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RESUMO

VEIGA, André Gomes de Paula. Andlise sobre a aplicabilidade do Lean Office
adaptado as empresas digitais. Monografia (Trabalho de Conclusédo de Curso) —
Escola de Engenharia de Sao Carlos, Universidade de Sao Paulo, Sao Carlos, 2021.

Este trabalho consiste em um estudo para analisar a aplicabilidade do Lean Office em
empresas digitais. Com a transformacao digital o mercado se tornou mais competitivo,
dindmico e incerto, fazendo com que as empresas adequem seus modelos de
negocios para modelos proximos ao digital e incentivou a criacdo de um novo mercado
promovido pelo empreendedorismo digital. Assim, praticas lean na administracdo
dessas empresas podem ser uma solucao para que consigam inovar e se manterem
competitivas, ou consigam se consolidar no mercado. Com objetivo de analisar a
aplicabilidade de ferramentas lean na administracdo de empresas digitais, foi feita
uma revisao bibliografica sistematica e analise do material coletado na revisao. Assim,
este trabalho encontrou a aplicagdo da mentalidade enxuta em dois contextos: na
criacao de novas empresas/startups digitais, com a utilizacdo de métodos como Lean
Startup Approach e Business Model Design, e na inovacdo de empresas e no
processo de transformacé&o digital, com os ciclos PDCA e DMAIC. Dessa forma, foi
possivel verificar a vantagem de se utilizar o lean no desenvolvimento de novas ideias
e modelos de negdcio, e nas mudancas dentro das empresas. Além disso, foi proposto
um estudo mais profundo sobre a adaptacao das praticas do Lean Startup Approach

para o desenvolvimento de melhorias dentro das empresas digitais.

Palavras-chave: Lean; Lean Office; Transformac&o Digital; Empreendedorismo

Digital



ABSTRACT

VEIGA, André Gomes de Paula. Analysis of the applicability of Lean Office
adapted to digital companies. Monograph (Graduation Work) — Engineering School
of S&o Carlos, University of Sdo Paulo, Sao Carlos, 2021.

This monograph consists in a study to analyze the applicability of Lean Office in digital
companies. With the digital transformation the market became more competitive,
dynamic and uncertain, leading companies to adapt their business model to models
more digital friendly. Thus, lean practices in the management of this companies may
be a solution for them to innovate e keep being competitive or achieve market fit. With
the objective to analyze the applicability of lean tools in the management of digital
companies, a systematic literature review was made, and the collected material was
analyzed. Thereby, this work found the application of lean in two contexts: in the
creation of a new digital company/startup, utilizing methods like Lean Startup Approach
and Business Model Design, and in the company innovation and digital transformation
process, with PDCA and DMAIC cycles. This way, it was possible to indetify
advantages in using lean tools when developing new ideas and business models, and
when promoting changes inside the company. A deeper study about the application of

the mentioned methods to promote improvements inside the company was proposed.

Keywords: Lean; Lean Office; Digital Transformation; Digital Entrepreneurship
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao e justificativa

Com o aumento da globalizacdo, a competitividade entre as empresas se
tornou cada vez maior, levando-as a uma busca por vantagens competitivas que as
fizessem se destacar no mercado frente as concorrentes (Haushan, 2006). Uma forma
de obter vantagem é produzindo mais que 0s concorrentes e conseguindo atender
melhor as demandas do mercado, no entanto, muitas vezes 0s perigos e as
consequéncias do crescimento desordenado da empresa sdo negligenciados
(Haushan, 2006).

Segundo Lopes (2011), pode-se chamar de crescimento desordenado aquele
em que a empresa cresce mais do que sua propria capacidade, levando a mais
prejuizos do que vantagens. Prejuizos ligados a superproducéo, criacdo de estoque,
desperdicio de tempo e material, os quais, em longo prazo, pode fazer com que a
empresa perca qualidade, a confianca de seus clientes e, assim, nao consiga
acompanhar a evolucdo no mercado (Lopes, 2011).

Buscando evitar desperdicios e o crescimento desordenado, muitas empresas
pensaram em métodos e ferramentas para utilizar em seu modelo de producéo. A
maioria delas se basearam na mentalidade enxuta a qual teve origem no Sistema
Toyota de Producao (TPS, original do inglés, Toyota Production System). O termo
‘lean production” (Womack; Jones; Ross, 2004), comumente tratado por “lean”, se
refere ao modelo de producédo feito com base no objetivo do Sistema Toyota de
Producéo, que é evitar desperdicios e maximizar o fluxo.

No entanto, Tapping e Shuker (2003) alegam que pouca atencado é destinada
as areas administrativas da empresa no momento da aplicacdo da mentalidade lean
e suas ferramentas, apesar dessa area ser de extrema importancia, uma vez que
representa de 60% a 80% dos custos para atender a demanda dos clientes (Tapping;
Shuker; 2003). Dessa forma, Tapping e Shuker (2003) propuseram um passo a passo
para a implementacdo do lean em areas administrativas. Tal pratica recebe o nome
de lean office, que tem como obijetivo reduzir desperdicios e maximizar o fluxo em

funcdes administrativas.
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Atrelado a isso, a transformacao digital se tornou um aspecto importante no
mercado. Para Gollenia e Uhl (2014), € essencial para a sobrevivéncia de uma
empresa aproveitar ao maximo a implementacéo de novas tecnologias. As empresas
gue conseguem dar suporte a essa integracéo e possuem um plano de transformacéo
digital bem definido sdo chamadas de empresas digitais (Gollenia; Uhl, 2014). Além
disso, tém-se o desenvolvimento do empreendedorismo digital, que é a criacdo de
modelos de negdcios que geram valor através da utilizacdo de tecnologias digitais
(Comissao Europeia, 2015).

Devido a incerteza do mercado de empresas e startups digitais (Ghezzi, 2019), ha a
possibilidade de tais empresas estarem buscando formas de se manterem
competitivas no mercado. Assim, este trabalho se justifica por mostrar como a
mentalidade enxuta e suas ferramentas vem sendo utilizadosa na administracédo das
empresas digitais para ajuda-las a serem competitivas e se estabelecer no mercado.

1.2 Objetivo

O objetivo geral deste trabalho é analisar a aplicabilidade da mentalidade lean,
gue se entende por aplicacdo de ferramentas lean, em processos administrativos de
empresas digitais, por meio de uma revisdo bibliografica sistemética (RBS) de
materiais a respeito da aplicacéo de ferramentas lean na administracado de empresas
digitais.

1.3 Método

Foi utilizado como metodologia deste trabalho a Revisdo Bibliogréafica
Sistematica (RBS). Segundo Levy e Ellis (2006), uma revisdo da literatura deve
possuir as seguintes caracteristicas: analisar e sintetizar metodicamente uma
bibliografia de qualidade; providenciar uma base firme para o topico de pesquisa,
providenciar uma base firme de selecéo para da metodologia cientifica e demonstrar

gue a pesquisa traz algo de novo para o tépico pesquisado.

Sampaio e Mancini (2006) afirmam que para realizar uma RBS requer uma
pergunta clara, definir estratégias de busca com a definicdo de palavras-chave e de
base de dados, definir critérios para exclusdo e inclusao de artigos e uma analise das

qualidades dos artigos. As revisdes sistematicas séo Uteis para consolidar resultados
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de diferentes estudos que podem apresentar resultados diferentes ou iguais, além de
poder evidenciar temas que necessitam de mais estudos, auxiliando na orientacdo de

pesquisas futuras (Sampaio; Mancini, 2007).

Dessa forma, a revisdo bibliografica sistemética deste trabalho tem como
objetivo responder as seguintes perguntas:

1. O que foi produzido pela academia a respeito da aplicacdo de ferramentas
lean na administragéo de empresas digitais?

2. Quais ferramentas foram utilizadas na administracdo de empresas digitais?

A revisao foi dividida em trés partes, as quais serdo explicadas em detalhes
posteriormente. A primeira foi a busca por materiais por meio de strings de busca nas
bases de dados estabelecidas. Nao houve restricdo em relagcdo ao ano de publicacao
e nem quanto ao tipo de material, sendo considerados assim artigos, teses, livros etc.
No entanto, a busca se restringiu ao meio digital, de modo que s6 foram considerados
artigos que estavam disponiveis de para leitura na internet. As bases de dados
escolhidas foram o Web of Science (Wo0S) e o Scopus, ho modo pesquisa avangada.
Foram necessarias duas strings diferentes para as plataformas. Para o WoS foi
utilizada a string “(ALL=(lean digital)) NOT ALL=(manufacturing)” e para o Scopus foi
utilizada a string “lean AND digital AND NOT manufacturing”. Dessa forma, eram
retornados materiais referentes ao lean e ao ambiente digital, porém que néo falem a

respeito de manufatura, uma vez que a manufatura ndo é o foco do Lean Office.

