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RESUMO

O Lean Office (Escritorio Enxuto) é a aplicagdo dos principios do Lean Thinking
(Pensamento Enxuto) em ambientes administrativos, pautada pela eliminagado de
desperdicios e busca de melhoria continua. Os processos administrativos sao
essenciais para o funcionamento das organizagdées e constituem o principal objeto
do Lean Office. A informagdo € um recurso estratégico para o funcionamento dos
processos e a consecugcdo dos objetivos empresariais. Portanto, o Lean Office
implica em intervir nos processos e nos fluxos de informagéo, e os efeitos dele se
propagam em todos os niveis organizacionais. Neste contexto, esta pesquisa
objetiva analisar a abordagem da gestao da informagao em processos empresariais,
no ambito da pesquisa cientifica sobre a aplicacdo do Lean Office. Para tanto,
investiga indicadores e desenvolve conceitos relacionados a gestao da informacéao,
a partir da exploragao de 35 pesquisas sobre a aplicagao do Lean Office, ocorridas
entre os anos de 2002 a 2017, classificadas como estudo de caso, pesquisa
participante e pesquisa-acgao, e disponiveis na Biblioteca Digital Brasileira de Teses
e Dissertacbes (BDTD) do Instituto Brasileiro de Informacédo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT), nos portais Periodicos Capes, EbscoHost e ProQuest, e nas
bases de dados Scopus, Emerald Insight e Web of Science. Desta maneira, consiste
em um estudo tedrico, descritivo e com abordagem qualitativa. Aplica a técnica de
codificaggo do método da Teoria Fundamentada nos Dados (TFD) nos
procedimentos de coleta e analise de dados e utiliza o software ATLAS.ti como
recurso que suporta o tratamento dos dados e o desenvolvimento dos diagramas
conceituais. Define um rol de 95 conceitos que representam eventos, acdes e
interagbes pertinentes a gestdo da informagédo, e desenvolve 34 categorias de
analise em relagdo aos contextos anterior e posterior a aplicacédo do Lean Office.
Identifica que as principais caracteristicas da gestdo da informacdo, antes da
aplicacao do Lean Office, estdo relacionadas ao uso do papel, fluxos manuais,
excesso de informacdes, baixa qualidade das informacgdes, rupturas nos fluxos de
informacao, restricbes de acesso e baixa utilizagdo de sistemas informatizados. Em
contraposigao, verifica que a gestdo da informacgao, apos a aplicagao do Lean Office,
se caracteriza principalmente pela minimizagdo do uso do papel, fluxos eletrénicos,
garantia de qualidade das informagdes, eliminacdo de barreiras e interrup¢des nos
fluxos de informacao, facilitacdo do acesso as informacbes e maximizagdo da
utilizacdo de sistemas informatizados. Assim, no ambito da pesquisa cientifica sobre
a aplicacao do Lean Office, as informagdes sao gerenciadas em uma estrutura que
privilegia a otimizagdo do fluxo de informagao, por meio da obtengdo, qualidade e
organizacado da informacgao, do acesso a informacédo e do uso das tecnologias de
informagédo e comunicagao.

Palavras-chave: Gestdo da informagdo. Fluxo de informagdo. Escritério enxuto.
Pensamento enxuto. Processos empresariais.



ABSTRACT

Lean Office is the application of the principles of Lean Thinking in administrative
environments, guided by the elimination of waste and continuous improvement.
Administrative processes are essential to the functioning of organizations and are the
primary target of the Lean Office. Information is a strategic resource for the operation
of processes and the achievement of business objectives. Therefore, the Lean Office
implies intervening in processes and information flows and the effects are
propagated at all organizational levels. In this context, this research aims to analyze
the approach to information management in business processes, in the scope of
scientific research on the application of Lean Office. To do so, it investigates
indicators and develops concepts related to information management from the
exploration of 35 researches on the application of Lean Office that occurred between
the years of 2002 to 2017. These researches are classified as case study, participant
research and action-research and they are available at Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertacées (BDTD) of Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT), Capes Periodicals, EbscoHost and ProQuest portals, and the
Scopus, Emerald Insight and Web of Science databases. In this way, it consists of a
theoretical, descriptive study with a qualitative approach. It applies the coding
technique of the Grounded Theory method in the data gathering and analysis
procedures and uses the ATLAS.ti software as a resource that supports the data
treatment and the development of the conceptual diagrams. It defines a set of 95
concepts that represent events, actions and interactions pertinent to information
management and develops 34 categories of analysis in relation to contexts before
and after the implementation of the Lean Office. It identifies that the main
characteristics of information management, prior to the application of the Lean Office,
are related to the use of paper, manual flows, excessive information, poor information
quality, ruptures in information flows, access restrictions and low information system
utilization. In contrast, after the implementation of the Lean Office, information
management is characterized mainly by minimizing the use of paper, electronic flows,
ensuring quality of information, eliminating barriers and interruptions in information
flows, facilitating access to information and maximization of the use of computerized
systems. Thus, in the scope of scientific research on the application of Lean Office,
the information is managed in a structure that privileges the optimization of the
information flow through the obtaining, quality and organization of information,
access to information and the use of information and communication technologies.

Keywords: Information management. Information flow. Lean Office. Lean Thinking
Business process.
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1 INTRODUGAO

O conceito Lean surgiu nos estudos desenvolvidos pelo Massachusetts
Institute of Technology (MIT) sobre a industria automobilistica mundial, no periodo
de 1985 a 1990, para descrever o Sistema Toyota de Produgao (STP), um sistema
de producdo de automoveis desenvolvido pela empresa japonesa Toyota apds a
Segunda Guerra Mundial (WOMACK; JONES; ROQOS, 1992). Este sistema, também
conhecido como Lean Production (Produgdo Enxuta), revolucionou a industria
automobilistica e disseminou uma nova pratica para os processos produtivos, com o
objetivo de alcangar melhores niveis de produtividade e eficiéncia. Para tanto,
busca-se a eliminagdo de todo e qualquer tipo de desperdicio e a implantagado de
melhorias continuas nos processos produtivos.

Womack e Jones (2004) constataram que a aplicagdo do conceito Lean no
nivel operacional impeliu a adogcido de suas praticas nas demais areas da empresa,
de tal modo a torna-la mais eficiente e produtiva. Assim, abstrairam os principios do
Lean Thinking (Pensamento Enxuto) e constituiram uma filosofia de gestdo que
avancou as fronteiras da manufatura e alcangcou outros tipos de empresas e
organizagdes (HINES; HOLWEG; RICH, 2004; STONE, 2012; MARTINEZ-JURADO;
MOYANO-FUENTES, 2014). A despeito de ser originario dos ambientes produtivos
da industria automobilistica, o Lean rapidamente se expandiu para outros
segmentos, tais como logistica, servigos, constru¢do, manutencado, etc (LEAN
ENTERPRISE INSTITUTE, 2016).

O Lean Office (Escritério Enxuto) é a aplicagdo dos principios do Lean
Thinking em areas administrativas (TAPPING; SHUKER, 2010), e proporciona a
reducdo ou eliminacdo de desperdicios ligados aos fluxos de informacao e de
processos (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012). Nos ultimos anos, as iniciativas
de Lean Office tém avancado e provocado transformacdées nos ambientes
administrativos das organizagdes (GENTIL; TERRA, 2015).

No contexto organizacional, os processos sao diferenciados em trés
categorias, que sao os processos de negdcios, de natureza operacional e que
resultam nos produtos e servicos destinados aos clientes externos, os processos
gerenciais, que sao ligados as fungbes de coordenagao e gestdo, e 0s processos

administrativos ou organizacionais, que d&o o suporte necessario para o
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funcionamento dos processos de negdcios e auxiliam os processos gerenciais
(GONCALVES, 2000).

Assim, o Lean Office influencia diretamente o funcionamento dos processos
administrativos ou organizacionais, visto que esse € o tipo de processo que
caracteriza o fluxo de trabalho nos escritdrios. Entretanto, a abrangéncia do Lean
Office nao se limita somente aos escritérios, pois 0s processos administrativos se
relacionam com o0s demais processos empresariais, ou seja, com 0s processos de
negocios e gerenciais, promovendo a circulagdo de informagdes em todos os niveis

organizacionais, conforme ilustrado na Figura 1.

FIGURA 1 — ABRANGENCIA DO LEAN OFFICE NOS PROCESSOS EMPRESARIAIS

Empresa/Organizacéo

Processos Gerenciais

o

Informagdes

Lean Office

Informagdes

Processos Organizacionais

A

Informacgdes

Informagdes

Processos de Negocios

v

Informagdes

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).

Tendo em vista que o Lean Office produz efeitos nos processos
administrativos ou organizacionais, e na gestdo da informacdo, ressalta-se a
importancia estratégica de sua aplicagdo nas empresas. Além de seu impacto direto
nos ambientes de escritério, todos os processos empresariais sofrem sua influéncia,
pois sdo fundamentais para o suporte as operacdes da empresa € 0 apoio as

fungdes gerenciais.
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A observagao do fluxo de trabalho nos escritérios tornou-se mais complexa
pelo fato de ocorrer por via das redes informatizadas (GONCALVES, 2000) e sua
intangibilidade dificulta a identificacdo e o tratamento dos desperdicios (GREEF;
FREITAS; ROMANEL, 2012). Diferentemente dos ambientes de manufatura, nos
quais matérias-primas sao processadas e transformadas em produtos finais, nas
areas administrativas o principal insumo consiste em dados e informagdes que, uma
vez processados, transformam-se em produtos e servigos de informagao.

Hicks (2007) afirma que a aplicag&o da filosofia Lean no contexto da gestéo
da informacéo, denominada como Lean Information, visa a melhoria dos fluxos, da
gestao das fontes de informacao e do desempenho dos sistemas de informacéo.

Assim, nos contextos de aplicagdo do Lean Office, as intervengdes no
processo de gestdo da informagdo s&o imprescindiveis para o seu éxito e para o
desempenho superior da organizagao, sendo que seus efeitos se propagam desde a
realizagcao de rotinas operacionais até os processos gerenciais de coordenagao e
tomada de decisdo. De fato, as informacgdes provenientes dos fluxos de informacgao
subsidiam o processo decisério e o cumprimento dos objetivos previamente
estabelecidos pelas organizacdées (GARCIA; FADEL, 2010).

1.1 ABORDAGEM DO PROBLEMA

De modo geral, as empresas estdo inseridas em ambientes caracterizados
por intensa concorréncia, nos quais os ganhos de eficiéncia, a diminuigdo de custos
operacionais e a melhoria do nivel de qualidade dos produtos e servigos destinados
aos clientes sdo objetivos, permanentemente, perseguidos para a obtengao de
vantagem competitiva.

Para alcancar tais objetivos, as empresas buscam a melhoria do
gerenciamento de seus negocios, com a aplicagdo de modelos, metodologias e
ferramentas. Neste cenario, a gestao da informacgao é parte essencial na analise dos
processos empresariais, pois em todo fluxo de trabalho ha, necessariamente, pelo
menos um fluxo de informagéo associado. Além disso, a gestdo da informacgao evita
0 equivoco de tratar os fluxos de informacdo como uma mera tramitacdo de
documentos.

A analise e revisdo de processos € uma caracteristica das iniciativas de

aplicagdao do Lean Office, nas quais se utiliza, frequentemente, a ferramenta
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Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV), baseada nas diretrizes de Rother e Shook
(1999) e Tapping e Shuker (2010). O MFV é amplamente utilizado para o redesenho
de fluxos de trabalho nas empresas que adotam a filosofia Lean.

Quando analistas de processos focam apenas na identificagdo e no
sequenciamento das atividades dos processos empresariais, ndo ha espaco para
uma investigacdo pormenorizada dos fluxos de informagdo que permeiam toda a
organizacdo. No caso de haver apenas o foco em tecnologia, prevalece,
erroneamente, o entendimento de que a implantagdo de Tecnologias de Informagéo
e Comunicagao (TICs) é o bastante para a solugdo dos problemas e desafios
organizacionais. Dessas situacbes emerge a preocupagdo sobre como é
desenvolvida a gestdo da informacéo nos ambientes em que se implementa o Lean
Office.

Nesse sentido, e considerando a importancia estratégica da gestdo da
informacdo nas empresas, deve-se evitar a precarizagao dos fluxos de informagao
por ocasido da revisdo de processos ou da implantacdo de tecnologias. Pelo
contrario, o foco na reconfiguragéo dos fluxos de informag¢do na aplicagédo do Lean
Office maximiza os beneficios de tecnologias e potencializa os resultados da revisao
de processos. Sucintamente, essa reconfiguragao consiste em organizar e aprimorar
0s recursos existentes, para disponibilizar informacdo com qualidade e auxiliar as
organizagdes a obterem desempenhos superiores em suas operagoes.

Portanto, entende-se que a aplicagdo dos principios do Lean Thinking,
materializada no Lean Office e em consonancia com diretrizes para a gestdo da
informacao, € uma alternativa efetiva para viabilizar a reconfiguracdo dos fluxos de
informagédo nas empresas, tornando-os eficientes, livres de gargalos e desperdicios,
adequados as necessidades dos usuarios da informacido e capazes de beneficiar
todos os processos empresariais. Com base nessa premissa definiu-se a seguinte
questdao de pesquisa: Como é a abordagem da gestidao da informagdo em
processos empresariais no ambito da pesquisa cientifica sobre a aplicagao do

Lean Office?

1.2 OBJETIVOS

O objetivo geral e os objetivos especificos, abaixo descritos, foram definidos

para possibilitar a obtencao de resposta para a questao de pesquisa, tendo em vista
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que abrangem os elementos pertinentes para a analise e discussao da tematica

proposta.

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar a abordagem da gestdo da informagdo em processos empresariais

no ambito da pesquisa cientifica sobre a aplicagao do Lean Office.

1.2.2 Objetivos Especificos

1) Selecionar o corpus de pesquisa, para a coleta e analise de dados, em
bases de dados cientificas, por meio de levantamento de artigos, teses e
dissertagdes que relatam pesquisas empiricas sobre a aplicagao do Lean
Office.

2) Investigar os indicadores representativos de conceitos pertinentes a
gestado da informagao nos documentos do corpus de pesquisa.

3) Definir os conceitos pertinentes a gestdo da informacédo nos contextos
anterior e posterior a aplicacao do Lean Office.

4) Estabelecer as relagdes entre os conceitos acerca da gestdo da
informacdo em processos empresariais, no ambito da pesquisa cientifica

sobre a aplicacao do Lean Office.

1.3 JUSTIFICATIVA

Desde o final do Século XX, a evolugao dos recursos das TICs promoveu um
crescimento exponencial das informacdes disponiveis para as pessoas, empresas,
instituicbes, governos e sociedade. Nesse cenario, a gestdo da informagdo em
processos empresariais tornou-se um fator critico de sucesso na era da informacgao
e do conhecimento.

Diante da vasta quantidade de dados e informagdes que sdo geradas
diariamente nos contextos interno e externo das organizagdes, urge a necessidade
de gerenciar, sistematica e efetivamente, as informagdes que possuem valor por
meio de mecanismos mais eficientes de coleta, tratamento, armazenamento,

disseminacgao, uso e avaliagio.
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Para tanto, considera-se relevante compreender a forma que empresas
realizam a gestdo da informacdo nos contextos de aplicagdo do Lean Office, por
tratar-se de uma filosofia que preconiza a melhoria continua dos processos de
trabalho. E, também, constatar se o Lean Office estimula uma gestdo da informagéao
que dé énfase aos fluxos de informagdo em processos, que promova a eficiéncia e
celeridade das rotinas de trabalho e que integre as funcionalidades das TICs.

As caracteristicas essenciais dessa abordagem sao advindas dos principios
do Lean Thinking, que priorizam o reconhecimento das atividades do ambiente
organizacional que agregam valor, viabilizam a fluidez e buscam a melhoria continua
dos processos.

O Lean Office tem o potencial de reconfigurar a gestdo da informacéo e
melhorar continuamente a gestao estratégica das organizagbes. Assim, o resultado
da pesquisa apresenta uma perspectiva para a compreensdao da gestdo da
informacao em processos empresariais, nos contextos de aplicagdo do Lean Office.

Em um levantamento preliminar realizado em bases de dados cientificas,
procurou-se identificar o montante de trabalhos relacionados a tematica desta

pesquisa que foi publicado nos ultimos 20 anos, conforme apresentado na Tabela 1.

TABELA 1 — QUANTIDADE DE TRABALHOS RELACIONADOS AO TEMA DA PESQUISA
PUBLICADOS NO PERIODO DE 1998-2017

Termo de Portal ou Base Periodo Total
busca de Dados 1998-2002 | 2003-2007 | 2008-2012 | 2013-2017

"information ProQuest 29.649 48.319 57.328 56.605 | 191.901
management" | Portal Ebsco 22.198 61.361 57.529 44.049 | 185.137
Scopus 7.163 19.577 33.851 32.151 92.742
Web of Science 1.257 2.139 3.481 3.312 10.189
ScienceDirect 248 325 464 611 1.648
“lean office” ProQuest 4 48 48 63 163
Portal Ebsco 3 15 16 11 45
Scopus 0 6 10 17 33
Web of Science 1 0 2 3 6
ScienceDirect 0 0 0 1 1
"lean ProQuest 9 26 23 67 125
information" | Portal Ebsco 2 5 16 9 32
Scopus 2 6 11 19 38
Web of Science 1 3 3 5 12
ScienceDirect 0 1 0 1 2
"lean office" ProQuest 0 1 4 4 9
AND Portal Ebsco 0 0 1 1 2
"information Scopus 0 0 1 1 2
management” "yeh of Science 0 0 1 1 2
ScienceDirect 0 0 1 1 2

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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Os termos de busca foram aplicados nos campos ‘Titulo do Documento’,
‘Resumo’ e ‘Palavras-chave’.

Esse levantamento demonstra a existéncia de uma vasta e consolidada
producdo cientifica sobre o tema Gestdo da Informacdo em seus mais diversos
campos de aplicacdo. Para os temas Lean Office e Lean Information foram
encontrados montantes menores de trabalhos, mas identifica-se uma tendéncia de
crescimento do interesse da comunidade académica em realizar pesquisas sobre
tais temas. Como exemplo, o montante de publicacbes sobre o Lean Office
disponivel no Portal Ebsco aumentou em 113,46% nos ultimos 10 anos (de 2008 a
2017), quando comparado com o periodo de 1998 a 2007. Entretanto, o montante de
pesquisas cientificas que abordam conjuntamente os temas Lean Office e Gestao da
Informacdo ainda é pequeno, revelando uma lacuna nos estudos sobre o Lean
Office, pois tal abordagem atua diretamente nos fluxos de informagao dos ambientes
administrativos. Apesar desta evidéncia, existe um campo de pesquisa com
tendéncia de crescimento no qual novos estudos contribuem para a construgao e
difusdo do conhecimento cientifico relacionado a gestao da informacgao.

A proposta da presente pesquisa é a abordagem da gestao da informacao
no contexto de aplicagao do Lean Office e, portanto, esta alinhada com os objetivos
da linha de pesquisa ‘Informacao, Conhecimento e Estratégia’ do Programa de Pds-
Graduagdo em Ciéncia, Gestdo e Tecnologia da Informagdo, da Universidade
Federal do Parana.

No ambito deste Programa, apenas uma pesquisa foi desenvolvida com a
tematica Lean, no ano de 2015, intitulada “Lean Thinking e Design Thinking:
aproximagdes teodricas”, que objetivou analisar as aproximagbes tedricas e a
articulagao das relagdes entre os principios filos6ficos do Lean Thinking e do Design
Thinking.

A tematica Lean € recorrente em estudos académicos no campo da
engenharia, mas raramente € explorada no campo da ciéncia e gestdo da
informacdo. Dos 35 estudos incluidos no corpus desta pesquisa, 28 sao
provenientes de areas da engenharia, cinco estudos foram desenvolvidos no campo
da administragdo, um estudo relativo a area de tecnologia da informacao e somente

uma pesquisa foi desenvolvida no campo da gestdo da informacao.
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Diante deste cenario, considera-se como contribuicdo desta pesquisa, para o
ambiente académico, a oportunidade de discutir experiéncias de aplicagdo da
filosofia Lean sob a perspectiva da gestao da informacgao.

A literatura acerca da tematica Lean apresenta que a aplicagdo de seus
principios, técnicas e ferramentas abrange iniciativas, nos contextos organizacionais,
que sao direcionadas para a analise, avaliagao e revisao dos fluxos dos processos e
dos fluxos de informacéo.

Portanto, a filosofia Lean, em todas as suas vertentes e nos mais diversos
campos de aplicacdo e, em especial, o Lean Office, devem ocupar um espacgo na
arena dos debates do campo da gestédo da informacéo.

Assim, esta pesquisa consiste em um passo nesta direcdo, ao apresentar
um estudo que analisa a gestdo da informacdo em uma diversidade de experiéncias
de aplicagao do Lean Office, desenvolvidas em outras areas, para o qual utilizou-se
como métodos a pesquisa bibliografica/documental e estratégias da Teoria
Fundamentada nos Dados (TFD).

Por se tratar de um estudo tedrico, baseado no relato de pesquisas
empiricas realizadas nos ultimos 15 anos, ha ainda a contribuicdo de ampliar o
debate apresentado nos trabalhos investigados, enfatizando aspectos relacionados
aos fluxos de informagao que, eventualmente, ndo fizeram parte do escopo e dos

objetivos originais de cada um desses trabalhos.

1.4 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

Esta dissertagdo esta estruturada em cinco capitulos, com os quais se
descreve todo o desenvolvimeto da pesquisa.

O Capitulo 1 apresenta a contextualizagdo do tema, a abordagem do
problema de pesquisa, os objetivos geral e especifico e a justificativa para a
realizagao do estudo.

O Capitulo 2 desenvolve o referencial tedrico da pesquisa, constituido pelos
seguintes temas: informacgéao, processos empresariais e Lean.

O Capitulo 3 apresenta a estratégia e os métodos utilizados para o
desenvolvimento da pesquisa, explicita a caracterizacdo da pesquisa, descreve o
método da TFD e os procedimentos de tratamento dos dados.
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O Capitulo 4 consiste na apresentacao e discussdo dos resultados obtidos
no desenvolvimento da pesquisa, com a descricdo detalhada de como foi
selecionado o corpus de pesquisa, do tratamento dos dados, do uso do software
ATLAS. i, da aplicacéo da técnica de codificacdo do método da TFD.

O Capitulo 5 apresenta as consideragdes finais da pesquisa, destacando o
cumprimento dos objetivos propostos, os resultados encontrados, as contribuicdes
da pesquisa para o campo da gestdo da informacdo e as proposigdes de estudos

futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta os temas e topicos necessarios para o
desenvolvimento da pesquisa e o cumprimento de seu objetivo geral, conforme

consta no Quadro 1.

QUADRO 1 — ESTRUTURAGAO DO REFERENCIAL TEORICO

Objetivo Geral Tema Tépico
Analisar a abordagem da gestéo da Informacgao Informacéo
informagao em processos Gestao da Informagéao
empresariais no ambito da pesquisa Fluxo de Informagao
cientifica sobre a aplicagéo do Lean Processos Processos Empresariais
Office. Empresariais Gestao por Processos
Lean Lean Thinking
Lean Office
Lean Information

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

2.1 A INFORMACAO

A transicdo da economia industrial para uma economia baseada na
informacao teve seu inicio ha mais de 45 anos, em meados da década de 1970
(McGEE; PRUSAK, 1994), dando origem a era da informacéo, que se caracteriza
pelo uso intenso que a sociedade faz de informagdes e de conhecimentos por meio
das TICs (PONJUAN DANTE, 1998).

McGee e Prusak (1994) afirmam que o valor da informacgéo é definido por
seus usuarios quando fazem o uso de dados coletados, conferindo-lhes significados
no contexto em que estao inseridos.

A respeito da distingdo entre dados, informacédo e conhecimento, Davenport
(1998, p. 18) considera que: dados sao “simples observagdes sobre o estado do
mundo”; a informacédo consiste em “dados dotados de relevancia e propésito”; e
conhecimento é a “informagao valiosa da mente humana”. Para esse autor, os dados
sao facilmente estruturados, frequentemente quantificados e podem inclusive ser
capturados por maquinas. A informacdo requer uma unidade de analise, exige
consenso acerca de seu significado e requer a mediagao humana. E o conhecimento
inclui reflexao, sintese e contexto, sendo de dificil estruturacao e transferéncia.

Na economia de informacéao, o sucesso e as vantagens competitivas de uma

organizagao passaram a depender de sua capacidade de gerenciar a informagao de
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forma mais eficaz do que seus concorrentes, pois a informagado cria valor e
aperfeicoa o processo de tomada de decisdo (McGEE; PRUSAK, 1994), consiste em
um recurso vital para a elaboragao de estratégias, o apoio aos processos decisérios
e o controle das operagbes (BEUREN, 2000), e também ajuda as organizagbes a
operarem de forma mais estratégica e competitiva (DETLOR, 2010).

Nesse aspecto, a revolugdo da informagao trouxe impactos para todas as
organizagbes, pois alterou o desenvolvimento dos negocios e impactou a
competicdo em trés aspectos essenciais: mudanga da estrutura setorial, criagado de
vantagem competitiva e disseminacdo de novos negocios (PORTER; MILLAR,
1999).

O uso gerencial da informagéo € parte integrante do desenvolvimento e
implementagéo da estratégia e do cumprimento dos objetivos organizacionais (KIRK,
1999). Por isso, o maior desafio da informagao € possibilitar ao corpo gerencial de
uma organizagao o uso eficiente dos recursos existentes para o cumprimento dos
objetivos propostos. Nesse sentido, a existéncia de fluxos de informagéo estaveis &
fundamental, pois a falta de informagdes impossibilita o desempenho das funcdes
gerenciais (BEUREN, 2000).

Portanto, o reconhecimento da funcao estratégica da informacao conduz a
reflexdo de questdes sobre a criacao de processos de gestdo da informacédo que
atendam as necessidades de informagbes nas organizagdes. Tais processos, no
contexto econémico, ampliam a capacidade de competicdo e de sobrevivéncia das
organizacdes (BEUREN, 2000).

Na perspectiva de Choo (2003), a informagdao desempenha uma fungao
estratégica no crescimento e na capacidade de adaptagdo das organizagdes, seja
na interpretacdo do ambiente externo, na criagao, organizagao e processamento da
informacao para a obtengdo de novos conhecimentos e também nos processos de
tomada de decisdo, corroborando com Ponjuan Dante (1998), que considera uma
estreita relagao entre a informacao e o conhecimento, onde a informacao € a matéria

prima e o conhecimento € o recurso mental pelo qual se agrega valor.

A concepcéo atual de administracdo e teoria organizacional destaca trés
arenas distintas onde a criacdo e o uso da informagao desempenham um
papel estratégico no crescimento e na capacidade de adaptagcdo da
empresa. Primeiro, a organizacdo usa a informagcdo para dar sentido as
mudangas do ambiente externo. [...] Para os membros de uma organizagéo,
o objetivo imediato de criar significado € construir um consenso sobre o que
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€ a organizagdo e o que ela esta fazendo; o objetivo de segundo prazo é
garantir que a organizacao se adapte e continue prosperando num ambiente
dindmico. A segunda arena do uso estratégico da informagéo é aquela em
que a organizagao cria, organiza e processa a informagdo de modo a gerar
novos conhecimentos por meio do aprendizado. [...] A terceira arena [...] é
aquela em que as organizagdes buscam e avaliam informagdes de modo a
tomar decisbes importantes (CHOO, 2003, p. 27-29).

Fidelis e Céndido (2006) afirmam que a informagcdo e o conhecimento
ajudam na identificagdo das necessidades e dificuldades das empresas nos niveis
operacional, tatico e estratégico. De acordo com esses autores, “a informagéao € um
recurso estratégico fundamental ao processo de tomada de decisao e elaboracéo da
estratégia empresarial” (FIDELIS; CANDIDO, 2006, p. 431). A gestdo estratégica da
informacgé&o orienta e legitima outros processos importantes nas organizagdes, como
a gestdo do capital intelectual, a aprendizagem organizacional, a gestdo do
conhecimento e a gestdo da inovacdo (ALVARENGA NETO, 2008).

Cavalcante e Valentim (2010) argumentam que a informagdo e o
conhecimento permeiam praticamente todos o0s processos empresariais €
constituem recursos estratégicos para o desenvolvimento das organizagdes.
Entretanto, a informagdo somente é efetiva quando o seu valor é percebido pelos
individuos e quando prevalece uma cultura de compartilhamento da informagéo no
contexto organizacional. Com a gestdo da informagéo torna-se possivel “... trabalhar
a informagao por meio de agdes direcionadas desde a busca até o uso, atuando
diretamente com os fluxos formais gerados internamente e externamente a
organizagao” (CAVALCANTE; VALENTIM, 2010, p. 246).

Fadel et al. (2010) também argumentam que a produgdo de novos
conhecimentos decorre das relacbes cognitivas estabelecidas pelos individuos
quando se apropriam da informacao disponivel. Nos contextos organizacionais, a
gestdo da informagcdo e do conhecimento € um elemento essencial para “a
constituicdo da memoria organizacional, de politicas de informagéo, de ambientes e
fluxos informacionais” (FADEL et al., 2010, p. 13).

2.1.1 Gestao da Informacéao

A conceitualizagado da gestdo da informagéo a partir de uma perspectiva de
processo surgiu nos anos 1990 com as proposicbes de McGee & Prusak e
Davenport (DETLOR, 2010).
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McGee e Prusak (1994) consideram que o modelo para a representacao do
processo de gestdo da informacao deve ser genérico, pois cada organizagao
enfatiza de um modo particular o papel da informacgéo e o nivel de importéncia das
tarefas que compdem tal processo. Para Davenport (1998), a visdo de processo
contribui para a adogdo de uma abordagem interfuncional, com o emprego de
métodos, ferramentas e técnicas orientadas para a informacédo. Nesse caso, o
gerenciamento da informagédo é um processo constituido por atividades estruturadas
pelas quais as empresas obtém, distribuem e utilizam a informacédo e o
conhecimento.

Em qualquer atividade empresarial, além das tarefas fisicas que sao
necessarias, existe também um componente de processamento de informacéo,
relacionado a captacdo, uso e distribuicdo dos dados necessarios para o
desempenho das atividades (PORTER; MILLAR, 1999).

O objetivo da gestao da informacgéo é propiciar as pessoas e organizacdes a
capacidade de acessar, processar e utilizar a informacéo de forma mais eficiente e
eficaz (DETLOR, 2010).

Kirk (1999) propde diretrizes para o gerenciamento efetivo da informagéo

nas organizagdes, conforme apresentado na Figura 2.

FIGURA 2 — AMBIENTE DE INFORMAGCAO NAS ORGANIZAGOES

Uso
organizacional

Informacéo
COMO recurso

Informacgdo
como percep¢iode
padrdes

Uso gerencial

Informagao Informacgdo
como objeto como construto

Conhecimento Conhecimento
explicito tacito

Informacgdo
como forga
constitutiva

Informacgado
como “commodity”

Processos de
informacéo

Gerenciamento da
informacdo

Fonte: KIRK (1999, p. 10) (tradug&o nossa).



29

Assim, Kirk (1999) utiliza da hierarquia de defini¢des para a informacéao de S.
Braman, de 1989, composta por quatro niveis: (1) Informagdo como um recurso; (2)
Informacdo como uma commodity; (3) Informacé&o como percepc¢ao de padrdes; e (4)
Informacdo como uma forga constitutiva na sociedade. Também considera que no
contexto organizacional a gestdo da informagao deve englobar: (1) Informacdes
como objeto; (2) Informagdes como construtos do usuario; (3) Fluxos de informagao
formais e informais, internos e externos; (4) Fontes de informagao internas e
externas; e (5) Melhoria das capacidades de informacgé&o dos individuos.

A gestdo da informagdo em sua perspectiva mais tradicional nas
organizagbes considera a informagdo como um recurso e uma commodity, € a
prépria gestdo da informagdo como um servigo que prové o acesso a informagdes
de diferentes fontes. Ja a definicdo da informagdo como uma percepc¢ao de padrdes
coloca a gestdo da informagdo numa posicdo de realizacdo dos objetivos de uma
organizagao, como uma forga constitutiva em que a informagao € mais potente como
uma base para futuras acdes e inovacoes. Nesse sentido, a eficacia do processo de
gestdo da informacéo pode ser medida pela extensdo da criagdo de conhecimento
ou inovagao na organizacao (KIRK, 1999).

Nas organizagbes ha uma variedade de recursos de informagdo que sao
gerenciados: as informagdes estruturadas sao aquelas de cunho transacional,
geralmente armazenadas em bancos de dados ou condensadas em
datawarehouses; as informagdes nao estruturadas estdo contidas em formatos
diversos, tais como documentos, relatorios, e-mails e apresentagcdes. Embora exista
nas organizacdes uma énfase em gerenciar a informacgao estruturada, o volume de
informagdes néo estruturadas geralmente € maior que o volume de dados e
informagdes formais e estruturados (DETLOR, 2010).

De forma geral, a gestdao da informacgao refere-se ao gerenciamento dos
processos e sistemas que criam, adquirem, organizam, armazenam, distribuem e
utilizam a informacédo (DETLOR, 2010).

Na literatura existem varios modelos para a gestdo da informagéao, dentre os
quais sao relevantes as proposi¢cdes de McGee e Prusak (1994), Davenport (1998),
Ponjuan Dante (1998), Choo (2003) e Beal (2008). A Figura 3 apresenta os
processos que constituem o ciclo de vida da informagao desses modelos e permite

identificar as suas similitudes.
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FIGURA 3 — MODELOS DE GESTAO DA INFORMAGAO
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Ao comparar as proposigdes para a gestdo da informacao apresentadas
nesses modelos, nota-se que todos comegam com a identificagado das necessidades
de informacgdo e, na sequéncia, estabelecem um processo relacionado a coleta,
obtencao, selecéo e aquisicdo de informacao. Dessa forma, o primeiro processo € a
identificacdo da informagao com seus requisitos e exigéncias, de modo a especificar
formalmente as caracteristicas para atender as necessidades de informagéo para o
usuario e a organizagao.

McGee e Prusak (1994) consideram que a identificagdo da informagéo € a
etapa mais importante e destacam a relevancia da variedade das fontes de
informacdo para as organizagdes, em fungdo da complexidade, inconstancia,
rapidez e imprevisibilidade do ambiente dos negdécios. Para Davenport (1998), a
identificacdo das exigéncias informacionais provavelmente é o desafio mais
importante para os gerentes de informacao, pois exige tanto dos gerentes como dos
demais empregados a capacidade de compreensao do ambiente informacional. Para
Choo (2003), a identificagdo e avaliagdo das necessidades de informagdo dos
grupos e individuos da organizagao € o ponto inicial para o estabelecimento de uma
estratégia de administracdo da informacao. Beal (2008) argumenta que a etapa de
identificacdo de necessidades e requisitos de informacéao “...¢ um passo fundamental
para que possam ser desenvolvidos produtos informacionais orientados
especificamente para cada grupo e necessidade” (BEAL, 2008, p. 30).

Em relagcdo ao processo de coleta, obtencao, selecdo e aquisicao de
informacao, McGee e Prusak (1994) argumentam que as empresas devem ter um
plano sistematico para a aquisicao da informacao em sua fonte de origem ou para a
coleta em seu ambiente interno. Davenport (1998) inclui nesse processo as
atividades de exploracao do ambiente informacional e de classificagao, formatagcao e
estruturagdo das informacgdes, enquanto que os demais autores discriminam
separadamente, com algumas variagoes, as atividades de classificagcao, tratamento
e apresentacao das informacdes.

Para Choo (2003), a aquisicdo da informagdo é um processo critico e
complexo para a organizagao, pois envolve a selegcdo e o uso de fontes de
informagdo que devem ser variadas de tal modo a possibilitar um monitoramento
adequado e abrangente do ambiente da organizagdo. Na visdo de Beal (2008), a
etapa de obtencdo da informacdo inclui as atividades de criacdo, recepgao ou

captura da informacdo. Essa autora destaca a importancia de definir quais as fontes
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informacionais que a organizagdo utilizara para suprir suas necessidades de
informacéo.

