.7576 0.7084
3.3 33 3.9394 0.7044
2.5 . : . .
3.60 3.80 oo 4.20
2.04 Pooled StDev = 0.7064
3.1 3.3
Boxplot of 3.2, 3.3
5.0 4 One-way ANOVA: 3.2, 3.3
Source DF 55 M5 F P
Factor 1 0.061 0.061 0.12 0.726
Error €4 31.3984 0.481
4.5 1 Total 65 31.455
5= 0.7004 R-5q = 0.15% R-3g(adj) = 0.00%
m
T 4.0
3 & . Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev
Level N Mean  StDev + + + +
3.2 33 3.878% 0.8983 [ * 1
3.5 1 3.3 33 3.8394 0.7044 ( )
3.73 3.80 4.03 4.20
3.0 4 Pooled StDev = 0.7004
3.2 3.3
Boxplot of 5.1, 5.2
5.0 One-way ANOVA: 5.1, 5.2
Source DF 35
4.5 1 Factor 1 0.000 O 0.00 1.000
e 3 Error a4 a
& <5
Total &5
4.0
3 = 0.3394 R-5q = 0.00% R-3g(adj) = 0.00%
]
E 3.5+
Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev
3.0 4 Level N StDev t t t
5.1 33 0.7181 ( Il
5.2 33 0.9445 | ]
2.5 . . : :
4.05 4.20 4.35 4.50
2.0+ #* *E Pooled StDev = 0.8394
5.1 3.2

d on Pooled StDev
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Data

Boxplot of 6.1, 6.2

5.0

4.5

4.0

3.5

3.0

2.54

2.0

6.1 6.2

Data

Boxplot of 7.1, 7.2

5.0

4.5 4

4.0

3.54

3.0

2.54

2.0

\

7Ll 7.2

Data

Boxplot of 9.1, 9.2, 9.3

9.1 9.2 8.3

One-way ANOVA: 6.1, 8.2

Source DF 55 M5
Factor 1 0.136 0.136
Error 4 40.303 0.830

3
Total 65 40.439

5 =0.7936 R-5g = 0.34%

N Mean StDev
33 4.2424 0.g882
33 4.1515 0.90%6

Pooled StDev = 0.7936

One-way ANOVA: 7.1,7.2

Source DF 55 M5
Factor 1 4.509 4.909
Error B4 34.3458 0.545
Total 65 39.758

5 =0.7379 R-5g = 12.35%

Level N Mean StDev
7.1 33 4.3333 0.7360
z 33 3.787% 0.73%8

Pooled StDev = 0.7379

R-Sq{adj) = 0

Indiwvidual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

F
9.0z 0.004

R-Sqfadj) = 10.93%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

One-way ANOVA: 9.1,9.2, 9.3

Source DF 55 M5
Factor 2 0.545 0.273
Error 96 B3.€36 0.871
Total 93 B4.182

5 =0.9334 R-5gq = 0.65%

Level N Mean StDev

9.1 33 4.0803
9.2 33 4.1812
9.3 33

Pooled StDev = 0.9334

P
0.31 0.732

R-5q(adi) = 0.00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled S5tDev
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Boxplot of 9.1, 9.2

54 One-way ANOVA: 9.1, 9.2
Source DF 55 M5 F
: — Factor 1 0.136 0.13¢ 0.1z 0
“ Erzor 64 47.63€ 0.744
Total €5 47.773
1] S = 0.8627 R-5q = 0.29% R-Sq(adj) = 0.00%
m
-
E Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev
24 # * Level N Mean  StDev
8.1 33 4.080% 0.7230 { * il
9.2 33 4.1815 o0.9828 [§ * )
14 - - -
3.80 4.00 4.20 4.40
Pooled StDev = 0.8627
04 *
9.1 9.2
Boxplot of 9.1, 9.3
5 One-way ANOVA: 9.1, 8.3
Source DF 55 M5 F P
Factor 1 0.136 0.136 0.17 0.68%
4 ; Error 64 52.727 0.824
Total 65 52.864
3] 5 = 0.9077 R-5q = 0.26% R-Sg{adj) = 0.00%
]
-
8 Individual 95% CIs For Mean Based on
24 * * Pooled StDev
Level N Mean  StDev
8.1 33 0 { * il
9.3 33 { » )
14
3.30 4.00 4.20 4.40
0 x Pooled StDev = 0.3077
9.1 9.3
Boxplot of 9.2, 9.3
5 One-way ANOVA: 9.2, 9.3
Source DF 55 M5 F P
4 L : Factor 1 0.55 0.55 0.52 0.473
Error €4 £6.91 1.05
Total €5 €7.45
3 5 = 1.022 R-5q = 0.81% R-5g(adj) = 0.00%
]
-
B Indiwvidual 95% CIs For Mean Based on
2 * * Pooled StDev
Lewvel H Mean S5tDev
9.2 33 4.182 0.983 { N )
1 9.3 33 4.000 L.0elL N ]
3.75 4.00 4.25 4.50
0 * *
9.2 9.3
Boxplot of 12.1,12.2
3 One-way ANOVA: 12.1, 12.2
Source DF 55 B
4 Factor 1 0.24 0.668
g—+ 00000000 | Error 64 83.70
5 Total (] 3.594
3 5 =1.144 R-5q = 0.29% R-5q(adj) = 0.00%
m
B
2 Indiwidual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev
Level N  Mean StDev
1z.1 33 3.758 1.032 { ¥
1z.2 33 3.636 1.245 { + )
1
3.25 3.50 3.75 4.00
Pooled StDev = 1.144
0 * *
121 12.2
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