A segunda parte foi a exclusao de artigos que ndo eram de areas de pesquisas
vinculadas a engenharia, a gestdo e ao meio digital, e que ndo possuiam, entre as

suas palavras-chave, as palavras “lean” e “digital”.

A terceira e ultima parte foi a coleta e classificacdo dos materiais com base na
repeticdo das palavras-chave dos materiais. Dessa forma, foram analisados os
materiais que possuiam entre as palavras-chave pelo menos uma palavra-chave de

maior incidéncia. As etapas estao ilustradas na Figura 1.



Figura 1 - Etapas da revisao bibliografica sistematica

Fonte: Préprio autor



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A reviséo bibliogréafica deste estudo foi feita com foco em temas pertinentes ao
lean, ao escritério enxuto (ou lean office) e a digitalizacdo de empresas. O estudo feito
a respeito do lean teve um enfoque na origem e principais conceitos da producao
enxuta, assim como ferramentas e métodos para mapear o fluxo de valor, otimizar a
producéo e diminuir desperdicios. Ja em relagdo ao escritdrio enxuto, o estudo buscou
trazer seu principal significado, assim como fazer um paralelo da mentalidade enxuta
em ambientes manufatureiros e administrativos. Por fim, o estudo feito em relacéo a
digitalizacdo buscou trazer o que significa esse processo e 0 que caracteriza uma

empresa digital.

2.1 Mentalidade Lean

De acordo com Womack e Jones (1996), a Mentalidade Lean seria uma nova
maneira de especificar o valor, deixando as a¢cdes que criam valor sempre alinhadas,
eficientes e ininterruptas. A producao enxuta surgiu apos a Segunda Guerra Mundial,
depois que os planos da Toyota de se tornar uma grande produtora de automaoveis
em massa tiveram que ser adiados, pois a empresa teve de largar a producéo de
veiculos de passeio a passar a produzir veiculos para o exército japonés. Mesmo apos
a guerra, segundo Womack e Jones (1996), a montadora japonesa passou por alguns
problemas que dificultavam a producdo em massa:

e O mercado nacional era pequeno, porém com uma demanda muito variavel,

e Os trabalhadores japoneses ndo queriam ser vistos como pecas substituiveis

dentro da fabrica;

e A guerra prejudicou a economia japonesa, a deixando faminta por capital e
trocas internacionais, deixando a compra de tecnologias ocidentais bastante
impossivel;

e O mundo estava cheio de montadoras de automoveis que estavam dispostas
a expandir seu mercado para territorio japonés.

Para contornar esses problemas, alcancar as montadoras americanas, que tinham
uma produtividade dez vezes maior que a do Toyota, e atender ao mercado interno,
0s japoneses tiverem gque pensar em uma forma de reduzir desperdicios e conseguir
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produzir mais com o mesmo numero de recursos. Assim, foi criado o Sistema Toyota
de Producéo.

Segundo Ghinato (2000), o sistema de producdo da Toyota passou a ser
reconhecido pelo resto do mundo apoés a crise do petroleo em 1973. Em contraste ao
resto do mundo, cuja economia sofria devido a alta no preco do barril de petroleo,
levando varias empresas a faléncia, a Toyota crescia se destacando por ndo sofrer as

consequéncias negativas da crise global.

2.1.1 Os Principios da Mentalidade Enxuta

Womack e Jones (1996) apresentaram cinco principios que toda empresa deve ter
para utilizar a mentalidade enxuta em seu ambiente, além de expandirem o conceito

para além da realidade automobilistica. Tais conceitos, em ordem, séo:

1. Determinar o valor sob a 6tica do cliente, pois € a necessidade do cliente que
cria o valor, que define o que ele esta disposto a pagar e cabe a empresa
apenas identificar essa vontade do cliente e disponibiliza-la na maior qualidade
possivel e no menor tempo (Womack; Jones, 1996);

2. ldentificar o fluxo de valor de cada produto, ou seja, as etapas e acdes que 0
produto deve passar, desde seu estado bruto, até a posse do cliente. Poder
identificar o fluxo de valor € de extrema importancia para identificar os
desperdicios na producéo e onde eles estao (Womack; Jones, 1996);

3. Implementar o fluxo continuo para reduzir os desperdicios, ou seja, 0s
processos de um fluxo de valor devem estar préximos um do outro e na
sequéncia correta, de forma que o fluxo seja ininterrupto e sem a criacdo de
estoques entre uma etapa e outra (Womack; Jones, 1996);

4. Utilizar a producdo puxada caso nao seja possivel utilizar o fluxo continuo.
Dessa forma, as pecas sao produzidas de acordo com a necessidade do cliente
final, que puxa a producéo de acordo com sua demanda, garantindo que seja
produzido apenas 0 que sera necessario para 0 processo posterior e no tempo
certo (Womack; Jones, 1996);
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5. Sempre buscar melhorar o processo, a fim de se obter a perfeicdo. Assim, a
empresa garante que esta sempre melhorando o seu modelo e se atualizando,

para de fato atender a demanda do cliente (Womack; Jones, 1996).

2.1.2 Os Desperdicios da Mentalidade Enxuta

O Sistema Toyota de Producéo se baseava principalmente na identificacéo e
eliminacdo de toda e qualquer perda. Isso se originou da substituicdo da equacao
tradicional Custo + Lucro = Preco, por Preco — Custo = Lucro (Ghinato, 2000).

A ldgica tradicional dizia que o preco era determinado pelas empresas sobre o
mercado, como o resultado dos custos de producao adicionados pela quantidade de
lucro que a empresa desejava. Assim, fornecedores e distribuidores poderiam
transferir para o cliente o custo que era causado pela sua ineficiéncia produtiva.

No entanto, segundo Ghinato (2000), apds o0 aumento da concorréncia, 0S
clientes passaram a ser mais exigentes e 0 mercado passou a determinar 0 preco
para as empresas. Dessa forma, ndo havia outra solucao, salvo as empresas olharem
para o fluxo interno e reduzir os custos.

Ghinato (2000) afirmou que na Toyota a reducdo dos custos por meio da
eliminacdo das perdas, se dava por intermédio de uma andlise detalhada da cadeia
de valor, ou de todas as etapas que o produto passava, desde o estado da matéria-
prima até chegar ao cliente, focando na reducdo das atividades que ndo agregam
valor ao cliente.

Hines e Taylor (2000) fizeram uma distincédo destas atividades da seguinte forma:

1. Atividades que agregam valor: sdo aquelas atividades que, aos olhos do
consumidor, agregam valor ao produto ou servico. Um exemplo seria
transformar o ferro em algum automotivo. Em resumo, sdo atividades em que
o cliente estaria disposto em pagar;

2. Atividades que nao agregam valor: sdo atividades que, aos olhos do
consumidor, ndo agregam valor ao produto ou servico e ndo sdo necessarias

mesmo em situacOes especificas. Essas atividades sdo um desperdicio
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evidente e devem ser um alvo de eliminacdo ao curto ou médio prazo. Um
exemplo seria uma manutencao diaria de uma ferramenta ja desgastada,

3. Atividades que ndo agregam valor necessarias: sédo atividades que, aos olhos
do consumidor, ndo agregam valor, porém sdo necessarias para o fluxo, a ndo
ser gue todo o sistema de abastecimento da linha mude radicalmente. Ao curto
prazo, esse tipo de desperdicio seria dificil de erradicar, porém, deve ser um
alvo para atividades de longo prazo. Um exemplo seria um transporte de
produto para um outro galpdo para dar andamento a producao.

Em ambientes de manufatura, que ainda ndo passaram por uma melhoria lean, a
proporcao esperada dessas atividades gira entorno de 5% de atividades que agregam
valor, 60% de atividades que ndo agregam valor e 35% de atividades que né&o
agregam valor necessarias, enquanto em ambientes administrativos essa proporcao
€ de 1% de atividades que agregam valor, 49% de atividades que ndo agregam valor
e 50% de atividades que ndo agregam valor, porém necessarias (Hines; Taylor, 2000).

Dessa forma, para poder reduzir os custos e, consequentemente, aumentar o
lucro, fica evidente que o foco das empresas deve ser reduzir as atividades que nao
agregam valor, uma vez que elas ocupam a maioria das atividades presentes no
ambiente produtivo.