Percebe-se que no processo relacionado a coleta, obtencéo, selecéo e
aquisicao de informacédo, um ponto comum em todos os modelos é a atencéo
dispendida para a confiabilidade das fontes de informacgédo, sejam internas ou
externas, que as empresas ou organizagbes utilizam para atender as suas
necessidades de informacéo.

O modelo de Wilson (1999), apresentado na Figura 4, representa o
comportamento da busca de informagéo pelo usuario, em decorréncia da percepgéo
de suas necessidades. Nesse modelo, o usuario recorre a fontes e servigos de
informacédo formais e informais e a outras pessoas em um processo de troca de

informacgdes, podendo ao final ter ou n&o a sua necessidade atendida.

FIGURA 4 — COMPORTAMENTO DA BUSCA DE INFORMAGAO

Usuario da
informacao
Satisfacdo ou Necessidade
Nao satisfagdo
i
A4
Comportamento
Usoda P Troca de
., " de busca da . ~
informagéo . = informagdes
" informacédo

N

Demandaem Demandaem

sistemas de outras fontes de
informacdo informacdo

Outras pessoas
F

Sucesso Falha

Transferénciade 1
informacdes J

Fonte: WILSON (1999, p. 251) (tradugado nossa).

Os processos de armazenamento e distribuicdo/disseminacao da informacgéo
estdo presentes em todos os modelos, e referem-se a questdes do tipo: locais onde

a informagao encontra-se armazenada e disponivel (bibliotecas, intranets, sistemas,
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servidores de arquivos, etc), backups, prazos de armazenamento, canais de
distribuicdo (via eletrbnica, em papel, etc), caracteristicas dos produtos/servigos de
informacgéo, publico-alvo e seguranca.

A respeito da utilizagdo da informagédo, Ponjuan Dante (1998) estabelece
que a analise e uso da informagéo geram novos conhecimentos na organizagao, que
por sua vez realimentam o ciclo de vida evolutivo da informagdo. Choo (2003)

aborda o mesmo fenbmeno chamando-o de comportamento adaptativo:

O resultado do uso eficiente da informagéo é o comportamento adaptativo: a
selecdo e execugdo de agdes dirigidas para objetivos, mas que também
reagem as condi¢cdes do ambiente. As reagbes da organizagéo interagem
com as agbes de outras organizagdes, gerando novos sinais e mensagens
aos quais se deve atentar e, dessa forma, mantendo novos ciclos de uso da
informacao (CHOO, 2003, p. 404).

Beal (2008) considera que o uso da informagéo € a etapa mais importante
de todo o processo de gestdo da informacéo, pois “o0 uso da informacéao possibilita a
combinagao de informagdes e o surgimento de novos conhecimentos, que podem
voltar a alimentar o ciclo da informagdo corporativo, num processo continuo de
aprendizado e crescimento” (BEAL, 2008, p. 31).

Nesse sentido, a qualidade dos fluxos de informacdo esta diretamente
relacionada com a forma com que as pessoas lidam com a informagao no contexto
organizacional (BEAL, 2008); e sado exatamente os fluxos informacionais que
viabilizam todo o processo de gestdo da informacéo (VITAL; FLORIANI; VARVAKIS,
2010).

2.1.2 Fluxo de informacéao

Ponjuan Dante (2004) descreve que o controle dos fluxos de informacao
possibilita conhecer: (1) os tipos e volumes de informacgao que fluem nos sistemas e
subsistemas, suas caracteristicas e niveis de agregacéo de valor; (2) o momento em
que a informagdo € emitida e recebida; (3) as distorcoes nas cadeias de cada
processo; (4) as areas funcionais que fazem o uso das informagdes; e (5) os
repositérios transitorios e permanentes da organizagao.

Lopes e Valentim (2010, p. 279) definem que os fluxos de informagéo “sao o
elo entre uma fonte e um receptor, que resulta na transferéncia de informacodes”.

Garcia e Fadel (2010) descrevem um fluxo de informagao da seguinte forma:
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[...] um canal — tangivel ou intangivel, formal ou informal, permanente ou
esporadico, constante ou intermitente —, constituido pela circulagdo de
informagdes que fluem de uma determinada origem, geralmente um
suporte/individuo, em sentido a um destino de
armazenamento/processamento, podendo ocorrer a reversdo desse fluxo
até que os objetivos inicialmente estabelecidos sejam atingidos (GARCIA;
FADEL, 2010, p. 218-219).

O objetivo principal dos fluxos de informagdo deve ser a garantia da
continuidade da organizagdo. Nesse sentido, a gestdo organizacional deve agir nos
fluxos e em seus conteudos, em virtude de seus impactos nos processos decisorios
(GARCIA; FADEL, 2010).

Greef e Freitas (2012) advertem que a redundancia, inconsisténcia e
fragmentacdo da informagéo, as barreiras de comunicagdo, a desorganizagdo do
fluxo e a informagao desqualificada sao condicbes que afetam o desempenho e a
realizacdo dos objetivos da organizacdo, quando do funcionamento de seus
processos. Nesse sentido, Inomata, Araujo e Varvakis (2015) afirmam que os fluxos
de informacéao tém a funcao de disponibilizar informacdes com qualidade.

Valentim e Souza (2013) afirmam que a finalidade dos fluxos de informagéao
€ apoiar as pessoas em relacdo ao funcionamento dos processos, pois 0 acesso,
apropriacdo e uso de dados, informacdes e conhecimentos que circulam nos
ambientes organizacionais propiciam a geracdo e o compartilhamento do
conhecimento.

Nesse aspecto, os fluxos de informagdo sao inerentes ao ambiente
organizacional e indissociaveis dos processos ali existentes; portanto, s&o
decorrentes das areas funcionais e das a¢des das pessoas, a partir da realizagao de
atividades e decis6es (SANTOS; VALENTIM, 2014). Na perspectiva de Inomata,
Araujo e Varvakis (2015), o fluxo de informagao no contexto organizacional é:

[...] um processo que proporciona a criagdo de valor a informacdo e
possibilita que as atividades da organizagdo possam ocorrer, mediante o
uso de informagdes, de forma a atender as necessidades da organizagao,
ou seja, que os fluxos de informagao devem estar alinhados aos objetivos
organizacionais, possibilitando a acdo (INOMATA,; ARAUJO; VARVAKIS,
2015, p. 223).

Para Garcia e Fadel (2010), os fluxos de informagédo possibilitam a
comunicagao e o0s processos decisorios nas organizagdes, e constituem um fator

determinante no comportamento dos individuos diante das informagdes a que tém
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acesso. E ainda, os fluxos podem ser formais ou informais. Nos fluxos formais
circulam as informagdes referentes aos niveis formais da organizagcdo, enquanto
que, nos fluxos informais, a informagdo que circula é oriunda das relacoes
interpessoais. A respeito de mapear os fluxos informais e estabelecer fluxos formais

de informacao, Lopes e Valentim (2010) afirmam que:

[...] pelo conhecimento e aplicagdo de modelos efetivos para mapear,
prospectar, filtrar, tratar e disponibilizar informacdes é possivel otimizar os
fluxos informacionais, propiciando seu uso racional e eficiente. E
fundamental que uma empresa compreenda a importancia de gerir de forma
correta as informacdes existentes nos ambientes interno e externo, podendo
assim obter vantagem competitiva, pautada por esse elemento que possui
carater estratégico quando gerido de forma eficiente. Contudo, a criagdo de
mecanismos e modelos, bem como a organizagdo de uma equipe de
trabalho voltada as atividades de gestdo da informagéo, é fundamental para
que se reconhegcam os fluxos informacionais e com isso seja possivel a
criagdo de vantagem competitiva” (LOPES; VALENTIM, 2010, p. 279).

Valentim (2013) considera que os fluxos formais de informac&o s&o visiveis
e resultantes da execucédo de atividades no contexto organizacional. Além disso,
destaca a existéncia de uma equipe responsavel pela gestdo da informagao, que lida
com o tratamento, organizagdo, armazenamento, preservagédo e disseminagao das
informacdes que circulam nos fluxos, de modo que o0 acesso, apropriagdao e uso da
informacao sejam efetivos.

Assim, entende-se que as iniciativas que tornam efetivos os fluxos de
informagéo resultam, consequentemente, no efetivo gerenciamento da informagao
em organizagbes, que se compde do préprio fluxo de informagdo, das pessoas
envolvidas e do uso otimizado das fontes de informacdo (VITAL; FLORIANI;
VARVAKIS, 2010).

Vital, Floriani e Varvakis (2010) asseguram que os fluxos informacionais
viabilizam o processo de gestdo da informagao, que € constituido pelas etapas de
obtencdo, tratamento, armazenamento, distribuicdo, disseminacdo e uso da
informacdo, e se configuram como um recurso estratégico para 0s processos

gerenciais nos ambientes organizacionais.

Uma das fungdes essenciais dos fluxos informacionais é dotar os gestores
de subsidios imprescindiveis ao processo de tomada de decisdes. [...] E
preciso reconhecer que as organizacdes que administrarem eficientemente
a informacao terdo um recurso estratégico fundamental para a maximizagao
da qualidade do processo decisério (VITAL; FLORIANI; VARVAKIS, 2010,
p. 86).
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A compreensao do fluxo de informagao se da pelo seu mapeamento, que
possibilita identificar as etapas da circulagao da informacéo e a existéncia de falhas
no decorrer desse processo (VITAL; FLORIANI; VARVAKIS, 2010).

. uma das atividades da gestdo da informacdo esta relacionada ao
mapeamento dos fluxos de informagdo, cuja representacdo possibilitara
observar os produtores de informagéo, as [sic] tipos documentais gerados, a
tramitacdo de documentos/informacao, os gaps que ocorrem ao longo do
fluxo, a influéncia dos lideres quanto ao compartiihamento de informacoes,
entre outras (VALENTIM, 2013, p. 305).

Santos e Valentim (2014, p. 20) afirmam que “a dindmica dos fluxos de
informacao é determinante para a efetividade das ag¢des organizacionais, tendo em
vista que sdo imbricados aos processos, atividades e tarefas realizadas nesse
contexto”.

Dessa forma, pela compreensao da dindmica do fluxo torna-se possivel
caracterizar um processo simples e enxuto, definir melhorias continuas e assim,
antever o fluxo informacional em termos de sua eficiéncia e eficacia. A eficiéncia
esta associada ao correto funcionamento do processo enquanto que a eficacia se
refere ao alcance dos resultados esperados do processo (INOMATA; ARAUJO;
VARVAKIS, 2015).

A melhoria dos processos, etapas e tarefas que constituem o fluxo de
informacao decorre de iniciativas organizacionais que visam definir a fungcdo que as
pessoas desempenham nos fluxos informacionais, aprimorar os canais de
comunicagdo, gerenciar as fontes de informagdo, prever e gerenciar as
necessidades informacionais, maximizar o uso das TICs, tratar ou eliminar as
barreiras existentes nos fluxos, compreender os processos de selegcdo e uso da
informacdo e aumentar a velocidade de resposta informacional (INOMATA,;
ARAUJO; VARVAKIS, 2015).

Por fim, como recurso estratégico, a informacao € vital para os processos
empresariais, e, por essa razao, “... as empresas dependem de fluxos informacionais
que percorram todos os setores de forma dinamica, de maneira que possam tomar
decisdes e elaborar planejamentos em distintos niveis organizacionais” (VALENTIM,
2013, p. 320).
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2.2 PROCESSOS EMPRESARIAIS

Campos (1992) considera que processo € um conjunto de causas e
respectivos efeitos, e que cada empresa é um processo composto por varios
processos internos.

Um processo é usualmente definido como um conjunto de atividades que
adiciona valor aos seus inputs (entradas) e, consequentemente, fornece outputs
(saidas) na forma de produtos ou servicos a um cliente especifico. Essa concepgao
de fluxo de trabalho claramente definido tem sua origem na engenharia e considera
0 sequenciamento logico das atividades, com entradas e saidas bem definidas
(GONCALVES, 2000).

Entretanto, Goncgalves (2000) afirma que outra maneira de considerar os
processos nas empresas € trata-los como atividades coordenadas, nas quais ha a
interacédo de pessoas, procedimentos e tecnologia.

Dessa forma, considerar processos em termos de coordenagéo, em
contraposi¢do a visao de fluxos de trabalho, materiais ou servigos, possibilita que
qualquer tipo de processo seja analisado e reconhecido como um ativo importante
nas organizagoes.

O conceito de cadeia de valor remete a compreensao do que € um processo
empresarial, pois abrange a identificacdo das atividades necessarias para que uma

empresa consiga desempenhar o seu negoécio (Figura 5).

FIGURA 5 — A CADEIA DE VALOR
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Fonte: PORTER; MILLAR (1999, p. 85).
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Em todas as atividades ha a utilizacdo de insumos, recursos humanos e
tecnologias. Em uma empresa, a cadeia de valor é um sistema composto por
atividades interdependentes, internas ou externas, no qual os pontos de ligagcéo
entre as atividades exigem esforgos de coordenagéo e gestédo e estdo associados ao
desempenho e a criagdo de vantagem competitiva (PORTER; MILLAR, 1999).

Na abordagem estratégica das capacidades dinamicas € relevante para as
empresas conhecer as rotinas e processos organizacionais que influenciam a
producdo de bens e servicos, sob o0s aspectos das fungdes de
coordenacao/integragcdo, aprendizagem e reconfiguragdo (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000).

Nessa visdo, a obtencdo de vantagens competitivas pelas empresas esta
relacionada com a capacidade de acumulagéo e combinacdo de novos recursos em
novas configuragées (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Sobre esse aspecto, Gongalves (2000) afirma que o entendimento de como
funcionam os processos € importante para definir um modelo de gestdo que garanta

a obteng¢ao do maximo resultado, e enfatiza:

A definicdo dos processos na empresa €& essencialmente dinamica,
mudando com o tempo. Novos componentes vdo sendo adicionados e
outros adaptados a medida que o ambiente muda, a empresa cresce € 0
conhecimento especializado se desenvolve. O funcionamento do processo
precisa, entdo, ser adaptado, de modo que possa se adequar a nova
situacdo (GONCALVES, 2000, p. 13)

Goncgalves (2000) considera a existéncia de trés categorias de processos
empresariais: 0os de negdcios, tipicamente operacionais, 0s organizacionais e 0s
gerenciais. As suas caracteristicas essenciais sao a interfuncionalidade e o fato de
possuirem clientes.

Os processos de negdcio “sdo aqueles que caracterizam a atuagédo da
empresa e que sao suportados por outros processos internos, resultando no produto
ou servigo que é recebido por um cliente externo” (GONCALVES, 2000, p. 10).

Porter e Millar (1999) utilizam a denominagéo de atividades primarias para
representar os processos de negécios de uma empresa.

De Sordi (2012) adota a definigdo de que processos de negoécio sao “fluxos
de trabalhos que atendem a um ou mais objetivos da organizacdo e que
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proporcionam agregacao de valor sob a éptica do cliente final” (DE SORDI, 2012, p.
13).

O foco em processos de negocios nas organizagdes ocidentais surgiu em
decorréncia do movimento pela busca da qualidade total, no inicio dos anos 1980,
quando as empresas comecgaram a rever suas estruturas organizacionais, de modo
a se tornarem mais orientadas para os interesses dos clientes finais. Desde entao,
tem ocorrido a transicdo de organizagdes estruturadas em areas funcionais para
organizagdes focadas em processos de negdcios (DE SORDI, 2012), conforme ja

havia sido destacado por Gongalves (2000):

Abandonando a estrutura por funcdes, que foi a forma organizacional
predominante nas empresas do século XX, as empresas estao organizando
seus recursos € fluxos ao longo de seus processos basicos de operagao.
Sua propria légica de funcionamento esta passando a acompanhar a légica
desses processos, € hao mais o raciocinio compartimentado da abordagem
funcional (GONCALVES, 2000, p. 14).

Os processos organizacionais sao essenciais para a efetiva gestdao de uma
empresa, pois coordenam, integram e sustentam os subsistemas existentes e ddo o
suporte necessario para o funcionamento dos processos de negdcios
(GONCALVES, 2000). Porter e Millar (1999) utilizam a denominagao de atividades
de apoio para representar os processos organizacionais de uma empresa.

Os processos gerenciais “incluem as agdes que os gerentes devem realizar
para dar suporte aos demais processos de negdcio.” (GONCALVES, 2000, p. 10).

Bititci et al. (2011), por sua vez, afirmam que a literatura oferece uma
variedade de classificagdes de processos com base em seus propositos e fungdes,
mas seguem a linha de Gongalves (2000) e fazem o agrupamento em processos
gerenciais, operacionais e de suporte. Esses autores dizem que 0Os processos
operacionais e de suporte entregam o desempenho no momento presente, enquanto
que O0s processos gerenciais sustentam o desempenho no longo prazo,
direcionando, mudando e gerenciando os processos operacionais e de suporte.

As classificagdes de processos apresentadas por Porter e Millar (1999),
Gongalves (2000) e Bititci (2011), com o detalhamento dos tipos de processos, estéo

apresentadas no Quadro 2.



QUADRO 2 — CLASSIFICAGOES DE PROCESSOS

Porter e Millar (1999)

Gongalves (2000)

Bititci et al. (2011)

I

Processos Gerenciais

» Fixagdo de metas

» Avaliagao do resultado
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» Gestao das interfaces

» Alocagao de recursos

Processos Gerenciais

» Definir a diregéo

» Gerenciar a estratégia

» Desenvolver as
competéncias
organizacionais

» Gerenciar o
desempenho

» Gerenciar mudangas

Atividades de Apoio

» Infraestrutura da
empresa

» Gestdo de recursos
humanos

» Desenvolvimento da
tecnologia

» Compras de bens e
Servigos

Processos Organizacionais

» Planejamento
estratégico

» Orgamento empresarial

» Recrutamento e
selecao

» Compras

» Treinamento
operacional

Processos de Suporte

» Suporte de finangas

» Suporte de pessoal

» Suporte de tecnologia

» Suporte de
infraestrutura

Atividades Primarias

» Logistica de entrada
» Operacgdes

» Logistica de saida

» Marketing e vendas
» Servigos

Processos de Negécios

» Vendas

» Desenvolvimento de
produtos

» Distribuicao

» Cobranca

» Atendimento de pedidos

» Atendimento de
garantia

Processos Operacionais

» Desenvolvimento de
produtos

» Suporte de produtos

» Obter pedidos

» Atender pedidos
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FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

A administragdo de processos foi influenciada em suas origens pela
administracao cientifica de Taylor, surgida no inicio do Século XX e, posteriormente,
por muitas outras teorias, filosofias e conceitos. Entre os anos 1970 e 1990, a
administracdo de processos foi orientada pela Qualidade Total, Teoria das
Restricdes, Sistema Toyota de Produgdo e Cadeia de Valor. Nos anos 1990, o
principal conceito para o redesenho de processos foi a Reengenharia. Também
nesse periodo, as organizagbes industriais adotaram as abordagens Produgao
Enxuta e Seis Sigma. Outros conceitos importantes que influenciaram a
administracdo de processos na década de 1990 foram a Aprendizagem
Organizacional,
CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008).

A partir dos anos 2000, a colaboragdo e a integragcdo de cadeia de

a Gestdo do Conhecimento e o Benchmarking (PAIM;

suprimentos tornaram-se mais importantes e orientadas a processos. E ainda,



41

pacotes de softwares Enterprise Resource Planning (ERP), tecnologias de workflow,
ferramentas de modelagem de processos, outras tecnologias de informacédo e
metodologias também foram introduzidas nos ambientes organizacionais e
influenciaram a administracdo de processos (PAIM; CAULLIRAUX; CARDOSO,
2008).

De Sordi e Spelta (2007) afirmam que a gestao por processos foi proposta
por Hammer e Davenport em meados da década de 1990. Em suas origens, o
meétodo proposto — a Reengenharia — n&do se mostrou adequado. Posteriormente,
prevaleceu a visdo de implantagédo de mudangas continuas e graduais no redesenho
de processos. Nesse sentido, Alvarenga-Netto (2008) apresenta a seguinte definicao

para gestao por processos:

Gestdo por Processo € o enfoque sistémico de projetar e melhorar
continuamente os processos organizacionais, por pessoas potencializadas e
trabalhando em equipe, combinando capacidades tecnolégicas emergentes
e sob uma postura filosofica para a qualidade, objetivando a entrega de
valor ao cliente. (ALVARENGA-NETTO, 2008, p. 27)

A gestao por processos tem como foco o fluxo de atividades intrinsecas a
producdo de um bem ou servico destinado aos seus clientes (LAURINDO;
ROTONDARO, 2008) e a integracao dos ativos da organizagao (DE SORDI, 2012).

Assim, os objetivos da gestdo por processos englobam o aumento do valor
do bem ou servigo na percepgao do cliente, ganhos de produtividade, melhoria da
competitividade e a simplificacdo dos processos (ALVARENGA-NETTO, 2008).

O éxito da gestdo por processos decorre do esforco de minimizar a
subdivisdo dos processos empresariais, visto que os erros e desperdicios de tempo
ocorrem justamente nas interfaces funcionais (GONCALVES, 2000).

O papel da Tecnologia de Informagéao (Tl) é determinante na gestdo por
processos, pois possui o potencial de influenciar e modificar as operagdes e as
estratégias das empresas. A otimizagdo de processos demanda novas aplicagdes de
Tl para suportar satisfatoriamente os processos de negocios (LAURINDO;
ROTONDARO, 2008). Pessb6a e Storch (2008) consideram que, por meio da
utilizacdo de recursos de TIl, pode-se melhorar e automatizar parte ou todo um
processo, proporcionando a redug¢ao de custos, prazos e necessidade de trabalho
humano. Além disso, a Tl possibilita dissociar o fluxo de informagdes do fluxo de

documentos (em papel), assegurar instantaneidade do fluxo de informacgéao,
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assegurar responsabilizagdo e prover instrumentos para o controle gerencial e
estratégico.

Portanto, a gestdo por processos insere-se em um contexto empresarial
caracterizado por estruturas organizacionais horizontais com menos niveis
hierarquicos, nas quais ha maior colaboragéo, equipes multifuncionais, autonomia
das pessoas e minimizagao de interferéncias e barreiras entre as areas funcionais
(DE SORDI; SPELTA, 2007). Essas caracteristicas também estdo presentes no
contexto das empresas que adotam a filosofia Lean, que se encontra descrita na

proxima segao.

2.3 AFILOSOFIA LEAN

No periodo entre 1985 e 1990 o MIT desenvolveu um programa internacional
de pesquisa sobre a industria automobilistica, que foi denominado como
International Motor Vehicle Program (IMVP). Nesse programa foram destinados US$
5 milhbes em pesquisas focadas na interacdo industria-governo-universidade, em
bases internacionais, para melhoria do processo de decisdo estratégica da industria
automobilistica mundial (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

O livro “A Maquina que mudou o mundo”, publicado em 1990 pelos
pesquisadores James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Roos, consistiu em uma
sintese dos resultados das pesquisas realizadas no ambito do IMVP, na qual é
apresentada como a empresa japonesa Toyota revolucionou o sistema de produgéo
de automoveis apo6s a Segunda Guerra Mundial, com significativas melhorias na
organizagao e gerenciamento dos relacionamentos com clientes e fornecedores,
desenvolvimento de produtos e operacgdes de producgao.

Foi no contexto das pesquisas desenvolvidas pelo IMVP que surgiu o
conceito Lean (Enxuto), utilizado originalmente para demonstrar que na produgao
enxuta tudo o que fosse necessario para produzir automoéveis era demandado em
menores quantidades do que na produgdo em massa (WOMACK; JONES; ROOS,
1992).

Até o inicio do Século XX, a producdo de automodveis era tipicamente
artesanal e se concentrava na Europa. Apds a Primeira Guerra Mundial, nos
Estados Unidos da América (EUA), Henry Ford desenvolveu o sistema de produgéo

em massa que, por mais de meio século, foi o paradigma para a atividade industrial
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na América do Norte e na Europa. Apdés a Segunda Guerra Mundial, no Japao, Eiji
Toyoda e Taiichi Ohno introduziram modificacbes no sistema de producdo de
automéveis da empresa Toyota, tornando-o um sistema de produgéo mais eficiente,
agil, inovador e flexivel, quando comparado com a produgdo em massa. Esse
sistema foi denominado como Toyota Production System (TPS) e difundido para
todo o mundo como Lean Production ou Lean Manufacturing (Manufatura Enxuta)
(WOMACK; JONES; ROOS, 1992). Conforme Hines, Holweg e Rich (2004), as
inovagbes na empresa Toyota incluiram o sistema just-in-time, métodos de
organizacdo e de solugdo dos problemas na produgcdo e o respeito pelos
empregados.

A linha do tempo da industria automobilistica mundial, desde o predominio
da produgéo artesanal no inicio do Século XX até os estudos desenvolvidos pelo

IMVP no periodo de 1985 a 1990, esta apresentada na Figura 6.

FIGURA 6 — LINHA DO TEMPO DA INDUSTRIA AUTOMOBILISTICA MUNDIAL

~
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Fonte: Elaborada pelo autor (2018), com base em WOMACK; JONES; ROOS (1992).

Hicks (2007) afirma que o sucesso e beneficios comerciais do Lean incluem
uma abordagem focalizada para a melhoria continua em toda a empresa, o aumento
da produtividade, a melhoria da qualidade e um melhor gerenciamento. Como
consequéncia, tanto a academia como a industria passaram a investigar a aplicagcao
da filosofia Lean em outros campos além da industria de manufatura.

Stone (2012) descreve a evolugdo do Lean em cinco periodos: (1)

descoberta (1970-1990), com o crescente interesse nos métodos japoneses e a
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divulgacao dos estudos do IMVP; (2) disseminagao (1991-1996), com a implantagéo
dos principios Lean nas industrias americanas; (3) implementagao (1997-2000), com
as estratégias de implantagdo do Lean Thinking; (4) empreendimento (2001-2005),
quando a aplicacdo dos métodos de fluxo de valor expandiu da manufatura para
outras areas, atingindo toda a empresa; e (5) desempenho (2006-2009), com énfase
na articulagao de recursos humanos e nos aspectos de desenvolvimento da cultura.

Para Ohno (1997), a total eliminagdo de desperdicios € uma questao central
no Lean Production e, por isso, argumenta que a identificacdo dos desperdicios em
superproducgao, tempo de espera, transporte, processamento, estoque, movimento e
producao de produtos defeituosos € o passo preliminar para a implantacdo de
sistemas enxutos.

Locher (2008) afirma que, em complemento as sete categorias de
desperdicios identificadas por Ohno (1997), existe uma outra categoria associada a
subutilizagdo das pessoas em uma organizagao. Este desperdicio surge quando as
pessoas ndo colocam em pratica todas as suas habilidades, desempenhando suas
funcdes e responsabilidades de forma limitada.

Posto isso, Stone (2012) reitera que a identificacdo e eliminacdo de

desperdicios caracterizam o paradigma do Lean Thinking.

2.3.1 Lean Thinking

Tendo em vista o impacto provocado pela difusdo do Lean Production, em
1990, os pesquisadores James P. Womack e Daniel T. Jones se dedicaram a
estudar varias empresas em todo o mundo, em uma ampla variedade de industrias,
para identificar e articular uma abordagem para a logica de negdcios enxutos, a qual
chamaram de Lean Thinking (WOMACK; JONES, 2004).

Assim, com a intencao de apresentar uma resposta sobre como transformar
organizagcbes de producdo em massa em organizacdes enxutas, cunharam a

seguinte definicao para o conceito Lean Thinking:

O pensamento enxuto € uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as agbes que criam valor, realizar essas atividades sem
interrupcao toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz. (WOMACK; JONES, 2004, p. 3).
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Além de conceituar o Lean Thinking, Womack e Jones (2004) também
definiram seus cinco principios, conforme apresentado no Quadro 3.

O ‘valor’ é o ponto de partida do Lean Thinking. E criado pelo produtor, mas
quem de fato o define € o cliente final. Refere-se a um produto especifico destinado
a atender as necessidades do cliente a um determinado pregco e em um momento
especifico. Um produto pode consistir em um bem, ou um servigo e, em muitos
casos, numa combinagéo de bens e servigcos (WOMACK; JONES, 2004).

QUADRO 3 — OS PRINCIPIOS DO LEAN THINKING

Principio Acgao

Valor Definir precisamente o valor, a partir da perspectiva do cliente final, em
termos de um produto especifico com capacidades oferecidas em um
prego e tempo especifico.

Fluxo de Valor Identificar todo o fluxo de valor para cada produto ou familia de
produtos e eliminar desperdicios.

Fluxo Eliminar todas as interrupgdes no fluxo de valor de cada produto.

Puxar (a produgéo) | Projetar e fornecer o que o cliente deseja apenas quando ele
realmente o demandar.

Perfeicao Perseguir a perfeicao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em WOMACK; JONES (2004).

O ‘fluxo de valor consiste em todas as ag¢des necessarias no processo de
producao, por meio de trés tipos de atividades criticas em qualquer tipo de negdcio:
(1) definicdo do produto; (2) gestdao da informacédo e; (3) transformacgdes fisicas
(WOMACK; JONES, 2004).

Além disso, as atividades que constituem o ‘fluxo de valor podem ser
classificadas em trés tipos: (1) atividades que agregam valor; (2) atividades
necessarias ou obrigatérias, mas que ndo agregam valor e; (3) atividades que nao
agregam valor e geram desperdicios de prazos e recursos, que devem ser
eliminadas dos fluxos de valor (WOMACK; JONES, 2004).

O fluxo’ garante a realizagao ininterrupta de todas as atividades do fluxo de
valor, sem a ocorréncia de desperdicios de tempo e recursos, de ponta a ponta do
processo, do seu inicio até o seu fim. Para isso, faz-se necessario repensar a
organizacdo e os métodos tradicionais de trabalho, que consideram estruturas de

departamentos e processos de grandes lotes de trabalhos como a forma mais
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eficiente de se operar. O importante nas organizacbes passa a ser a equipe
integrada em vez de departamentos segregados (WOMACK; JONES, 2004).

O principio do ‘fluxo’ faz um contraponto ao exigir que o processo seja
tratado de ponta a ponta, mesmo que seja necessaria adaptabilidade e troca de
métodos e ferramentas durante a realizacdo das atividades para o processamento
de lotes menores e de caracteristicas diferentes. O fluxo continuo aumenta a
produtividade, diminui o tempo de execucdo completa dos processos e induz a
reducdo dos enormes estoques de produtos acabados, proporcionando significativos
ganhos financeiros. Para implementar o ‘fluxo’ é necessario desenvolver as
seguintes etapas: (1) garantir que o produto seja rastreado do inicio ao fim do
processo; (2) eliminar todos os obstaculos ao fluxo continuo do produto, superando
os entraves das estruturas departamentais das empresas e; (3) reavaliar métodos e
ferramentas de trabalho para eliminar retrofluxos, interrup¢cées de todos os tipos e
desperdicios, de modo que a fabricagdo do produto possa ocorrer de forma continua
(WOMACK; JONES, 2004).

O principio ‘puxar’ proporciona, imediatamente, a reducdo dos prazos de
execugao dos processos. Consiste, basicamente, em estabelecer que a atividade
posterior € que comanda ou determina quando a atividade que a antecede deve
ocorrer. Na visdo completa do processo, € o cliente final o responsavel por puxar a
execugao do processo, disparando, do fim para o inicio, as necessidades de
trabalho. E imprescindivel que a demanda pelo produto exista. Esse principio elimina
0S excessivos estoques e tempos de espera, pois nenhuma atividade € executada
desnecessariamente ou para simplesmente criar uma reserva ou ‘pulmao’ no fluxo
do processo. Na situacdo em que o processo € demandado para ser executado mais
rapidamente consegue-se identificar as atividades que geram desperdicios, gargalos
e atrasos no fluxo de valor. Quanto mais puxado é o fluxo, mais em evidéncia ficam
0s obstaculos para a entrega do valor requerido do processo (WOMACK; JONES,
2004).

A ‘perfeicdo’ surge como consequéncia da pratica dos outros principios, pois
as pessoas comprometidas com o processo comegam a perceber que os ganhos de
reducao de prazos, recursos, esforgos, defeitos, erros e retrabalhos podem ser
sucessivamente obtidos, confirmando que sempre ha espaco para a melhoria em
direcao a exceléncia ou perfeicdo. Quando em uma organizagdo consegue-se, para

determinado processo, especificar corretamente o valor, mapear o fluxo de valor,
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criar o fluxo continuo e permitir que o cliente final puxe a entrega do valor requerido,
por consequéncia é estabelecido um ciclo virtuoso que revela a realidade dos fatos

em uma organizacgéo de forma inequivoca (WOMACK; JONES, 2004).
2.3.2 Lean Office

O Lean Office consiste na adaptagcdo de praticas Lean para as areas
administrativas (TAPPING; SHUKER, 2010), com o objetivo de reduzir ou eliminar
desperdicios nos processos e nos fluxos de informacdo (GREEF; FREITAS;
ROMANEL, 2012).

Huls (2005) afirma que os ambientes dos escritorios sdo repletos de
atividades que desperdicam tempo ou esforco e, por isso, a agilizagdo dos
processos administrativos afeta positivamente todos os niveis da organiza¢do. Para
Tapping e Shuker (2010), o Lean Office é essencial para a que toda a empresa
possa usufruir dos beneficios e melhorias proporcionadas pelo pensamento enxuto.

Nesse ambito, o Lean Office € a denominagao para os escritérios onde os
principios do Lean Thinking sédo aplicados para identificar e eliminar os desperdicios
nos processos administrativos (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012). Bordin
Danielsson (2013) complementa que o Lean Office se caracteriza como um
escritorio onde ha o suporte e a facilitagdo para a eficiéncia dos processos de
trabalho enxutos, no qual as TICs potencializam a redugcdo de uso de papel, o
aumento do compartilhamento de informacdes e a exploracdo de oportunidades de
realizacao do trabalho em contextos virtuais.

Tendo em vista que a eliminagao de desperdicios € um aspecto fundamental
na filosofia Lean, Lareau' (2003 apud Kemmer et al., 2009) apresenta quatro
categorias de desperdicios que ocorrem os escritorios:

a) pessoas: desperdicios relacionados a falta de lideranga e de estrutura do
ambiente de trabalho;

b) processos: desperdicios relacionados a fragilidade dos processos;

c) informacgdes: desperdicios relacionados a precariedade das informagoes;

d) ativos: desperdicios relacionados a subutilizagdo de materiais e recursos
da organizagéo.

' Lareau, W. Office Kaizen: transforming office operations into a strategic competitive advantage.
Milwaukee: ASQ Quality Press, 2003.
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Huls (2005) afirma que as fontes de desperdicios nos escritorios estdo

relacionadas a falta de conhecimento ou treinamento, a comunicacao deficiente, aos

fluxos de processos confusos e ineficazes, a redundancia de arquivos com a mesma

informacédo, ao excesso de fotocdpias e transferéncias de informacgdes, e ao

retrabalho. Assim, este autor considera que a implementagdo do Lean Office se

justifica nas situagbes em que as organizagdes apresentam os seguintes problemas:

A

necessidade de revisdo de processos;

falta de procedimentos padronizados;

inexisténcia da aplicacao de boas praticas nos processos;

processos que nao possuem um ‘proprietario’;

falhas na comunicacéo;

situacdes de retrabalho;

tendéncia de tomar decisdes ‘politicas’;

empregados que: ndo compreendem a sua fungdo nos processos;
realizam horas-extras; sao estressados; reclamam da burocracia;
passam muito tempo compilando, copiando e arquivando papéis; passam
tempo buscando arquivos, mensagens ou encomendas.

partir de uma reinterpretacdo dos sete tipos de desperdicios Lean,

formulados por Ohno (1997), McManus (2005) define as caracteristicas dos

desperdicios associados com o fluxo de informagao, conforme consta no Quadro 4.