Segundo Hines e Taylor (2000), a partir do momento que as empresas ficam
cientes dos desperdicios, eles podem ser facilmente identificados, criando uma cultura
para elimina-los assim que forem evidenciados. Para auxiliar no diagnéstico das
perdas e na sua eliminacao, Ohno (1997) as classificou em 7 categorias que depois

foram explicadas por Ghinato (2000) da seguinte forma:

1. Perda por superproducao
Tal perda é a mais prejudicial para a empresa, pois ela mascara 0s outros tipos
de perda e € a mais dificil de ser eliminada. Ela ainda pode ser dividia em outros
dois tipos: superproducdo em quantidade, quando se produz além do volume
programado, causando O excesso de pecgas, e a superproducdo por
antecipagcao, quando as pecas/produtos sao produzidas antes do momento
necessario. Dessa forma, € criado um estoque esperando a utilizacdo das

pecas produzidas por etapas posteriores na producéo.



2. Perda por espera

O desperdicio por espera tem origem quando ndo ocorre nenhum
processamento, transporte ou inspecdo em um intervalo de tempo. O lote fica
esperando uma confirmacao para dar seguimento a producédo. Tal perda pode
ser classificada em trés categorias: espera no processo, quando todo o lote fica
esperando a disponibilidade de maquinario, operador ou dispositivo para pode
seguir na linha de producéo; espera no lote, que € a espera que toda peca do
lote é submetida até que todas as pecas do lote estejam prontas e producdo
continue, isso acontece quando, por exemplo, deve ser produzido um lote de
100 pecas e a primeira peca deve aguardar todas as outras 99 serem
produzidas; e espera do operador, que ocorre quando o operador é forcado a
ficar ao lado da maquina para poder monitorar o processo todo.

3. Perda por transporte
O transporte ndo agrega valor ao produto e em geral corresponde a 45% do
processo produtivo. As formas de se reduzir o desperdicio causado pelo
transporte sdo melhorias aplicadas ao préprio processo de transporte, como

alteracdo de layout, esteiras rolantes, bracos mecanicos etc.

4. Perda no proprio processamento
Séo etapas do processamento que poderiam ser eliminadas sem afetar as
caracteristicas e funcionalidades do produto ou servico. Além disso, também
entram nessa classificacdo situacbes em que 0 processo esta com
desempenho abaixo do que o esperado, como maquinas e ferramentas
utilizadas de forma errada.

5. Perda por estoque
Acontece quando ha o estoque de matéria-prima, produto em processamento
ou produto final entre as etapas da producdo. Em um primeiro momento os
estoques podem apresentar uma “vantagem”, no entanto, eles mascaram
outros problemas presentes na produgéo, como a falta de sincronia entre as

etapas.

6. Perda por movimentacao
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Ocorre perda por movimentacdo quando os operadores fazem movimentos
desnecessario no processamento. Tal perda pode ser eliminada a partir de
estudos de tempos de movimentos, a fim de racionalizar a movimentacéo do

operador. Em um ultimo caso, recomenda-se a mecanizagao das operacoes.

7. Perda por fabricacédo de produtos defeituoso
Tal perda ocorre quando um produto é feito fora dos padrbes de qualidade
estabelecidos ou fora das especificacdes do produto e dessa forma nao
satisfaca as condicGes de uso. Uma forma de se eliminar esse tipo de perda é

a utilizacdo de métodos de controle na causa raiz do problema.

2.1.3 Mapa de Fluxo de Valor (MFV)

Na Toyota, o Mapa de Fluxo de Valor é conhecido como “Mapeamento do Fluxo
de Material e Informacgao”, e n&o é utilizado como um método de treinamento, mas
como uma forma de retratar o presente e o futuro, ou estégios ideais no processo de
desenvolver melhorias a fim de se implementar um sistema enxuto. No Sistema
Toyota de Producdo sédo ensinados trés tipos de fluxos: material, informacao e
pessoas, e o foco do MFV esta nos dois primeiros fluxos e é baseado no “Mapeamento
do Fluxo de Material e Informagéao”, presente na Toyota. (Rother; Shook, 2003).

Segundo Rother e Shook (2003), o Mapa de Fluxo de Valor é uma ferramenta
simples que é utilizada para ajudar na visualizacdo e entendimento do caminho
percorrido pelo produto, desde o seu estado de matéria-prima até a sua chegada ao
cliente. Trata-se de uma representacao visual de todas as etapas dos produtos,
contendo o fluxo de material e informacéo. Em seguida, devem ser feitas perguntas a
fim de se obter um mapa futuro de como o fluxo deveria ser. Realizar esse exercicio
de forma repetitiva € a melhor maneira de ensinar a como enxergar o valor no fluxo
de producéo e identificar os desperdicios.

Ainda segundo Rother e Shook (2003), o caminho que deve ser percorrido para
gue uma empresa possa tornar seu fluxo de valor enxuto corresponde as seguintes

etapas:
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1. Escolha de uma familia de produtos: os clientes ndo se preocupam com todos
os produtos feitos pela empresa, dessa forma, ndo deve ser feito o
mapeamento do fluxo de todos os produtos em Gnico mapa. Assim, deve-se
separar os produtos em familias do ponto de vista do consumidor, ou seja,
separar os produtos 0s quais suas etapas de processamento sao semelhantes

e possuem ferramentas e equipamentos comuns em sua producao;

2. Mapeamento do estado atual: apds a definicdo da familia de produtos, é
desenhado o fluxo de processos e informacfes atuais da empresa, utilizando-
se icones ja estabelecidos e consistentes. Tal representacdo € chamada de

Mapa do Estado Atual.

3. Mapeamento da situacdo futura: a partir do mapa do estado atual e dos
principios da mentalidade enxuta é criado um modelo a ser alcancado, no qual
os desperdicios e suas causas ja foram identificados e eliminados. Tal modelo
€ chamado de Mapa do Estado Futuro.

4. Plano de melhorias: com o intuito de alcancar o estado retratado no Mapa do
Estado Futuro € necessario criar um plano que contém uma série de acdes de

melhorias.

2.1.4 Kaizen

De Araujo e Rentes (2006) definem kaizen como a melhoria continua de um
fluxo de valor ou um processo individual, com o objetivo de agregar valor com
menos desperdicios. Segundo Wittenberg (1994), o kaizen se difere de uma
inovacdo uma vez que a inovagado € uma melhoria abrupta, implementada de forma
rapida, enquanto o kaizen é feito de maneira gradual, a longo prazo. Estabelecer
um padrdo é essencial para um kaizen. O exercicio € estabelecer um padréo
(conjunto de regras, politicas, diretrizes e procedimentos, estabelecidos pela
geréncia sobre todas a empresa), manté-lo e melhorar com base nele. Caso o0s
colaboradores ndo consigam se adaptar ao padrao, a geréncia deve treina-los ou,
entdo, revisar o padrao ja estabelecido (Wittenberg, 1994).
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Wittenberg (1994) também traz dez regras que devem ser seguidas para que

um kaizen seja executado no local de trabalho:

Descarte ideias fixas e convencionais envolvendo produgéo;
Pense em como fazer, e ndo no porqué de algo nao ser feito;

N&o faca desculpas. Comece questionando as praticas atuais;

A

N&o busque a perfeicdo. Comece a fazer logo, mesmo que seja para atingir
50% do estabelecido;

Corrija os erros imediatamente;

N&o gaste dinheiro para o kaizen;

A sabedoria vem quando se enfrenta dificuldades;

Pergunte “por que?” cinco vezes e encontre as causas raiz;

© 0 N o O

Procure a sabedoria de 10 pessoas ao invés do conhecimento de apenas uma;

10.Ideias Kaizen sdo infinitas.

De Araujo e Rentes (2006) mostraram que uma das formas de se implementar o
kaizen é por meio de um Evento Kaizen. Tal método consiste em montar uma equipe
(ou Time Kaizen) composta por diferentes pessoas, de diferentes departamentos da
empresa, como um especialista da area, pessoas de areas e externas e até pessoas

de cargos de lideranca para empresa com objetivo de liderar o evento.

2.2 Lean Office

Como escrito anteriormente, o conceito lean surgiu a partir do Sistema Toyota
de Produc¢éo, com o objetivo de aumentar o lucro por meio da eliminac&o ou reducao
de atividades que ndo agregam valor e dos desperdicios gerados por elas. No entanto,
de 60 a 80 porcento dos custos associados a atender a demanda do cliente estdo em
funcdes administrativas (Tapping; Shuker, 2003). Dessa forma, surge a necessidade

de se eliminar desperdicios no ambiente administrativo.

Segundo Turati e Museti (2006) a aplicacdo de principios lean em ambientes
nao manufatureiros, mais precisamente ambientes administrativos, leva o nome de

Lean Office. Nesse caso, o fluxo de valor consiste das informacdes que correm pela
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empresa, 0s quais sdo bem mais dificeis de identificar quando comparado ao fluxo de

material em ambientes de manufatura (McManus, 2005).

Dessa forma, o principal objetivo do lean office € a adaptac&o das praticas lean
para identificar e eliminar desperdicios em ambientes administrativos de empresas
(Tapping; Shuker, 2003). Assim, a empresa consegue ter vantagens competitivas em
relacdo aos seus concorrentes e eliminar grande parte dos custos na oferta do

produto/servico ao cliente.

2.2.1 - Os principios do lean office

Foi levantado no tépico 2.1.1 deste trabalho os principios enxutos para
ambientes de manufatura. Para compreender a aplicabilidade da mentalidade lean em
ambientes de escritério, € necessario entender como esses principios se adaptam a

ambientes que ndo sdo de manufatura.

A principal diferenca esta na forma que o valor € visto nesses dois ambientes:
na manufatura o valor é mais tangivel e seu fluxo é facil de ser identificado, enquanto
em ambientes de escritorio essa visualizagdo néo é trivial. McManus (2005) traz um
comparativo entre os principios lean para ambientes de manufatura e para ambientes

de escritorio:

Tabela 1 - Interpretacdo dos principios enxutos para manufatura e escritérios

Principio Lean Manufatura Escritorio
Valor Visivel em cada passo, Dificil de enxergar, objetivo
objetivo definido emergente
Fluxo de Valor Partes e materiais Informacdes e
conhecimento
Fluxo Continuo Interacdes sao Interacdes necessarias
desperdicios devem ser eficientes
Producédo Puxada De acordo com o takt time De acordo com as
necessidades da empresa
Perfeicéo Processo repetitivo sem Processo disponibiliza a
erros melhoria da empresa

Fonte: McManus (2005)
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2.2.2 - Os desperdicios do lean office

Lareau (2002) traz diversos tipos de desperdicios dentro de um escritorio, 0

qual o lean office busca reduzir e eliminar. Eles estéao divididos em 2 grandes grupos:

desperdicios superficiais e desperdicios de lideranca. O primeiro € dividido em 4 tipos

0S quais possuem 26 desperdicios, enquanto o segundo é dividido em 4 desperdicios.

1. Desperdicios superficiais — sdo aqueles que estdo diante dos lideres da

empresa e presentes na maioria das empresas. Muitas vezes ndo recebem

a atencdo necessaria e acabam reduzindo os lucros da empresa, muitas

vezes confundidos com “é assim que as coisas devem ser” (Lareau, 2002).

a. Desperdicios de pessoas: ocorre quando a organizacao falha em

aproveitar o potencial maximo de seus colaboradores (Lareau, 2002).

Alguns desperdicios de pessoas sao:

Desperdicio de atribuicdo — quando um esforco é gasto para
executar uma tarefa desnecessaria;

Desperdicio de locomocdo - qualguer movimentacao
desnecessaria, como andar ou tentar alcancar alguma coisa;
Desperdicio de alinhamento de objetivos — energia gasta
pelas pessoas para executar tarefas com objetivos diferentes

e esforgo para corrigir o problema.

b. Desperdicios de processos: ocorrem durante a execucdo de

processos e procedimentos dentro do negocio, devido ao design de

processos e deficiéncias de execucdo (Lareau, 2002). Alguns

desperdicios de processos séo:

Desperdicio de controle — energia usada para supervisao e
monitoramento que ndo produzem melhorias sustentaveis ao
longo prazo;

Desperdicios de estratégia — perda de valor ao adotar
processos para resolver problemas de curto prazo e/ou
satisfazer necessidades de clientes internos que ndo agregam

valor para o cliente final ou stakeholders.
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iii. Desperdicios de padronizacdo — energia gasta por um
trabalho que néo é feito da melhor maneira por todos aqueles

que devem executé-lo.

c. Desperdicios de informacdo: perda de valor por causa de
informacgdes ndo oOtimas (Lareau, 2002). Alguns tipos desse tipo de
desperdicio séo:

i. Desperdicios de traducdo — esforco gasto para mudar
formatos, dados e relatorios entre etapas ou pessoas;

ii. Desperdicios de irrelevancia — esforco designado para lidar
com informacBes desnecessdarias ou corrigir problemas
oriundos desse tipo de informacéo;

iii. Desperdicios de falta de acuracidade — recursos gastos para
criar uma informacéo errada ou resolver problemas causados

por ela.

d. Desperdicios de propriedade: quando materiais e propriedades néao
sao utilizados da maneira mais eficiente para criar valor ao cliente
(Lareau, 2002). Alguns tipos desse tipo de desperdicio séo:

i. Desperdicios de trabalho em progresso — qualquer curso que
€ alocado no meio de um processo que ndo pode ser utilizado
por processos posteriores;

ii. Desperdicios de propriedade fixa — qualquer recurso
amarrado a equipamento ou estrutura que nao € utilizado da
forma mais eficiente;

iii. Desperdicios de movimentacdo — qualquer movimentacéo de
material e informacéo sdo desperdicios, a ndo ser que seja

para entregar diretamente ao cliente.

2. Desperdicios de liderangca — sé@o desperdicios presente na lideranca e
condugdo da empresa. Sdo mais estratégicos que os desperdicios

superficiais (Lareau, 2002).
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a. Desperdicios de foco — ocorre quando os colaboradores ndo tém
clareza de quais séo os objetivos da empresa, de como o0 modelo de
negécio funciona, quando ndo ha feedback de suas acdes e
compartilhamento de resultados (Lareau, 2002);

b. Desperdicios de estrutura — ocorre quando as expectativas,
comportamentos, procedimentos ndo estdo alinhados para a
reducdo de desperdicios de superficie (Lareau, 2002);

c. Desperdicios de disciplina — ocorre quando ha uma falha ou demora
do sistema da empresa para responder perante uma situagdo nao
desejada, ou um problema. Quando um funcionario ndo sabe o que
fazer perante um imprevisto ele ira esperar (desperdicio superficial)
até as coisas se resolverem. Caso nada se resolva ele ira agir da
forma que ele acredita que seja a correta, gerando outros tipos de

desperdicios superficiais (Lareau, 2002);

d. Desperdicios de posse — ocorre quando uma oportunidade para
aumentar o senso de posse de um funcionario, perante as suas

acOes, ndo é aproveitada (Lareau, 2002).

2.2.3 — Passos para adotar o lean office

Tapping e Shuker (2003) trouxeram oito passo para que as empresas possam
melhorar seus ambientes de escritorio e reduzir os desperdicios nas areas

administrativas da empresa, que sao:

1. Comprometimento com o lean: todos dentro da empresa devem estabelecer
um comprometimento com o lean. O comprometimento da alta geréncia &
importante para garantir que todos os funcionarios também possam assumir
esse compromisso. A capacitacdo dos colaboradores deve ser feita,
treinamentos e ferramentas devem ser disponibilizados, além da criacdo de
ferramentas de medicdo de desempenho e uma garantia de uma comunicagao

transparente;
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Escolha do fluxo de valor: deve ser analisado todo o fluxo de procedimentos
administrativos dentro da empresa e definir um fluxo para ser o foco da
implementagdo dos principios enxutos. Além disso, deve garantir a
sustentabilidade da comunicacéo entre todos da empresa;

Aprendizado sobre o lean: para que 0s objetivos enxutos sejam atingidos, todos
dentro da empresa devem ter conhecimento e familiaridade com o lean. De
acordo com a realidade da empresa, treinamentos devem ser dados aos seus
colaboradores para que todos estejam familiarizados com os conceitos lean,

como seus principios, desperdicios etc.;

Mapeamento do estado atual: € o passo mais importante para a implementacao
do lean office. E nele que todo o fluxo de informacdes e processos atual da

empresa é mapeado, por isso pode demorar todo o tempo que for necessario;

Identificacdo de medidas de desempenho lean: é a adocdo de medidas de
desempenho para ilustrar o progresso e o resultado das acfes implementadas,
e assim mostrar para os funcionarios o impacto de seus esfor¢os, mantendo-
0s motivados a adotar as ferramentas e principios lean;

Mapeamento do estado futuro: nessa fase € essencial a colaboracdo e
participacdo de todos da empresa. E aqui que sdo sugeridas solucées criativas
e propostas de melhorias para os problemas encontrados no mapeamento do

estado atual, mantendo sempre o foco no cliente;

Criacdo dos planos Kaizen: aqui € feito o planejamento das acfes para a
implementagcdo das melhorias, garantindo, dessa forma, a sustentabilidade e
continuidade dessas acodes. A preocupacdo nao € chegar ao estado futuro
perfeito na primeira tentativa ou executar todas as a¢des de imediato, a ideia €

garantir que as agbes comecem e se mantenham;

Implementacdo dos planos Kaizen: o ultimo passo é implementar as agdes

presentes no plano Kaizen. E indispensavel que a empresa busque sempre
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melhorar, tentando atingir a perfeicdo, sempre evidenciando os esforcos de

seus colaboradores e os resultados de suas acoes.