QUADRO 4 — DESPERDICIOS ASSOCIADOS COM O FLUXO DE INFORMAGAO

Tipos de' . Descrigao Caracteristicas
desperdicio
Superprodugao | Produzir e distribuir mais « Criacao de dados e informagdes desnecessarias;
informagdes do que o « Excesso de disseminagao de informacgoes.
necessario.
Tempo de Tempo inativo devido a « Atraso na disponibilizagcao de informacdes;
espera indisponibilidade de « Retrabalho decorrente da entrega antecipada de
informacdes. informacdes.
Transporte Movimentagéo « Incompatibilidade das informagdes;
desnecessaria das « Incompatibilidade de softwares;
informagdes entre pessoas, | « Falha de comunicagao;
organizacgdes ou sistemas. | « Problemas de seguranca.
Processamento | Processar as informacgoes o Producédo em série desnecessaria;
além dos requisitos « Formatacgao excessiva ou personalizada;
exigidos. « Excesso de iteragdes.
Estoque Informagdes que ndo estao | « Falta de controle;
em uso ou que sdo usadas | « Excesso de informagdes;
ao longo da realizagéo do o Recuperagao complicada;
trabalho. » Informagbes desatualizadas e obsoletas.
Movimento Movimentacdo humana « Falta de acesso direto as informacdes;
desnecessaria. « Tramitagao de informagdes ao longo do
processo.
Produgéao Relatérios, informagdes e o Pressa;
defeituosa dados erréneos. « Falta de comentarios, testes, verificagbes;
« Falta de interpretacéo (entrega de dados brutos
quando informacdes ou conhecimento sao
necessarios).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em McMANUS (2005).
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Tapping e Shuker (2010) argumentam que o desperdicio em areas
administrativas é mais grave do que em processos de produgdo e, também com
base em Ohno (1997), apresentam uma releitura dos desperdicios em escritorios,

conforme consta no Quadro 5.

QUADRO 5 — DESPERDICIOS EM ESCRITORIOS

Tipo de desperdicio Situagoes tipicas em escritérios

Superprodugéo Excesso de documentos e informagoes.

Tempo de espera Espera por documentos, pessoas, assinaturas, maquinas,
informacgdes, telefonemas e suprimentos.

Transporte Armazenamento temporario ou em locais distantes de materiais,
suprimentos, documentos e informagoes.

Processamento Atividades redundantes, tais como: verificagao do trabalho de outra
pessoa, excesso de revisdes e obtengao de multiplas assinaturas.

Estoque Arquivos desnecessarios, copias de documentos desnecessarios e
suprimentos extras.

Movimento Leiaute de escritérios e processos de trabalho ineficientes.

Producgéo defeituosa Perdas de produtividade ocasionadas por retrabalhos e corregao

de documentos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em TAPPING; SHUKER (2010).

Ao tratar da erradicagao desses desperdicios nos ambientes de escritorio, a
implementacgao do Lean Office propicia beneficios em toda a organizagao, tais como:
melhoria da comunicagao, melhor utilizagdo do espaco de trabalho, redugdo dos
tempos de execucdo de atividades, reducdo do uso do papel, implantagcdo de
procedimentos padronizados, otimizagdo das estratégias de aprovacdo para
aquisi¢coes, diminuicao da quantidade de reunides, disponibilizacao de informagdes
em tempo real e empowerment dos empregados (McKELLEN, 2005).

Bordin Danielsson (2013), ao investigar como os projetos de escritérios
podem auxiliar no incremento da eficiéncia nas organizagdes, destaca duas
principais perspectivas sobre o Lean Office: (1) ‘Lean Office neo-taylorista’, que
aplica a abordagem da administragdo cientifica introduzida por Frederick Taylor,
preconizando a padronizagao do escritério; e (2) ‘Lean Office baseado em equipe’,
que foca na resolucdo de problemas e na aprendizagem organizacional como
métodos para atingir os objetivos do Lean. O Quadro 6 sintetiza as caracteristicas

dessas duas perspectivas.
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QUADRO 6 — CARACTERISTICAS DAS PERSPECTIVAS SOBRE O LEAN OFFICE

c iy s Lean Office Lean Office
aracteristica Definigao . .
neo-taylorista | baseado em equipe

Cooperagao na Pré-requisito para o sucesso da Parcialmente Intensamente
execucgao do implementacdo do Lean. Significa perseguida. perseguida.
trabalho. que todos os niveis da organizagéo

devem trabalhar de forma coesa. E

caracterizada pela quebra de

hierarquias dentro da organizagao,

ou seja, com mais controles

horizontais do que controles

hierarquicos.
Rotagao da Alternancia periddica do lider da Um Unico Alternancia do papel
lideranga da equipe. lider. de lider entre os
equipe. membros da equipe.
Autoridade do Maior poder e responsabilidade nos | Parcial. Total.
executante. niveis individual e da equipe.
Rotacao de Troca de fungdes entre os Incentivada. Perseguida.
trabalho dentro da | membros da equipe.
equipe.
Padronizagao do Os processos de trabalho e os Intensamente | Perseguida, mas
processo de escritérios sdo padronizados de perseguida. nao de forma
trabalho e do modo a possibilitar maior eficiéncia intensiva.
escritério. na realizacao das atividades.
Escritdrio visivel. Visualizagéo do processo de Perseguido. Perseguido.

trabalho.
Atributos pessoais | As estagdes de trabalho ndo devem | Nao sao Séao aceitos, mas
nas estacdes de possuir atributos pessoais apés o aceitos. nao incentivados.
trabalho. seu uso. Quando isso ocorre, 0s

escritérios sao impessoais € 0s

empregados utilizam qualquer

estacgao de trabalho disponivel.

Fonte: Adaptado de BORDIN DANIELSSON (2013) (tradugédo nossa).

Na perspectiva do ‘Lean Office neo-taylorista’, o principal foco é a

padronizacao do processo de trabalho (BORDIN DANIELSSON, 2013). Nesse
sentido, Tapping e Shuker (2010) apresentam que o gerenciamento do fluxo de valor
nas areas administrativas € a forma eficaz para tornar toda a empresa mais
produtiva e livre de desperdicios e propdem as seguintes etapas de implantagao: (1)
Comprometer-se com o Lean; (2) Escolher o Fluxo de Valor; (3) Aprender sobre o
Lean; (4) Mapear o estado atual; (5) Identificar as métricas Lean; (6) Mapear o
estado futuro (utilizando conceitos de demanda, fluxo e nivelamento); (7) Criar os
planos Kaizen (melhoria continua); e (8) Implementar os planos Kaizen.

Na perspectiva do ‘Lean Office baseado em equipe’, o foco esta direcionado
para a equipe de trabalho, solugdo de problemas e aprendizagem. Nessa

perspectiva, a equipe é considerada como um componente-chave para a reducao de
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prazos € aumento de eficiéncia. Por esta razdo, valoriza-se a autonomia dos
individuos, a criatividade, a lideranga e a qualidade dos relacionamentos entre os
membros das organiza¢cdes (BORDIN DANIELSSON, 2013).

Em ambas perspectivas, os processos sao orientados para os clientes, a
eliminagcdo de desperdicios e a busca de melhoria continua dos processos de
trabalho (BORDIN DANIELSSON, 2013).

Na implementacao do Lean Office, destacam-se o uso da ferramenta MFV e
a técnica Kaizen para, respectivamente, mapear os processos € implantar iniciativas
de melhoria continua (ALMEIDA, 2009; GARRETT; LEE, 2011; DE PAOLI;
ANDRADE; LUCATO, 2014; GONCALVES et al., 2015; MONTEIRO et al., 2015;
ROSSITI, 2015; JEONG; YOON, 2016).

Jasti e Kodali (2014) reiteram que a ferramenta MFV e a técnica Kaizen sao
amplamente adotadas na implementacdo de sistemas Lean para evitar os
desperdicios no ambiente organizacional.

Rother e Shook (1999) afirmam que o MFV é uma ferramenta que auxilia a
identificacdo e a compreensao dos fluxos de materiais e dos fluxos de informacéao
existentes em um processo, e de suas respectivas relagdes, possibilitando a
identificacdo das fontes de desperdicios e a elaboragdo de planos para a
implementagao de melhorias.

Assim, o MFV possibilita a visualizagdo de todas as atividades de um
processo em um mapa do seu estado atual, a identificacdo de oportunidades de
melhoria e a proposicdo de um mapa do seu estado futuro com a incorporagao
dessas melhorias (GARRETT; LEE, 2011).

Monteiro et al. (2015) afirmam que o MFV ¢é a ferramenta Lean mais eficaz
na implementacdo do Lean Office, devido ao fato de possibilitar a rapida obtencao
de resultados a partir da sua aplicagcado e, assim, atrair as pessoas para a adogao
dos principios Lean nos ambientes dos escritérios.

A finalidade do Kaizen é a implantacdo de modificagdes nos processos de
modo a torna-los melhores (TAPPING; SHUKER, 2010). Neste sentido, com base no
resultado da aplicacdo do MFV, sido elaborados e implementados os planos Kaizen,
constituindo assim uma abordagem de melhoria continua nas organizagdes que
adotam a filosofia Lean.

Geralmente, as organizagdes realizam eventos Kaizen para viabilizar a

implementagao das melhorias continuas, por meio de equipes dedicadas que focam
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“... na implementacdo de um método Lean em uma determinada area por um curto
periodo” (TAPPING; SHUKER, 2010).

Gupta, Sharma e Sunder M. (2016) destacam a importéncia dos eventos
Kaizen, que enfatizam a construgao de equipes e a inovacio a partir da aplicagao de
técnicas e ferramentas Lean.

Por fim, um aspecto ressaltado por Greef, Freitas e Romanel (2012) é que,
para implantar o Lean Office, ndo basta apenas o desejo de eliminar desperdicios,
mas é necessario o esforco de implementar novas atitudes e comportamentos na
cultura organizacional da empresa. A area administrativa, que lida com informacdes
o tempo todo, talvez seja o local mais apto para atender a essa necessidade e
influenciar a forca de trabalho de uma empresa, pois “[...] o trabalho com a
informagéo prevalece sobre a industria e a produgéo, pois regula as estratégias,
praticas e a competitividade de ambos os contextos” (GREEF; FREITAS;
ROMANEL, 2012, p. 169).

2.3.3 Lean Information

Os principios do Lean Thinking podem ser aplicados em quaisquer sistemas
com fluxos de produtos que atendam demandas de clientes, usuarios ou
consumidores, e sao validos também para a gestao da informagao (HICKS, 2007).

A aplicacao da filosofia Lean no contexto da gestdo da informagao visa
identificar e habilitar melhorias no fluxo de valor e eliminar desperdicios, e também
leva a melhorias na eficiéncia, produtividade e qualidade do processo e de seus
produtos. A melhoria da gestdo da informagao nas organizacées abrange a melhoria
do gerenciamento das fontes de informacdo, dos processos empresariais e da
integracéo e avaliagdo do desempenho da infraestrutura dos sistemas de informagao
(HICKS, 2007).

Nesse sentido, Greef e Freitas (2012) relacionam as caracteristicas do Lean
Thinking com os critérios de qualidade da informacado e estabelecem o conceito

Fluxo Enxuto de Informacéo (FEI):

Fluxo Enxuto de Informacdo preza o diagndstico, o planejamento e o
monitoramento de seus componentes, a continua melhoria, a eliminagao do
desperdicio de recursos, mantendo a informagdo como principal valor,
pertinente a demandas e contextos, clara, organizada, confiavel, dotada de
identidade, apresentada e detalhada de modo inteligivel e cujas atividades
relacionadas obedecem a um padrdo (GREEF; FREITAS, 2012, p. 51).
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Conforme Greef e Freitas (2012), a plena incorporacdao do FEI nas
organizagdes requer a adequacao da cultura do ambiente em relagdo as premissas
do Lean, com a integracdo da forga de trabalho, gestdo horizontal do ambiente,
disciplina, agilidade, integragao e padronizagéo de procedimentos e demais artefatos
para orientar o melhor comportamento das pessoas, aproveitamento de
oportunidades e uso maximo de toda a estrutura fisica e tecnolégica.

O modelo analogo de fluxo de valor para a gestéo da informagao proposto
por Hicks (2007), apresentado na Figura 7, aplica-se em todas as suas etapas, no
qual ha o valor intrinseco da informagédo (dados) e o valor adicionado pelos

mecanismos de organizacgéo, representacédo, compartilhamento e visualizag&o.

FIGURA 7 — O MODELO DE FLUXO DE VALOR APLICADO A GESTAO DA INFORMACAO
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Nesse processo podem ocorrer desperdicios que incluem esforgos para
superar dificuldades na recuperagdo ou acesso das informagdes, ou mesmo
atividades necessarias para confirmar e corrigir informagdes imprecisas, conforme

apresentado no Quadro 7.

QUADRO 7 — TIPOS DE DESPERDICIOS NA GESTAO DA INFORMACAO

Tipos

Descrigao

Causas

Exemplos

Demanda de

Recursos e

Inexisténcia de

« Incapacidade de trocar dados

identificar as
informacgdes que
precisam fluir.

incompatibilidade
de processos que

sao compartilhados.

falha atividades que informacdes, automaticamente entre

(Processamento) | sdo necessarios | interrupgdo ou sistemas de informacao.
para superar a indisponibilidade de | « Criacdo de sistemas de
falta de um processo. informacao auxiliares pelos
informacao. usuarios finais.

Demanda de Tempo e Informacgdes que  Incapacidade de trocar

fluxo recursos nao podem ser informacgdes entre sistemas

(Espera) necessarios para | identificadas e de informagoes.

« Mdltiplas instancias que
tornam dificil identificar as
informagdes mais precisas e
atualizadas.

Excesso de fluxo | Tempo e Excesso de o Custos incorridos da
(Superprodugao) | recursos informacdes ou manutencgéo de dados
necessarios para | fluxos de legados.
tratar a informacao que « |dentificar e localizar arquivos
sobrecarga de dificultam identificar em computadores e
informacao. as informagodes servidores.
mais adequadas e
precisas.
Fluxo falho Recursos e Fluxos de « Informagdes parcialmente
(Producao atividades informacao inseridas em sistemas de
defeituosa) necessarias para | imprecisos. informacgao.
corrigir ou « Erros durante a entrada ou
verificar transferéncia de dados,
informacgodes. particularmente se for manual

ou semi-automatizada.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), com base em HICKS (2007).

Por fim, o conceito Lean Information Management (Gestdo Enxuta da
Informacdo) € definido como uma abordagem para melhoria dos sistemas
organizacionais, com a reducao do desperdicio, aumento do valor da informacgéo e
definicdo de papéis, responsabilidades e praticas para a gestdo do valor publico da
informacdo e conhecimento. Seu objetivo € a melhoria continua na busca da
perfeicdo em todas as atividades, para a solucdo de problemas de desperdicios,
variabilidade e inflexibilidade (IBBITSON; SMITH?, 2011 apud BEVILACQUA;
CIARAPICA; PACIAROTTI, 2015).

2|BBITSON, A., SMITH, R. The Lean Information Management Toolkit. London: Ark Group, 2011.
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2.4 SINTESE

Este capitulo apresentou uma revisao da literatura com os temas e tépicos
necessarios ao desenvolvimento desta pesquisa.

Em relacdo ao tema ‘Informacéo’, discorreu-se sobre o uso gerencial, a
funcdo estratégica, os processos de gestdo e a importéncia dos fluxos. Foram
explorados os modelos teoricos dos processos de gestdo da informacdo (McGEE;
PRUSAK, 1994; DAVENPORT, 1998; PONJUAN DANTE, 1998; CHOO, 2003;
BEAL, 2008), que convergem para a criagdo de uma estrutura que possibilita a
criacao, coleta ou aquisi¢ao, tratamento, armazenamento, distribuicao e utilizacdo da
informagéo. Destacou-se que os fluxos de informagao possibilitam a transferéncia ou
circulagao da informacéao, garantindo assim a continuidade dos processos existentes
em uma empresa ou organizagao.

Outro tema abordado diz respeito aos processos empresariais, que sao
constituidos por atividades em que ocorrem a interacéo de pessoas, procedimentos
e tecnologia, viabilizando o alcance dos objetivos e a perenidade dos negdcios. A
literatura apresenta uma variedade de classificacbes de processos, dentre as quais
foi adotada nesta pesquisa a proposigdo de Gongalves (2000), que considera trés
categorias: (1) processos de negdcios, tipicamente operacionais e que representam
0 core business da empresa ou organizagao; (2) processos organizacionais, que sao
associados as atividades administrativas e de suporte; e (3) processos gerenciais,
ligados a coordenagao e tomada de deciséao.

De modo geral, as empresas e organizagcbes sempre buscam o
aperfeicoamento de seus processos com o objetivo de alcangar desempenhos
superiores. Entdo, abordou-se também a gestdo por processos, que € uma das
estratégias utilizadas para manter o foco nos clientes, integrar os ativos da
organizagéao e obter ganhos de produtividade.

Nesse contexto, apresentou-se a filosofia Lean, que € uma abordagem que
viabiliza melhorar os resultados dos processos empresariais, baseada na eliminagao
de desperdicios e na disseminagdo da cultura de melhoria continua, que
potencializam os ganhos de eficiéncia e produtividade.

O tema Lean foi abordado desde a sua origem na industria automobilistica,
com énfase na definigdo dos principios do Lean Thinking e na descricdo das
caracteristicas do Lean Office e do Lean Information.
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O paradigma do Lean Thinking é a identificagdo e eliminagdo de
desperdicios (STONE, 2012) por meio da aplicagado dos cinco principios definidos
por Womack e Jones (2004): (1) Valor: bem ou servigo destinado ao cliente final; (2)
Fluxo de Valor: conjunto de atividades necessarias para a produgdo de um bem ou
servico; (3) Fluxo: realizagao ininterrupta de todas as atividades do fluxo de valor; (4)
Puxar: existéncia de demanda para a realizacdo de qualquer atividade do fluxo de
valor e; (5) Perfei¢cdo: busca da melhoria continua.

O Lean Office consiste na adaptacido de praticas Lean para as areas
administrativas (TAPPING; SHUKER, 2010), com o objetivo de reduzir ou eliminar
desperdicios nos processos e nos fluxos de informacao (GREEF; FREITAS;
ROMANEL, 2012). O Lean Office foi explorado na revisédo da literatura em razdo de
que o objetivo desta pesquisa esta relacionado a analise da gestdo da informagao
nos contextos de sua aplicagao.

Por ultimo, considerando que a informagéo nos escritérios € um elemento
indissociavel do funcionamento dos processos administrativos, apresentou-se
também o conceito Lean Information, que é a aplicagdo dos principios do Lean
Thinking no contexto da gestdo da informacdo (HICKS, 2007), cujo objetivo
compreende a habilitagcdo de melhorias e eliminagado de desperdicios, aumentando a

eficiéncia, produtividade e qualidade dos processos.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a estratégia e os métodos utilizados para o

desenvolvimento da pesquisa.
3.1 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Esta &€ uma pesquisa descritiva, que identifica e analisa os conceitos, e suas
respectivas relagdes, inerentes a gestdo da informagdo em processos empresariais,
no ambito da pesquisa cientifica sobre a aplicagao do Lean Office. Gil (2002) diz que
uma pesquisa € classificada como descritiva quando a sua finalidade consiste na
descricdo das caracteristicas de um fenébmeno ou populacdo, ou o estabelecimento
de relagdes entre variaveis.

Quanto a natureza dos dados, adota-se uma abordagem qualitativa. Em
relacdo ao delineamento, trata-se de um estudo nao-experimental. Os
procedimentos técnicos de coleta e analise de dados consistem, respectivamente,
de pesquisa bibliografica/documental e de aplicagdo da técnica de codificagdo do
método da Teoria Fundamentada nos Dados (TFD). O Quadro 8 sintetiza a

caracterizagao desta pesquisa.

QUADRO 8 — CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Item Descrigao
Objetivos « Descritiva
Natureza dos Dados « Abordagem qualitativa
Delineamento « Estudo nao-experimental
Coleta de Dados « Pesquisa Bibliografica
o Pesquisa Documental
Analise de Dados « Codificagado conforme método da TFD

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

Como sao utilizadas nesta pesquisa estratégias do método da TFD,
apresenta-se a seguir uma visdo geral do referido método, que inclui uma
contextualizacdo histérica, suas principais perspectivas e um detalhamento dos
preceitos de Strauss e Corbin (1998), que é a perspectiva orientativa dos
procedimentos técnicos de coleta e analise de dados desta pesquisa.
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3.2 A TEORIA FUNDAMENTADA NOS DADOS (TFD)

A TFD, ou Grounded Theory, € uma das abordagens que suporta o
desenvolvimento de pesquisas qualitativas, que foi desenvolvida pelos socidlogos
Barney G. Glaser e Anselm L. Strauss na década de 1960, nos Estados Unidos, no
decorrer de um estudo sobre a relagdo entre médicos e pacientes terminais. Em
1967, Glaser e Strauss publicaram o livro The discovery of Grounded Theory, no
qual descreveram as estratégias metodoldgicas para a construgao de teorias a partir
de pesquisas baseadas em dados (SANTOS et al., 2016).

De acordo com Leite (2015), embora o desenvolvimento da TFD tenha
enfrentado o positivismo que predominava nas pesquisas cientificas na década de
1960, que foi um periodo em que as pesquisas qualitativas perderam espaco em
relacdo aos métodos quantitativos, “... seus fundadores, especialmente Glaser, nao
desconsideravam as diretrizes quantitativas do paradigma positivista; pelo contrario,
estimulavam a combinacdo dos métodos para fortalecer e ampliar a compreensao
dos objetos de investigacado.” (LEITE, 2015, p. 77).

Com o passar dos anos, Glaser e Strauss adotaram posi¢des divergentes
quanto aos procedimentos metodologicos da TFD (HEATH; COWLEY, 2004; LEITE,
2015; CONEJERO; SAUAIA, 2016; SANTOS et al., 2016). Glaser seguiu os
principios da TFD em sua abordagem primaria, ou classica, enquanto que Strauss
incorporou novos instrumentos de analise, que foram apresentados no livro Basics of
Qualitative Research: Techniques and Procedures for Developing Grounded Theory,
publicado em parceria com Juliet Corbin no ano de 1990 (SANTOS et al., 2016).

A partir dos anos 2000, Kathy Charmaz difundiu uma visdo construtivista da
TFD, a qual denominou Teoria Fundamentada Construtivista, que considera a
construcao tedrica como um processo colaborativo entre pesquisadores e
participantes do estudo, no qual dados e teoria sdo construidos de forma interativa
(SANTOS et al., 2016).

Assim, de acordo com Santos et al. (2016), no contexto evolutivo da TFD
prevaleceram trés perspectivas metodoldgicas: Classica (Glaser),

Relativista/Subijetivista (Strauss e Corbin) e Construtivista (Charmaz).
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3.2.1 A TFD na perspectiva de Strauss e Corbin

Nesta pesquisa é adotada a perspectiva metodoldégica de Strauss e Corbin,
tendo em vista as caracteristicas que fazem parte da estratégia para o seu
desenvolvimento: definicdo prévia da questdo de pesquisa, revisao inicial da
literatura, possibilidade de coletar dados por meio de analise de documentos e
utilizagcdo de método analitico com etapas estruturadas.

Santos et al. (2016) ressaltam que podem ocorrer variagbes na elaboragao
da questdo de pesquisa em fungao da escolha da perspectiva da TFD. Strauss e
Corbin (1998) argumentam que a questdo de pesquisa é importante para determinar
os métodos que sdo utilizados para buscar a resposta para o problema de pesquisa
e também para estabelecer os limites para a realizagao do estudo, pois € impossivel
para qualquer pesquisador abordar todos os aspectos de um problema.

A revisao de literatura, nas perspectivas contemporaneas da TFD, “... € um
recurso que orienta o pesquisador no delineamento do tema investigado, na
descricdo da problematica de estudo e delimitagdo do objeto a ser investigado
(SANTOS et al., 2016, p. 4).

Strauss e Corbin (1998) afirmam que a literatura € utilizada como uma fonte
de dados. As publicagdes de pesquisa frequentemente incluem citagdes
provenientes de entrevistas e anotacdes de campo. Essas citagbes sdo utilizadas
como fontes secundarias de dados para os propodsitos do pesquisador. Além disso,
as publicagdes também incluem materiais descritivos que s&o usados como dados e
analisados de forma metodoldgica.

Corbin e Strauss (1990) afirmam que a TFD possui procedimentos
especificos para a coleta e analise de dados e que ha flexibilidade e liberdade de
escolha, dentro de limites que asseguram o rigor cientifico, para a realizacdo de um
estudo. Nesse sentido, os procedimentos e as regras que devem ser observadas
pelos pesquisadores sao:

i. A coleta e andlise de dados sdo processos inter-relacionados que
ocorrem concomitantemente e possibilitam capturar todos os aspectos
relevantes do tema a medida que sao identificados;

ii. Os conceitos sdo a unidade basica de analise;

iii. As categorias devem ser desenvolvidas e relacionadas, ou seja, os
conceitos que pertencem ao mesmo fendmeno devem ser agrupados
para formar as categorias;
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iv. A amostragem é definida com base em fundamentos teéricos a partir
dos conhecimentos prévios do pesquisador sobre o fenbmeno a ser
estudado. A amostra deve ser definida em termos de conceitos, suas
propriedades, dimensbes e variagbes. A representatividade de
conceitos é crucial, pois o objetivo € construir uma explicagao teorica
dos fendbmenos em termos das condi¢gdes que os originam, de como
Sao expressos por meio da agao e interagao, das consequéncias que
resultam e das suas variagoes;

v. A andlise é feita por meio de comparagdes constantes dos conceitos,
que auxiliam o pesquisador na prevencao de vieses e melhoram a
precisao e consisténcia;

vi. Padrbes e variacbes dos dados devem ser considerados quanto a
regularidade e a compreensao de onde eventualmente esta
regularidade néo é aparente;

vii. O processo deve ser construido na teoria, sendo que na TFD a analise
de processos pode significar a divisdo de um fendmeno em estagios,
fases ou etapas, ou também a acao/interacdo decorrente de mudancgas
nas condi¢cdes que prevalecem sob o fenbmeno estudado;

viii. O uso de memos (anotagdes) € uma parte integral do desenvolvimento
da teoria, pois auxilia a formulagcdo e revisdo da teoria durante o
processo de pesquisa. Os memos devem ser usados desde as
primeiras sessdes de codificacao até o final da pesquisa;

ix. As hipbteses sobre relacionamentos entre categorias devem ser
desenvolvidas e verificadas durante todo o processo de
desenvolvimento da pesquisa;

x. O pesquisador nao necessita trabalhar sozinho, mas deve testar
conceitos e seus relacionamentos com colegas que tenham
experiéncia na mesma area de estudo. A discussao com outros
pesquisadores geralmente leva a novos insights e melhora a
sensibilidade tedrica;

xi. Condigbes estruturais mais amplas devem ser analisadas, ou seja, a
analise de um cenario n&do deve limitar-se as condigdes mais proximas
do fendbmeno estudado. As condicbes mais amplas que o afetam
podem incluir condi¢des econdmicas, valores, tendéncias politicas,
movimentos sociais, etc.

Corbin e Strauss (1990) consideram que a codificacdo € o0 processo
fundamental utilizado pelo pesquisador para a analise dos dados na TFD. Para
esses autores existem trés tipos basicos de codificacido: aberta, axial e seletiva.

A codificagcado aberta consiste no processo de descoberta de conceitos, que
abrange a nomeagao de conceitos, a definicdo de categorias e o desenvolvimento

de categorias. A nomeagdo de um conceito € a representagdo abstrata de um
evento, objeto, agcdo ou interagdo. A definicdo de categorias € o agrupamento de
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conceitos que apresentam similaridade. O desenvolvimento de categorias é a
definigdo de suas propriedades, que sao caracteristicas ou atributos, e dimensdes,
que representam a posigao de uma propriedade ao longo de uma faixa de valores
estabelecidos (STRAUSS; CORBIN, 1998).

A codificagdo axial consiste no processo de relacionar categorias e
subcategorias, e tem por objetivo a remontagem dos dados que foram fragmentados
durante a codificacdo aberta. Por meio do “paradigma” sédo analisadas a estrutura,
que sdo as circunstancias nas quais os problemas ou questdes estdo situados, e 0
processo, que diz respeito as agdes/interacdes de pessoas, organizagcbes e
comunidades na resposta de problemas e questbes. Os paradigmas sao formados
pelas condi¢cdes (por que, onde, quando, como surge), ag¢des/interacbes (quem,
como) e consequéncias (o que acontece) e tornam-se subcategorias (STRAUSS;
CORBIN, 1998).

Assim, no processo da codificagao axial as categorias sdo sistematicamente
desenvolvidas e conectadas em subcategorias. A saturagcdo é alcangada quando
nenhuma nova informagdo surge na codificagdo, ou seja, quando nenhuma nova
propriedade, dimensao, condi¢cao, acao/interagao ou consequéncia surge nos dados
(STRAUSS; CORBIN, 1998).

A codificacado seletiva consiste no desenvolvimento da categoria “nucleo” a
partir do processo de integragdo e refinamento das categorias e subcategorias
(STRAUSS; CORBIN, 1998).

Nesse processo todas as categorias sao unificadas em torno da categoria
“nucleo”. A codificagao seletiva é realizada na fase final da pesquisa e a categoria
“‘nucleo” representa o fendmeno central do estudo, possibilitando responder
questdes do tipo: Qual é a principal ideia analitica apresentada na pesquisa? Se os
resultados podem ser conceitualizados em poucas sentengas, o que pode ser dito?
Sobre o0 que as agdes/interagdes parecem ser? Como explicar as variagcoes entre as
categorias? A categoria “nucleo” pode emergir dentre as categorias ja identificadas
ou um termo mais abstrato € necessario para explicar o fendmeno? (CORBIN,
STRAUSS, 1990).
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3.3 ROTEIRO METODOLOGICO

O desenvolvimento da pesquisa estd estruturado de acordo com o
fluxograma apresentado na Figura 8, que demonstra as etapas necessarias para a

aplicacao da TFD na perspectiva de Strauss e Corbin (1998).

FIGURA 8 — FLUXOGRAMA DO ROTEIRO METODOLOGICO
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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A primeira etapa consiste na definicdo da questao de pesquisa que, em sua
versao original, esta assim formulada: Como é a abordagem da gestdo da
informagao em processos empresariais no ambito da pesquisa cientifica sobre
a aplicacao do Lean Office?

A segunda etapa ¢é a revisao inicial da literatura, que nesta pesquisa abrange
essencialmente a gestdo da informacao, os processos empresariais € o Lean Office.
Strauss e Corbin (1998) afirmam que a literatura € utii como uma ferramenta
analitica para a reflexdo sobre termos tedéricos e fornece uma vasta fonte de eventos
para estimular o pensamento sobre propriedades e questdes conceituais.

A terceira etapa € a amostragem tedrica, que objetiva maximizar as
oportunidades para fazer comparagdes de eventos, incidentes ou acontecimentos
que determinam como uma categoria passa por variagbes em termos de suas
propriedades e dimensdes.

No processo de construgédo teorica, o pesquisador investiga indicadores
(eventos ou acontecimentos) que representam conceitos relevantes e os compara
em funcdo de suas propriedades e dimensdes, sempre procurando por variagdes
dimensionais.

A amostragem é realizada ao longo de todo o processo de coleta e analise
dos dados e encerrada quando se constata a saturagao das categorias. (STRAUSS;
CORBIN, 1998).

Para o caso de pesquisas que requerem o estudo de documentos como
fonte de dados, Strauss e Corbin (1998) asseguram que a amostragem é feita a
semelhanga do que é praticado em entrevistas e observagdes, com a permanente
interagcéo entre codificagdo e amostragem.

Nesta pesquisa a amostragem €& composta por estudos empiricos que
abordam contextos de aplicacdo do Lean Office, enquadrados como estudo de caso,
pesquisa participante e pesquisa-acao. Para a selecdo dos estudos realizou-se uma
busca de artigos cientificos, teses e dissertagées na Biblioteca Digital Brasileira de
Teses e Dissertagdes (BDTD) do Instituto Brasileiro de Informagédo em Ciéncia e
Tecnologia (IBICT), doravante denominada por IBICT-BDTD, nos portais Periddicos
Capes, EbscoHost e ProQuest, e nas bases de dados Scopus, Emerald Insight e
Web of Science.

A quarta etapa consiste na coleta e analise de dados, na qual é

desenvolvida a combinacdo das codificagdes aberta e axial e a codificacédo seletiva.
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De acordo com Strauss e Corbin (1998), a microanalise abrange as codificacbes
aberta e axial, cujo objetivo € verificar e interpretar os dados coletados. A verificagao
pode ser feita em palavras simples, frases ou periodos mais extensos. Um aspecto
importante é que a analise ndo € um processo rigido ou estatico. A microanalise dos
dados possibilita aos pesquisadores manter o foco, verificar as especificidades dos
dados, interpretar os eventos, fazer perguntas, compreender os dados que sao
relevantes, conceituar e classificar eventos, agdes e resultados, definir categorias,
fazer comparagdes, formular hipoteses e pressupostos. A codificacdo seletiva € o
passo final do processo de analise, quando se define a categoria “nucleo” que
representa o fendmeno central do estudo.

Glaser e Strauss, os fundadores da TFD, ja consideravam desde o inicio da

11}

criacdo do método o uso de diversas fontes de dados, “... como documentos,
arquivos, imagens, a mesma biblioteca utilizada com algumas destrezas, como um
campo no qual interrogar livros como se fossem participantes da pesquisa.”
(TAROZZI, 2011, p. 119). Embora o instrumento para a coleta de dados mais usual
do método da TFD seja a entrevista, outros tipos de fontes de dados também sao
reconhecidamente validos e uteis, dentre eles a observagao, grupos focais, analise
de documentos, figuras ou expressoes graficas (SANTOS et al., 2016).

Nesta pesquisa, a coleta e analise de dados é baseada em analise
documental, cujos procedimentos de tratamento dos dados encontram-se
detalhados na secdo 3.4. Os Apéndices A e B apresentam, respectivamente, o
modelo de protocolo para a coleta de dados e um exemplo do resultado de coleta de
dados em um artigo cientifico. O software de analise de dados qualitativos ATLAS.ti
€ o recurso utilizado para o suporte do processo de coleta e analise de dados,
desenvolvimento da codificagdo e elaboragdo de memorandos e diagramas.

A quinta etapa consiste na elaboragdo do relatério da pesquisa, que
apresenta toda a formulagao ou construcao tedrica do fendbmeno investigado. Nessa
etapa, os memos e diagramas construidos no desenvolvimento da pesquisa séo
ferramentas Uteis para a elaboracdo do relatério da pesquisa e apresentagcao dos
resultados obtidos. Os memos compreendem todas as anotacdes feitas pelo
pesquisador e os diagramas Sao recursos visuais que o0 pesquisador cria para
representar os relacionamentos entre os conceitos identificados.

A sintese das definicbes para o desenvolvimento desta pesquisa em

conformidade com o roteiro metodoldgico esta apresentada no Quadro 9.
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Etapa Descrigao Definigoes para a Pesquisa
1 — Definir a A questao de pesquisa é e Questéo de Pesquisa: Como é a
questao de definida previamente com abordagem da gestado da informagdo em
pesquisa base na abordagem do processos empresariais no ambito da
problema, de forma a pesquisa cientifica sobre a aplicagdo do
delimitar o objetivo geral da Lean Office?
pesquisa. « Obijetivo Geral: Analisar a abordagem da
gestéo da informagao em processos
empresariais no ambito da pesquisa
cientifica sobre a aplicagcao do Lean Office.
2 - Revera A revisédo preliminar da Temas do referencial tedrico:
literatura literatura possibilita ao A Informacao: gestédo da informacgéo e fluxos
pesquisador uma melhor A gao- g ¢
= de informacao.
compreensao do problema .
. . « Processos empresariais: processos de
de pesquisa e o capacita Al RSN L
. . negacios, organizacionais e gerenciais e
para realizar de forma mais ~
efetiva a coleta e analise ge§tao pOr processos. _ ,
« Afilosofia Lean: Lean Thinking, Lean Office
de dados. .
e Lean Information.
3 — Definir a A amostragem é definida « Identificagéo de artigos cientificos, teses e
Amostragem com base em fundamentos dissertagdes que abordam contextos de
Tedrica tedricos, a partir dos aplicagéo do Lean Office, publicados em
conhecimentos prévios do periddicos disponiveis na IBICT-BDTD, nos
pesquisador sobre o portais Periddicos Capes, EbscoHost e
fendbmeno a ser estudado. ProQuest, e nas bases de dados Scopus,
Emerald Insight e Web of Science.
4 — Coletar, Desenvolvimento do « Protocolo de coleta de dados (Apéndice A).

organizar e analisar
os dados

processo de codificagao
(aberta, axial e seletiva).