2.3 Transformacéo Digital

A industria 4.0 se tornou parte importante da industria atual, por fazer parte de
uma era a qual as empresas dependem de uma tecnologia da informacéo satisfatoria
e eficiente. Tal tecnologia faz com que as empresas sejam mais confiaveis e com
maior produtividade, estabelecendo uma comunicacdo maior e melhor com o cliente
durante todo o ciclo (Kainde; Batmetan, 2019). A implementacdo da tecnologia nas
indastrias faz com que elas se tornem mais inteligentes e dessa forma obtenham mais
flexibilidade na criacao de valor. Todo o ciclo de vida do produto e informacdes séao
digitalizados e alinhados com os processos de producéo, dando maior visibilidade e

previsao para a empresa (Uhl; Gollenia, 2014).

Segundo Uhl e Gollenia (2014) a chave para um negdécio sobreviver é
aproveitar ao maximo a implementacéo da tecnologia. Identificar os riscos e custos de
se adotar tecnologias digitais no ambiente de trabalho é essencial para a
transformacdo. As empresas que possuem 0s instrumentos certos para mapear as
tendéncias tecnoldgicas e que conseguem dar suporte para a transformacao digital,

podem ser chamadas de Empresas Digitais (Uhl; Gollenia, 2014).

Segundo Barnes et al. (2012) as tecnologias digitais podem ser usadas para
melhorar a comunicagcdo com clientes, sejam eles reais ou potenciais, podendo
promover uma maior customizacdo do servico. Hoje a transformacdo digital é
essencial para que as empresas consigam se manter vivas no mercado cada vez mais

competitivo (Sinha et al., 2020).

A transformacéo digital geralmente envolve a mudanca de operagdes chave da
empresa, além de alteracbes no produto e servico que podem ser refletidas nas
estruturas e conceitos de gerenciamento. A integracao de tecnologias digitais tem
impactos além da estrutura interna da empresa, podendo impactar canais de vendas

e a cadeia de fornecedores (Matt; Hess; Benlian, 2015).
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Schallmo, Williams e Lohse (2019) definiram estratégia digital como a forma
estratégica de digitalizar as intencbes da empresa. Em conjunto com a estratégia
digital, tecnologias digitais devem ser implementadas nos produtos, servigos,
processos e modelo de negocio da empresa. A estratégia digital consiste na viséo,

misséo, objetivos, métricas e valores da empresa (Schallmo; Williams; Lohse, 2019).

Oriundo da transformacdo digital tem-se o desenvolvimento do
empreendedorismo digital. Apesar de nao ter uma definicdo consolidada em consenso
na literatura, alguns autores tentaram definir o termo. Segundo a Comissao Europeia
(2015) o empreendedorismo digital engloba todas iniciativas e mudangas de modelo
de negdcios que buscam agregar valor através da utilizacdo de tecnologias digitais.
As empresas digitais sao caracterizadas pela utilizagdo massiva de tecnologias

digitais para melhorar 0s seus processos.
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3 NUMEROS DA RBS

Apoés realizar a coleta de material para a revisdo bibliografica a respeito do
tema, seguindo os passos presentes no topico 1.3 deste trabalho e ilustrados na
Figura 1, foram obtidos os seguintes nimeros e resultados.

O Web of Science retornou um total de 879 artigos, os quais podem ser
distribuidos nos seguintes campos de analise: area de pesquisa, na Figura 2,

pais/regido de publicacdo, na Figura 3, e ano de publicacdo, na Figura 4.

Figura 2 - Gréfico de quantidade de resultados por &rea de pesquisa (via WoS)
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Fonte: Préprio autor

Figura 3 - Gréfico de quantidade de resultados por pais/regido de publicacéo (via WoS)

Fonte: Préprio autor
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Figura 4 - Gréfico de quantidade de resultados por ano de publicacéo (via Wos)
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Fonte: Préprio autor

O que se pode compreender com a andlise da Figura 2, é que
aproximadamente 60% dos resultados sdo das &reas de engenharia, ciéncia da
computacéo e gestao de negocios, as quais, para o autor, possuem maior ligacdo com
a aplicacdo do Lean Office em ambientes de empresas digitais. Pela observacéo da
Figura 3, é possivel inferir uma concentracéo de resultados nos Estados Unidos e no
continente europeu. O Brasil, por sua vez, se encontra na décima-segunda primeira
posicdo com 24 resultados. E por fim, a Figura 4 mostra a evolucdo do assunto ao
longo dos anos, o0 que evidencia que se trata de uma questéo recente e em fase de
amadurecimento, afinal cerca de 50% dos resultados foram publicados entre 2017 e
2021.

J& no Scopus obteve-se 15.344 resultados os quais também foram analisados
nos critérios apresentados anteriormente: area de pesquisa, pais/regiao de publicacdo

e ano de publicacgéo.
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Figura 5 - Grafico da porcentagem de resultados por area de estudo (via Scopus)
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Figura 6 - Gréfico da quantidade de resultados por pais desde 1935 (via Scopus)
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Figura 7 - Gréfico da quantidade de resultados por ano de publicacéo (via Scopus)
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Tendo em vista a andlise da é&rea de estudo (Figura 5), quando séo
consideradas as mesmas areas de estudo presentes na analise de resultados do
WoS, ou seja, “Engenharia”, “Ciéncia da Computacdo” e “Negdcios, Gestdo e
Contabilidade”, as quais pela percepcéo do autor podem possuir uma ligacéo direta
com a aplicagcdo do Lean Office em ambientes digitais, obtém-se 7.237 resultados a
serem analisados, ou seja, cerca 46% da base obtida inicialmente. Também, pela
analise de pais/regido de publicacdo (Figura 6), é possivel notar uma concentracéo
de resultados nos Estados Unidos e na Europa. Ja o Brasil se encontra na décima
primeira posi¢cao com 430 resultados. Em relacdo aos anos de publicacdo (Figura 7),
mais uma vez é mostrado que a maioria dos resultados foram publicados entre 2017
e 2021, cerca de 59% dos resultados, confirmando mais uma vez que se trata de um

assunto recente e em periodo de amadurecimento.

Em uma segunda etapa, combinando os fatores citados anteriormente, o
resultado se torna mais interessante. Ao examinar as publica¢des por paises ao longo
dos anos (Figura 8), é evidenciado que o Brasil possui uma base de dados (no
Scopus) mais recentes em relacdo aos resultados, ou seja, o Brasil comecou a
publicar mais tarde em relacéo as strings pesquisadas, quando comparado aos EUA,

Reino Unido e China. Isso pode estar relacionado a defasagem industrial do pais em
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relacdo aos outros paises e o desenvolvimento tardio de tecnologias e da industria
4.0. Segundo a Confederacdo Nacional das Industrias (2016), de 1985 até 2016 houve
uma diminuicdo da participagdo de transformagdes industriais no PIB brasileiro,
caindo de 21,6% para 11,9%. Além disso, o Brasil ocupa a 642 posi¢cdo no rank de
inovacéao, enquanto EUA, Reino Unido e China ocupam, respectivamente, a 6, 4 e 17
posicdes (Universidade Cornell; INSEAD; OMPI, 2018).

Figura 8 - Grafico da quantidade de publicacdes por pais ao longo dos anos de publicacéo (via

Scopus)
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Apds manter na base apenas os resultados das areas de pesquisa de
“Engeneering”, “Computer Science” e “Business Economics” (no caso do World of
Science) e “Business, Management and Accounting” (no caso do Scopus) tem-se o
primeiro filtro. Dessa forma, sdo obtidos 525 resultados na primeira plataforma e 7.237

na segunda, resultando um total de 7.762 resultados a serem analisados.