« Utilizacado do software de analise de dados
qualitativos ATLAS.ti para o suporte do
processo de coleta e analise de dados,
incluindo-se toda a codificagéo e a
elaboracdo de memorandos e diagramas.

5 — Elaborar o
relatorio de
pesquisa

Apresentacao da
construgéao tedrica do
fendmeno investigado.

« Elaboragao do relatério de pesquisa com a
apresentagao dos resultados encontrados,
memos e diagramas.

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

O campo desta pesquisa € constituido, portanto, por artigos cientificos, teses

e dissertacdes que tratam, empiricamente, da aplicacdo do Lean Office. E nesse

ambiente, amplo e heterogéneo, que sao aplicadas estratégias da TFD para coleta e

andlise dos dados e desenvolvida a investigacdo sobre como € a abordagem da

gestdo da informagao em processos empresariais, no ambito da pesquisa cientifica

sobre a aplicagao do Lean Office.
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3.4 PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO DOS DADOS

Esta secado apresenta os procedimentos de tratamento dos dados que foram
aplicados para viabilizar a definicdo da amostragem teorica e a coleta/analise dos
dados, que se referem, respectivamente, aos passos trés e quatro do fluxograma do
roteiro metodoldgico (vide Figura 8). A aplicacdo destes procedimentos possibilitou a

consecugao dos objetivos especificos da pesquisa, conforme elucidado no Quadro

10.

QUADRO 10 - PROCEDIMENTOS DE TRATAMENTO DOS DADOS

Fases | Objetivos Especificos Procedimentos Resultados
1 - Selecionar o corpus de
pesquisa, para a coleta e
analise de dados, em bases Relagéo dos
de dados cientificas, por Aplicagao do método documentos

Amostragem
Teorica

meio de levantamento de
artigos, teses e dissertagdes
que relatam pesquisas
empiricas sobre a aplicagéao
do Lean Office.

PRISMA
(MOHER et al.,2009).

A 4

selecionados para
o desenvolvimento
da pesquisa.

Coleta/Analise de Dados

2 - Investigar os indicadores —Y—
representativos de conceitos Identificacéo de
pertinentes a gestao da |nd|cadore§ que
informagao nos documentos denotam agdes ou
) eventos relacionados ao
do corpus de pesquisa. £ processo de gestdo da S Relagéo dos
3 informacao. indicadores,
<° conceitos e
S * categorias
é Descoberta e nomeagao pertinentes ao
3 - Definir os conceitos '-g de conceitos pertinentes > processo de
pertinentes a gestéo da o ao processo de gestdo __gestaoda
informacg&o nos contextos da informagao. 'nzzrr:?:ﬁi(;‘ dng S
anlt_erlor~e gosLterlorgﬁ' v v aplicagao do Lean
aplicacao do Lean tiice. Desenvolvimento de Office.
categorias.
s
<
4 — Estabelecer as relagdes 8 ¢
entre os conceitos acerca 1
da gestdo da informagdo em || & Definigao dos
processos empresariais, no 3 relacionamentos das
ambito da pesquisa © categorias. Diagramas
cientifica sopre a aplicacao \ conceituais acerca
do Lean Office. S da gestéo da
S informac&o em
& processos
K v empresariais, nos
4 o contextos de
2 Desenvolvimento da aplicagdo do Lean
'-g categoria nucleo. Office.
o

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).
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A fase da amostragem tedrica consistiu na selegao do corpus de pesquisa,
na qual obteve-se a relagdo dos documentos para o desenvolvimento deste estudo.
Em sequéncia, a coleta e a analise de dados foram realizadas,

concomitantemente, por meio da leitura e interpretacdo do conteudo dos

documentos, de modo a capturar os aspectos relevantes do tema pesquisado.

3.4.1 Amostragem Teorica

Na amostragem tedrica procurou-se definir, previamente, o conjunto de
documentos que seriam explorados no decorrer da fase de coleta/analise de dados.
A esse conjunto atribuiu-se a denominacao ‘corpus de pesquisa’, cuja selecao foi
desenvolvida em conformidade com as recomendacdées de Moher et al. (2009),
pertinentes ao método PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews).
Este método € composto por um check-list e um diagrama de fluxo que auxiliam o
pesquisador na elaboracado de relatérios de revisdo sistematica da literatura, bem
como de relatérios de outros tipos de pesquisa.

Em relacdo aos itens do check-list do método PRISMA, procurou-se atender
os quesitos apresentados no Quadro 11, referentes a aplicacdo de procedimentos
metodoldgicos e apresentacado do resultado pretendido, que foi a selecao do corpus

de pesquisa.

QUADRO 11 — QUESITOS PARA SELECAO DO CORPUS DE PESQUISA

Sec¢ao Tépico Definigao
Procedimento | Critérios de | Especificar as caracteristicas adotadas como critérios de
Metodolégico | elegibilidade | elegibilidade dos estudos e dos relatérios.
Fontes de Descrever todas as fontes de informacgéao utilizadas na
informagdo | busca e incluir a data da realizagdo da pesquisa.
Estratégia Apresentar a estratégia completa de busca eletrdnica para
de busca pelo menos uma base de dados, incluindo quaisquer limites
utilizados, de modo que o procedimento possa ser repetido.
Selegdo dos | Indicar o processo de selecdo dos estudos (ou seja,
estudos triagem, elegibilidade e inclusdo no corpus de pesquisa, e,
se aplicavel, na meta-analise).
Resultados Selegao dos | Informar a quantidade de estudos selecionados, avaliados
estudos para elegibilidade e incluidos no corpus de pesquisa, com
motivos para exclusdes em cada estagio, preferencialmente
com um diagrama de fluxo.

FONTE: Elaborado pelo autor (2018), com base em MOHER et al. (2009).
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O diagrama de fluxo do método PRISMA, conforme Figura 9, demonstra o

processo de selecao e incluséo de estudos em um trabalho de reviséo sistematica

da literatura, constituido de quatro fases: (1) Identificagdo; (2) Triagem; (3)

Elegibilidade; e (4) Inclusao.

FIGURA 9 — DIAGRAMA DE FLUXO DO METODO PRISMA

Identificagao

Reqgistros identificados por meio de
pesquisa em bases de dados
n=")

Registros adicionais identificados em

outras fontes
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Triagem

~

7
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Registros apds a remocdo de duplicatas

(n=)

Registros rastreados

Registros excluidos

in=)

k4

in=})

Elegibilidade

Arigos com fexto
completo avaliados como

Arigos com texio
completo excluidos, com

glegiveis

n=)

as justificativas

in=}

\

Inclusio

.

¥

Estudos incluidos na
sintese qualitativa
n=)

Estudos incluidos na
sintese quantitativa
(meta-analise)
n=)

\ JNE—

J

FONTE: Elaborado pelo autor (2018), com base em MOHER et al. (2009).

Na fase ‘ldentificacdo’ realiza-se a pesquisa inicial em bases de dados

cientificas e, se desejavel, a selecdo de documentos em outras fontes. E nessa fase

que sao especificadas as fontes de informacao, a estratégia de busca e os critérios
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de elegibilidade. Na fase ‘Triagem’ eliminam-se os documentos duplicados no rol
obtido na pesquisa inicial e realiza-se uma triagem para selecionar os documentos
potencialmente elegiveis e descartar os estudos que ndo sdo aderentes aos
propésitos do trabalho. Em seguida, define-se o conjunto de documentos elegiveis
com base nos critérios de elegibilidade e apresentam-se as justificativas para a
exclusdo dos documentos ndo selecionados. Por ultimo, na fase ‘Incluséo’
apresenta-se o resultado final do processo de selecdo dos estudos, que € a relacéo
de todos os documentos que seréo utilizados no desenvolvimento da pesquisa.
Dessa forma, procurou-se seguir as fases e atividades previstas no referido
diagrama, juntamente com os quesitos apresentados no Quadro 11, haja visto que
os procedimentos para a inclusdo de estudos em uma revisdo sistematica da
literatura previstos no método PRISMA se mostraram adequados para a selecao do

corpus desta pesquisa.
3.4.2 Coleta e Analise de Dados

A coleta e analise de dados foram realizadas mediante a aplicagcdo da
técnica de codificacdo do método da TFD e em conformidade com a perspectiva de
Strauss e Corbin (1998), que consideram trés niveis de codificacado: aberta, axial e
seletiva.

Ressalta-se que, no método da TFD, a coleta e analise de dados séo inter-
relacionadas e ocorrem simultaneamente, de tal modo que a descoberta dos
conceitos € resultado de um processo em que os dados sdo intensamente
interpretados e comparados. E desse esforco que se originam as formulacdes de
conceitos mais abstratos, o desenvolvimento das categorias e a construgao tedrica
para a explicacdo do fenbmeno estudado.

Para o desenvolvimento do processo de coleta e analise dos dados utilizou-
se o software ATLAS.ti, com o qual se estruturou a codificacdo dos conceitos a partir
da investigacao dos indicadores extraidos dos documentos do corpus de pesquisa,
possibilitando o desenvolvimento das categorias e a elaboragdo dos diagramas
conceituais.

Além disso, o uso do ATLAS.ti facilitou a elaboracdo dos memorandos, ou
seja, das anotagbes do pesquisador, ao longo de todo o processo de coleta e

andlise dos dados. Esses memorandos foram redigidos especialmente para
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descrever os conceitos e referencia-los aos indicadores. Assim, a medida em que se
evoluiu na coleta e analise dos dados contidos nos relatos dos documentos do
corpus de pesquisa, a identificacdo dos conceitos e o desenvolvimento das
categorias propiciaram a construcdo de uma estrutura analitica da gestdo da
informacgao em processos empresariais, nos contextos de aplicagéo do Lean Office.

Tendo em vista que, no método da TFD, a codificagdo € um processo
fundamental para a analise dos dados (CORBIN; STRAUSS, 1990), apresentam-se
a seguir os procedimentos operacionais que foram adotados para a realizagdo das
codificagbes aberta, axial e seletiva.

Na realizacdo da codificagdo aberta procedeu-se a leitura dos documentos
do corpus de pesquisa no software ATLAS.ti, optando-se por seguir a ordem
cronoldgica da publicagdo dos estudos. Dessa forma, buscou-se identificar, em cada
um dos documentos, os indicadores denotativos de agdes ou eventos relacionados
ao processo de gestdo da informagdo. Para cada indicador foi definida uma
denominagéo e criada uma citagdo no texto do documento, conforme ilustrado na
Figura 10. Assim, as citagdes criadas no ATLAS.ti tiveram a fung&o de representar

os indicadores.

FIGURA 10 — MARCAGAO DE CITAGCOES NO ATLAS.TI
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development; or Executed). To each action state is
assigned a colour allowing a better visual control.

The Billing Municipalities Sub-process took in 2010
about 642 minutes. The main causes of this lead time
were the duplication of work, the time spent waiting for
information from other aread and the fact that most tasks
were performed manually (even when information was
available in the system).

Table 4. Current State - Billing Municipalities Sub-process

Actor Task Time
Spent
Assistant | | Waiting information from | 480 min
Business Unit
Assistant | | Check weighing 10 min
Assistant | | Enter amounts in the excel | 20 min
file
Assistant | | Print excel file 02 min
Assistant | | Asking for validation for | 30m

As expected, all
implementing this m
maintain the workplace
achieve the best perfor

and clean at all times. G 2

@

stations need to have ev 0401 |

important than starting
discipline and willpov
organization achieved.
The filing system v [3
duplicated, outdated an
stationery was messy ar
articles were missing.

04.02 (c) tra inf: [C51] Crganiza...

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com o uso do software ATLAS. ti.
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Portanto, a codificagdo aberta consistiu na operacionalizagdo da coleta de
dados, que foi realizada em cada um dos documentos por meio da identificacdo dos
indicadores. Além disso, outros dados foram coletados para a caracterizagao dos
documentos e dos estudos, de acordo com o protocolo de coleta de dados (vide
Apéndice A). Para fins de compreensao do processo de coleta de dados, apresenta-
se um exemplo no Apéndice B. Entretanto, ressalta-se que nao foi realizado o
preenchimento do formulario do protocolo de coleta de dados para todos os
documentos em funcido da opcgao de se utilizar o software ATLAS.ti, de tal forma que
todos os dados coletados ficaram registrados no arquivo do projeto de pesquisa no
referido software.

Em razdo do processo de coleta e analise de dados ocorrer de forma
concomitante no método da TFD, buscou-se, a cada novo indicador, nomear um
novo conceito ou atribuir um conceito ja existente, ou até redefinir indicadores e
conceitos ja estabelecidos, de tal forma a propiciar a evolugéo paulatina da analise
dos dados. Na Figura 11 encontra-se ilustrada a marcacdo de indicadores e a

atribuicdo de codigos em uma parte do texto de um dos documentos.

FIGURA 11 — ATRIBUICAO DE CODIGOS NO ATLAS.TI

As expected, all back office areas started
implementing this methodology which aimed to

development; or Executed). To each action state is
assigned a colour allowing a better visual control.

The Billing Municipalities Sub-process took in 2010
about 642 minutes. The main causes of this lead time
were the duplication of work, the time spent waiting for
information from other areas and the fact that most tasks
were performed manually (even when information was
available in the system).

Table 4. Current State - Billing Municipalities Sub-process

Time
Spent
Assistant | | Waiting information from | 480 min
Business Unit

Actor Task

Assistant | | Check weighing 10 min

Assistant | | Enter amounts in the excel | 20 min
file

Assistant | | Print excel file 02 min

Assistant | | Asking for validation for | 30 m
specific items to be billed
Assistant | | Prepare invoice 60 min
Assistant | | Take coples of specific | 10 min
items in the invoice and
attach it

Assistant | | Send email to costumers | 10 min
with excel file

Assistant2 | Check the invoice 15 min
Assistant | | Send invoice by post mail | 05 min
Lead Time 642 min

After the evaluation of the billing sub-process the new
proposal for the process resulted in a reduction of lead
time to 60 minutes (sce Table 5). This reduction of
about 582 minutes was mainly because all the tasks that
did not add any value have been eliminate. Other
significant improvements were achieved by automating
some tasks that were performed manually. Automated
routines were included in the IT system with direct
impact on the lead time of the sub-process.

maintain the workplace well and effective organized. To
achieve the best performance the working areas and
stations need to have everything in a defined place, neat
and clean at all times. Is must be stressed that more
important than starting applying 58 is to have the
discipline and willpower to keep the settings and
organization achieved.

The filing system was disorganized with a lot of
duplicated, outdated and unnecessary documents. The
stationery was messy and was hard to figure out which
articles were missing.

Figure 1. Before 55

The files organization was performed by all the teams
and was perceived by everyone as value added activities
despite the amount of work necessary to organize and
clean the filling system and existing data.

All stationary storerooms that existed in each

SURST o
:

B | < 04.02 [c) tra inf: [C51] Organiza...

P2 | O'04.02 (a) tra infi [C92] Utifizar 1.
)
3

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com o uso do software ATLAS. ti.
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No software ATLAS.ti, os cddigos tiveram a funcdo de representar os
conceitos. A nomeacao dos conceitos foi realizada buscando a utilizacdo de frases
compostas por um verbo e um objeto, de modo que pudessem exprimir um evento
ou acao pertinente ao processo de gestdo da informacdo. A elaboragdo dos
memorandos contribuiu para descrever o0s conceitos e referencia-los aos
indicadores, além de facilitar a elaboragéo do relatério de pesquisa. Um exemplo da

utilizacdo dos memorandos no ATLAS.ti é apresentado na Figura 12.

FIGURA 12 — UTILIZACAO DE MEMORANDOS NO ATLAS.TI
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com o uso do software ATLAS. ti.

Ao longo da evolugdo do processo de coleta e analise de dados, buscou-se
ainda o desenvolvimento de categorias, que sdo agrupamentos de conceitos que
apresentam similaridades.

Entretanto, também foram previamente definidos agrupamentos para as
fases tipicas do processo de gestdo da informacgao, inclusive o fluxo de informacgao,
desde a identificagdo dos requisitos e exigéncias de informagao até a disseminagéao
da informag&o para a posterior utilizagado pelos usuarios ou clientes dos processos

empresariais.
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Outros dois agrupamentos foram definidos para segmentar os conceitos que
emergiram antes e apds a aplicacao do Lean Office, com o propoésito de evidenciar
eventos ou agdes relacionadas ao processo de gestdo da informacao nos contextos
anterior e posterior a aplicagdo do Lean Office, doravante denominados,
respectivamente, como contexto pré-Lean e contexto pos-Lean.

Dessa forma, todos os conceitos foram agrupados em relacdo a fase do
processo de gestdo da informagdo e ao contexto de aplicacdo do Lean Office,

conforme demonstrado na Figura 13.

FIGURA 13 — AGRUPAMENTOS DE ANALISE

Processo de Gestao da 01 - Contexto Pré-Lean
Informagdo

| 01.01-Requisitos de informagdo

01— Requisitos de |02.01—Obteng§oda informagdo

informacdo 01 | 03.01 - Armazenamento da informagao

|
|
|
Contexto Pré-Lean | 04.01 - Tratamento da informagao \
|
|

02 - Obtengdoda
informacdo | | 05.01 - Disseminagdo da informagao

| 06.01- Fluxo de informacio

03 - Armazenamento

dainformacdo

| 05.02 - Disseminagdo da informacdo

04 - Tratamento da 02 - Contexto Pés-Lean
informacdo
| 01.02 - Requisitos de informagdo |

05 - Disseminacdo da | 02,02 - Obtencdo da informacdo |
informagdo ‘ .

02 | 03.02 - Armazenamento da informaggo |
06 - Fluxo de Contexto Pds-Lean | 04.02 - Tratamento da informagio |
informacdo |

| 06.02 - Fluxo de informagao

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).

A partir da descoberta e do refinamento dos conceitos foram desenvolvidas
as categorias, sempre considerando os agrupamentos de analise. Dessa forma,
tornou-se factivel referenciar as categorias que emergiram do processo de analise a
cada uma das fases do processo de gestdo da informacdo e aos contextos de

aplicacao do Lean Office.
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Na realizacdo da codificacdo axial foram definidos os relacionamentos das
categorias a partir da identificagcdo das relagdes entre os conceitos. Assim, para
cada conceito buscou-se atribuir links com outros conceitos, de modo a exprimir os
tipos de relagdes existentes e possibilitar a constru¢do de diagramas conceituais.
Uma vez que a rede de relagdes entre os conceitos foi consolidada, tornou-se
possivel refinar as categorias e estabelecer as respectivas ligagoes.

A codificagao seletiva sintetiza todo o processo de integracao e refinamento
das categorias (STRAUSS; CORBIN, 1998) e culmina no desenvolvimento de uma
categoria central a partir da qual se explica o fendmeno estudado. Nesse ambito, a
partir do resultado obtido na codificagdo axial tornou-se possivel definir a categoria
nucleo e os diagramas conceituais acerca da gestdo da informagédo em processos

empresariais, nos contextos de aplicagao do Lean Office.
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4 APRESENTAGAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo consiste na apresentagao e discussao dos resultados obtidos
no desenvolvimento da pesquisa.

Primeiramente, descreve a execugao dos procedimentos para a selegao do
corpus de pesquisa. Em seguida, apresenta uma contextualizagdo das aplicagées do
Lean Office relatadas nas pesquisas analisadas, esclarecendo os procedimentos e
técnicas adotadas nesses estudos.

Depois, faz a exposicao e discussdao dos resultados da microanalise dos
dados (codificagdo aberta e axial), explicitando os indicadores, conceitos, categorias
e diagramas conceituais pertinentes ao processo de gestdo da informacéo, que
foram desenvolvidos no decorrer do processo de coleta e analise dos dados.

Por fim, apresenta o desenvolvimento da categoria nucleo que representa,
apropriadamente, a forma que as informagdes em processos empresariais sao

gerenciadas nos contextos de aplicagado do Lean Office.
4.1 SELECAO DO CORPUS DE PESQUISA

Para a selecdo do corpus de pesquisa foram definidos os critérios de
elegibilidade que estdo apresentados no Quadro 12. Estes critérios garantiram o
atendimento as condi¢cbes estabelecidas para a definigho da amostragem, com o

acréscimo da condigdo do idioma da publicagéo.

QUADRO 12 — CRITERIOS DE ELEGIBILIDADE PARA SELEGAO DO CORPUS DE PESQUISA

Toépico Especificagoes
Caracteristicas | Critérios
Tema « Aplicacdo do Lean Office em ambientes
organizacionais
Delineamento |« Estudo de caso
da pesquisa o Pesquisa-acao
Critérios de « Pesquisa participante
elegibilidade Tipo de « Artigos cientificos
documento o Dissertagdes
o Teses
Idioma » Portugués
« Inglés

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).
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No Quadro 13 apresenta-se a estratégia de busca, com as fontes de

informacéao e os critérios que foram utilizados.

QUADRO 13 — ESTRATEGIA DE BUSCA PARA SELEGAO DO CORPUS DE PESQUISA

Critérios
Fontes de _
Informacgao Expressdo | Campos de Filtros aplicados | Observagdes
de busca pesquisa
EbscoHost “lean office” | Texto completo | Tipo de fonte: Foram adotadas as
Revistas seguintes medidas
académicas para a obtengéo de
- Idioma: Portugués | um resultado mais
e Inglés abrangente na busca:
ProQuest “lean office” | Qualquer lugar | - Tipo de fonte:
Periddicos 1. Expressédo de
académicos e busca: apenas o
Dissertagcbes/Teses | termo “lean office”.
- Idioma: Portugués
e Inglés 2. Campos de
Periddicos Capes | “lean office” | Qualquer Tipo de material: pesquisa: em cada
Artigos uma das bases de
Emerald Insight “lean office” | Qualquer lugar | Nenhum dados, buscou-se
Scopus “lean office” | Titulo, Resumo, | - Tipo: Artigos utilizar a opcéo que
Palavras-chave | - Idioma: Portugués | recuperasse o maior
e Inglés numero de registros
Web of Science “lean office” | Titulo, Resumo, | Nenhum sobre o tema.
Palavras-chave
IBICT-BDTD “lean office” | Todos os Nenhum
campos

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

A realizagdo das pesquisas nas bases de dados ocorreu no periodo de
09/08/2017 a 09/09/2017, com as quais foram identificados 351 registros de
documentos que continham alguma referéncia ao tema Lean Office, conforme
apresentado na Tabela 2. Cabe ressaltar que nao foi realizada nenhuma busca

adicional em outras fontes além das que tinham sido previamente estabelecidas.

TABELA 2 - RESULTADO DA BUSCA NAS BASES DE DADOS

Base de dados Data da Qtde. de
busca registros
EbscoHost 09/08/2017 47
ProQuest 13/08/2017 62
Perioddicos Capes 19/08/2017 169
Emerald Insight 21/08/2017 19
Scopus 21/08/2017 28
Web of Science 21/08/2017 07
IBICT-BDTD 09/09/2017 19
Total 351

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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A Figura 14 demonstra todo o diagrama do fluxo do método PRISMA que foi

aplicado para a selecéo e incluséo dos estudos no corpus desta pesquisa.

FIGURA 14 — FLUXO APLICADO PARA DEFINIGAO DO CORPUS DE PESQUISA

N

o]
i
; Registros identificados por meio de Registros adicionais identificados em
= pesquisa em hases de dados outras fontes
2 (n = 351) (n=0)
@
: \ /
Registros apos a remocao de duplicatas
(n=241)
E Registras excluidos
o (n=202)
L ! Justificativas:
IE -0 tema do estudo ndo é o Lean
. Office (n=118)
REQISIFDS-TEStFEBdDS -0 estudo ndo & empirice (n = 34)
{n=39) -0 gstudo ndo é cientifico (n = 33)
-Capitula/resenha da livea (n = 10)
\ -Qutre idioma (n = 5) /
% v Artigos com texto completo
] , excluidos (n = 4)
B Artigos com texto Justificativas:
E completo avaliados como .| -Artigoque relata a pesquisa de uma
= elegiveis *| dissertagioltese ja selecionada (n=3)
E (n= 35) -Artigoem inglés, que também foi publicado
-— no idioma potugués (n=1)
1T}
. | N

Estudos incluidos na
sintese qualitativa
(n=35)

Inclusao

Estudos incluidos na
sintese quantitativa
(meta-analise)
(n=0)

e
-

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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Como foram adotadas medidas para a obtengdo de um resultado mais
abrangente na pesquisa inicial, procurou-se nas fases subsequentes (triagem e
elegibilidade) identificar quais os documentos que, de fato, relatavam pesquisas
empiricas sobre a aplicagcao do Lean Office.

Assim, na fase ‘Triagem’ realizou-se a leitura e analise dos titulos e resumos
dos 241 documentos que permaneceram apos a eliminagdo dos registros
duplicados. Nesta analise foram excluidos 202 documentos, sendo que o principal
motivo para a exclusdo de documentos foi a constatagdo de que o tema principal
ndo era a aplicagcdo do Lean Office, o que representou 58% dos documentos
excluidos. Isso foi decorrente da realizagao intencional de uma estratégia de busca
na pesquisa inicial que proporcionou o acesso a um resultado abrangente de
estudos que fizessem qualquer mencéo ao Lean Office. Os demais motivos para a
exclusao de documentos decorreram de uma verificagdo minuciosa dos critérios de
elegibilidade, pois, na execugao da estratégia de busca, ocorreram variagdes no uso
dos campos de pesquisa e das condi¢cdes de filtro conforme as caracteristicas dos
mecanismos de busca de cada uma das bases de dados.

Apos a fase ‘Triagem’, restaram 39 documentos elegiveis, com o texto
completo, dos quais quatro deles foram excluidos por se tratarem de estudos
duplicados: trés artigos foram excluidos pelo fato de se referirem a dissertacdes ou
teses que ja estavam incluidas no corpus de pesquisa; e apenas um artigo publicado
em periddico internacional foi excluido em razdo de constar na relagdo o mesmo
estudo publicado em periédico nacional. Assim, foram incluidos 35 documentos para
a sintese qualitativa, cuja relacdo completa dos estudos esta apresentada no
Apéndice C. Um fragmento da estrutura desta relagdo esta apresentado na Figura
15, no qual observa-se que os documentos foram identificados por um cddigo

formado pela letra ‘D’ (Documento) e uma numeragao sequencial.

FIGURA 15— ESTRUTURA DO CORPUS DE PESQUISA

Cod. | AMOdE ) tor(es) Titulo

de Tipo do Periodico Tipode | Pais de
Publicacéo

Documento Pesquisa | Origem LR R Processo

D01 2002 BUZBY, Conan M. Using lean principles to Artigo Industrial Estudode | Estados Inglés IndUstria Contratac&o/
etal streamline the quotation process: Management caso Unidos Suprimentos
A case study & Data

Systems

D02 2005 HULS, Kristi The Antioch Company brings Artigo Journal of Estudode | Estados Inglés IndUstria Procedimentos
lean into the office Organizational | caso Unidos Administrativos
Excellence

D03 2005 SNYDER, Kimberlee D Improving processes in a smail Artigo Business Estudode | Estados Inglés Saude Servigos
PAULSON, Patrick health-care network: A value- Process caso Unidos Médicos

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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Ressalta-se que nenhum documento foi incluido para a sintese quantitativa
pela razdo do presente estudo se caracterizar por uma abordagem qualitativa dos
dados e ndo se pretender realizar um tratamento estatistico dos dados coletados.
Todavia, apresenta-se adiante alguns dados consolidados apenas para facilitar a
compreensao da composi¢cao da amostra de documentos que foi selecionada para a
sintese qualitativa.

As pesquisas incluidas no corpus de pesquisa foram publicadas no periodo
de 2002 a 2017, sendo que a partir de 2009 ocorreu uma intensificagdo da

realizacado de estudos sobre o Lean Office, conforme apresentado no Grafico 1.

GRAFICO 1 — QTDE. DE DOCUMENTOS, POR ANO, INCLUIDOS NO CORPUS DE PESQUISA
40
36
32
28
24
20
16
12
8

35

2002
2003 ®C
2004 ®O
2005
2006
2007 I
2008
2009
2017

BN Qtde, === Acum.

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

O Grafico 2 apresenta a distribuicdo das pesquisas incluidas no corpus de
pesquisa pelos paises onde foram desenvolvidos os estudos, no qual verifica-se a

prevaléncia de estudos brasileiros sobre a aplicacdo do Lean Office.

GRAFICO 2 - DISTRIBUICAO POR PAIS DOS ESTUDOS INCLUIDOS NO CORPUS DE PESQUISA

u Brasil * ‘
u Estados Unidos = oy

u Portugal | P "'\
Malasia

u Reino Unido

= Egito

Indonésia

Daplataforma Bing
© DSAT for MSFT, GeoNames, Microsoft, Navteq, Wikipedia

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).
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O tipo de estudo predominante dentre os documentos selecionados é o
estudo de caso, com 26 trabalhos que relatam casos de aplicacdo do Lean Office,
seguido da pesquisa-agao, com oito trabalhos incluidos, e apenas uma pesquisa
participante, conforme apresentado no Grafico 3.

GRAFICO 3 — QTDE. DE DOCUMENTOS, POR TIPO DE ESTUDO, INCLUIDOS NO CORPUS DE
PESQUISA

. Estudo de caso
Pesquisa-agéo
@ Pesquisa participante

0 5 10 15 20 25 30

m Artigo m Dissertacdo mTese

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

Os Graficos 4 e 5 apresentam, respectivamente, a quantidade de estudos
por area de aplicacdo e por tipo de processos em que foram desenvolvidos os

trabalhos de aplicacao do Lean Office.

GRAFICO 4 — QTDE. DE DOCUMENTOS, POR AREA DE APLICAGCAO, INCLUIDOS NO CORPUS
DE PESQUISA

Tecnologia da Informacao; 1; 3% Setor Elétrico; 1; 3%

Setor Financeiro; 2; 6%

Construcio; 9;
26%

Saude; 3; 9%

Prestacdo de |
Servicos; 3; 8%

Educacdo; 4;
11%
Industria; 8; 23%

Setor Publico; 4;
11%
FONTE: Elaborado pelo autor (2018).
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GRAFICO 5 - QTDE. DE DOCUMENTOS, POR TIPO DE PROCESSO, INCLUIDOS NO CORPUS
DE PESQUISA

““

&
i

35
pesquisas

a
a
= Procedimentos Administrativos = ContratacdiofSuprimentos
Atendimento a Clientes Engenharia de Produtos
= Concepg¢do e Desenvolvimento de Projetos = Pagamentos
= Auditoria m Assisténcia Técnica
m Servigos Médicos m Gestdo de Arquivos

m Gestdo de TI

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

Em sintese, cerca de metade dos estudos incluidos no corpus de pesquisa
foram desenvolvidos nas areas de construgdo e na industria, representando 17
documentos. Os demais estudos, num total de 18 documentos, estdo distribuidos
em diversas areas, conforme mostrado no Grafico 4. Todavia, pode-se agrupa-los,
de forma mais abrangente, no setor de servigos, que € uma area onde os resultados
da aplicagcao do Lean Office sao proficuos. Em relacdo aos tipos de processos, a
relagdo € ampla, o que reforca a viabilidade da aplicacdo do Lean Office nos mais

variados contextos empresariais.
4.2 A APLICACAO DO LEAN OFFICE

O Lean Office objetiva a eliminagdo de desperdicios € o aumento da
eficiéncia nos processos empresariais, mediante a aplicacdo dos principios do Lean
Thinking nos ambientes de escritério (TAPPING; SHUKER, 2010).

Os métodos mais utilizados para a aplicagdo do Lean Office, conforme os
documentos do corpus de pesquisa, sao procedentes das proposicoes de Rother e
Shook (1999) e Tapping e Shuker (2010), e enfatizam o emprego da ferramenta
MFV e a realizagdo de Eventos Kaizen.
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A despeito das peculiaridades de cada uma dessas proposi¢coes, a
implementacdo do Lean Office consiste de um roteiro comum pelo qual sao
realizados procedimentos e aplicadas técnicas que viabilizam a consecugao dos

seus objetivos, conforme representado na Figura 16.

FIGURA 16 — ROTEIRO DE IMPLEMENTAGAO DO LEAN OFFICE

PROCEDIMENTOS
1 - Inve~st|gagao da 3- Espec!flcag;ao das 5 - Criagdo dos planos
situagdo atual do oportunidades de :
: de melhoria
Processo melhoria

4 - Proposi¢ao da
situagao futura do
Processo

6 - Implementacao dos
planos de melhoria

2 - |dentificagdo dos
desperdicios

TECNICAS

Mapeamento do Fluxo de Valor Eventos Kaizen

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).

Assim, as organizagdes que tomam a decisdo de aplicar o Lean Office
realizam acgdes similares as representadas na Figura 16, com as quais viabilizam a
revisdo de seus processos organizacionais, almejando alcangar desempenhos
superiores em termos de qualidade, eficiéncia e produtividade.

Os resultados provenientes do Lean Office, relatados nos documentos do
corpus de pesquisa, consistem sempre na reducdo do tempo de duracdo dos
processos de trabalho. Outros resultados mais especificos também sido apontados,
tais como a reducado de custos, melhoria da qualidade, aumento da produtividade,
padronizacao de procedimentos, reducao de retrabalhos e aumento da satisfagcao
dos clientes.

Uma caracteristica identificada no corpus de pesquisa é a predominancia de
acoes direcionadas para a revisao dos fluxos dos processos, focadas em aspectos
operacionais da execucdo das atividades. Tais ag¢des visam a eliminagdo de
desperdicios, a reducdo dos tempos de execugao e o aperfeicoamento do uso de

técnicas e ferramentas na realizacdo das atividades.
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Nesse sentido, a aplicacdo do Lean Office nos casos analisados apresenta a
tendéncia de sobrepor o fluxo do processo ao fluxo de informacédo, embora a
literatura ateste que a aplicagdo dos principios Lean influi em ambos os fluxos
(ROTHER; SHOOK, 1999; HINES; TAYLOR, 2000).

Todavia, os procedimentos de coleta e andlise dos dados foram pautados
pela investigacdo dos indicadores relacionados aos fluxos de informacéao,
possibilitando distinguir as caracteristicas do processo de gestdo da informacgao

presentes no contexto de aplicagédo do Lean Office.

4.3 MICROANALISE DOS DADOS

A coleta e analise de dados foi dirigida, inicialmente, pelos agrupamentos
das fases tipicas do processo de gestdo da informacao e dos contextos de aplicagéo
do Lean Office (vide Figura 13), conforme ja descrito no Capitulo 3.

Com base nos modelos teéricos da gestdo da informacgéo, adotou-se o
diagrama apresentado na Figura 17 para orientar a analise dos dados, de modo a
destacar que as fases relativas aos requisitos, obtencdo, tratamento,
armazenamento e disseminagéo da informacao séo inerentes a todas as atividades

de um processo, desde a demanda inicial até a entrega do resultado final.

FIGURA 17 — DIAGRAMA PARA ANALISE DA GESTAO DA INFORMAQAO EM PROCESSOS
EMPRESARIAIS NO CONTEXTO DE APLICACAO DO LEAN OFFICE

F1=Fluxo de Informagdo

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base em MCGEE; PRUSAK (1994), DAVENPORT (1998),
PONJUAN DANTE (1998), CHOO (2003) e BEAL (2008).
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Neste arranjo, o fluxo de informagdo possibilita a transferéncia da
informacdo enquanto cada atividade é executada e entre as atividades dos
processos empresariais.

Em cada atividade de um processo, mediante a identificacdo dos requisitos
de informagao, o fluxo pode sofrer reversbes ao longo das fases de obtencao,
armazenamento e tratamento da informacao até que os objetivos da atividade sejam
atingidos, viabilizando a disseminagao da informagéo para a proxima atividade, para
outros processos, ou para compor o resultado final do processo.

Ressalta-se que € na fase do tratamento da informacao que ocorrem as
inumeras possibilidades de uso da informagao para o desempenho das atividades.
Cabe aqui diferenciar este uso daquele que é realizado pelos clientes dos
processos: as pessoas envolvidas no desenvolvimento das atividades fazem
sistematicamente o uso de informacgbes para entregar os objetivos esperados das
atividades, enquanto que os clientes dos processos fazem o uso do resultado que
Ihes é entregue.

Durante a codificagdo aberta, os indicadores representativos de conceitos
pertinentes a gestdo da informacao foram selecionados por meio da leitura de todos
os documentos do corpus de pesquisa, sendo que cada indicador foi associado a
pelo menos um conceito e, quando plausivel, a mais de um conceito. A lista
completa dos conceitos e indicadores esta disponivel no Apéndice D, ordenada
pelos conceitos em ordem alfabética. Um fragmento desta lista esta apresentado na
Figura 18, no qual observa-se que os conceitos foram identificados por um cdédigo

formado pela letra ‘C’ (Conceito) e uma numeragao sequencial.

FIGURA 18 — ESTRUTURA DA LISTA DOS CONCEITOS E INDICADORES

N* | Conceito Definigéo Indicadores Referéncias (
C01 | Acessar facimente a Capacidade de acessar, de forma répida e simples, as Acasso facilitado aos documentos e Snyder, Paulsg
informagéo informagdes necessarias para o desempenho dos processos informagdes nos S .
empresariais. Silva, André (2
Acesso facilitado as informacfies apds a Monteiro ef al.

organizagéo do ambiente organizacional

Acesso facilitado &s informagées devido a Aquere, Dinis-
inexisténcia de obstaculos fisicos no leiaute do
local de trabalho

Criagéo de técnicas de arquivamento que Cavaglieri (201
facilitam a recuperagéo da informag#io

€02 | Acumular documentos Retencéo de cdpias ou originais de documentos em papel Excesso de documentos acumulados no Turati (2007)

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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Em seguida, os conceitos foram agrupados de acordo com as fases do

processo de gestdo da informacgéo, constituindo entdo o rol de conceitos pertinentes

tanto para o contexto pré-Lean como para o contexto pds-Lean, conforme

apresentado no Quadro 14.

QUADRO 14 — ROL DE CONCEITOS PERTINENTES A GESTAO DA INFORMAGAO NOS
CONTEXTOS DE APLICACAO DO LEAN OFFICE

(continua)
Contexto Pré-Lean Contexto Pés-Lean
r p -
Grupo N° | Conceito N° Conceito
o C36 | Formalizar a necessidade de informagéo C36 | Formalizar a necessidade de informagéo
©
n ©
2 €
g9
x c
o
C14 | Coletar documentos e informagbes em C09 | Assegurar a obtengéo da informagao
el excesso requerida
g C57 | Pesquisar documentos organizacionais C13 | Coletar apenas os dados e informagdes
£ necessarias
g C58 | Pesquisar em sistemas de informagéo C37 | Implantar regras de validagdo em
© formularios eletrénicos
'g C68 | Registrar informagdes incorretas ou C46 | Manter atualizadas informagdes do
ol incompletas solicitante
5 - - C55 | Padronizar instrumentos de coleta de
o dados e informacdes
2 - - C87 | Utilizar formularios eletrdnicos
° - - C88 | Utilizar formularios em papel
C02 | Acumular documentos impressos CO01 | Acessar facilimente a informagéao
3 C06 | Armazenar informagbes em meio C04 | Anexar documentos em sistemas
g eletrénico informatizados
% CO07 | Armazenar informagbes em meio fisico CO05 | Armazenar as informag¢des em banco de
= dados
[
© C44 | Manter armazenamento temporario de C16 | Compartilhar a informagao
'8 documentos
E C45 | Manter arquivos pessoais C21 | Criar pontos de acesso a informagéo
E - - C47 | Minimizar a duplicagéo de informagao
Q - - C48 | Minimizar copias de documentos
®©
£ - - C52 | Organizar o arquivamento de documentos
<
9 - - C53 | Organizar o arquivamento de e-mails
- - C83 | Utilizar arquivos eletrdnicos
o CO03 | Agir sem o beneficio da informagao C10 | Assegurar a veracidade das informagdes
s, completa
g C18 | Constatar falta ou extravio de documentos | C12 | Automatizar geragdo de relatorios
-'8 C19 | Corrigir dados e informacgbes C17 | Compartilhar arquivos
3 C25 | Digitar dados de formularios em papel ou C20 | Corrigir dados/informacgdes contidos em
o documentos sistemas de informagéo
5 C29 | Duplicar a entrada de dados C23 | Desenvolver fungdes de produtividade nos
% sistemas de informagéo
© C30 | Elaborar documentos inconsistentes C51 | Organizar arquivos
|_
=3 C33 | Esperar por documentos e informacdes C56 | Permitir a personalizagéo de relatérios e

consultas
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(conclusao)

Grupo

Contexto Pré-Lean

Contexto Pos-Lean

N° | Conceito N° Conceito
C39 | Imprimir relatérios de sistemas C59 | Priorizar e-mails
C40 | Lidar com a indisponibilidade de dados e C60 | Propagar a gestéo a vista das informacgdes
informacoes
C41 | Lidar com dados e informagdes imprecisas | C71 | Reutilizar a informagao
ou erradas
C42 | Lidar com falhas e erros nos sistemas de C75 | Trabalhar em sistemas de informagao
informacao integrados
o C43 | Manipular cdpias fisicas de documentos C78 | Tramitar informagdes e documentos em
o fluxos eletrénicos
% C62 | Realizar atividades manualmente C90 | Utilizar plataformas colaborativas
£ C63 | Realizar transagdes em sistemas de C91 | Utilizar recursos visuais em sistemas
3 informacéo informatizados
fe] C72 | Subutilizar os sistemas de informagéo C92 | Utilizar regras/scripts para automatizar
o processos
E C74 | Trabalhar em sistemas com baixa C94 | Validar o contetido de documentos
© usabilidade
: C76 | Trabalhar em sistemas n&o integrados - -
e C79 | Tramitar informagdes em fluxos manuais - -
C84 | Utilizar carimbos de controle - -
C85 | Utilizar conjuntamente documentagao - -
fisica e eletrénica
C88 | Utilizar formularios em papel - -
C95 | Verificar consisténcia de informagdes - -
C26 | Distribuir documentos com dados C16 | Compartilhar a informagéo
@ @ incorretos ou imprecisos
© g C27 | Distribuir planilhas C35 | Evitar o uso do papel
o= c
e % O | C28 | Distribuir relatérios C67 | Reduzir o uso de papel
n £
n
a3
C15 | Combinar o uso de recursos manuais e C08 | Assegurar a eficiéncia do fluxo de
eletrbnicos informagao
C22 | Criar refluxos C11 | Aumentar a eficacia do fluxo de
informacao
C24 | Digitalizar documentos C31 | Entender o fluxo de informacao
C32 | Entregar documentos "em maos" C38 | Implementar tecnologias para melhorar
(pessoalmente) continuamente
o C34 | Estabelecer excesso de burocracia C49 | Minimizar pontos de registro de
ol informagdes
g C50 | Ocorrer rupturas no fluxo de informagao C54 | Otimizar o fluxo de informagdes
-.g C61 | Propagar cépias de documentos C64 | Reduzir o esforgo necessario para a
° transferéncia de informagéo
© C70 | Restringir o acesso as informacgdes C65 | Reduzir o tempo de espera pela
% informacéao
i C77 | Trabalhar sem automatismos nos sistemas | C66 | Reduzir o transporte de documentos
9 de informacgao
C80 | Usar e-mail C69 | Remover barreiras para o fluxo de dados e
informacgdes
C81 | Usar fac-simile C73 | Trabalhar com sistema de workflow
C82 | Usar servigo tradicional de correio C86 | Utilizar fluxo eletrdnico de informagbes
- - C89 | Utilizar notificagdes eletronicas
- - C93 | Utilizar sistemas de mensagens

instantaneas

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).
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Com isso, durante a analise dos dados foi possivel estabelecer
comparagdes entre os conceitos, conforme preconiza o processo de analise do
método da TFD. Os agrupamentos possibilitaram identificar as variagbes dos
conceitos e indicadores, contribuindo para o desenvolvimento da analise dos dados.

Dessa forma, as primeiras distingdes no processo de gestdo da informagao
em relagdo aos contextos de aplicacdo do Lean Office foram constatadas: no
contexto pré-Lean, os indicadores apontavam para a prevaléncia de fluxos de
informacdo baseados no uso do papel, atividades realizadas manualmente e
problemas relacionados a qualidade da informagao; no contexto pds-Lean, os
indicadores retratavam a otimizagcao dos fluxos de informagcdo com énfase na
utilizacdo de recursos eletrénicos, a preocupagaéo com a garantia de qualidade das
informacdes, a redugao da utilizagcado de papel e a maximizagao do uso de sistemas
de informacao.

Ainda na fase de codificagdo aberta, na medida em que se evoluiu na
definigdo dos conceitos, buscou-se o desenvolvimento das categorias por meio da
comparacgao e da analise das similaridades dos conceitos.

Assim, pbde-se avancar no detalhamento das categorias do processo de
gestdo da informacao em relagdo aos contextos de aplicagdo do Lean Office e, na
codificacdo axial, estabelecer as relacbes existentes entre os conceitos e,

consequentemente, entre as categorias.

4.3.1 Categorias da gestdo da informagdo no contexto pré-Lean

Em relacdo ao contexto pré-Lean, foram desenvolvidas 16 categorias
pertinentes ao processo de gestao da informacao.

O elenco destas categorias, apresentado no Quadro 15, é uma proposta
para remontar os dados obtidos na codificacdo aberta e ensaiar a elaboragao de
uma sintese capaz de representar os eventos, agdes e interagcdes que caracterizam
a gestao da informacédo em processos empresariais, nas situacées que antecedem a

aplicagao do Lean Office.
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QUADRO 15 — CATEGORIAS E CONCEITOS DA GESTAO DA INFORMAGAO NO CONTEXTO

PRE-LEAN
(continua)
Contexto Pré-Lean
Grupo Categoria N° Conceito
o NECESSIDADE DE C36 | Formalizar a necessidade de informagéao
©.& | INFORMACAO
s
o8 E
g2
gLt
COLETA DE C57 | Pesquisar documentos organizacionais
© INFORMACOES
© .§ C58 | Pesquisar em sistemas de informagao
0 @©
S g % INFORMACOES C68 | Registrar informagodes incorretas ou incompletas
g € | INSUFICIENTES
INFORMACOES EM C14 | Coletar documentos e informagbes em excesso
EXCESSO _
© INFORMACOES DE C45 | Manter arquivos pessoais
° DIFICIL ACESSO
‘qc')' @ EXCESSO DE PAPEL C02 | Acumular documentos impressos
3 g g CO07 | Armazenar informagdes em meio fisico
ﬁ “_g C44 | Manter armazenamento temporario de documentos
g ARQUIVOS C06 | Armazenar informagbes em meio eletrénico
ELETRONICOS
BAIXA QUALIDADE C19 | Corrigir dados e informacgodes
DOS DADOS E C41 | Lidar com dados e informagdes imprecisas ou erradas
INFORMACOES
BAIXO DESEMPENHO | C03 | Agir sem o beneficio da informagao completa
DAS ATIVIDADES C29 | Duplicar a entrada de dados
C30 | Elaborar documentos inconsistentes
C33 | Esperar por documentos e informagdes
C40 | Lidar com a indisponibilidade de dados e informacgdes
o C42 | Lidar com falhas e erros nos sistemas de informagao
H)
§ C62 | Realizar atividades manualmente
S C95 | Verificar consisténcia de informacgbes
< ﬁ SISTEMAS BASEADOS | C18 | Constatar falta ou extravio de documentos
° E EM PAPEL C43 | Manipular coépias fisicas de documentos
C
2 C79 | Tramitar informagdes em fluxos manuais
*g C84 | Utilizar carimbos de controle
= C88 | Utilizar formularios em papel
SISTEMAS C25 | Digitar dados de formularios em papel ou documentos
INFORMATIZADOS C39 | Imprimir relatérios de sistemas
C63 | Realizar transagdes em sistemas de informagao
C72 | Subutilizar os sistemas de informacéao
C74 | Trabalhar em sistemas com baixa usabilidade
C76 | Trabalhar em sistemas nao integrados
C85 | Utilizar conjuntamente documentagéo fisica e eletrénica
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(conclusao)

Contexto Pré-Lean

Grupo

Categoria N° Conceito
DIVULGACAO DA C27 | Distribuir planilhas
INFORMACAO

C28 | Distribuir relatérios

05
Disseminacao
da Informagéo

DISSEMINACAO DE C26 | Distribuir documentos com dados incorretos ou

INFORMACOES imprecisos
INCORRETAS
FLUXO MANUAL C15 | Combinar o uso de recursos manuais e eletronicos

C24 | Digitalizar documentos

C32 | Entregar documentos "em maos" (pessoalmente)

C61 | Propagar copias de documentos

'§ C80 | Usar e-mail
g C81 | Usar fac-simile
8 % C82 | Usar servico tradicional de correio
° RECIRCULA@AO DA C22 | Criar refluxos
E INFORMACAO C34 | Estabelecer excesso de burocracia
RESTRICOES NO C50 | Ocorrer rupturas no fluxo de informacgao
FLUXO C70 | Restringir o acesso as informagdes

C77 | Trabalhar sem automatismos nos sistemas de
informacao

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

Logo, os conceitos foram organizados e associados em funcdo de suas

similaridades, constituindo categorias que retratam condigbes que sdo recorrentes

nos documentos do corpus de pesquisa e que reafirmam as distingdes verificadas no

inicio do processo de analise dos conceitos, tais como:

énfase no uso de papel em todas as fases do processo de gestdo da
informacao;

tramitagdo de documentos e informagdes em fluxos manuais;
propagacao e replicagado de copias de documentos;
excesso de documentos e informacoes;

existéncia de informagdes incorretas, incompletas, imprecisas ou
duplicadas;

interrupcado no fluxo do processo ocasionada pela indisponibilidade de
informacdes;

elaboragao e divulgagcao de documentos com dados incorretos;
retrabalho decorrente da baixa qualidade das informacoes;
refluxos de informacao;

restricao de acesso as informacgdes;

baixa utilizacdo de sistemas informatizados.
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Os relacionamentos das categorias do processo de gestdo da informacgéo no
contexto pré-Lean estdo apresentados na Figura 19.

FIGURA 19 — RELACIONAMENTOS DAS CATEGORIAS DA GESTAO DA INFORMAGAO NO
CONTEXTO PRE-LEAN

01 REQUISITOS DE INFORMAGAO ‘ NECESSIDADE DE ‘
INFORMAGAO
it
) ) | INFORMAGOES  CoLETADE " INFORMAGOES EM
02 OBTENCAO DA INFORMAGAO _ INSUFICIENTES INFORMA(;DES | EXcEsso
i INFORMAGOES | ARQuVOS EXCESSO
03 ARMAZENAMENTO DA INFORMAGAO ‘ iy Acsssc\ Rauvos \\ OF PAPEL
3
, BAIXO | | BAXA QUALIDADE ' ' SISTEMAS | SISTEMAS
04 TRATAMENTO DA INFORMAGAO DESEMPENHO DAS H DE DADOS E INFORMATIZADOS BASEADOS EM
ATVIDADES | INFORMAGOES ) PAPEL
/ X 1 <\ \\/; i
N N | DISSEMINAGAO DE DIVULGAGAO
05 DISSEMINAGAO DA INFORMAGAO INFORMAGOES DA
INCORRETAS | INFORMAGAO
06 FLUXO DE INFORMAGAO | RECIRCULACAO DA ‘ RESTRIGOES ‘ ‘ FLUXO 1
INFORMAGAO NO FLUXO MANUAL T

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).

Dentre as categorias que foram definidas na analise do contexto pré-Lean,
as mais significativas foram: ‘Baixo desempenho das atividades’ e ‘Sistemas
baseados em papel’.

A categoria ‘Baixo desempenho das atividades’ agrega conceitos que
expressam eventos relacionados a ineficiéncia e ineficacia dos processos
empresariais, tais como a indisponibilidade de informacgdes, a inconsisténcia de
documentos, as falhas e erros em sistemas de informacgao e a realizagdo manual de
atividades. O baixo desempenho das atividades é agravado pelas restrigdes no fluxo
de informacéo, recirculacdo da informacao, dificuldades no acesso a informacéo e
predominancia de fluxos de informagdo manuais. A principal consequéncia desses

eventos € a disseminacao de informacdes incorretas.
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Ainda que tenha sido constatada a utilizacdo de sistemas informatizados, a
categoria ‘Sistemas baseados em papel’ representa uma caracteristica dominante
no contexto pré-Lean. Neste, sobressai a primazia do uso do papel no desempenho
das atividades dos processos empresariais, tais como a manipulacdo de copias
fisicas de documentos, a papelada, a tramitagdo de informagdes em fluxos manuais
e 0 uso de formularios em papel.

Considerando a perspectiva da gestdao da informagao, infere-se que os
efeitos esperados da aplicagcdo do Lean Office nos processos empresariais estao
relacionados com a implementagcao de agdes de revisao de processos, que visam a
melhoria do desempenho de atividades, e com a énfase na utilizagdo de sistemas
informatizados, que minimizam a circulacdo de informag¢des em papel e agilizam o

funcionamento dos processos.

4.3.2 Categorias da gestdo da informagdo no contexto pos-Lean

Em relacdo ao contexto pds-Lean, foram desenvolvidas 18 categorias
pertinentes ao processo de gestdo da informagao, conforme apresentado no Quadro
16. As principais condigdes que descrevem os efeitos da aplicagcdo do Lean Office
NOS processos empresariais, sob a perspectiva da gestdo da informacao, sdo as
seguintes:

a) eliminacao ou redugao do uso de papel;

b) tramitagcdo de documentos e informagdes em fluxos eletrdnicos;

c) eliminacao de barreiras e interrupgdes nos fluxos de informagao;

d) otimizagdo dos fluxos de informagéo;

e) utilizagao de formularios eletrénicos para a obteng¢ao da informacgao;

f) utilizagdo de e-mail para transferéncia de documentos e informacoes;

g) facilitagdo do acesso as informagoes;

h) foco na qualidade da informacéo;

i) compartilhamento de informacdes;

j) disseminagao de informagdes em formato eletrénico;

k) organizagao do arquivamento de documentos e informagdes;

[) utilizacdo de bancos de dados;

m) maximizag&o da utilizagcado de sistemas informatizados.
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QUADRO 16 — CATEGORIAS E CONCEITOS DA GESTAO DA INFORMAGAO NO CONTEXTO

POS-LEAN
(continua)
Contexto Pés-Lean
Grupo Categoria N° Conceito
» ol IDENTIFICAR A C36 | Formalizar a necessidade de informagéo
% '% NECESSIDADE DE
S E_}% % INFORMACAO
¢ E
OBTER TODA A C09 | Assegurar a obtengéo da informacao requerida
INFORMACAO
9 REQUERIDA
g | COLETAR C13 | Coletar apenas os dados e informagdes necessarias
g INFORMACOES DO C46 | Manter atualizadas informagdes do solicitante
= SOLICITANTE
q é PADRONIZAR A C87 | Utilizar formularios eletrénicos
8 COLETA DE C88 | Utilizar formularios em papel
e INFORMACOES C55 | Padronizar instrumentos de coleta de dados e
2 informacdes
© VALIDAR AS C37 | Implantar regras de validagdo em formularios
INFORMACOES eletrénicos
COLETADAS
o | FACILITARO C01 | Acessar facilmente a informagao
S | ACESSO AS C16 | Compartilhar a informacao
% INFORMACOES Cc21 Criar pontos de acesso a informagéao
c RACIONALIZAR O C48 | Minimizar cépias de documentos
& | ARQUIVAMENTO C52 | Organizar o arquivamento de documentos
3 o |[FISICO
o RACIONALIZAR O C04 | Anexar documentos em sistemas informatizados
§ ARQUIVAMENTO C05 | Armazenar as informagdes em banco de dados
ﬁ ELETRONICO C47 | Minimizar a duplicagao de informagao
£ C53 | Organizar o arquivamento de e-mails
< C83 | Utilizar arquivos eletrbnicos
MAXIMIZAR A C23 | Desenvolver fungbes de produtividade nos sistemas de
UTILIZACAO DE informacao
SISTEMAS C71 Reutilizar a informacao
INFORMATIZADOS C75 | Trabalhar em sistemas de informagao integrados
C78 | Tramitar informagdes e documentos em fluxos
eletrénicos
3 C90 | Utilizar plataformas colaborativas
§ C92 | Utilizar regras/scripts para automatizar processos
S GARANTIR A C10 | Assegurar a veracidade das informacgdes
= | QUALIDADE DA C20 | Corrigir dados/informacdes contidos em sistemas de
IS | INFORMACAO informacao
*8 C94 | Validar o conteudo de documentos
£ | ORGANIZAR A C17 | Compartilhar arquivos
% INFORMACAO C51 | Organizar arquivos
- C59 | Priorizar e-mails
GERIR AS C60 | Propagar a gestao a vista das informagdes
INFORMACOES C91 | Utilizar recursos visuais em sistemas informatizados
VISUALMENTE
DISPONIBILIZAR C12 | Automatizar geragéo de relatérios
PRODUTOS DE C56 | Permitir a personalizagéo de relatorios e consultas

INFORMAGAO
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(conclusao)
Contexto Pés-Lean
Grupo Categoria N° Conceito
o o | MAXIMIZAR A C16 | Compartilhar a informagao
S8 | DISSEMINAGAO DE
w £ E | INFORMACOES EM C35 | Evitar o uso do papel
© § £ | MEIO ELETRONICO
7 C67 | Reduzir o uso de papel
0o
SIMPLIFICAR O C31 Entender o fluxo de informagao
FLUXO DE C49 | Minimizar pontos de registro de informagé
INFORMACAO inimizar pontos de registro de informagdes

C54 | Otimizar o fluxo de informagdes

TORNAR EFETIVO O | C08 | Assegurar a eficiéncia do fluxo de informacgao

FLUXO DE —— - =
3 INFORMACAO C11 Aumentar a eficacia do fluxo de informagéao
8. | ELIMINAR C64 | Reduzir o esforgo necessario para a transferéncia de
£ | RESTRICOES NO informacao
© g FLUXO DE C65 | Reduzir o tempo de espera pela informagéo
° é INFORMAGAG C66 | Reduzir o transporte de documentos
% C69 | Remover barreiras para o fluxo de dados e informagdes
[T

MAXIMIZAR O USO C38 | Implementar tecnologias para melhorar continuamente
DAS TICs

C73 Trabalhar com sistema de workflow

C86 | Utilizar fluxo eletrénico de informagdes

C89 | Utilizar notificacdes eletronicas

C93 | Utilizar sistemas de mensagens instantaneas

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

Os relacionamentos das categorias do processo de gestdo da informagéo no
contexto pds-Lean estdo apresentados na Figura 20, na qual pode-se verificar que
as categorias que possuem a maior quantidade de relagdes sao: ‘Obter toda a
informacéao requerida’, ‘Facilitar o acesso as informagdes’, ‘Organizar a informagao’,
‘Maximizar a utilizagdo de sistemas informatizados’ e ‘Tornar efetivo o fluxo de
informacao’.

A aplicagao do Lean Office implica em atuar em todas as fases do processo
de gestdo da informacao, e, consequentemente, impactar o fluxo de informacgao.
Este impacto decorre principalmente de agdes direcionadas para organizar a
informagdo e garantir a qualidade da informagéo, e também dos esforgos para
maximizar a disseminacdo de informagdes em meio eletrbnico e a utilizagdo de

sistemas informatizados e das TICs.



FIGURA 20 — RELACIONAMENTOS DAS CATEGORIAS DA GESTAO DA INFORMACAO NO
CONTEXTO POS- LEAN

01 REQUISITOS DE INFORMAGAO -

020BTENGHO DA NFORIAGHO -/,-‘i__-

03 ARMAZENAMENTO DA INFORMAGAO

04 TRATAMENTO DA INFORMAGAO %

05 DISSEMINAGAQ DA INFORMAGAO \

S

06 FLUXO DE INFORMAGAO

FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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4.4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta a discussdo pormenorizada das condigdes
relacionadas ao processo de gestdo da informacado que foram identificadas nos
contextos de aplicacdo do Lean Office. Os resultados estdo descritos em fungéo de
cada uma das fases do processo de gestdo da informacdo, com a caracterizagao e
exemplificacdo das respectivas categorias e conceitos.

Para cada fase é apresentado um diagrama conceitual que expde as
categorias e os conceitos, com as respectivas relagdes, auxiliando a compreensao
da gestdo da informagdo nos processos empresariais, antes e apds a aplicacéo do
Lean Office, e de como os conceitos advindos do Lean Office atuam na reparagao
dos problemas levantados no contexto pré-Lean. Nos diagramas, as categorias e 0s
conceitos relativos aos contextos pré-Lean e poés-Lean s&o apresentados,
respectivamente, nas cores amarela e verde.

Os diagramas conceituais foram elaborados com base nos ‘autores-fontes’
listados no Apéndice C. Os conceitos apresentados nos diagramas estao
identificados por um cédigo, pelo qual pode-se consultar, no Apéndice D,
informacgdes adicionais e os autores referenciados.

Nestes diagramas também s&o exibidos os conceitos relacionados as
demais fases do processo de gestdo da informacado, propiciando a construgéo de
uma visao holistica desse processo nos contextos de aplicagdo do Lean Office. O

respectivo diagrama conceitual geral esta disponivel no Apéndice E.

4.4.1 Requisitos de informagao

Na Figura 21 apresenta-se a formalizagdo da necessidade de informacgao,
como uma acgao que foi constatada tanto no contexto pré-Lean como no contexto
pos-Lean.

No ambito de um processo empresarial, a identificacdo de requisitos e
necessidades de informacéo é intrinseca ao seu evento inicial, que condiz com o
input ou demanda apresentada pelo cliente do processo. Na sequéncia do fluxo das
atividades que viabiliza a entrega dos resultados dos processos verifica-se a mesma
condicdo, pois a informagdo € um insumo indispensavel para a realizagdo de

qualquer atividade.



CONCEITOS RELACIONADOS

01 REQUISITOS DE
INFORMAGCAO

FIGURA 21 — DIAGRAMA CONCEITUAL: REQUISITOS DE INFORMACAO

CONTEXTO PRE-LEAN CONTEXTO POS-LEAN
<_,01.01 (a) req inf: * NECESSIDADE

DE INFORMAGAO *
<_,01.01 (a) req inf: [C36] Formalizar

a necessidade ¢ formacao

[C62] Realizar
atividades
manualmente

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.

[C32] Entregar
documentos "em mé&os"
(pessoalmente)

[C80] Usar e-mail

[C81] Usar fac-simile
[C82] Usar servigo
tradicional de correio

LEGENDA
——» Relagéo favoravel
—— » Relagio desfavoravel
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Neste contexto, é importante que a organizagao ou empresa desenvolva a
capacidade de compreensdo do ambiente informacional (DAVENPORT, 1998) e
estabeleca uma estratégia para a administracdo da informac¢ado (CHOO, 2003). Além
disso, a identificacdo de requisitos e necessidades de informagédo € imprescindivel
para que se consiga desenvolver produtos de informagdo adequados para o
atendimento das demandas (BEAL, 2008).

Em termos praticos, um processo empresarial se inicia quando ocorre a
manifestacdo e formalizacdo de uma demanda, que € registrada pela unidade
funcional responsavel pelo processo em sistemas de informagdo de controle de
demandas de clientes.

A identificacdo de requisitos e necessidades de informagao, a partir das
demandas, € o0 passo inicial para a realizacdo de cada uma das atividades que
compdem O processo.

A manifestacdo da necessidade de informagao € uma acgido que integra o
contato inicial do cliente ou usuario interessado em um produto ou servigo de um
processo empresarial. Ocorre quando o cliente ou usuario torna explicita a sua
demanda e os requisitos a serem atendidos.

No contexto pré-Lean, os meios mais utilizados para a realizagéo do contato
inicial sdo o e-mail, telefone, fac-simile ou contato verbal (ZAKI, 2009; ALBINO,
2011; CARNEIRO et al., 2017), tendo em vista a prevaléncia da realizagdo de
atividades manuais em sistemas de informacg¢ao baseados no uso do papel.

A formalizacdo da necessidade de informacéo consiste em tornar formal a
necessidade e os requisitos apresentados pelo cliente ou usuario do processo
empresarial, com o sentido de confirmar que as demais atividades do processo
deverao ser realizadas e de possibilitar, ao final do processo, a verificagdo da
conformidade do atendimento com a necessidade e os requisitos de informacgao
apresentados pelo cliente ou usuario.

Essa acdo, no contexto pré-Lean, é realizada por meio do uso de
documentos comprobatérios da solicitagdo realizada pelo cliente ou usuario do
processo, tais como e-mails ou fac-similes (ZAKI, 2009; ALBINO, 2011). Entretanto,
ha situagdes em que o processo se inicia apenas com o contato verbal ou telefénico
do cliente ou usuario (ZAKI, 2009; ALBINO, 2011), tornando-o mais informal e
desprovido de um documento que contenha as informagdes necessarias para o

desenvolvimento do processo. Os registros das necessidades de informagdo séo
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realizados em sistemas manuais de controle das demandas dos clientes, como a
abertura de dossié do cliente (ALBINO, 2011) e a anotagao em livros de protocolos
(BRITO, 2013).

No contexto pds-Lean, constata-se que a formalizacdo da necessidade de
informacdo em cada atividade assegura a obtengcdo da informacgdo requerida,
tornando possivel aumentar a eficacia dos fluxos de informagdo, melhorar a
qualidade e reduzir a duragéo do processo (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012).

4.4.2 Obtengéo da informagéo

A obtencado de informagbes € uma condi¢cao primordial para que se inicie
qualquer atividade do fluxo de um processo empresarial.

Conforme Huls (2005), a n&o observancia dessa condicdo gera o
desperdicio do retrabalho, causado pela indisponibilidade das informacdes
necessarias para a realizacdo das atividades. Assim, mesmo que uma determinada
atividade ja tenha sido executada, o processo retrocede para repetir uma ou mais
atividades quando toda a informacao requerida estiver disponivel. Essa situagao é

relatada por Huls (2005, p. 36, tradugédo nossa) da seguinte forma:

Encontramos um exemplo disso [repetir atividades] em um processo que
permitiu que uma atividade comecgasse antes que todas as informacgdes
necessarias para a sua execugdo fossem obtidas. Como resultado, o
trabalho frequentemente teve que ser refeito quando a informagédo que
estava pendente tornou-se disponivel. A solugao foi bastante simples:
mudamos a sequéncia dos elementos do processo de modo que se conclua
a obtencgao da informacao necessaria antes do inicio da atividade.

O diagrama conceitual relativo a fase de obtencdo da informagdo esta
apresentado na Figura 22.

Nos contextos de aplicacdo do Lean Office, a obtencdo da informagao se
caracteriza pela realizagao de pesquisas em documentos organizacionais e sistemas
de informacgao, além da coleta de dados e informacdes que ocorre durante a
formalizacdo da necessidade de informacdo, reproduzindo o modelo de
comportamento da busca de informagdo de Wilson (1999) e reforgcando o
encaminhamento de Choo (2003) de que a organizagao deve utilizar variadas fontes

na fase de aquisicao de informacao.



FIGURA 22 — DIAGRAMA CONCEITUAL: OBTENGAO DA INFORMACAO

I(}oaommdonmwomndo

CONTEXTO PRE-LEAN CONTEXTO POS-LEAN

<>02.01 (a) obt inf: * COLETA DE
INFORMAGOES *

£,02.01(a) obtinf: | | < ,02.01(a) obtinf:

[C57] Pesquisar [€58) Pesquisar
documentos em sistemas de
organizacionais informacao

w v LU

CONCEITOS RELACIONADOS

C41] Lidar com
[C:tﬂl;’-\rﬁ:nr?gslar : d]ados e [C70] R&siri‘ngir
impressos informagées 0 acesso as
[C45] Manter imprecisas ou informagées
arguivos erradas
[C24] Digitalizar
documentos

LEGENDA

—— > Relagao favoravel
—— » Relagdo desfavoravel

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.

66



100

No contexto pré-Lean, os eventos que dificultam a realizagdo de pesquisas
em documentos e sistemas de informacdo estdo relacionados a existéncia de
restricdes de acesso as informagdes, arquivos pessoais e excesso de documentos.
Portanto, os principais problemas estdo relacionados com a falta ou o excesso de
informagdes e reportam os desperdicios de superproducdo, estoque e produgao
defeituosa (HICKS, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010).

No contexto pés-Lean, as iniciativas que facilitam as pesquisas em
documentos e sistemas de informacdo sao referentes ao armazenamento da
informacao, tais como as agdes que facilitam o acesso as informagdes e o0 uso de
banco de dados e arquivos eletrénicos.

Os problemas de falta ou excesso de informacdes séo resolvidos no Lean
Office por meio da definicdo de procedimentos e de recursos, dentre eles a
padronizagao dos instrumentos de coleta, que asseguram a obtencdo das
informacdes requeridas e evitam a coleta desnecessaria de dados e informacgoes.

Nesse sentido, o uso de formularios padronizados para coleta de
informacdes auxilia na redugcado do tempo dispendido para obteng¢ao de informacdes
e verificacdo de documentos do cliente (TURATI, 2007; CARDOSO, 2014;
CAVAGLIERI, 2015) e, consequentemente, na agilizagdo da execugao dos
processos com a reducao dos tempos de execugao das atividades.

A obtencdo de informagdes por meio de pesquisas em documentos
organizacionais consiste na acao de identificar e consultar documentos internos da
organizagdo ou empresa que contenham informacbes Uteis para a execugdo de
atividades dos processos. Turati (2007) afirma que um dos problemas mais
recorrentes nesse tipo de pesquisa € o acesso a documentos desatualizados ou com
dados insuficientes. Por isso, a efetividade da obtencdo de informagdes em
documentos requer a existéncia de sistemas de classificagdo, armazenamento e
recuperacao da informacdo, pois trata-se de obter informacdes contidas em
documentos como manuais, relatérios, instrugcdes, e-mails, apresentacbes ou
planilhas, que, segundo Detlor (2010), sdo as informagbes nao estruturadas
existentes nas organizagcdes, cujo volume é muito maior do que o conjunto de
informacgdes formais e estruturadas.

As pesquisas em sistemas de informagdo possibilitam o acesso as
informagdes estruturadas da organizagao que ficam armazenadas em bancos de

dados (DETLOR, 2010), por meio de recursos como telas de consultas e relatérios.
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Na aplicagdo do Lean Office prevalece a preocupagdo em assegurar a
obtencao das informacgdes requeridas para o desempenho dos processos, que inclui
a busca por manter atualizadas as informagdes provenientes dos clientes ou
usuarios dos processos. Neste caso, trata-se de uma acéo de rotina da organizagao
em que as informagdes dos clientes ou usuarios dos processos sao verificadas e, se
necessario, atualizadas, evitando possiveis falhas em funcdo da desatualizagao
dessas informagdes.

A garantia de obtengdo de todas as informag¢des requeridas contribui para
aumentar a eficacia dos fluxos de informagdo. Outra acdo que complementa as
iniciativas de obtencdo da informacdo no contexto pds-Lean é a validacdo das
informagdes que sao coletadas, que contribui para assegurar a veracidade das
informagdes que sao utilizadas na fase de tratamento da informagéo.

Uma forma de garantir a obtencdo da informacéao requerida, destacada por
Cruz (2012), é a utilizacdo de check-lists que contenham todas as informagdes que
sao necessarias para a plena execucdo das atividades. Esses check-lists sao
roteiros que auxiliam as pessoas envolvidas no processo a desempenharem suas
fungdes, pois indicam as informacgdes e documentacdes necessarias para cumprir 0s
objetivos das atividades, e contribuem para a eliminagao de interrupgdes no fluxo de
trabalho ocasionadas pela falta de informacoes.

Nos processos de negdcios, a coleta de informacdes exige a interagédo da
organizagdo ou empresa com seus clientes externos, cuja finalidade €& capturar
todas as informagdes que sdo necessarias para a consecucao das atividades dos
processos e o atendimento da demanda inicial.

Nos processos organizacionais e gerenciais, a coleta de informagbes
decorre do relacionamento com os clientes internos da organizagdo ou empresa,
gerando 0s inputs nos processos organizacionais e viabilizando a entrega de
produtos ou servicos necessarios para a realizagao de atividades operacionais
(processos de negécios) e o fundamento das decisdes no nivel estratégico
(processos gerenciais).