Em seguida, foi feita uma analise com base nas palavras-chave estabelecidas
pelo autor, caracterizando o segundo filtro dos resultados. As palavras-chave
escolhidas para o filtro foram “lean” e “digital”. Na base obtida pelo Web of Science
foram obtidos 110 resultados com a palavra “lean” entre suas palavras-chave e 101
resultados com a palavra “digital’, porém apenas 38 resultados possuiam ambas as

palavras entre suas palavras-chave. JA na base obtida pelo Scopus, a queda no
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namero de resultados é ainda maior, apos filtrar apenas por resultados que possuem
as palavras “lean” e “digital” dentre as palavras-chave do autor, foram obtidos 30
resultados. Dessa forma, apos excluir os resultados comuns entre as duas bases,

foram obtidos 59 resultados.

O ultimo passo foi coletar as palavras-chave dos 59 artigos restantes, o que
totalizou 316 palavras-chave, as quais foram ranqueadas com base no nimero de
vezes que foram encontradas entre os artigos. A Figura 9 ilustra essa distribuicéo,
evidenciando que as palavras mais encontradas foram: “Digital transformation”, “Lean
startup”, “Industry 4.0”, “Lean Production”, “Digital Entrepreneurship” e “Business
Model”. Isso mostra que tais assuntos possuem relevancia dentro do conjunto de
termos pesquisados sobre o tema, e 0s materiais que possuem tais termos como
palavra-chave serdo analisados e sintetizados nesta revisdo, com excecao do termo
“Lean Production”, que foge ao tema, pois ndo tem o mesmo foco do Lean Office, que
€ a aplicacdo do lean em ambientes ndo manufatureiros (Turati; Museti, 2006). Os
materiais que possuem nenhuma dessas palavras-chave ndo foram analisados. Cabe
ressaltar, também, que o grafico possui apenas os termos que possuem incidéncia

maior que 1, para facilitar a visualizacéo deste.

Figura 9 - Gréafico de incidéncia de palavras-chave nos artigos analisados
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Fonte: Préprio autor
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Ao final, foram analisados 24 artigos, os quais foram filtrados pelas etapas de
selecdo mencionadas anteriormente. Tomando como base o ano de publicacéo
(Figura 10) e o pais/regido de publicacdo (Figura 11) dos 24 artigos analisados, tem-

se 0s seguintes resultados:
Figura 10 - Grafico do ndmero de resultados por ano de publicagdo, apos selecdo por palavras-chave
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Fonte: Préprio autor

Figura 11 - Gréfico do nimero de resultados por pais, apés selecéo por palavras-chave
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Ap0s a andlise dos graficos acima, pode-se perceber que o registro mais antigo
€ de 2015 e que houve um crescimento acentuado entre 2018 e 2019, evidenciando
ainda mais que que se trata de um assunto recente, em fase de amadurecimento e
escassez de material. E possivel perceber a partir da Figura 10, que o Brasil possui
uma posicao de destaque em numero de artigos da base, com 3 artigos publicados.

A Figura 12 mostra a evolucédo da escolha de material para a revisao sistematica:

Figura 12 - Evolucao da escolha de material para reviséo
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Fonte: Préprio autor
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4 RESULTADO E DISCUSSOES

Foram analisados 24 artigos das bases de dados consultadas, os quais eram
das areas de pesquisa de engenharia, gestdo e ciéncia da computacdo, com as
palavras “lean” e “digital” entre as palavras-chave e que possuiam pelo menos um dos
termos de maior incidéncia entre as palavras-chave citadas anteriormente. Os textos
analisados convergem para a utilizacdo de ferramentas lean na gestao das empresas
em duas situacdes: na criacdo de uma nova empresa ou startup digital, ou na inovacéo
e adaptacdo da empresa em um contexto de industria 4.0. Ambos 0s casos hao
refletem a situacdo de uma empresa totalmente digital e ja consolidada no mercado,
0 que mostra a falta de material e pesquisas a respeito desse tipo de empresa e
principalmente a respeito da utilizagdo do lean na administragéo delas. A Figura 13

ilustra esses cenarios.

Figura 13 — Cenarios de aplicacdo da mentalidade lean na administragdo de empresas digitais
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produtos

Eficiéncia de recursos . .
Relacdo lean + digital

Fonte: Préprio autor

Esta parte do trabalho estara dividida em duas partes, a primeira ira trazer as

analises feitas sobre a utilizacdo de ferramentas lean na criagdo e desenvolvimento
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de startups, ja a segunda parte ira trazer como o lean pode ser utilizado para inovar o

modelo de negdcio da empresa e ajuda-la a se adaptar ao modelo digital.

4.1 — Lean na criacdo de novas empresas e startups digitais

Os autores dos textos analisados enfatizam muito o aumento da
competitividade no mercado e a dificuldade de empreender, uma vez que milhdes de
startups sdo criadas e poucas conseguem prosperar e se tornar um modelo de
negocio de sucesso, ja que tempo e dinheiro sdo recursos escassos para esse tipo de
empreendimento (Tohanen; Weiss, 2019). Além disso, dizem a respeito de como o
empreendedorismo digital € vantajoso para novos empreendedores, pois ndo ha
custos de materiais fisicos e maquinario para desenvolver um produto ou servico.
Outra questédo abordada pelos autores é a dinamicidade e volatilidade do mercado de
startups digitais, o que dificulta a implementacéo de praticas tradicionais e estaticas,
como o plano de negdcios, pois as oportunidades podem aparecer e desaparecer
rapidamente, recursos podem ganhar ou perder valor de forma inesperada e testes
sdo indispensaveis para o aprendizado de uma startup (Ghezzi, 2019), além do plano
de negocios ser uma ferramenta lenta e as premissas utilizadas na sua construcao

muitas vezes ndo condizem com a realidade (Tohanen; Weiss, 2019).

Dito isso, os trabalhos convergem em evidenciar técnicas lean que podem
auxiliar as startups digitais a sobreviverem a fase de entrada no mercado, para que
consigam evitar o fracasso e se consolidar no mercado. Kainde e Batmetan (2019)
afirma que houve um crescimento de startups digitais na Indonésia, porém esse
crescimento ndo foi acompanhado por uma gestao boa e lucrativa. Isso se deve pela
falta de utilizacdo de modelos de negocios pelos fundadores, levando esses novos
negocios a faléncia. Dessa forma, 0os autores entram em consenso em explorar a
utilizacdo e resultados de ferramentas lean nas fases de criacdo e nascimento de

algumas startups digitais.

Os modelos mais apresentados foram o Business Model Design (BMD) e o
Lean Startup Approach (LSA), os quais serdo explicados com mais detalhes

posteriormente. O primeiro auxilia os empreendedores a estabelecerem um modelo
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de negdcios para a empresa e entender melhor sobre como eles geram valor para o

cliente e o mercado.

Ja o LSA tem como foco melhorar o processo de criacdo da startup e o
processo de desenvolvimento de novos produtos, através de Minimum Valuable
Products (MVP), que sdo o menor niumero de acdes para validar uma hipétese de
produto (Eisenmann, T.; Ries, E.; Dillard, 2012).

Ambas as préticas estdo presentes no processo de criacdo desse novo
negocio, o BMD ajuda na criacdo da empresa, para que ela tenha foco, escopo e
objetivos bem definidos para conseguir se estabelecer no mercado. Ja o LSA auxilia
a startup a utilizar menos recursos para desenvolver um novo produto ou até mesmo
0 seu modelo de negdcio, tendo como base os principios de lean de estabelecer valor
com base no cliente e reduzir os custos através da eliminacéo de atividades que néao

agregam valor.

4.1.1 — Business Model Design (BMD)

Para entender o Business Model Design é importante compreender o que
significa Business Model (BM), ou Modelo de Negdcio. Segundo Ghezzi (2020) o
conceito de modelo de negdcio ainda ndo é de senso comum no meio académico,
chegando a ser “complicado e controverso” (Ghezzi, 2020). A medida que as
aplicacBes de modelos de negdécios em atividades administrativas e empreendedoras
se acumulam, também crescem as formas de representar, definir e organiza-las
(Ghezzi, 2020).