A coleta de informagdes dos clientes ocorre junta ou imediatamente apés o
registro da necessidade de informagao, de modo a assegurar a obtencdo de todas

as informacdes necessarias para o atendimento da demanda.
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A ocorréncia de falhas nesta etapa gera problemas e desperdicios para o
desenvolvimento dos processos, como as interrupgcdes ou rupturas em seu fluxo,
sempre que a falta de informacdes do cliente impedir a realizagao de atividades.

Nesse sentido, a negligéncia na coleta de informagdes conduz ao registro
de informacdes incorretas ou incompletas, ao atendimento incorreto da demanda e a
necessidade de se refazer multiplas interacbes até que se resolva o problema
(PIERCY; RICH, 2009). Outro problema € o recebimento e o aceite pela empresa ou
organizagcédo de documentos incompletos, incorretos ou insuficientes, que prejudica o
desempenho e gera um tempo excessivo para finalizagdo das atividades dos
processos (ZAKI, 2009).

4.4.3 Armazenamento da informagao

O armazenamento da informacdo no contexto pré-Lean se caracteriza
principalmente pelo manuseio de documentos em formato fisico, pois ha uma énfase
no uso de sistemas baseados em papel no desempenho dos processos
empresariais.

Neste aspecto, o fluxo de informagcdo em papel faz com que ocorra a
propagacao de copias de documentos em todos o0s niveis organizacionais,
pressionando as areas funcionais a manterem estruturas cada vez maiores para
arquivar os documentos que sao utilizados nos processos.

O desenvolvimento de atividades dos processos empresariais em sistemas
baseados no uso do papel torna o armazenamento de informacdées um fator
potencial para situacbes de desperdicios, por exemplo, a indisponibilidade de
informagdes em tempo habil (HULS, 2005), o excesso de papelada ou acumulo de
documentos (TURATI, 2007; GARRET; LEE, 2011), os estoques temporarios de
documentos (CRUZ, 2012; BARROS, 2013) e a replicagédo de cépias de documentos
(ALBINO, 2011; BARROS, 2013; CARDOSO, 2014).

Na Figura 23 é possivel verificar essas caracteristicas do armazenamento da
informacéo no contexto pré-Lean e também constatar que as medidas decorrentes
da aplicagédo do Lean Office se estruturam em trés vertentes: 1) Facilitar o acesso as
informacgdes; 2) Racionalizar o arquivamento fisico; e 3) Racionalizar o arquivamento

eletrénico.



FIGURA 23 — DIAGRAMA CONCEITUAL: ARMAZENAMENTO DA INFORMAGAO
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Assim, o acumulo de documentagdo nos sistemas de arquivos torna mais
complexa e prolongada a agao de obter ou recuperar a informacao existente na
organizagdo. Esta questdo motiva a criagdo de repositérios temporarios de
documentos pelas pessoas envolvidas nos processos, por considerarem que a
retengao de cdpias de documentos para uma eventual necessidade ajuda a realizar
as atividades mais rapidamente.

Desse modo, as pessoas comegam a manter consigo as informagdes
usadas em suas atividades de rotina, em arquivos pessoais e privativos, tornando a
informacao inacessivel para outros setores da organizagao.

A pratica de manter arquivos pessoais abrange tanto a retencdo de
documentos fisicos em gavetas ou pastas de armarios como o armazenamento de
arquivos eletrénicos em pastas particulares nos computadores. Este problema é
citado por Turati (2007), ao relatar as dificuldades encontradas para o levantamento
de dados dos procedimentos administrativos analisados em sua pesquisa: “Os
registros frequentemente estdo em arquivos pessoais (como pastas e arquivos
eletrénicos), o que dificulta a consulta e restringe o acesso” (TURATI, 2007, p. 98).

A situacao fica agravada quando ndo ha uma politica de informagao da
organizacdo que estabeleca uma sistematica de armazenamento que garanta o
compartilhamento da informacgdo. Assim, dificulta-se o acesso as informagdes
necessarias para a realizacdo de atividades, dando origem a desperdicios nos
processos empresariais relacionados a falta de informagdes (HICKS, 2007) e ao
tempo de espera pelas informagdes (TAPPING; SHUKER, 2010).

Outras questdes no contexto pré-Lean estao relacionadas a digitalizagao de
documentos e ao armazenamento de informacdes em formato eletrénico. Ha relatos
nos estudos analisados em que a digitalizagdo de documentos e o armazenamento
em meio eletronico foram acbes implementadas que ajudaram a recuperar,
preservar e compartilhar a informagao de forma mais efetiva: Albino (2011) afirma
que os sistemas de informagéo ajudam a centralizar e disponibilizar os dados e as
informagdes necessarias; Cavaglieri (2015) destaca a utilizagado da digitalizacéo de
documentos como um recurso que oferece maior seguranga no armazenamento da
informacgao, agiliza os processos e elimina custos decorrentes da impressao de
copias de documentos; e Cruz (2015) ressalta que as agdes de digitalizar e inserir

documentos em sistemas de informagdo promovem o compartihamento das
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informagcdes entre as pessoas envolvidas na execugdo das atividades dos
processos, além de garantir a rastreabilidade e a transparéncia das informagdes.

Nota-se que o recurso de digitalizar documentos consistiu em um passo
importante nas organizagdes para a transposigdo de um fluxo de informagéo manual
para um fluxo de informacdo eletrénico. Neste sentido, a digitalizacdo de
documentos e seu posterior armazenamento em sistemas de arquivos eletrénicos
nas redes corporativas de dados, ou a sua distribuicdo via uso do e-mail, fizeram
parte de iniciativas empresariais para promover a agilidade na execugdo dos
processos.

No contexto pds-Lean, a facilitagcdo do acesso as informagdes é alavancada
por agdes que sdo implementadas na fase de tratamento da informacao e no préprio
fluxo de informag&do. Assim, a remocdo de barreiras nos fluxos de dados e
informagcdes, bem como a organizagdo de arquivos € o uso de plataformas
colaborativas, criam condi¢cbes favoraveis para que a informacéao se torne disponivel
e acessivel ao longo do desempenho dos processos empresariais.

Nesse sentido, sdo medidas praticas que facilitam o acesso as informacdes
0 uso de sistemas de informacado (SNYDER; PAULSON; McGRATH, 2005; SILVA,
André, 2011) e o uso de redes de informagao compartilhadas (HULS, 2005; ALBINO,
2011), que atestam o ponto de vista de Bordin Danielsson (2013) sobre o potencial
das TICs em propiciar o compartilhamento de informacoes.

Outras medidas que ajudam a facilitar o acesso as informagdes sdo a
melhoria do leiaute e da organizagdo dos ambientes laborais (AQUERE; DINIS-
CARVALHO; LIMA, 2013; MONTEIRO et al., 2015), a criacdo de técnicas de
arquivamento de documentos (CAVAGLIERI, 2015) e a disseminagao da cultura de
‘gestdo a vista’ das informagdes, que € uma pratica de natureza gerencial comum
nas organizagdes que adotam a filosofia Lean.

De Paoli, Andrade e Lucato (2014) descrevem a utilizagdo de quadros de
gestdo visual, que sédo preenchidos regularmente com informacgbes prestadas por
pessoas que desempenham a fung¢ao de ‘concentradores de informagao’, como uma
estratégia de compilacdo e disseminacdo de informacbdes entre as pessoas
envolvidas nos projetos de uma industria mecanica brasileira.

A racionalizagdo dos sistemas de arquivamento fisico e eletrbnico atua
diretamente no uso consciente do papel para a transferéncia e disseminagao de
documentos e informagbes (CRUZ, 2012; CAVAGLIERI, 2015).
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Além disso, minimiza a duplicagao de informagdes (MARZOUK; BAKRY; EL-
SAID, 2012) e a propagacgao de cépias de documentos (CRUZ, 2012; CAVAGLIERI,
2015), contribuindo para o aumento da eficiéncia das atividades de obtencdo da
informagdo em documentos organizacionais e nos sistemas de informagao.

Nos sistemas de arquivamento eletronico, as medidas de racionalizagao
incluem a criagdo e utilizagdo de banco de dados (BUZBY et al., 2002; TURATI,
2007; ALBINO, 2011; SILVA, André, 2011; SILVA, Maria, 2011; CHEN; COX, 2012),
a inclusao de documentos digitalizados em sistemas de informacdo (CRUZ, 2012) e

a criacao de critérios para arquivamento de e-mails (ROSSITI, 2015).

4.4.4 Tratamento da informagdo

No contexto pré-Lean, a fase de tratamento da informagé&o revela um
problema que se torna um alvo prioritario na aplicacdo do Lean Office. Trata-se do
baixo desempenho das atividades dos processos empresariais, que surge pela falta
de qualidade dos dados e informacgdes.

As principais consequéncias do baixo desempenho das atividades s&o o
surgimento de rupturas no fluxo de informacéo, retrabalhos e a distribuicdo de
documentos com dados incorretos ou imprecisos.

Na Figura 24, observa-se que o baixo desempenho das atividades esta
associado a fatores que sao prejudiciais para os processos empresariais, tais como:

a) indisponibilidade de dados e informagdes: inclui a falta de informacdes
(HULS, 2005; ALMEIDA, 2009; PIERCY; RICH, 2009; MARZOUK;
BAKRY; EL-SAID, 2012) e documentos desatualizados (TURATI, 2007)
ou inconsistentes (CRUZ, 2012);

b) dados e informagdes erradas, incompletas ou imprecisas: Inclui
documentos com erros (BRITO, 2013; ROSSITI, 2015), documentos com
dados imprecisos, desatualizados ou insuficientes (TURATI, 2007) e
dados errados em sistemas de informacdo (KEMMER et al., 2009). De
acordo com Cardoso (2014, p. 113), “... a existéncia de dados incorretos
e informacgdes incompletas atrapalham o andamento do processo, pois
exige que se gaste um tempo a mais para sua corre¢éo.”;

c) dados duplicados (BUZBY et al., 2002);

d) falta ou inconsisténcia de dados nos sistemas de informagdo (CRUZ,
2012);

e) falhas de processamento em sistemas de informacgéao (CRUZ, 2012).



FIGURA 24 — DIAGRAMA CONCEITUAL: TRATAMENTO DA INFORMAGAO
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Estes fatores demandam acdes para a resolugdo de pendéncias relativas a
insuficiéncia ou incorrecdo das informagdes para a realizagdo de atividades nos
processos empresariais. Essas pendéncias decorrem das deficiéncias dos
mecanismos e procedimentos de obtencédo da informagéo, que geram desperdicios
de sobrecarga de trabalho, retrabalho e morosidade (HULS, 2005; McMANUS, 2005;
TAPPING; SHUKER, 2010), além do aumento de custos.

A precariedade da informacgao obtida no inicio dos processos empresariais é
prejudicial para o cumprimento de suas finalidades. Como exemplos, Turati (2007)
considera que a obtencdao de dados imprecisos causa deficiéncia no desempenho
dos processos, e Kemmer et al. (2009) relatam que a entrada de dados errados em
sistemas de informacdo esta entre os principais problemas do processo de
pagamentos de uma empresa brasileira de construgéo.

Por sua vez, Albino (2011) relata situagdes em que processos sao iniciados
sem a obtencao de todas as informagdes necessarias para o desenvolvimento das
atividades, e aponta como causas a falta de dados e a urgéncia da demanda.

Zaki (2009) indica os desperdicios da sobrecarga de trabalho e retrabalho ao
verificar, no mapeamento de um processo, a necessidade de haver um colaborador
para desempenhar a funcao de 'analista de pendéncias', com a atribuicao de ajustar
informacdes incorretas e incompletas. Cardoso (2014) afirma que a necessidade de
corrigir dados incorretos e informagdes incompletas exige um tempo maior para a
realizacédo das atividades e prejudica o0 andamento dos processos empresariais,
tornando-os morosos.

Na aplicacdo do Lean Office sdao implementadas medidas que visam
assegurar a veracidade das informagdes, que exigem o compromisso das pessoas
que atuam nos processos em tratar os dados e informacgdes de tal maneira que os
produtos ou servigos prestados possuam qualidade e que as informagdes correlatas
sejam confiaveis. Neste sentido, Barros (2013, p. 116) afirma que em um fluxo de

trabalho é importante a seguinte atitude das pessoas:

... uma atencdo minuciosa em cada etapa da rotina dos processos exigindo
maxima concentragdo para a realizagdo das tarefas, cuidado redobrado
com os dados trabalhados e 0 manuseio dos processos individuais a fim de
garantir a veracidade das informagdes prestadas...
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Em relacdo a falta ou inconsisténcia de dados nos sistemas de informacao,
uma das medidas que decorrem da aplicagdo do Lean Office € o saneamento dos
dados e a corregao das informagdes contidas nos sistemas de informacao. Trata-se
de uma acéo que, ao ser realizada em carater preventivo, promove a fluidez do fluxo
do processo e possibilita a obtencdo de maior agilidade, uma vez que evita a
interrupcao do trabalho para resgatar informag¢des que nao se encontram corretas ou
disponiveis nos sistemas utilizados pela organizagao.

De acordo com a analise realizada por Cruz (2012) sobre os processos de
uma empresa de construgdo, a corregcao de informagdes no sistema utilizado pelo
setor de contabilidade foi uma das melhorias identificadas para a eliminagao de

perdas relativas a conferéncia de informacgdes no referido setor.

E interessante que diante das informagdes erradas disponibilizadas no
sistema, a construtora disponibilize recursos para contratagdo de consultoria
responsavel pelo sistema utilizado. [...] A contratagdo de consultoria para
corregdo de informagbes disponibilizadas no sistema tera influéncia
diretamente na conciliagdo de contas por fornecedores, uma vez que evitara
que a profissional interrompa seu trabalho para o resgate de comprovantes
de pagamento e NF, permitindo assim uma maior agilidade na atividade na
conciliacao de créditos e débitos. (CRUZ, 2012, p. 199)

Os fatores do baixo desempenho das atividades possuem relagdo com a
adocdo de sistemas baseados no uso do papel e com a realizacdo de atividades
manuais (BUZBY et al., 2002; COSTA, 2013; CAVAGLIERI, 2015; MONTEIRO et al.,
2015; JEONG; YOON, 2016), que sao caracteristicas preponderantes dos ambientes
empresariais antes da aplicacdo do Lean Office, conforme relatado nos estudos do
corpus de pesquisa. Nestes sistemas, utilizam-se massivamente os artefatos em
papel para o desenvolvimento de atividades de processos empresariais.

Buzby et al. (2002) dizem que o papel € a ferramenta mais utilizada para a
transferéncia da informacéo durante a execugao de atividades de processos em que
nao existe o suporte de sistemas informatizados. Como exemplos de artefatos em
papel tém-se as fichas de tramitagdo de demandas (BUZBY et al., 2002; TURATI,
2007), os formularios para coleta de dados (ALBINO, 2009; CRUZ, 2012), os
formularios para formalizagdo de demandas (ZAKI, 2009; SILVA, Maria, 2011;
CRUZ, 2012; BARROS, 2013), os memorandos (SILVA, Maria, 2011), os despachos
(BRITO, 2013), os carimbos para registro de dados (CRUZ, 2012) e as copias de
documentos (ZAKI, 2009; CAVAGLIERI, 2015).
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A complexidade dos ambientes empresariais na era da informagado e do
conhecimento impele a utilizagado dos recursos das TICs para o processamento da
informagéo, haja visto o apelo para a eliminagdo das transagdes em papel e,
consequentemente, a intensificagdo do uso de sistemas informatizados.

Os sistemas de informacgéo contribuem com o funcionamento dos processos
ao facilitarem a entrada de dados, a realizagao de calculos, a emissao de relatorios
e 0 acesso as informagdes em tempo real (ZAKI, 2009; SERAPHIM; SILVA;
AGOSTINHO, 2010, CRUZ, 2012).

Nesse sentido, a realizacdo de transagcdes em sistemas informatizados
também € uma caracteristica presente no contexto pré-Lean, embora exista uma
série de desafios a ela associados que, na aplicagcao da filosofia Lean, tornam-se
evidentes.

Aspectos culturais relativos a resisténcia a mudangas ou inovagdes,
obrigagdes legais, burocracia, procedimentos defasados, deficiéncias e restricdes na
arquitetura da informagdo fazem com que a utilizacdo de ferramentas
computacionais nas empresas seja permeada por documentos em papel que
tramitam em todos os niveis organizacionais.

Nesse sentido, destacam-se as seguintes questdes sobre a realizagdo de
atividades suportadas por sistemas de informacdo: falta de integragcao entre
sistemas, subutilizagdo, baixa usabilidade, retrabalhos de digitacdo, excesso de
impressdes de relatérios e manipulagado de documentos fisicos e eletrénicos.

A aplicacdo do Lean Office induz a maximizacdo do uso das TICs ao
caracterizar os desperdicios nos fluxos de informagdo que sado decorrentes da
utilizacdo de sistemas baseados em papel nos processos empresariais. Dentre
esses desperdicios, destacam-se:

a) realizar a entrada duplicada de dados (BUZBY et al., 2002);

b) realizar atividades sem o beneficio da informagédo completa, o que resulta
na duplicagdo de passos e no aumento de custos (SNYDER; PAULSON;
McGRATH, 2005);

c) estender a execugdo de um processo em fungao da falta de informacgao
para a tomada de decisdes (ALMEIDA, 2009);

d) coletar dados em formularios em papel e, posteriormente, digita-los em
sistemas informatizados (ZAKI, 2009; SILVA, Maria, 2011);

e) replicar copias impressas de documentos (ZAKI, 2009; CAVAGLIERI,
2015);
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recircular documentos em papel por varias vezes entre os setores da
organizacao (SILVA, Maria, 2011).

Entretanto, o uso de sistemas informatizados nos processos empresariais

também apresenta problemas que caracterizam situagdes de desperdicios e de

ineficiéncia nos escritorios. A falta de integracdo entre sistemas de informagéo

ocasiona a replicagcdo de informagbes em diferentes sistemas (CRUZ, 2012). A

interface ruim com o usuario cria dificuldades no uso do sistema e atrasa a
realizacdo das atividades (CRUZ, 2012; SOUZA, 2012). A falta de automatismos

exige dos usuarios a realizagdo de muitas intervengdes manuais (SOUZA, 2012).

No contexto pos-Lean, as principais acdes que facilitam e melhoram a

utilizacdo dos sistemas informatizados e, consequentemente, contribuem para

assegurar a eficiéncia dos fluxos de informacéao, séo as seguintes:

a)

b)

desenvolvimento de fung¢des de produtividade (BUZBY, 2012; SOUZA,
2012);

uso de plataformas de colaboragdo em ambientes virtuais que facilitam o
compartilhamento da informacédo. Esta agdo demanda a utilizacdo de
redes de dados e comunicagdo para que as pessoas executem suas
atividades de forma colaborativa e simultdnea, criando, editando e
disponibilizando seus arquivos. A criacdo de arquivos compartilhados em
redes (HULS, 2005) é uma das estratégias mais recorrentes de
promocao da colaboragao entre equipes de trabalho. Outra estratégia
relatada por Marzouk, Bakry e El-Said (2012) é o uso de softwares que
possuem funcionalidades que viabilizam a realizagcdo simultanea de
atividades pelos participantes de um determinado processo;

integracao de sistemas de informacéao (SNYDER; PAULSON; McGRATH,
2005; SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010; ALBINO, 2011; SILVA,
Maria, 2011; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012; SABUR;
SIMATUPANG, 2015);

gerenciamento eletronico de documentos (TURATI, 2007; CAVAGLIERI,
2015);

organizacdo da informacdo, principalmente quando a quantidade for
elevada, por exemplo, a definicdo de critérios de priorizagdo e
categorizagdo de informagdes contidas em e-mails (SNYDER,;
PAULSON; McGRATH, 2005) e a padronizagdo dos formatos e
conteudos de arquivos (HULS, 2005; CRUZ, 2012).

reutilizagdo da informacgédo existente na organizacdo (SILVA, Andre,
2011);

uso de recursos visuais (DE PAOLI; ANDRADE; LUCATO, 2014);

personalizagcdo e automagao de tarefas, consultas e relatorios (BUZBY et
al., 2002; HULS, 2005; SILVA, André, 2011; JEONG; YOON, 2016).
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A ampliagdo da utilizagdo de sistemas informatizados € uma caracteristica
principal no Lean Office que resulta em vantagens para os processos empresariais,
tais como:

a) reducgao do tempo de movimentagdo dos processos administrativos com
0 uso de sistemas de informacdo de pedidos e tramitacdo eletrénicos
(TURATI, 2007);

b) melhoria da eficiéncia em funcéo do uso de sistemas ERP — Enterprise
Resource Planning (BUZBY, 2002) e da integragdo de sistemas
(SNYDER; PAULSON; McGRATH, 2005; SERAPHIM; SILVA;
AGOSTINHO, 2010);

c) automacao de procedimentos e regras para: efetuar calculos (GARRETT;
LEE, 2011), evitar entrada de dados incorretos (SOUZA, 2012) e
importar/exportar dados entre sistemas (SOUZA, 2012);

d) facilitagdo da visualizagdo e transparéncia do processo, com o
compartilhamento de informacgdes e disponibilizacdo de servigos para as
areas envolvidas (ALBINO, 2011; SILVA, Maria, 2011);

e) aumento da agilidade e otimizacdo de atividades com a utilizagdo de
sistemas na internet (SOUZA, 2012)

f) automatizacdo do gerenciamento de documentacdo (CAVAGLIERI,
2015).

Por fim, com a utilizagao de sistemas informatizados, consegue-se também
melhorar a disseminagdo de informag¢dées no ambiente organizacional. O uso de
relatorios pré-configurados e padronizados para disponibilizar a informagéo torna
mais facil e rapida a disponibilizacdo de produtos de informagdo (BUZBY et al.,
2002; HULS, 2005).

4.4.5 Disseminagéo da informagéo

Na fase de disseminagédo da informagao, conforme a Figura 25, o principal
problema constatado no contexto pré-Lean foi a distribuicdo de documentos com
dados incorretos ou imprecisos, causado pela situacdo em que o tratamento da
informacao se caracteriza pela baixa qualidade dos dados e informacgdes.

No contexto pds-Lean, constatam-se as medidas decorrentes da aplicagao
do Lean Office que visam a redugao ou eliminagdo do uso do papel, como o uso
preferencial do e-mail para a distribuicdo de informagbes e circulagdo de
documentos (BUZBY et al., 2002; ALBINO, 2011; SILVA, André, 2011).



FIGURA 25 — DIAGRAMA CONCEITUAL: DISSEMINAGAO DA INFORMAGAO
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Outras medidas implementadas no contexto pds-Lean foram a verificagéo da
necessidade de imprimir documentos (HULS, 2005), a eliminacdo de documentos
em papel (SNYDER; PAULSON; McGRATH, 2005), a visualizagdo de documentos
nos computadores (CAVAGLIERI, 2015) e até mesmo o uso do telefone (CRUZ,
2012).

A intensificacdo da disseminacdo de informagdes em meio eletronico facilita
o compartilhamento da informacédo e produz efeitos positivos em todo o fluxo de
informacgéo.

Nesse aspecto, sao utilizados variados canais para a distribuicdo e
disseminagao da informacéo, tais como: os quadros de gestao visual (DE PAOLI;
ANDRADE; LUCATO, 2014), as intranets (SILVA, André, 2011; JEONG; YOON,
2016), as plataformas colaborativas (SILVA, André, 2011; JEONG; YOON, 2016), os
escritorios virtuais (CRUZ, 2015) e os sistemas de informagao (ALBINO, 2011;
SILVA, André, 2011; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012).

4.4.6 O fluxo de informagao

A Figura 26 demonstra que o fluxo de informagdo no contexto pré-Lean se
configura em torno de atividades manuais, enquanto que no contexto pds-Lean ha
um conjunto de mecanismos que visam torna-lo predominantemente eletronico, que
consiste na simplificacdo, na eliminacao de restrigdes e na busca pela efetividade
dos fluxos de informacéo.

No contexto pré-Lean, constata-se que a transferéncia de informacdes se
caracteriza pela realizacdo de atividades manuais, com o uso de canais diversos
para a circulagao da informagao, tais como os servigos tradicionais de correio (ZAKI,
2009; GARRETT; LEE, 2011; CHEN; COX, 2012), os contatos presenciais
(ALMEIDA, 2009; ZAKI, 2009; SOUZA, 2012) e o fac-simile (ZAKI, 2009; CHEN;
COX, 2012; CRUZ; 2012). Em muitas situagdes também se constatou o uso de
sistemas de e-mail (HULS, 2005; ZAKI, 2009; ALBINO, 2011; CHEN; COX, 2012;
ROSSITI, 2015).

Na utilizagado do correio tradicional, a informagéao é transferida na forma de
documentos fisicos e, necessariamente, demanda a sua movimentacgao fisica desde
a origem até o destino, resultando em um dispéndio de tempo que prolonga a

duracao das atividades do processo.



FIGURA 26 — DIAGRAMA CONCEITUAL: FLUXO DE INFORMAGAO

I(}mﬂmmmmm ‘
CONTEXTO PRE-LEAN CONTEXTO POS-LEAN
< ;06.01 (a) flu inf: * FLUXO MANUAL * <" :06.01 (b) flu inf: * RECIRCULAGAO <0601 () flu inf: *
DA INFORMAGAO * RESTRIGOES NO FLUXO *
Ommmm <06.01 (a) flu in: [C32] P — ~ . 5
cOpias de » contribui para por meic de
N\
" o

X

*

N
[C24] Digitaliza
\
AY

06 FLUXO DE
INFORMACAO

[C18] Constatar falta ou
extravio de documentos

LEGENDA

——» Relagdo favoravel
P Relagio desfavoravel

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.

Gl



116

A transferéncia de informagdes mediante o contato presencial também

ocasiona maior duragdo do fluxo de trabalho, pois para que a informacéao
chegasse no proximo processo, seria necessario o deslocamento do remetente da
informacgédo." (ALMEIDA, 2009, p. 146).

Souza (2012) argumenta que a pratica de entregar a informacgao
presencialmente exige a sua impressao, intensificando a propagacao de coépias de
documentos dentro da organizagdo. A proposito, 0 envio e recebimento de
documentos fisicos, e em excesso, sao descritos como fontes de desperdicios de
movimentacao e de estoque, respectivamente, por Cruz (2012) e Cardoso (2014).

O uso do fac-simile para a transferéncia de informagdes foi comum antes da
proliferacdo dos servigos de correio eletronico e, naquele momento, representou um
avango no desenvolvimento de atividades dos processos empresariais, pois
possibilitou diminuir os tempos de transferéncia da informagéo, quando comparados
com os servigos tradicionais de correio e os contatos presenciais.

Apesar de se tratar de um recurso eletrénico que otimizou o tempo de
transmissao da informagao, considera-se que o fluxo ainda era viabilizado de forma
manual, pois sempre demandava a preparagao de um documento impresso para o
envio e gerava um outro documento impresso no local receptor.

Com a ampliagdo do uso do e-mail, o fluxo de informacédo torna-se
predominantemente eletronico (TURATI, 2007; GARRETT; LEE, 2011; CRUZ, 2012;
CAVAGLIERI, 2012; CARVALHO, 2016), dada a facilidade e velocidade de
transmissao da informacdo. Nesse aspecto, torna-se usual a digitalizagdo de
informacdes para posterior envio via e-mail, conforme se constata no relato de
Rossiti (2015) sobre o processo de suprimentos em uma empresa do setor de
construgao.

A partir da intensificagao do uso da internet, o e-mail passou a ser muito
mais utilizado nos ambientes organizacionais para a transferéncia de informacdes
entre areas funcionais, processos internos e relacionamento com clientes e
fornecedores. A descricdo feita por Rossiti (2015) sobre o funcionamento do
processo de suprimentos de uma construtora exemplifica o uso recorrente do e-mail

em um processo empresarial:

A necessidade do material na obra (cliente externo) surge a partir de um
planejamento prévio do setor de produgdo. Em média, sdo solicitados 10
pedidos diarios ao setor de suprimentos, via telefone, e-mail ou por
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planilhas de requisicdo de compra. [...] Apds detalhamento, o engenheiro
cria multiplos documentos e os envia via intranet ao auxiliar administrativo.
Na etapa seguinte, esse funcionario cria planilhas de cotagdo para compra e
prepara os e-mails a serem enviados aos fornecedores previamente
estabelecidos. Apds envio dos e-mails pelo auxiliar administrativo, ele
aguarda as respostas dos fornecedores sobre cotagdo para compra. Em
situagdo de atraso nas respostas do(s) fornecedor(es), mais que dois dias,
esse encarregado entra em contato, via e-mail ou telefone, questionando
sobre o motivo do atraso. Se for por falha no envio do e-mail, este é
encaminhado novamente e dao-se mais dois dias para o fornecedor
responder a solicitagdo. [...] Os e-mails dos orgamentos sdo recebidos
pelo auxiliar administrativo e resumidos em uma planilha. Esta é enviada
por mensagem de rede (infranet) ao engenheiro, que determinara qual deve
ser o orcamento escolhido. Selecionado o orcamento, ele é enviado via
intranet ao auxiliar administrativo, que redige outro e-mail avisando o
fornecedor escolhido sobre a confirmacdo de compra e solicitagdo de
contrato (quando necessario) (ROSSITI, 2015, p. 80-81, grifo nosso).

De forma geral, as atividades dos processos empresariais passaram a ser
suportadas pela utilizagdo do e-mail. De acordo com Chen e Cox (2012), um
problema que ocorre no uso do e-mail, e também do fac-simile, esta relacionado ao
desperdicio de transporte, pois os tempos efetivos de envio e recebimento séo
dificeis de determinar, o que causa maior variagdo no tempo consumido pelas
atividades dos processos.

Ressalta-se também que, a despeito do uso intenso da ferramenta de e-mail
pelas organizagdes a partir dos anos 2000, o fluxo manual de informagdes e o uso
do papel ndo foram eliminados e tampouco houve diminuigdo da propagacao de
informacdes nao estruturadas inseridas no corpo dos e-mails, como cépias de
documentos, planilhas, apresentacgdes, relatérios e imagens.

Nesse aspecto, Huls (2005) apresenta questdes importantes sobre a

circulagao de e-mails e copias de documentos nas organizagodes:

Quantas vezes vocé recebeu um e-mail que excluiu sem ler, mas nunca
notificou o remetente que desejava ser removido da lista de distribuigdo?
Por que vocé imprime e-mails? Vocé precisa de imprimir o que vocé faz?
Estes tipos de desperdicios sdo facilmente eliminados com apenas uma
pequena previsdo. Se escrever e enviar um e-mail aparece como uma
atividade no mapeamento do estado atual em um evento Lean Office,
sempre perguntamos: 'Os individuos que estédo na lista de distribuicdo s&o
aqueles que necessitam da informacgao?' e 'A informacao enviada realmente
é utilizada?' (HULS, 2005, p. 36, tradugcéo nossa).

O problema da propagacéo indiscriminada de coépias de documentos e

informagdes dentro das organizagbes, tanto fisicas como eletronicas, continua
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persistindo e, desde entdo, consiste em um dos desafios para o desempenho
superior dos processos empresariais.

Nos casos analisados constatou-se o relato da existéncia de refluxos em
fluxos de informagdo nos processos empresariais, 0S quais ocorriam nas seguintes
circunstancias: (1) circulagao da informacao de forma retroalimentar entre os setores
da organizagdo, (2) repeticdo da tramitagdo de documentos, (3) correcdo ou
complementagao de informagdes em qualquer fase do processo e, (4) excesso de
burocracia.

A circulagdo da informagdo de forma retroalimentar entre os setores da
organizacao faz com que a informacéao retorne inumeras vezes ao ponto de origem e
que aparegam gargalos ao longo de todo o processo (SILVA, Maria, 2011).

A repeticdo da tramitacdo de documentos decorre de uma ruptura do fluxo
do processo, ocasionada pela falta de informagdes ou recursos necessarios para a
realizagao de qualquer atividade. Assim, essa ruptura acarreta em retrabalho, pois o
processo retroage a atividade anterior para que seja solucionada a pendéncia
existente. Além disso, a nao realizagdo de uma atividade impede a continuidade do
fluxo e, consequentemente, gera atraso no atendimento da demanda do cliente do
processo, haja visto que, conforme afirma Brito (2012), trata-se de um problema que
ocasiona morosidade no andamento de qualquer atividade.

Em relagdo a correcdo ou complementacdo de informacdées em qualquer
fase do processo, Rossiti (2015) elucida que erros e inconsisténcias em documentos
geram retrabalhos, uma vez que determinam a recirculacdo da informacgao até que

os problemas detectados sejam resolvidos:

[O engenheiro responsavel pelo setor de suprimentos] analisa os
documentos de requerimento e verifica se ha alguma inconsisténcia
(informagbes faltantes). Em caso positivo, o engenheiro informa
verbalmente o auxiliar administrativo para contatar o cliente via telefone e
solicitar as informagbes adicionais, para depois digitaliza-las novamente. [...]
O processo seguinte consiste em aguardar o envio do contrato pelo
fornecedor diretamente para a engenharia do setor de suprimentos. La o
contrato é analisado para verificar se ha erros ou inconsisténcia. Existindo,
eles sao descritos e enviados por infranet novamente ao auxiliar
administrativo, que os encaminha para o fornecedor corrigi-los (ROSSITI,
2015, p. 80-81).

O excesso de burocracia é exemplificado por Belayutham, Gonzalez e Yiu
(2016) pela situagdo em que um mesmo documento circula por diferentes niveis de

aprovacgao, configurando passos desnecessarios no processo que causam atrasos
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de espera por aprovagdes e assinaturas e aumentam o tempo de execucado do
processo.

A ruptura do fluxo de informagdes, anteriormente mencionada, caracteriza o
desperdicio de espera por informagdes (ALMEIDA, 2009; ZAKI, 2009; CRUZ, 2012;
CARDOSO, 2014). A espera por informagdes € um dos desperdicios mais relatados
nos casos analisados, gerando a interrupcdo do fluxo de informacéo e,
consequentemente, aumentando o tempo de execugao dos processos. Cardoso
(2014) apresenta como exemplo deste tipo de desperdicio a demora no
encaminhamento e recebimento de documentos ao longo do desenvolvimento dos
processos.

Outro exemplo de ruptura, relatado por Sabur e Simatupang (2015), € o fato
do fluxo de informacbdes nao estar totalmente alinhado para suportar o processo,
ocasionando situagdes em que atividades sao realizadas antes que as informacgdes
necessarias estejam completamente validadas e liberadas para o uso. Essas
situagdes podem comprometer o desempenho e gerar reveses no processo,
corroborando com o relato de Brito (2013) a respeito de problemas encontrados em
etapas do processo de emissao de termo aditivo para contratos administrativos de

uma instituicao federal de ensino superior:

Ao analisar processos que nao seguiram as etapas de pedido de termo
aditivo, observaram-se algumas dificuldades, uma vez que o profissional
responsavel por essa etapa, nem sempre tinha em méaos a documentagao
necessdria para a analise e parecer (planilhas de custo e o que foi
estabelecido em contrato), o que gera baixa performance de entrega do
parecer técnico... (BRITO, 2013, p. 50).

A simplificacado do fluxo de informacgao é alcangcada por meio da aplicacao de
iniciativas que buscam a sua otimizacdo, e que estao relacionadas, por exemplo,
com a eliminagdo do excesso de transporte de documentos ou transmissao de
informagdes, com a diminuicdo da extensédo do fluxo, eliminagdo de barreiras de
acesso as informacoes e redugao da burocracia.

Uma medida proposta por Almeida (2009) para a simplificagdo do fluxo de
informacgéo é reduzir ao maximo os pontos de registro de informagdes, de modo a
evitar as inconsisténcias e os erros que ocorrem na duplicagao das informacdes. A
restricio da quantidade de pontos de registro de informagdes minimiza a

necessidade de auditorias e verificagdes nos dados e informacgdes, pois a intengao é
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que nao sejam permitidas entradas duplicadas da mesma informagéo no decorrer do
processo.

Nesse ambito, o uso de sistemas de informagdo nos ambientes de rede
proporciona a realizagao das transagdes do processo em um unico local, sendo que
as informacdes ficam armazenadas de forma estruturada em bancos de dados,
evitando problemas como a duplicidade e a falta de integridade de dados.

Outras medidas que contribuem para a otimizacado do fluxo de informacéo,
sdo as seguintes:

a) desenvolver a capacidade de realizar as atividades ou atender as
demandas de forma correta pela primeira vez, de modo a evitar os
refluxos de informacdo e reduzir a transferéncia de informagdes em
ligacdes telefénicas e e-mails (PIERCY; RICH, 2009);

b) diminuir as etapas do processo, promovendo a celeridade dos fluxos de
trabalho e o encurtamento e simplificacdo dos fluxos de informagao
(ALMEIDA, 2009; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012);

c) disponibilizar e compartilhar a informagéo tdo logo ela seja adquirida ou
gerada (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012);

d) demandar apenas os documentos ou informacdes necessarias para a
realizacdo das atividades, diminuindo assim a propagagao de
documentos ou informagdes e evitando a sobrecarga dos fluxos de
informagao (CARDOSO, 2014).

A efetividade do fluxo de informagéo abrange medidas para assegurar a sua
eficiéncia e aumentar a sua eficacia. Para Turati (2007), a utilizacdo de sistemas de
informagdo e bancos de dados € uma acdo que assegura a eficiéncia dos
processos, pois agiliza a transferéncia de informacdes e combate os desperdicios de
movimentacao e de espera pelas informacgoes.

Souza (2012) também afirma que os sistemas de informagao fazem com que
as atividades sejam realizadas de forma mais rapida, torna os fluxos mais ageis e
evita a propagacgao de informacgdes erradas.

De modo mais abrangente, Marzouk, Bakry e El-Said (2012) elucidam a
importancia de uma infraestrutura de sistemas de informacgéao integrada para garantir

a eficiéncia dos fluxos de informacgao:

[...] o objetivo é garantir que a informacéo flua de forma eficiente e que a
mais valiosa (isto é: apropriada, precisa e atualizada) informacdo seja de
fato o que circula nos fluxos. Para conseguir isso, a informagéo deve ser
disponibilizada e compartilhada tao logo seja gerada ou adquirida. Um dos
elementos criticos na consecugcdo do 'fluxo' é discutivelmente [sic] o
desenvolvimento de uma infraestrutura de sistemas de informagéo integrada
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na qual a troca de dados ocorra automaticamente e em tempo real. Além
disso, todo o processamento de informacdes e os processos de suporte
devem ocorrer no menor tempo possivel e todos os procedimentos e
processos devem ser executados de forma simples. Também é importante
minimizar a duplicacdo de informagdes, a quantidade de informacdes
desatualizadas ou desnecessarias e a duplicacdo de esforgos dentro das
organizagles, entre departamentos, clientes e fornecedores (MARZOUK;
BAKRY; EL-SAID, 2012, p. 1530, tradugéo nossa).

O aumento da eficacia do fluxo de informac&o € alcancado na medida em
que sao estabelecidas formalmente as informacdes necessarias para a realizagao
das atividades e aquelas que devem ser entregues ao final de cada atividade do
processo (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012), ou seja, a especificacdo de todos
os inputs e outputs informacionais para cada atividade do processo € a acao
necessaria para tornar eficaz o fluxo de informacgéo.

A eliminagao de restrigdes no fluxo de informacédo abrange medidas para o
tratamento das rupturas do fluxo, reducdo da transferéncia de informacdes e a
remogao das barreiras de acesso as informacgdes.

Em relagao a ruptura do fluxo de informacgao, a principal medida consiste em
eliminar ou pelo menos reduzir o tempo de espera pela informagao. Conforme ja
mencionado, a espera por informacgdes gera a interrupg¢ao do fluxo de informacao e,
consequentemente, o aumento do tempo de execug¢do dos processos.

Outro aspecto que prejudica o desempenho do fluxo de informagdo é o
excesso de tramitagdo de documentos e de transferéncia de informacdes, que gera
sobrecarga e torna o fluxo mais lento. Assim, medidas para minimizar a circulagao
de documentos e informagdes séo efetivas para eliminar gargalos e evitar restricbes
no fluxo de informacao.

Resumidamente, nos estudos analisados, o fluxo de informacdes
prevalecente antes da aplicacdo do Lean Office era tipicamente manual e continha
restricbes que originavam rupturas no proéprio fluxo e a recirculagdo da informacéo,
prejudicando o desempenho dos processos empresariais.

Na aplicagdo do Lean Office, as iniciativas que sao planejadas para a
melhoria dos processos atuam nos fluxos de informagdo maximizando a utilizacao
dos recursos das TICs, no sentido de torna-los mais simples, efetivos e sem

restricées.
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4.5 CODIFICAGAO SELETIVA

A partir dos resultados obtidos na analise dos dados, fez-se a examinagéo e
refinamento das categorias de modo a abstrair os fundamentos capazes de
representar a totalidade das ac¢des e eventos pertinentes a gestdo da informacéo no
contexto pés-Lean.

Assim, chegou-se a proposicdo da categoria nucleo, que aglutina os
fundamentos e aclara as intervencdes do Lean Office na gestdo da informagéo em
processos empresariais.

Desta forma, as categorias do contexto pds-Lean foram sintetizadas nos
seguintes fundamentos:

(1) Obtencéao da informacéo;

(2) Qualidade da informagao;

(3) Organizagao da informagéo;

(4) Acesso a informacao;

(5) Uso das TICs; e

(6) Otimizacgao do fluxo de informacéao.

A Figura 27 demonstra a abstracdo desses fundamentos em relagéo as

categorias de analise do contexto pds-Lean.
FIGURA 27 — FUNDAMENTOS DA GESTAO DA INFORMAGCAO NO CONTEXTO POS-LEAN
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018).
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Ressalta-se que a definicdo desses fundamentos ndo tem a intengdo de
propor uma substituicio ou modificacdo das fases do processo de gestdo da
informacéo, mas sim de destacar as bases que orientam as intervencdes do Lean
Office em cada uma dessas fases, sob a perspectiva de analise do campo da gestéo

da informacéo.
4.5.1 Obtengéo da informagéo

O fundamento ‘obtencdo da informagao’ considera o imbricamento da fase
de identificacdo dos requisitos e necessidades informacionais com a fase de
obtencao da informacgao.

Este fundamento inclui os procedimentos de formalizagdo da necessidade
de informacédo e as agdes que ocorrem para viabilizar a coleta ou aquisicdo das
informagdes imprescindiveis a realizagdo das atividades dos processos, com base
na especificacdo dos requisitos e das exigéncias de informagao. Assim, influencia
positivamente o desempenho de todo o processo, pois a garantia de obtencao da
informacédo requerida evita os problemas verificados no contexto pré-Lean, que

decorrem de informacdes incorretas ou incompletas (Figura 28).

FIGURA 28 — PROBLEMAS EVITADOS PELA OBTENGAO DA INFORMAGAO REQUERIDA
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.
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Com a aplicagédo do Lean Office, a capacidade de prever e gerenciar as
necessidades informacionais (INOMATA; ARAUJO; VARVAKIS, 2015) é
desenvolvida e consiste em uma melhoria no fluxo de informagdo que aproxima o
desenvolvimento das fases de identificacdo dos requisitos e necessidades
informacionais e de obtencao da informacgao.

Nesse sentido, a padronizagdo dos instrumentos de coleta de dados e
informacgdes (TURATI, 2007; SILVA, André, 2011; CARDOSO, 2014; CAVAGLIERI,
2015) é uma iniciativa do Lean Office que especifica e padroniza as necessidades e
requisitos de informacdo para o funcionamento dos processos. Com isso, a
padronizagao do processo de trabalho e do escritério propiciada pelo Lean Office
(BORDIN DANIELSSON, 2013) agiliza os processos empresariais, pois as
necessidades e requisitos informacionais encontram-se previamente especificados e
as atividades de obtengao da informagao podem ser imediatamente realizadas.

O Lean Office enfatiza a importancia da obtencdo das informacoes
requeridas para a execugao das atividades (HULS, 2005; CRUZ, 2012), que devem
estar completas e livres de erros, evitando a coleta ou aquisigao de informacdes em
excesso ou insuficientes.

Assim, a definicdo de procedimentos, a padronizagcdo dos instrumentos de
coleta de informacdes e os mecanismos de validagado de informacdes sao fatores

que contribuem para o éxito da obtencgao de informacgdes.

4.5.2 Qualidade da informagao

A ‘qualidade da informagao’ é o fundamento que contribui para aumentar o
rigor na realizacdo das atividades dos processos empresariais e implica em acgdes
que visam assegurar a veracidade das informagdes (BARROS, 2013), corrigir dados
e informacgdes contidas em sistemas de informagao (CRUZ, 2012) e validar conteudo
de documentos (CRUZ, 2012; CRUZ, 2015; ROSSITI, 2015).

Essas ag¢gdes contribuem para evitar os desperdicios de tratamento de
informacbdes erradas e imprecisas e, consequentemente, a disseminacdo de
documentos com dados incorretos ou imprecisos (McMANUS, 2005; HICKS, 2007;
TAPPING; SHUKER, 2010).

As caracteristicas do Lean Thinking se relacionam com os critérios de
qualidade da informacdo (GREEF; FREITAS, 2012) e, também, os fluxos de
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informacao tém a fungdo de disponibilizar informagées com qualidade (INOMATA,;
ARAUJO; VARVAKIS, 2015).

Nesse sentido, nos escritérios prepondera a criacdo de informacdes, que
consistem no principal elemento do resultado final de seus processos, ou seja, a
informacdo € o ‘valor’ entregue aos clientes dos processos organizacionais. A
aplicacao do principio ‘perfeicdo’ induz a melhoria continua tanto dos fluxos de
processos como dos fluxos de informagédo, para cada vez mais gerar, tratar e
disseminar informagdes de qualidade. Assim, este fundamento também influencia
positivamente o desempenho de todos 0s processos empresariais, e contribui para a

melhoria dos fluxos de informagao.
4.5.3 Organizagdo da informagao

O fundamento ‘organizacdo da informagao’ abrange as ac¢des destinadas a
racionalizacao dos sistemas de arquivamento fisico e eletrénico (BUZBY et al., 2002;
MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012; CRUZ, 2012; CAVAGLIERI, 2015; CRUZ,
2015; MONTEIRO et al., 2015; ROSSITI, 2015), bem como a definigdo de diretrizes
que propiciam a organizagdo e o compartiihamento da informagédo (HULS, 2005;
SNYDER; PAULSON; McGRATH, 2005; AQUERE; DINIS-CARVALHO; LIMA, 2013;
MONTEIRO et al., 2015; ROSSITI, 2015).

A organizacao da informacgao que circula nos fluxos informacionais, dentre
outros elementos, torna efetivo o acesso, a apropriagdo e o uso da informacéao
(VALENTIM, 2013). No contexto pds-Lean, as acbes ja mencionadas contribuem
para facilitar o acesso as informacdes e o uso dos sistemas de informacgao, e,

também, assegurar a eficiéncia dos fluxos de informagao.
4.5.4 Acesso a informagdo

O ‘acesso a informagao’ consiste em um fundamento que congrega varias
medidas que sao implementadas no contexto pés-Lean, conforme mostrado na
Figura 29.

As medidas que facilitam o acesso as informacdes implicam na melhoria dos
procedimentos relacionados a sua organizagdo (HULS, 2005; SNYDER; PAULSON;
McGRATH, 2005; AQUERE; DINIS-CARVALHO; LIMA, 2013; MONTEIRO et al.,
2015; ROSSITI, 2015); na criagdo de pontos que possibilitem o acesso (DE PAOLI,
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ANDRADE, LUCATO, 2014), pois, em muitas situacdes, a informacgao existe e esta
armazenada em locais e formatos que impedem a sua recuperagdo; no uso de
plataformas colaborativas (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012), que abrange a
disponibilizagcado de recursos de TICs que viabilizam a colaboragao, interatividade e
compartilhamento das informagdes; e na propagacdo da gestdo a vista das
informagdes (DE PAOLI, ANDRADE, LUCATO, 2014), que é uma das alternativas
para estabelecer pontos de acesso a informacdo e dissemina-la para toda a

organizagao.

FIGURA 29 — ACESSO A INFORMAGAO NO CONTEXTO POS-LEAN
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.

O fundamento ‘Acesso a informacao’ € a contramedida do Lean Office para
resolver o problema da restricdo de acesso as informagdes (CRUZ, 2012; BRITO,
2013), que prejudica a obtengdo das informagdes para os processos empresariais
tanto nos documentos organizacionais como nos sistemas de informagao. A falta de
acesso as informacdes € um dos desperdicios Lean associados aos fluxos de
informagdo (McMANUS, 2005) e ao processo de gestdo da informacdo (HICKS,
2007).
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Ainda, este fundamento influencia positivamente o desempenho de todos os
processos empresariais, ao contribuir para a remoc¢ao de barreiras para o fluxo de
dados e informagdes (CRUZ, 2012; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012).

455 Usodas TICs

O ‘uso das TICs’ é o fundamento que atenua a circulagao de documentos e
informacgdes em papel, estimula a maximizagao do uso de sistemas informatizados e
prioriza os fluxos de informagéo em meio eletrénico.

A maximizagdo do uso das TICs é um fator de melhoria dos processos,
etapas e tarefas que constituem os fluxos de informacdao (INOMATA; ARAUJO;
VARVAKIS, 2015).

Neste aspecto, o Lean Office atua para melhorar a realizacdo de atividades

nos sistemas de informagéo, conforme representado na Figura 30.

FIGURA 30 — REALIZAQAQ DE TRANSAGCOES EM SISTEMAS DE INFORMAGAO NO CONTEXTO
DE APLICACAO DO LEAN OFFICE
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.
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Apesar de haver a utilizacdo de sistemas de informacdo no contexto pré-
Lean, verificam-se varias situagdes que prejudicam a realizagdo de atividades ou
transagdes dos processos, tais como a falta de automatismos (SOUZA, 2012), falhas
e erros de processamento (CRUZ, 2012), baixa usabilidade (CRUZ, 2012; SOUZA,
2012), falta de integracdo (CRUZ, 2012; SABUR; SIMATUPANG, 2015) e a prépria
subutilizagao dos sistemas existentes (CRUZ, 2015).

O Lean Office atua nessas situagcbes por meio da implementacdo de
medidas que contribuem para maximizar o uso dos sistemas informatizados e,
consequentemente, melhorar o tratamento da informacdo. Constituem essas
medidas: desenvolver fungdes que promovem a produtividade (BUZBY et al., 2002;
CRUZ, 2012; SOUZA, 2012), integrar sistemas de informagdo (SNYDER;
PAULSON; McGRATH, 2005; SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010; ALBINO,
2011; SILVA, Maria, 2011; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012; SABUR;
SIMATUPANG, 2015), utilizar plataformas colaborativas e sistemas de workflow
(SILVA, André, 2011; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012; SOUZA, 2012; CRUZ,
2015; JEONG; YOON, 2016), permitir a personalizagdo de consultas e relatorios
(SILVA, André, 2011), automatizar a geracdo de relatérios (BUZBY et al., 2002;
HULS, 2005; SILVA, André, 2011; JEONG; YOON, 2016) e utilizar recursos visuais
(SILVA, Andre, 2011).

Desta forma, a maximizagédo da utilizagdo de sistemas informatizados e, de
forma mais ampla, o uso das TICs, dao o suporte tecnoldgico indispensavel para a
melhoria do desempenho dos processos empresariais, possibilitando a transferéncia
de informagdes em fluxos eletrénicos, a rapidez nas buscas informacionais, o
acesso a informagao e a minimizagao do uso do papel (BORDIN DANIELSON, 2013;
VALENTIM, 2013).

4.5.6 Oftimizagdo dos fluxos de informagao

A ‘otimizacdo dos fluxos de informagao’ consiste no fundamento que
estabelece a implementacdo de medidas para assegurar a eficiéncia e aumentar a
eficacia dos fluxos informacionais. Abrange também os esfor¢cos empreendidos para
a simplificagdo e eliminagcao de restrigdes nos fluxos, conforme representado na

Figura 31.
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FIGURA 31— OTIMIZAGAO DOS FLUXOS DE INFORMAGAO NO CONTEXTO POS-LEAN

contribul para

FONTE: Elaborada pelo autor (2018), com base nas fontes listadas no Apéndice C.

De acordo com Inomata, Araujo e Varvakis (2010), a eficiéncia se refere ao
correto funcionamento do processo inerente ao fluxo informacional, enquanto que a
eficacia ao alcance dos resultados esperados do fluxo informacional.

Os fluxos de informacédo possibilitam estabelecer todas as etapas do
processo de gestdo da informacdo nos contextos organizacionais (VITAL;
FLORIANI; VARVAKIS, 2010), que propicia as pessoas € organizagdes a
capacidade de acessar, processar e utilizar a informagéo de forma mais eficiente e
eficaz (DETLOR, 2010).
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Nesse sentido, Valentim (2013) ressalta a importadncia do processo de
gestdo da informacdo para tornar efetivo o acesso, apropriagdo e uso das
informagdes que circulam nos fluxos informacionais.

Assim, as iniciativas que tornam os fluxos de informagdo otimizados
resultam, consequentemente, no efetivo gerenciamento da informagcdo, que se
compde do proprio fluxo de informagao, das pessoas envolvidas e do uso otimizado
das fontes de informagéao (VITAL; FLORIANI; VARVAKIS, 2010).

Hicks (2007) afirma que a aplicagdo dos principios Lean na gestdo da
informacdo promove melhorias na obtencdo da informacdo e no desempenho da
infraestrutura dos sistemas de informacao.

A Figura 31 mostra que as medidas que contribuem para a eficiéncia dos
fluxos de informacdo decorrem principalmente de acgdes implementadas no
tratamento da informagdo, que estdo relacionadas a maximizagdo do uso dos
sistemas informatizados (BUZBY et al., 2002; TURATI, 2007; SILVA, André, 2011;
SOUZA, 2012; CAVAGLIERI, 2015), a disponibilizagdo de produtos de informagao
(BUZBY et al., 2002; HULS, 2005; SILVA, André, 2011; JEONG; YOON, 2016) e a
organizacao da informacao (SNYDER; PAULSON; McGRATH, 2005).

A disseminacdo de informagdes em meio eletrénico é outro fator que
contribui para a eficiéncia dos fluxos de informagdo, pois intensifica o
compartilhamento de informagdes no contexto organizacional por meio do uso de
redes compartilhadas (HULS, 2005; ALBINO, 2011), sistemas de informagao
(ALBINO, 2011; MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012; SILVA, André, 2011) intranets
(SILVA, André, 2011; JEONG; YOON, 2016) e escritorios virtuais (CRUZ, 2015).

As medidas que contribuem para a eficacia dos fluxos de informagao sao
provenientes de ag¢des direcionadas para garantir a obtengado (HULS, 2005; CRUZ,
2012) e a qualidade das informagdes (CRUZ, 2012; BARROS, 2013; CRUZ, 2015;
ROSSITI, 2015).

As demais medidas que viabilizam a eliminagao de restricdes e a otimizagao
dos fluxos de informagéo atuam diretamente no funcionamento dos préprios fluxos.

As acoOes destinadas a eliminagao de restricdes nos fluxos de informacgao se
referem ao tratamento de desperdicios associados aos escritérios e ao processo de
gestado da informagao (MCMANUS, 2005; HICKS, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010),
de modo a torna-los mais eficientes e eficazes. Nesse sentido, essas acdes

englobam intervengdes no arranjo de equipes, coordenagéao e tarefas para reduzir o
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esforco de transferéncia de informagdées (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012),
medidas para reduzir o tempo de espera por informagdées (GARRETT; LEE, 2011;
ROSSITI, 2015), redugao de etapas nos processos (TURATI, 2007), diminuicdo da
circulagdao de documentos entre os setores da organizagdo (CAVAGLIERI, 2015),
melhorias de leiaute do ambiente de trabalho (CRUZ, 2012) e reorganizagao do
processo de informacdo (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012).

A otimizacdo dos fluxos de informacdo se viabiliza pela aplicacdo de
modelos efetivos para mapear, prospectar, filtrar, tratar e disponibilizar informagdes
para o uso racional e eficiente (LOPES; VALENTIM, 2010).

No contexto pds-Lean, as principais medidas que otimizam os fluxos
informacionais consistem no desenvolvimento de sistemas de informagéao integrados
(MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012), uso de sistemas visuais para gestdo dos
fluxos dos processos (ALMEIDA, 2009); diminuicdo da tramitacdo fisica de
documentos (TURATI, 2007, CARDOSO, 2014), facilitagcdo da comunicagao (CRUZ,
2012) e simplificagdo dos fluxos (MARZOUK; BAKRY; EL-SAID, 2012).

4.5.7 Categoria nucleo da gestao da informagéo no contexto pés-Lean

Os seis fundamentos, anteriormente apresentados, sao interdependentes,
sendo que ha uma convergéncia dos cinco primeiros fundamentos em direcao a
busca pela otimizacao dos fluxos de informacao.

Entdo, como resultado final da analise dos dados, propbe-se para
representar a categoria nucleo o fundamento ‘Otimizacéo dos fluxos de informagéao’,
dada a constatacédo de que todos os demais fundamentos estao a ele relacionados e
que esta categoria € a que elucida apropriadamente todos os efeitos das
intervengdes do Lean Office na gestao da informagdo em processos empresariais.

O Lean Office atua tanto nos processos como nos fluxos de informacao
(GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012), e a dindmica desses fluxos determina as
acgdes organizacionais, visto que os processos e os fluxos de informagdo sao
indissociaveis (SANTOS; VALENTIM, 2014).

A compreensdo da dinamica dos fluxos de informagdo torna possivel
caracterizar um processo simples e enxuto, definir melhorias continuas e antever o
seu funcionamento em termos da eficiéncia e eficacia (INOMATA; ARAUJO;
VARVAKIS, 2015).
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Todos os fundamentos que representam as acbes e eventos pertinentes a
gestdo da informacdo no contexto poés-Lean se referem aos componentes de
melhoria dos processos, etapas e tarefas que constituem o fluxo de informacéo,
listados por Inomata, Araujo e Varvakis (2015).

A Figura 32 apresenta o diagrama que demonstra a categoria nucleo e as

respectivas relagdes com os demais fundamentos.

FIGURA 32 — DIAGRAMA DA CATEGORIA NUCLEO DA GESTAO DA INFORMAGAO NO
CONTEXTO POS-LEAN
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FONTE: Elaborada pelo autor (2018).

De modo geral, nos contextos de aplicacdo do Lean Office, as informacdes

em processos empresariais sédo gerenciadas em uma estrutura que privilegia
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permanentemente a busca pela otimizagcdo do fluxo de informacdo, que é
proporcionada pela obteng¢ao, qualidade e organizagao da informacgao, pelo acesso a
informacgéo e pelo uso das TICs.

Este direcionamento decorre dos principios da filosofia Lean, que estabelece
a eliminagdo de desperdicios e a implantagdo de melhorias continuas como os
meios que viabilizam o alcance de melhores niveis de qualidade, eficiéncia e
produtividade.

O Lean Office estabelece que os mecanismos de obtencao da informacéao
devem propiciar a coleta ou aquisicao das informagdes imprescindiveis a realizagcao
das atividades dos processos, que estejam corretas e completas, tendo como base a
especificacdo dos requisitos e das exigéncias de informacdo. A qualidade da
informagdo abrange medidas que asseguram a veracidade das informagbes e
aumentam o rigor na realizagdo das atividades. A organizacdo da informacéao
estabelece diretrizes para o armazenamento e compartilhamento da informagao, que
contribuem para facilitar o acesso as informagdes e o uso dos sistemas de
informacéo. O uso das TICs atenua a circulagao de documentos e informacdes em
papel, maximiza o uso de sistemas informatizados e prioriza os fluxos de informagao

em meio eletronico.

4.6 SINTESE DOS RESULTADOS

O corpus de pesquisa foi constituido por 35 documentos que discorrem
sobre casos de aplicagao do Lean Office, ocorridos entre os anos de 2002 a 2017,
principalmente nas areas da construcgao civil e da industria.

A coleta e analise dos dados foi estruturada a partir da prévia definicao de
agrupamentos referentes ao fluxo de informagéo e as fases do processo de gestéo
da informacéo (requisitos, obtengdo, armazenamento, tratamento e disseminagao da
informacgao), tanto para o contexto pré-Lean como o contexto pés-Lean.

Ao todo foram definidos 95 conceitos mediante o uso da estratégia de
codificagdo do método da TFD, que posteriormente foram organizados em 34
categorias de analise.

A investigacdo dos indicadores representativos dos conceitos pertinentes a
gestao da informacéao propiciou listar as principais condi¢ées que a caracterizam no
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funcionamento dos processos empresariais, antes e apdés a aplicagcdo do Lean

Office, que estao relacionadas no Quadro 17.

QUADRO 17 — SINTESE DAS CONDIGOES QUE CARACTERIZAM A GESTAO DA INFORMAGAO

NOS CONTEXTOS DE APLICAGAO DO LEAN OFFICE

Contexto pré-Lean

Contexto pés-Lean

a) énfase no uso de papel em todas as fases
do processo de gestao da informacgao;

b) tramitagdo de documentos e informagdes
em fluxos manuais;

C) propagacéo e replicagédo de cépias de

a) eliminagéo ou redugéo do uso de papel;

b) tramitacdo de documentos e informacgdes
em fluxos eletrénicos;

c) eliminagao de barreiras e interrupgdes nos
fluxos de informacao;

documentos; d) otimizagéo dos fluxos de informacao;

d) excesso de documentos e informagdes; D - -
e) utilizagao de formularios eletrbnicos para a
e) existéncia de informagdes incorretas, obtencao da informacao;

incompletas, imprecisas ou duplicadas; L : a
P P P f) utilizagdo de e-mail para transferéncia de
f) interrupcao no fluxo do processo ocasionada | documentos e informagoes;

pela indisponibilidade de informacdes; ce . .
g) facilitacado do acesso as informagoes;

g) elaboraggo e dlvulgagao de documentos h) foco na qualidade da informagso;

com dados incorretos;

h) retrabalho decorrente da baixa qualidade 1) compartilhamento de informagoes;

das informacdes; j) disseminagé&o de informagdes em formato

. . ~ eletrénico;

i) refluxos de informagéo; ’

. - . ~ k) organizaca rquivamen

j) restricdo de acesso as informacgoes; ) orga agao_do arquivame to de
documentos e informagoes;

k) baixa utilizagdo de sistemas informatizados. 1) utilizagdo de bancos de dados;

m) maximizagao da utilizagdo de sistemas
informatizados.

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

Em termos das fases do processo de gestdo da informagdo, foram
constatados os aspectos centrais para ambos os contextos, representados pelas
categorias de analise, conforme mostrado no Quadro 18.

Dentre as categorias que foram definidas na analise do contexto pré-Lean,
as mais significativas foram: ‘Baixo desempenho das atividades’ e ‘Sistemas
baseados em papel. No contexto pods-Lean, foram destacadas as seguintes
categorias: ‘Obter toda a informacgéao requerida’, ‘Facilitar o acesso as informacgdes’,
‘Organizar a informagao’, ‘Garantir a qualidade da informagao’, ‘Maximizar a

utilizacdo de sistemas informatizados’ e ‘“Tornar efetivo o fluxo de informacgao’.
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QUADRO 18 — RELACAO DAS CATEGORIAS DE ANALISE DA GESTAO DA INFORMAGAO NOS
CONTEXTOS DE APLICACAO DO LEAN OFFICE

da Informacgao

Grupo Categorias
P Contexto pré-Lean Contexto pés-Lean
01 Necessidade de informacao Identificar a necessidade de
Requisitos de informacao
Informacgao
Coleta de informacoes Obter toda a informacao requerida
02~ Informacdes insuficientes Coletar informaces do solicitante
Obtencéo da nf = Padroni leta de inf ~
Informagso nformagdes em excesso adronizar a coleta de informagbes
- Validar as informacodes coletadas
Informacgdes de dificil acesso Facilitar o acesso as informacdes
03 Excesso de papel Racionalizar o arquivamento fisico
Armazenamento

Arquivos eletronicos

Racionalizar o arquivamento
eletrbnico

Baixa qualidade dos dados e
informacgdes

Garantir a qualidade da informacao

Baixo desempenho das atividades

Organizar a informagéao

Disseminacao
da Informacgao

04
Tratamento da | Sistemas baseados em papel Disponibilizar produtos de informagao
Informagéo Sistemas informatizados Maximizar a utilizacdo de sistemas
informatizados
- Gerir as informacgdes visualmente
05 Divulgagao da informacgao Maximizar a disseminagao de

informacdes em meio eletrénico

Disseminacgao de informagdes
incorretas

Fluxo manual

Maximizar o uso das TICs

06 Recirculagéo da informacgéao Simplificar o fluxo de informagao
Fluxo de Restrigdes no fluxo Eliminar restrigdes no fluxo de
Informagao informacao

Tornar efetivo o fluxo de informacéao

FONTE: Elaborado pelo autor (2018).

O resultado final da analise das categorias do contexto pds-Lean
demonstrou que a gestao da informagéo em processos empresariais se estrutura em
seis fundamentos, que s&o: (1) Obtencdo da informagdo; (2) Qualidade da
informacgao; (3) Organizagao da informacgao; (4) Acesso a informacgao; (5) Uso das
TICs; e (6) Otimizagéo do fluxo de informacao.

Dentre estes fundamentos, propds-se para representar a categoria nucleo o
fundamento ‘Otimizacao dos fluxos de informacao’, dada a constatacédo de que todos
os demais fundamentos estao a ele relacionados. Ainda, que esta categoria € a que
elucida apropriadamente todos os efeitos das intervengdes do Lean Office na gestéo

da informac&o em processos empresariais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo geral “analisar a abordagem da gestdo da
informagcdo em processos empresariais no ambito da pesquisa cientifica sobre a
aplicacao do Lean Office”. Para cumprir este objetivo foi desenvolvida uma pesquisa
descritiva, tedrica, com abordagem qualitativa, utilizando-se a estratégia de
codificacdo do método da TFD para a realizagdo da coleta e analise dos dados,
conforme a perspectiva de Strauss e Corbin (1998). A amostragem foi composta por
estudos empiricos sobre a aplicagdo do Lean Office, obtidos nos portais IBICT-
BDTD, Periddicos Capes, EbscoHost e ProQuest, e nas bases de dados Scopus,
Emerald Insight e Web of Science.

A questao inicial de pesquisa foi: “Como é a abordagem da gestdo da
informacdo em processos empresariais no ambito da pesquisa cientifica sobre a
aplicacéo do Lean Office?” A partir desta questao foram definidos o objetivo geral, ja
mencionado, e 0s seguintes objetivos especificos: i) selecionar o corpus de
pesquisa, para a coleta e analise de dados, em bases de dados cientificas, por meio
de levantamento de artigos, teses e dissertagdes que relatam pesquisas empiricas
sobre a aplicagdo do Lean Office; ii) investigar os indicadores representativos de
conceitos pertinentes a gestdo da informagdo nos documentos do corpus de
pesquisa; iii) definir os conceitos pertinentes a gestdo da informagéo nos contextos
anterior e posterior a aplicagao do Lean Office; e iv) estabelecer as relagdes entre os
conceitos acerca da gestao da informacao em processos empresariais, no ambito da
pesquisa cientifica sobre a aplicacdo do Lean Office.

A selecado do corpus de pesquisa foi realizada por meio da aplicagao do
método PRISMA (MOHER et al.,2009), que resultou na inclusdo de 35 documentos
para o processo de coleta e analise de dados, cuja relagdo completa dos estudos
encontra-se no Apéndice C.

A investigacado dos indicadores representativos de conceitos pertinentes a
gestdo da informacao, nos documentos do corpus de pesquisa, foi realizada por
meio da leitura dos documentos e do desenvolvimento das codificacbes aberta e
axial, conforme o método da TFD. Estes procedimentos possibilitaram a criacdo das
relagdes dos indicadores, conceitos e categorias, bem como a elaboragdo de um

quadro analitico para a representagcdo dos eventos, acbes e interacbes que
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caracterizam a gestdo da informagado em processos empresariais, nos contextos de
aplicagao do Lean Office.

A definicdo dos conceitos pertinentes a gestdo da informagéo nos contextos
anterior e posterior a aplicagdo do Lean Office possibilitou estabelecer comparacdes
entre os conceitos e identificar as suas variagdes antes e apds a implementacgéo do
Lean Office, contribuindo para o desenvolvimento da analise dos dados.

O estabelecimento das relagbes entre os conceitos acerca da gestdo da
informacdo em processos empresariais, no ambito da pesquisa cientifica sobre a
aplicacao do Lean Office, resultou na construgcao de seis diagramas que explicitam
essas relagdes. Adicionalmente, foi desenvolvida a codificagao seletiva que resultou
na categoria nucleo ‘Otimizagdo do fluxo de informagao’, de forma a representar a
consolidagdo das intervengdes do Lean Office na gestdo da informagdo em
processos empresariais.

Assim, o resultado final desta pesquisa apresenta a proposi¢cao de que, no
ambito da pesquisa cientifica sobre a aplicagdo do Lean Office, as informagdes em
processos empresariais sao gerenciadas em uma estrutura que privilegia
permanentemente a busca pela otimizacdo do fluxo de informacdo, que é
alavancada pela implementacédo de a¢des que visam garantir a obtengao, qualidade
e organizacao da informagao, o acesso a informagédo e maximizar o uso das TICs.

Portanto, considera-se que o objetivo geral desta pesquisa foi alcangado,
tendo em vista que os resultados obtidos na analise dos dados possibilitaram a
elaboragcdo de uma proposicao de resposta para a questdo de pesquisa, que
apresenta os fundamentos decorrentes da aplicacdo do Lean Office na gestdo da
informac&o em processos empresariais.

A pesquisa contribui para o campo da gestdo da informagdo na medida em
que explora e descreve um rol de conceitos relacionados ao processo de
gerenciamento da informagao (vide Apéndice D), que foi construido a partir de
pesquisas que, em sua maioria, foram desenvolvidas em outros campos. Dessa
forma, corrobora a natureza interdisciplinar da gestdo da informacéo e suscita que
0s pesquisadores desta area devem investiga-la nos mais variados contextos e se
colocar na posicao de vanguarda no que se refere a proposigcao de teorias,
conceitos, abordagens ou modelos da gestao da informacéo.

Ademais, a pesquisa também contribui para mostrar que o profissional de

gestdo da informacédo tem o potencial de desempenhar um papel relevante na
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analise e revisdao de processos empresariais, como a que ocorre nos contextos de
aplicacao do Lean Office, e contribuir para a obtengao de melhores resultados, pois
apresenta uma perspectiva diferenciada no que tange as variaveis do processo de
gestao da informacao.

Em relagdo ao método aplicado, avalia-se que a estratégia de codificagao da
TFD foi proficua no sentido de nao exigir uma predefinicido de categorias para a
analise dos dados, possibilitando uma maior abertura para a nomeacdo dos
conceitos e o desenvolvimento de categorias a partir dos dados coletados.

Todavia, este processo de fragmentagdao e posterior recomposicdo dos
dados, em categorias que emergem dos proprios resultados parciais da analise,
exige do pesquisador a capacidade de abstrair conceitos e ideias em diregdo a
compreensao do fenébmeno estudado.

Nesta trajetoria, verificou-se o risco de desvio da questdo e objetivos da
pesquisa e perda do rigor metodologico. Por isso, a definicdo prévia dos
agrupamentos de analise foi um recurso adotado que minimizou esse risco, visto
que, para toda descoberta e nomeagéao de conceitos e categorias, buscou-se atribuir
os respectivos agrupamentos em relagéo ao contexto de aplicagado do Lean Office e
as fases do processo de gestao da informacao.

Outro aspecto em relacado a aplicagao de estratégias do método da TFD é
que a coleta e analise dos dados, nesta pesquisa, foi realizada apenas em
documentos. A opgao proporcionou ao pesquisador o acesso a dados e informagdes
que foram previamente tratados e sintetizados pelos autores de cada um dos
estudos analisados. Esta caracteristica restringiu o alcance da analise realizada
nesta pesquisa, pois a mesma se fundamentou somente nos resultados que foram
publicados em cada um dos documentos, com base nos relatos dos pesquisadores e
em seus estudos. Com base na experiéncia adquirida nesta pesquisa, considera-se
que, na utilizagado de estratégias do método da TFD, a analise documental € mais
produtiva quando associada a outros instrumentos de coleta de dados, como a
entrevista e a observagao.