Nos ultimos anos, no entanto, o conceito vem se convergindo para uma
definicao que envolva “valor”. O modelo de negécio, segundo Foss e Saebi (2018) é
pretendido como uma arquitetura de valor, um sistema organico com componentes
relacionados a valor. Esses componentes estéo relacionados com trés mecanismos:

criacado de valor, que é o que sera oferecido ao cliente; entrega de valor, que é a
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transferéncia do valor para o mercado; e captura de valor, como a empresa consegue

captar para si parte desse valor, fazendo com o cliente pague por ele (Teece, 2010).

Ghezzi (2020) afirma que mesmo com uma utilizac&do crucial na definicdo de
estratégias de uma empresa, o0 BM vem desempenhando um papel importante para
empreendedores, que é o caso da utilizagdo do Business Model Design.

O BMD é como a startup vai representar seu modelo de negécio, de forma a
conectar todas as partes interessadas, como clientes, fornecedores, colaboradores,
investidores etc. A forma mais utilizada é o Business Model Canvas (Figura 14),
modelo criado por Osterwalder (2010), que separa os componentes do modelo de

negocio em 9 partes:

1- Proposta de valor;

2- Segmento de clientes;
3- Canais;

4- Relacionamento;

5- Fonte de renda;

6- Recursos-chave;

7- Atividades-chave

8- Parceiros-chave

9- Estrutura de custos.
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Figura 14 - Business Model Canvas
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Fonte: Osterwalder, Pigneur et al. (2010)

Kainde e Batmetan (2019) discutiram sobre a utilizacdo do Lean Canvas
Business Model (Figura 15), uma adaptacdo do modelo proposto por Osterwalder
(2010), por empresas digitais. Apdés uma pesquisa com 120 respondentes, estando
entre eles fundadores de startups digitais, lideres de projetos e até consumidores, 0s
autores concluiram que € a utilizacdo do Lean Canvas Business Model é muito
benéfica para a construcdo de um modelo de negdcio para startups digitais. Além de
ser de facil utilizac&o, o modelo ajuda a criar modelos de negdcios competitivos, definir
estratégias sélidas e adequadas para as acbes da empresa e dar uma visao do futuro
da mesma, ajudando a garantir a permanéncia e a sustentabilidade da startup
(Kainde; Batmetan, 2019).



Figura 15 - Lean Canvas Business Model
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Fonte: Dwarves Foundation

Tohanean e Weiss (2019) trouxeram um novo modelo de negécio voltado para

pautas ambientais, o Green Business Model. Tal modelo garante que a empresa

defina como ela ir4 gerar valor, disponibilizar esse valor ao cliente, obter lucro e ainda

de que modo pode exercer um impacto positivo sobre o meio ambiente. O Green

Business Model é uma forma especial de inovagdo, uma vez que h& sobreposicdes

entre areas diferentes, como mostrado na Figura 16. (Tohanean; Weiss, 2019).
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Figura 16 - As areas do Green Business Model
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4.1.2 — Lean Startup Approach (LSA)

Inspirado pelo lean nascido em ambientes manufatureiros no Sistema Toyota
de Producdo, o Lean Startup Approach (LSA) combina duas adaptacdes dos
principios lean fora do ambiente manufatureiro, o Lean Startup e o Custumer
Development, criados por Ries (2011) e Blank (2013). Tomando a defini¢éo tradicional
do lean, o LSA é uma forma da startup diminuir seus custos, entendendo quais 0s
processos o cliente est4, ou ndo, disposto a pagar (Blank, 2013; Ries, 2011).

O LSA consiste em um método cientifico, baseado em hipéteses criadas pelos
empreendedores a partir do seu modelo de negécio, as quais serao testadas com a
utilizagdo de Minimum Viable Products (MVPs), que sdo o menor numero de
atividades para refutar uma hipotese (Eisenman et al. 2012). Os testes normalmente
sdo feitos com perspectivas de especialistas que dao feedbacks uteis e bem
fundamentos para os lideres das startups, ao invés de se obter resultados pela analise

de dados secundarios ou uma “pesquisa de mesa” (Ghezzi, 2019).
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Tohanean e Weiss (2019) dizem que os passos do LSA sédo conhecidos como

o ciclo Build Measure Learn (BML), o qual consiste dos seguintes passos:

Building: Criacdo do MVP, que possui as caracteristicas principais do
modelo principal da empresa. A ideia é levar o MVP ao mercado e obter
0 maior numero de aprendizados com o menor esforgo possivel;
Measuring: Conversa com os clientes e especialistas para medir os
resultados do MVP sobre essas pessoas;

Learning: A ideia dessa etapa é utilizar os dados e criticas dos clientes

obtidos nas etapas anteriores para poder realizar outro teste.

Eisenman et al. (2012) afirma que apds a execuc¢ao do MVP o empreendedor

tem trés opcoes:

Permanecer com o seu modelo de negdcio inicial, caso a hipétese tenha
se provado verdadeira;

Adaptar ou pivotar para um outro modelo de negdcio, o qual as
caracteristicas validadas pela hipotese sdo mantidas e as ndo validadas
sédo melhoradas;

Abandonar a ideia e a startup que seria criada com ela.

A execucdo de MVPs acontece até que todas as hipdteses principais sejam

validadas. Esse método ajuda os empreendedores a evitarem o maior risco na hora

de se lancar uma startup: colocar no mercado um produto que ninguém quer no

mercado. Muitas startups ndo alcancam o sucesso, pois seus criadores gastam muitos

recursos criando e divulgando produtos antes mesmo de resolver as incertezas do

seu modelo de negdcio (Eisenman et al. 2012). Eisenman et al. (2012) propde um

passo a passo para a implementagao do Lean Startup Approach (Figura 17).
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Figura 17 - Passos para o Lean Startup Approach
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Ghezzi (2019) afirma que, muitos trabalhos referentes ao LSA levam em
consideracdes casos antigos e evidéncias anedoéticas, e que pouco se sabe em
relacdo: (i) a atual adocao e efetividade dessas técnicas no auxilio do lancamento de
novas startups digitais; (ii) & conexdo com outras técnicas mais tradicionais, como 0s
planos de negécios; (iii) sua inclusao dentro de teorias e logicas empreendedoras. O
proprio Ghezzi (2019) tentou solucionar essas questdes por meio de uma andlise

ampla da aplicagdo do LSA por diversas startups digitais, chegando a concluséo de
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gue a maioria dos empreendedores utilizam o método para dar sentido ao negécio e
nao para planejar e definir acBes, levando-os a terem enormes dificuldades em

relacdo a utilizacdo das ferramentas.

4.1.3 — Arelacéao entre BMD e LSA

Ghezzi et al. (2015) testaram a utilizacdo do LSA e BMD em startups digitais
do ramo de aplicativos de celulares em fase de lancamento, comparado com a
utilizacao de uma ferramenta mais tradicional, o Business Plan (BP) em startups com
as mesmas caracteristicas. Dessa forma, eles poderiam comparar os resultados de
diferentes métodos em empresas no comeco de seu ciclo em um ambiente dindmico

como o de aplicativos de celular.

Os autores estabeleceram indicadores para medir o desempenho das startups

escolhidas com base em:

e No encerramento do novo negécio;

e No tempo decorrido para o lancamento do primeiro produto/servico a ser
disponibilizado no mercado;

e No tempo decorrido para serem resolvidas todas as questbes
burocraticas, estruturais e financeiras da startup;

e Se houve algum tipo de investimento de terceiros;

e Quanto tempo demorou, desde o langcamento do produto/servico, para o

cliente adquirir o mesmo.

Os resultados mostram que as empresas que utilizaram o LSA e BMD
conseguiram resolver as questdes burocraticas, estruturais e financeiras, desenvolver
o produto e o cliente adquiriu o produto mais rapidamente. Os autores concluiram que,
em um primeiro momento, o LSA e BMD s&o mais vantajosos para utilizacdo e o BP
pode ser utilizado apds a startup se encaixar no mercado, como uma forma de

complemento as outras ferramentas.

Tohanen e Weiss (2019) afirmaram que a utilizacdo do LSA é vantajosa para a

implementagdo de um Green Business Model. Por causar uma aproximagao maior
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com o mercado, o LSA garante que o modelo também satisfaca exigéncias de

organizacdes governamentais com menos custos e esforcos.

Ghezzi (2020) trouxe uma relacdo de como as startups digitais utilizam o LSA
para validar o seu modelo de negdcio e como elas inserem o modelo de negdcio nessa
validacéo (Figura 18). O autor concluiu que as startups digitais utilizam o modelo de
negocio para poder entender o LSA e suas diretrizes, muitas vezes abstratas, e
traduzi-las para acfes objetivas e regras pragmaticas, de forma a gerar heuristicas de

primeiro e segundo grau.

A utilizacdo do BM como ferramenta de compreensdo ajuda o0s
empreendedores em: (i) entender oportunidades empreendedoras; (ii) formular
hipoteses factiveis a respeito da viabilidade da startup; (iii) filtrar, selecionar e
organizar informacdes confusas e desorganizadas; (iv) desenvolver experimentos e
testes para o cliente a respeito de valor, por meio de Minimum Valuable Business
Models (MVBM); (v) priorizar esses testes; (vi) aprender a partir desses experimentos
e pivotar seu modelo de negdcios. O modelo de negécio ajuda os empreendedores a

entenderem e executar as diretrizes propostas pelo LSA.

Figura 18 - Como o BM é utilizado como uma forma de compreender as diretrizes do LSA
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4.2 — Lean como ferramenta de inovacao e sua relagdo com a transformacao

digital

Tay e Loh (2021) discutiram como a transformacao digital pode ser utilizada em
conjunto com a metodologia e as ferramentas do Lean Six Sigma (LSS) em conjunto
do clico Define-Measure-Analyse-Improve-Control (DMAIC). A utilizacdo da tecnologia
traz beneficios como: o acesso a uma quantidade massiva de dados, resposta rapida
a demanda do cliente, estabelece um fluxo e sistema puxado, e aumenta o valor para
o consumidor. Todos esses beneficios estdo alinhados com o objetivo do lean de
eliminar os 8 desperdicios do lean citados anteriormente (Tay; Loh, 2021).

As empresas analisadas por Tay e Loh (2021) conseguiram implementar
grandes mudancas e eliminar varios dos 8 desperdicios. Isso aconteceu pois a
empresa aproveitou dos beneficios gerados pelas tecnologias implementadas na hora

de se utilizar de forma sistémica as ferramentas do LSS, guiadas pelo ciclo DMAIC.

O unico caso de Lean Office encontrado nos resultados foi o estudo de caso
proposto por Freitag, Santos e Reis (2018) em uma empresa de tecnologia. Os autores
também procuraram na literatura referéncias a respeito do Lean Office e
transformacdo digital, mas encontraram uma lacuna do conhecimento a ser
preenchida ao ndo encontrarem nenhum resultado. Apos a utilizacdo de um Mapa de
Fluxo de Valor foi possivel identificar varios pontos de melhoria no processo de
agendamento de servicos da empresa, os quais foram melhorados no Mapa de Fluxo

de Valor Futuro através de digitalizacoes.

Ghezzi e Cavallo (2020) trazem a necessidade de inovacao e desenvolvimento
de novos produtos pelas empresas, com foco nas startups digitais. A necessidade por
inovacdo vem do ambiente dindmico e incerto o qual tais empresas estdo inseridas.
Ao enfrentar essa necessidade por mudanca, a startup tem dois caminhos: mudar seu
produto ou proposta de valor, por causa de mudancas internas ou do mercado, ou
inovar seu modelo de negécio. Dessa forma, o LSA pode ser utilizado como uma forma

de desenvolvimento agil da empresa em um nivel estratégico ou de modelo de
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negocio. Em outras palavras, o LSA é um método agil para poder inovar o modelo de

negocio da empresa (Ghezzi e Cavallo, 2020).

Um estudo da Kalinowski et al. (2020) trouxe como a mentalidade lean pode
ajudar na &rea de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), em prol de adotar a
transformacdao digital, eles chamaram o método de Lean R&D. Utilizando a ferramenta
do MVP, presente no Lean Startup Approach, a Petrobras, objeto de andlise do
estudo, conseguiu descobrir incertezas em relacdo as suas pesquisas com
antecedéncia e desenvolver MVPs de valor em periodo de quatro meses, 0s quais ja

estdo com o usuario final.

Julido e Gaspar (2021) estudaram a utilizacédo do lean e o ciclo PDCA para
promover a transformacao digital de servicos em universidades portuguesas. Apos
fazer o mapeamento dos servicos e do caminho do cliente, junto com as interacdes
do cliente (aluno) com a universidade, foram possiveis encontrar pontos de melhoria
por meio da implementacdo de tecnologias digitais, garantindo uma melhoria na

experiéncia do cliente.

Apés a leitura foi possivel obter resultados e conclusfes satisfatorios e que
podem servir como forma de direcionamento em estudos futuros. Foi possivel verificar
a grande utilizacdo de ferramentas lean, como o Lean Startup Approach, ciclo PDCA
e Canvas Business Model, na criacao e consolidacao de startups digitais no mercado.
A utilizag&o de tais ferramentas auxiliam essas novas empresas a poderem lancar seu
modelo de neg6cio com menos custos e utilizando menos recursos, 0s quais Sao raros
para esse tipo de empresa (Tohanen; Weiss, 2019). A literatura aponta o0 sucesso e a
vantagem de se utilizar essas ferramentas no contexto da criacdo de um novo modelo
de negdcio. Além disso, a literatura analisada traz o lean como uma ferramenta Gtil na
hora de inovar o modelo de negdcio da empresa e implementar mudangas, como a

transformacéao digital.

Da mesma forma que o LSA pode ser utilizado para langar novos produtos ou
modelos de negocio, ele poderia ser utilizado para implementar agbes de melhorias
em empresas digitais mais consolidadas no mercado. Apesar de estarem em uma
realidade diferente das startups digitais, que possuem dinheiro e tempo como recursos
escassos (Tohanen; Weiss, 2019), empresas digitais mais consolidadas estéao

inseridas no mesmo ambiente dindmico e incerto (Ghezzi; Cavallo, 2020) que as
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startups, assim, possuem a mesma necessidade por inovacdo e mudanca. Utilizar
uma adaptacédo do Canvas Business Model, com o foco maior no projeto de melhoria,
e planejar MVPs, ou Minimum Valuable Improvements (MVI), para a implementacao
da melhoria, faria com que a empresa gastasse menos recursos para implementar
uma mudanca que estaria de fato otimizando seus processos, produtos servigos, pois
estaria recebendo um feedback mais rapido e preciso do mercado e da propria

empresa em relacdo as melhorias propostas.
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5 CONCLUSAO

Com o desenvolvimento de novas tecnologias o mercado esta se tornando
cada vez mais competitivo com clientes cada vez mais exigentes. Essa
competitividade é ainda maior no cenario de empresas e startups digitais, que lidam
com um ambiente mais incerto e dinamico. Tal aumento de competitividade e
dinamicidade faz com que as empresas busquem cada vez mais melhorar seus

processos e poder se diferenciar de seus competidores.

Para conseguir sobreviver nesse ambiente muitas empresas e startups utilizam
ferramentas lean para lancar o seu modelo de negdcio ou apresentar inovacdes sobre
ele. O Lean Startup Approach é uma ferramenta muito utilizada entre as startups e
garante que Seus recursos escassos sejam otimizados na hora de lancar o
produto/servico no mercado. O Business Model Design faz com que os
empreendedores tenham clareza a respeito do seu modelo de negécio e ndo percam
o foco com ac¢Bes que nao iriam contribuir para o negdcio. Ao serem utilizadas juntas,
essas ferramentas fazem que a empresa atue com mais clareza e efetividade,

gastando menos recursos e agregando mais valor ao cliente.

Além disso, verificou-se a utilizacdo do lean na inovacéo do modelo de negécio
e adocédo de transformacdes na empresa, como a transformacao digital. A utilizacao
de MVPs, ciclos PDCA e DMAIC possibilita as empresas realizar mudancas,
implementacéo de tecnologias digitais e lancar novos produtos/servicos de forma mais

rapida e eficiente.

Apesar de serem muito utilizados entre as startups, o Lean Startup Approach e
0 Business Model Design podem ser adaptados para a implementacao de melhorias
e mudancas necessarias para as empresas digitais continuarem a serem

competitivas.

Considera-se que esse trabalho de revisdo foi bem-sucedido por conseguir
compilar e analisar o que a literatura produziu a respeito da utilizagédo do lean em
empresas digitais e evidenciar uma lacuna a respeito da utilizagdo do lean office

nessas empresas. Além disso, o material serve como subsidio de futuras
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investigacdes e abre espaco para um novo ramo de pesquisa, que seria a adaptacao

do LSA e BMD para implementacdo de melhorias em empresas digitais.

Como limitacdes deste trabalho cabe destacar a falta de material a respeito do
lean office em empresas digitais e o fato desse assunto ser recente, 0 que acarreta a
falta de literatura especifica sobre o assunto.
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