Em fungdo desta pesquisa consistir em um estudo tedrico, baseado em
documentos que relatam uma diversidade de experiéncias sobre o Lean Office, em
campos de aplicagao distintos da gestado da informagao, considera-se que ha uma
limitacdo deste estudo em relagdo a acuracia dos indicadores que foram atribuidos

aos conceitos pertinentes a gestao da informagao.
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Por esta razado, como sugestao para trabalho futuro, propde-se a realizagéo
de uma pesquisa de campo para validar a lista de indicadores e conceitos
pertinentes a gestdo da informagdo, bem como das categorias de analise, nas
empresas e organizagdes que constituiram o ambiente de pesquisa dos estudos que
foram analisados neste trabalho.

Considerando ainda que existem muitos outros aspectos dos contextos de
aplicagado da filosofia Lean, relacionados aos propésitos da linha de pesquisa
‘Informagédo, Conhecimento e Estratégia’ do Programa de Pds-Graduagdo em
Ciéncia, Gestao e Tecnologia da Informacdo, da Universidade Federal do Parana,
recomenda-se a realizagdo de novas pesquisas de modo a contribuir para a
ampliagdo das analises e discussdes do referido tema no campo da gestdo da
informacgéo:

a) propor um modelo de gestdo da informagao baseado nos principios do

Lean Thinking,

b) propor um método para avaliagdo da maturidade da gestdo da

informagao, com base na aplicagéo dos principios do Lean Thinking;

c) elaborar um método para avaliacdo da efetividade dos fluxos de

informagao nos contextos de aplicagcédo dos principios do Lean Thinking;

d) analisar os efeitos da filosofia Lean na gestdo do conhecimento

organizacional;

e) identificar oportunidades e tendéncias sobre aproximagdes tedricas e

praticas do Lean Office e Lean Information.
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Aplicacdo do Lean Office na acgao Suprimentos
Unidade de Suprimentos de uma
Empresa Construtora
D30 2016 | BELAYUTHAM, Sheila Clean—lean administrative Artigo Journal of Estudo de Malasia Inglés Construgao Procedimentos
GONZALEZ, Vicente A. processes: a case study on Cleaner Caso Administrativos
YIU, Tak W. sediment pollution during Production
construction
D31 2016 | CALSAVARA, Nelson A. Aplicacdo do pensamento Lean Artigo Gepros: Pesquisa- Brasil Portugués | Setor Concepgéo e
Office e mapeamento do fluxo de Gestado da acao Financeiro Desenvolvimento
valor no processo de concepgao Produgéo, de Projetos
de unidades bancarias de uma Operagdes e
empresa do setor financeiro Sistemas
D32 2016 | JEONG, Bong K. Improving IT process management | Artigo Journal of Estudo de Estados Inglés Tecnologia Gestéo de Tl
YOON, Tom E. through value stream mapping Information Caso Unidos da
approach: a case study Systems and Informacgao
Technology
Management
D33 2016 | CARVALHO, Jonison B. Melhoria de processos na gestao Dissertacao - Estudo de Brasil Portugués | Saude Procedimentos
de recursos Publicos: uma Caso Administrativos

aplicagéo de conceitos do lean
office no hospital Militar de area
de Manaus
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Cod. | Ano | Autor(es) Titulo LIECES Periédico IRES d? Pa_ls 59 Idioma Area Processo
Documento Pesquisa Origem
D34 2016 | SOUZA, Virley L. Lean thinking: proposta para Tese - Pesquisa- Brasil Portugués | Construgéo Contratagao/
melhoria das praticas de gestéo acgao Suprimentos
em licitagbes de obras publicas
D35 2017 | CARNEIRO, Camilla J. M. et | Proposta de uso do Lean Office na | Artigo Espacios Estudo de Brasil Portugués | Setor Procedimentos
al. redugéo do tempo de atendimento caso Publico Administrativos

na analise de projetos das
industrias do polo industrial de
Manaus
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APENDICE D - LISTA DE CONCEITOS E INDICADORES

N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
C01 | Acessar facilmente a Capacidade de acessar, de forma rapida e simples, as Acesso facilitado aos documentos e Snyder, Paulson e McGrath (2005)
informagéo informagdes necessarias para o desempenho dos processos informagdes nos sistemas de informagéao ) X
empresariais. Silva, André (2011)
Acesso facilitado as informagdes apos a Monteiro et al. (2015)
organizacao do ambiente organizacional
Acesso facilitado as informacdes devido a Aquere, Dinis-Carvalho e Lima (2013)
inexisténcia de obstaculos fisicos no leiaute do
local de trabalho
Criagéo de técnicas de arquivamento que Cavaglieri (2015)
facilitam a recuperagao da informagao
C02 | Acumular documentos Retengéo de cdpias ou originais de documentos em papel Excesso de documentos acumulados no Turati (2007)
impressos durante o desempenho dos processos empresariais. Conforme ambiente de trabalho
Tapping e Shuker (2010), o acumulo de arquivos e documentos
desnecessarios nos escritorios esta relacionado com o Excesso de papelada no desempenho dos Garrett e Lee (2011)
desperdicio de estoque (armazenamento). processos
C03 | Agir sem o beneficio da Acgao de desempenhar atividades com base em informagdes Documentos incompletos Souza (2012)
informagéo completa incompletas ou imprecisas. — .
Informagdes incompletas em sistemas Snyder, Paulson e McGrath (2005)
baseados no uso do papel
Inicio das atividades do processo sem todas Albino (2011)
as informagdes necessarias
C04 | Anexar documentos em Armazenamento de documentos eletrénicos (cépias Incluséo de arquivos eletronicos de Cruz (2015)
sistemas informatizados digitalizadas de documentos fisicos ou arquivos eletronicos) nos | documentos no sistema ERP
sistemas de informagéo, auxiliando na rastreabilidade dos
documentos utilizados no desempenho dos processos
empresariais.
C05 | Armazenar as informagdes Armazenamento de informagdes por meio do uso de banco de Uso de banco de dados Buzby et al. (2002)
em banco de dados dados. Neste caso, trata-se do armazenamento das informacdes
estruturadas e de cunho transacional nos repositorios das
organizagées (DETLOR, 2010).
C06 | Armazenar informagdes em Armazenamento de informagdes em formato digital, ou arquivos | Arquivamento de documentos em formatos Cardoso (2014)

meio eletrénico

eletrénicos, que abrange tanto as informagdes estruturadas
como as informagdes ndo estruturadas contidas em diversos
tipos de documentos, relatérios e e-mails (DETLOR, 2010).

fisico e eletrénico

Disponibilizagdo de dados em sistemas de
informacgao para operacionalizagédo dos
processos

Albino (2011)
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N° Conceito Definicao Indicadores Referéncias (Corpus)
Uso de banco de dados Garrett e Lee (2011)
C07 | Armazenar informagdes em Armazenamento de informagdes em formato fisico, ou arquivos Arquivamento de documentos em pastas de Albino (2011)
meio fisico em papel. arquivos
Arquivamento de documentos em formatos Cardoso (2014)
fisico e eletrénico
C08 | Assegurar a eficiéncia do Representa o evento de implementagdo de medidas que Desenvolvimento de sistemas de informacgao Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
fluxo de informacgao asseguram a eficiéncia dos fluxos de informagéo dos processos integrados
empresariais. Essas medidas, no escopo da gestéo da — - - —
informagcao, propiciam a capacidade de acessar, processar e Implantag&o de um sistema de informagdo na | Souza (2012)
utilizar a informagao de forma mais eficiente e efetiva (DETLOR, | Web com regras de validac&o para insercdo
2010). Conforme Beal (2008), a forma de lidar com a informacéo | das informagdes
impacta a qualidade do fluxo informacional nas organizagdes. Melhoria da comunicagéo entre setores da Aquere, Dinis-Carvalho e Lima (2013)
empresa
Uso de banco de dados Turati (2007)
C09 | Assegurar a obtengéo da Conjunto de agdes que visam assegurar a obtengéo de todas as | Repeticdo de atividades no desempenho do Huls (2005)
informagéo requerida informag6es necessarias para a realizagao das atividades dos processo
processos empresariais. Conforme Choo (2003) e Beal (2008), . — _
destaca-se a importancia da selegéo ou definicio das fontes de | USO de check-lists para verificar a obtengdo de | Cruz (2012)
informac&o que sao utilizadas pelas organizagdes na etapa de todos os dados e informagGes
obtengéo da informagéo.
C10 | Assegurar a veracidade das Acao de garantir os requisitos de qualidade das informacdes Procedimentos para garantir a veracidade de Barros (2013)
informagdes que sao utilizadas e disponibilizadas pelos processos documentos e informagdes
empresariais.
C11 | Aumentar a eficacia do fluxo Representa o evento de implementagao de medidas para Especificagédo da informag&o necessaria para Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
de informacgao aumentar a eficacia dos fluxos de informagao dos processos o desempenho de cada atividade do processo
empresariais. A busca por um gerenciamento mais eficaz da
informagéo aperfeigoa o processo decisério das organizagdes
(McGEE; PRUSAK, 1994; BEUREN, 2000) e de suas
respectivas operac¢des (BEUREN, 2000; DETLOR, 2010),
propicia a criagdo de conhecimento ou inovagéo (KIRK, 1999).
C12 | Automatizar geragao de Caracteristica referente a predefinigdo de relatérios em sistemas | Desenvolvimento e uso de relatérios em Huls (2005)

relatérios

de informagéo para a utilizagdo no desempenho dos processos
empresariais. A automacéo da geracao de relatérios em
sistemas de informagao evita esforgos adicionais para a
elaboragéo dos produtos de informagao e contribui para
aumentar a produtividade da disseminagao de informagdes
contidas nos sistemas de informacéo.

sistemas de informacéo

Silva, André (2011)

Padronizagao e automagéao de check-lists

Jeong e Yoon (2016)

Uso de relatérios automatizados em sistemas
ERP

Buzby et al. (2002)
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Conceito

Definigao

Indicadores

Referéncias (Corpus)

C13 | Coletar apenas os dados e Acéo de coletar os dados e informagdes que séo estritamente Uso de formularios padronizados Cavaglieri (2015)
informagbes necessarias necessarias para o desempenho das atividades dos processos
empresariais, evitando assim o desperdicio relacionado ao
excesso de fluxo de informagdes que dificulta o desempenho
dos processos empresariais.
C14 | Coletar documentos e Acéo de coletar documentos e informagdes desnecessarias para | Uso de formularios padronizados Cavaglieri (2015)
informagbes em excesso o desempenho das atividades dos processos empresariais,
acarretando o desperdicio de superprodugéo proveniente do
excesso de documentos e informagdes (HICKS, 2007;
TAPPING; SHUKER, 2010).
C15 | Combinar o uso de recursos Situagdo em que ocorre o uso simultaneo de fluxos manuais e Sequenciamento de atividades dos processos | Albino (2011)
manuais e eletronicos eletrénicos para a circulagéo da informagéo, que aumenta a
complexidade dos fluxos de informag&o dos processos Gongalves et al. (2015)
empresariais.
C16 | Compartilhar a informagao Acéo de disponibilizar as informagdes para acesso e uso Adogao de escritérios virtuais para Cruz (2015)
compartilhado por todas as partes envolvidas no desempenho compartilhar a informacao
dos processos empresariais. Desenvolvimento de sistemas de informagao Albino (2011)
para compartilhar informagoes
Disponibilizagédo de informagdes em intranets Silva, André (2011)
ou plataformas colaborativas Jeong e Yoon (2016)
Disponibilizagdo e compartilhamento da Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
informagao assim que for criada ou adquirida
Disponibilizagao/distribuigdo de informagdes Huls (2005)
para os membros das equipes de trabalho Aquere, Dinis-Carvalho e Lima (2013)
Padronizagéo e automagéo de check-lists Jeong e Yoon (2016)
Uso de redes de informagao compartilhadas Huls (2005)
Albino (2011)
Variedade de opgdes de consultas de dados e | Silva, André (2011)
informacgdes nos sistemas de informacéo
Desenvolvimento de sistemas de informagéo Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
integrados
C17 | Compartilhar arquivos Agao de compartilhar arquivos digitais por meio de uma Criagéo de arquivos compartilhados Huls (2005)
infraestrutura de sistemas de informagao. . - - — -
Troca continua de informagdes entre membros | Aquere, Dinis-Carvalho e Lima (2013)
das equipes de trabalho
C18 | Constatar falta ou extravio de Representa o evento em que o desempenho das atividades dos | Conferéncia de informagdes e documentos Cardoso (2014)

documentos

processos empresariais € prejudicado pela falta ou extravio de
documentos.

Extravio de documentagao

Silva, André (2011)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
C19 | Corrigir dados e informagdes Acéo corretiva para eliminar os erros de dados ou informagdes Conferéncia de planilhas Souza (2012)
que séo utilizadas no desempenho dos processos empresariais. — — - — .
Conforme Hicks 92007) e Tapping e Shuker (2010), trata-se de Existéncia da fungdo 'Analista de Pendéncias' Zaki (2009)
uma ag&o que caracteriza a existéncia do desperdicio de Existéncia de dados incorretos e informagdes | Cardoso (2014)
producéo defeituosa, com perdas de produtividade nos incompletas
processos empresariais.
C20 | Corrigir dados/informacdes Agao corretiva para eliminar os erros em dados ou informagdes Corregéao de informagdes em sistemas de Cruz (2012)
contidos em sistemas de contidas nos sistemas de informagéo. informagao
informagao
C21 | Criar pontos de acesso a Acéo de definir os locais onde as informagdes sdo acessadas Defini¢cdo do papel de 'concentrador de De Paoli, Andrade e Lucato (2014)
informagao pelas partes envolvidas no desempenho dos processos informagdes'
empresariais.
C22 | Criar refluxos Representa o evento em que ocorrem refluxos nos fluxos de Analise de documentos para verificar Rossiti (2015)
informagé&o, gerando a recirculagéo da informacéo no existéncia de erros ou inconsisténcias
desempenho dos processos empresariais. Existéncia de refluxo de informagdes entre Silva, Maria (2011)
setores da empresa De Paoli, Andrade e Lucato (2014)
Repeticao da digitalizagédo de documentos em | Rossiti (2015)
funcéo de informagdes faltantes
Repeti¢cao de tramitagao de documentos Brito (2013)
Vérios niveis de aprovacao de documentos Belayutham, Gonzalez e Yiu (2016)
C23 | Desenvolver fungdes de Representa o evento de aperfeicoamento dos sistemas de Desenvolvimento de funcionalidades em Buzby et al. (2002)
produtividade nos sistemas de | informagéo, com o desenvolvimento de recursos que aumentam | sistemas de informagao Souza (2012)
informagao a produtividade do desempenho dos processos empresariais.
C24 | Digitalizar documentos Acao de digitalizar documentos impressos para armazenamento | Digitalizagdo de informagdes para posterior Rossiti (2015)
e/ou transferéncia em formato digital. envio em fluxo eletrénico
C25 | Digitar dados de formularios Acéo de inserir nos sistemas de informagdes os dados que Digitagéo de dados contidos em documentos Silva, Maria (2011)
em papel ou documentos anteriormente foram coletados em formularios impressos, nos sistemas de informagao
caracterizando §|tuag:oes de retrabalho e de replicagdo de dados Digitagdo de dados contidos em formularios Zaki (2009)
dentro da organizacéo. ; . =
em papel nos sistemas de informagao
C26 | Distribuir documentos com Representa o evento em que os documentos gerados nas Encaminhamento de documentos incompletos | Cardoso (2014)
dados incorretos ou atividades dos processos empresariais sdo distribuidos com ou imprecisos
imprecisos dados incorretos ou imprecisos.
C27 | Distribuir planilhas Acao de disseminar a informagéo por meio do uso de planilhas Elaboragéo de planilhas de custos Cardoso (2014)

eletrénicas.

Elaboragéo e distribuicao de relatérios
financeiros

Cruz (2012)

Preparagéo e encaminhamento de relatorios

Albino (2011)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
técnicos
C28 | Distribuir relatérios Acéo de disseminar a informagéo por meio do uso de relatérios Elaboragéo e distribui¢cdo de relatério de Cardoso (2014)
impressos ou em formato digital. auditorias
Preparagéo e encaminhamento de relatorios Albino (2011)
técnicos
C29 | Duplicar a entrada de dados Agéo de realizar o registro dos mesmos dados por mais de uma Duplicagéo do registro de dados Buzby et al. (2002)
vez, criando duplicidades e redundancias de dados na
organizagao.
C30 | Elaborar documentos Representa o evento em que s&o elaborados documentos com Falhas no desempenho de atividades que Marzouk, Bakry e EI-Said (2012)
inconsistentes informagdes imprecisas, insuficientes, erradas ou de baixa resultam em documentos inconsistentes
qualidade, que potencializam a ocorréncia de problemas no
desempenho dos processos empresariais.
C31 Entender o fluxo de Representa o evento relativo a compreensao do funcionamento Elaboragédo do mapa do processo Monteiro et al. (2015)
informagao dos fluxos de informagado de um processo, que induz a
identificagéo de oportunidades de melhoria.
C32 | Entregar documentos "em Acéo de transferir a informagéo em formato fisico mediante o Deslocamento fisico do emissor para a Almeida (2009)
maos" (pessoalmente) contato presencial do emissor com o receptor da informagao. entrega da informagéo
Entrega 'em méaos' de documentos impressos Souza (2012)
Repasse de informagdes por contato verbal, Zaki (2009)
carta, e-mail ou fac-simile
C33 | Esperar por documentos e Representa o evento em que os processos empresariais sofrem | Atraso no desempenho do processo em Belayutham, Gonzalez e Yiu (2016)
informacgdes paralisagdes e atrasos em fungdo da falta das informagdes funcao de falhas na comunicagao
necessarias para a realizagao das atividades. _ _ .
Interrupgéo do processo em fungdo da espera | Monteiro et al. (2015)
por informacdes de outros setores
Interrupgao do processo em fungéo da revisdo | Chen e Cox (2012)
de informagdes pelos clientes
C34 | Estabelecer excesso de Caracteristica que representa o nivel de complexidade das Varios niveis de aprovagao de documentos Belayutham, Gonzalez e Yiu (2016)
burocracia regras e procedimentos pré-estabelecidos de um processo,
influenciando o desempenho dos fluxos de informagéo.
C35 | Evitar o uso do papel Acao de priorizar a disseminagdo de informagdes em meio Avaliagdo da necessidade de imprimir Huls (2005)
eletronico a fim de evitar o uso do papel. documentos ou e-mails
Coleta de informagdes por meio de telefone Cruz (2012)

Eliminacdo de documentos em papel

Snyder, Paulson e McGrath (2005)

Enfase no uso de e-mail

Buzby et al. (2002)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
Albino (2011)
Envio automatico de e-mail, a partir de Silva, André (2011)
sistemas de informagao, com link de
visualizagdo de documento
C36 | Formalizar a necessidade de Acao do cliente ou solicitante de um processo para efetivar a Recebimento de protocolo de solicitagéo de Carneiro et al. (2017)
informagéao sua demanda a partir da manifestagado e do registro da pedidos
necessidade de informagao. Em decorréncia desta agdo € que g e 2020 Gliente para envio de Albino (2011)
sdo identificados os requisitos e exigéncias para o pleno =
] documentagao formal
atendimento da demanda.
Abertura de dossié relativo a solicitagado do Albino (2011)
cliente
Protocolo das solicitagbes dos clientes Brito (2013)
Especificagdo da informagéo necessaria para Marzouk, Bakry e EI-Said (2012)
o desempenho de cada atividade do processo
Solicitagéo de pedidos para setores internos Rossiti (2015)
da organizagao
Solicitagéo de clientes Zaki (2009)
C37 | Implantar regras de validagdo Representa o evento em que séo especificadas e Preenchimento de formulario eletrénico pelo Silva, André (2011)
em formularios eletrénicos implementadas as regras de validacao e de integridade de solicitante
campos em formularios eletrénicos, visando aumentar a
confiabilidade da coleta de dados e informagdes.
C38 | Implementar tecnologias para Representa o evento relativo a implementagéo de tecnologias Uso de tecnologias para viabilizar a Marzouk, Bakry e EI-Said (2012)
melhorar continuamente para o aperfeicoamento dos fluxos de informag&o dos processos | eliminagao de desperdicios
empresariais.
C39 | Imprimir relatérios de Acéao de gerar copias impressas de relatérios que sao Extragao de relatérios em sistemas de Cruz (2012)
sistemas disponibilizados em sistemas de informacéo. informacgao
Impressao de documentos desnecessaria Cruz (2012)
C40 | Lidar com a indisponibilidade Representa o evento em que os dados ou informagdes Documentos desatualizados ou insuficientes Turati (2007)

de dados e informagdes

encontram-se indisponiveis, prejudicando o desempenho dos
processos empresariais.

Documentos inconsistentes

Cruz (2012)

Encerramento de atendimento ao cliente
devido a falta de informacéao disponivel

Piercy e Rich (2009)

Erros na entrada de dados nos sistemas de
informagéao

Kemmer et al. (2009)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
Falta de dados em sistemas de informagao Cruz (2012)
Falta de informagbes Huls (2005)
Almeida (2009)
Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
Restricao e escassez de dados sobre Turati (2007)
procedimentos de processos empresariais
C41 Lidar com dados e Representa o evento em que os dados ou informagoes Devolugao de documentos em fungéo da Turati (2007)
informagdes imprecisas ou disponiveis encontram-se erradas ou imprecisas, prejudicando o | imprecisdo dos dados
erradas desempenho dos processos empresariais. —
Documentos com erros Rossiti (2015)
Documentos desatualizados ou insuficientes Turati (2007)
Retrabalhos em atividades ocasionados por Brito (2013)
erros em documentos
Erros na entrada de dados nos sistemas de Kemmer et al. (2009)
informagéo
C42 | Lidar com falhas e erros nos Representa o evento em que a ocorréncia de falhas e erros nos Falhas de informagdes nos sistemas Cruz (2012)
sistemas de informagao sistemas de informacé&o prejudicam o desempenho dos — - - .
processos empresariais. Inconsisténcia de informagdes nos sistemas Cruz (2012)
de informagao
C43 | Manipular copias fisicas de Acéo de utilizar documentos em papel durante o desempenho Manipulagéo fisica de documentos Zaki (2009)
documentos das atividades de um processo. -
Transporte de documentos Sabur e Simatupang (2015)
C44 | Manter armazenamento Representa o evento em que é realizada a replicagao e retengdo | Armazenamento de documentos em locais Cruz (2012)
temporario de documentos de copias de documentos durante o desempenho das atividades | temporarios
dos processos empresariais, gerando o acumulo de . .
documentos. Uso de caixas de arquivos em papel Barros (2013)
C45 | Manter arquivos pessoais Acéo de armazenar arquivos eletrénicos em locais de acesso Existéncia de arquivos pessoais com acesso Turati (2007)
privativo, dificultando o compartilhamento de informagdes. restrito
C46 | Manter atualizadas Acao da organizagdo que objetiva manter atualizadas as Conferéncia de informagdes e documentos Snyder, Paulson e McGrath (2005)
informagdes do solicitante informagdes cadastrais dos clientes de seus processos.
C47 | Minimizar a duplicagdo de Acao de reduzir a duplicagéo de informagdes nos sistemas de Diminui¢do da duplicagdo de informagdes Marzouk, Bakry e El-Said (2012)

informagéao

arquivamento eletronico.
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C48 | Minimizar cépias de Acéo de reduzir o uso de papel para a circulagao de Uso de escaner para digitalizagéo de Cavaglieri (2015)
documentos informagdes pertinentes ao desempenho das atividades dos documentos
processos empresariais. - - -
Adogao de procedimentos para evitar a Cruz (2012)
propagacéao de copias de documentos
C49 | Minimizar pontos de registro Acéo de limitar os pontos de registro de informagdes no Minimizag&o da reconciliagdo de informagdes Almeida (2009)
de informagdes desempenho das atividades dos processos empresariais, com o . .
objetivo de centralizar a entrada e o0 armazenamento das Uso de banco de dados Silva, André (2011)
informagdes.
C50 | Ocorrer rupturas no fluxo de Representa o evento em que os fluxos de informagao sofrem Demora na validagdo de documentos ou Sabur e Simatupang (2015)
informagao interrupcdes, prejudicando o desempenho das atividades de um informagdes
processo empresarial. Demora para acessar informagdes recebidas Souza (2012)
em e-mail
Espera por informagdes Almeida (2009)
Zaki (2009)
Cruz (2012)
Cardoso (2014)
C51 | Organizar arquivos Representa o evento em que s&o definidos e implementados os Arquivos com documentos duplicados, Monteiro et al. (2015)
critérios de organizagdo da informagao, de modo a facilitar a desatualizados ou desnecessarios
!dentlflca.g:ao eoacessoa docymentos. e conteudos Defini¢éo de critérios de organizagéo de Rossiti (2015)
informacionais, nos formatos fisico e digital.
documentos
Perpepcgéao de que dados e informagdes sédo Monteiro et al. (2015)
bem organizados
C52 | Organizar o arquivamento de Representa o evento em que sé&o definidos e implementados os Definigéo de critérios para arquivamento de Rossiti (2015)
documentos critérios de organizagdo da informagao, de modo a facilitar a documentos
!dentlflca_g a0 eoacessoa docyr_nentos_ e contetdos Reducéo da desordem de arquivos Monteiro et al. (2015)
informacionais, nos formatos fisico e digital.
C53 | Organizar o arquivamento de Representa o evento em que sdo definidos os critérios de Uso de critérios para arquivamento de e-mails | Rossiti (2015)
e-mails organizagao do arquivamento de e-mails, tendo em vista o papel
significativo que o recurso de e-mail desempenha no andamento
das atividades dos processos empresariais.
C54 | Otimizar o fluxo de Representa o evento em que séo implementadas as Adogao de sistema visual de gestao das Almeida (2009)

informagdes

oportunidades de melhoria dos fluxos de informagao dos
processos empresariais.

informagdes do processo (Kanban)

Criagdo de documentos que reduzem o fluxo
de informagdes

Almeida (2009)
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N° Conceito Definicao Indicadores Referéncias (Corpus)
Criagéo de fluxos de informagéo e trabalho Barros (2013)
mais suaves
Desenvolvimento de sistemas de informacao Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
integrados
Diminuicéo da quantidade de informacgdes e Piercy e Rich (2009)
documentos recebidas
Diminuigéo da tramitacao fisica de Turati (2007)
documentos Cardoso (2014)
Facilitacdo da comunicagéo entre os setores Cruz (2012)
da organizacao
Simplificag&o do fluxo de informagdes Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
C55 | Padronizar instrumentos de Representa o evento em que sé&o definidos os padrées e os Preenchimento de formulario eletrénico pelo Silva, André (2011)
coleta de dados e procedimentos das atividades de coleta de dados e solicitante
informagdes informagoes. —
Uso de formularios em papel Cardoso (2014)
Uso de formularios padronizados Turati (2007)
Cavaglieri (2015)
C56 | Permitir a personalizagéo de Acéo de disponibilizar funcionalidades nos sistemas de Multiplas formas de visualizagdo da Silva, André (2011)
relatérios e consultas informag&o que possibilitam ao usuério da informagéo criar informag&o em sistemas de informagao
consultas e relatérios de acordo com as suas necessidades.
C57 | Pesquisar documentos Agéo de pesquisar nos documentos da organizagéo as Documentos desatualizados ou insuficientes Turati (2007)
organizacionais informagdes Uteis para o desempenho das atividades dos — .
processos empresariais. A busca por informagées em fontes Restricéo e escassez de dados sobre Turati (2007)
diversas, tais como os documentos organizacionais, faz parte do | Procedimentos de processos empresariais
comportamento de busca de informagao pelo usuario (WILSON,
1999).
C58 | Pesquisar em sistemas de Acao de pesquisar nos sistemas de informagao da organizagédo Obtencgéo da informacéo requerida nos Cruz (2012)
informagéo as informacdes Uteis para o desempenho das atividades dos sistemas de informacéo
Processos empresarials. A busca por |nformagogs_em _s_lstemas Acesso facilitado aos documentos e Silva, André (2011)
de informagdo é uma das alternativas que o usuario utiliza para informacoes nos sistemas de informacso
satisfazer a sua necessidade informacional (WILSON, 1999). ¢ ¢
Neste caso, conforme Detlor (2010), as informagdes acessadas Variedade de opg¢des de consultas de dados e | Silva, André (2011)
nos sistemas de informagao sdo estruturadas e de natureza informagdes nos sistemas de informagao
transacional.
C59 | Priorizar e-mails Representa o evento em que sdo definidos os critérios de Método de priorizagéo e categorizagéao de e- Snyder, Paulson e McGrath (2005)

priorizagéo e categorizagao de e-mails, tendo em vista o papel
significativo que o recurso de e-mail desempenha no andamento
das atividades dos processos empresariais.

mails
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
C60 | Propagar a gestdo a vista das | Acao de disseminar a informag&o relativa aos processos Uso de ferramentas de gestéo visual das De Paoli, Andrade e Lucato (2014)
informagdes empresariais em todos os niveis da organizagao. informacgdes
C61 Propagar copias de Caracteristica que representa a replicagéo de cépias de Elaboragéo e distribuicao de relatérios Cruz (2012)
documentos documentos em formato fisico no desempenho das atividades financeiros
dos processos empresariais. Envio de copias de documentos entre setores Cruz (2012)
da empresa
Envio de copias desnecessarias de Cardoso (2014)
documentos
Impressao de documentos Souza (2012)
Impresséao de relatérios Cruz (2012)
Manipulagéo da informagéo por varias Cruz (2012)
pessoas no decorrer do processo
C62 | Realizar atividades Acéo de realizar as atividades dos processos empresariais de Realizagao de atividades manualmente Monteiro et al. (2015)
manualmente forma manual, com o uso de artefatos em papel para apoiar a mesmo com informagdes disponiveis nos o
realizagdo do trabalho. sistemas Cavaglieri (2015)
Realizagdo manual de tarefas Jeong e Yoon (2016)
Uso de papel para transferéncia de Buzby et al. (2002)
informacgdes
Uso de questionarios pré-definidos Jeong e Yoon (2016)
C63 | Realizar transagdes em Acéo de desempenhar as atividades dos processos Elaboragéo de laudos Carneiro et al. (2017)
sistemas de informagéo empresariais mediante a utilizagao de sistemas de informag&o. _ .
Elaboragéo de orgamentos Zaki (2009)
Gerenciamento de atividades por meio de Seraphim, Silva e Agostinho (2010)
sistemas de informagao
Realizag&o de tarefas em sistemas de Cruz (2012)
informacgao
Registro de dados em sistemas de informagao | Carneiro et al. (2017)
C64 | Reduzir o esforgo necessario Representa o evento em que séo adotadas diretrizes para a Arranjo de equipe de trabalho, coordenagéo e Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
para a transferéncia de reducgdo dos esforgos dispendidos na transferéncia de tarefas para reduzir o esforgo de transferéncia
informagéo informagdes. de informagéo
C65 | Reduzir o tempo de espera Acao de assegurar a eficiéncia dos fluxos de informagao por Reducao do tempo de espera de informacéo Garrett e Lee (2011)

pela informagéo

meio da redugao do tempo de espera pelas informagdes.

Uso do telefone para eliminar o tempo de
espera pela informagéo

Rossiti (2015)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
C66 | Reduzir o transporte de Agao de assegurar a eficiéncia dos fluxos de informagéo por Diminuig&o da circulagdo de documentos entre | Cavaglieri (2015)
documentos meio da redugao do transporte ou transmissdo de documentos. varios setores
Diminuigdo da quantidade de etapas do Turati (2007)
processo
Envio apenas de documentos necessarios Cruz (2012)
entre os setores da empresa
C67 | Reduzir o uso de papel Acéo de priorizar a disseminacao de informagdes em meio Adogao de procedimentos para evitar a Cruz (2012)
eletrénico, reduzindo o uso do papel. propagacao de cépias de documentos
Aprovagao eletrénica de documentagao Cruz (2012)
Arquivamento eletrénico de documentos Cruz (2012)
Uso de formularios eletrénicos Buzby et al. (2002)
Visualizagao de documentos no computador Cavaglieri (2015)
C68 | Registrar informagdes Representa o evento em que as informagdes do cliente, que sdo | Encerramento de atendimento de cliente sem Piercy e Rich (2009)
incorretas ou incompletas necessarias para o desempenho do processo, s&o registradas coletar toda a informagéao requerida
e forme o ou ol s sl scaneia % | Exaougdo radequada dos rocedimenios de | Zaki (2000
p : o ca obtencgao e verificagdo de dados coletados do
documentos, caracterizando o desperdicio de produgao - .
. . ; . . cliente ou solicitante
defeituosa proveniente de fluxos de informagéo imprecisos
(HICKS, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010). Registro incompleto de informagdes Piercy e Rich (2009)
repassadas pelo solicitante ou cliente
C69 | Remover barreiras para o Acao de assegurar a eficiéncia dos fluxos de informagao por Melhoria de leiaute do ambiente de trabalho Cruz (2012)
fluxo de dados e informagdes meio da remogao de barreiras para a circulagédo de dados e — - — -
informagdes. Reorganizagdo do processo de informagéo Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
C70 | Restringir o acesso as Acéo de criar restricdes de acesso as informagdes, dificultando Falta de acesso a documentagéo necessaria Brito (2013)
informagdes o desempenho das atividades de um processo empresarial. para a atividade
Restricao de acesso as informagdes Cruz (2012)
C71 | Reutilizar a informagao Acao de redtilizar a informagao ja existente na organizagéo. Configuracéo de regras de negdécio em Silva, André (2011)
sistemas de informagao
C72 | Subutilizar os sistemas de Representa o evento em que é feito o uso dos sistemas de Subutilizagdo de sistema ERP Cruz (2015)
informagao informagao aquém do esperado ou especificado.
C73 | Trabalhar com sistema de Refere-se ao objeto 'sistema de workflow', que é um tipo de Automacéao de rotinas em sistemas de Tl Jeong e Yoon (2016)

workflow

sistema de informacgéo que auxilia o gerenciamento do
desempenho dos processos empresariais e enfatiza a utilizagao
do fluxo eletrénico de informagdes.

Estratégia automatica para aprovagao
gerencial

Silva, André (2011)

Fluxo automatico e eletrénico do processo

Silva, André (2011)
Jeong e Yoon (2016)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
Implantagéo de sistema de workflow Souza (2012)
Cruz (2015)
C74 | Trabalhar em sistemas com Representa o evento em que os sistemas de informacéo da Falta de automatismo em sistemas de Souza (2012)
baixa usabilidade organizagdo apresentam alto grau de complexidade para o seu informagéo
uso. Falta de padrao dos codigos de produtos Souza (2012)
usados nos sistemas da empresa
Procura por informagdes em sistemas Cruz (2012)
C75 | Trabalhar em sistemas de Representa o evento em que o desempenho das atividades dos Compartilhamento de informagdes em Albino (2011)
informagéo integrados processos ¢ facilitado pela integragéo dos sistemas de sistemas de informacéao Silva, Maria (2011)
informagéao, que otimiza os fluxos de informagéao. . . . . - : .
Necessidade de integrar sistemas corporativos | Seraphim, Silva e Agostinho (2010)
Uso de ferramentas computacionais Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
Uso de sistemas de informagéao integrados Snyder, Paulson e McGrath (2005)
Sabur e Simatupang (2015)
Uso de sistemas ERP Sabur e Simatupang (2015)
C76 | Trabalhar em sistemas nao Representa o evento em que ndo ha integragéo entre os Falta de integragéo de sistemas Cruz (2012)
integrados sistemas de informagéo da organizagao, prejudicando o Sabur e Simatupang (2015)
desempenho dos processos empresariais.
C77 | Trabalhar sem automatismos Representa o evento em que as atividades dos processos Falta de automatismo em sistemas de Souza (2012)
nos sistemas de informagao empresariais sdo desempenhadas de forma manual, mesmo informacgao
com o uso de sistemas informatizados.
C78 | Tramitar informagdes e Indica a transferéncia de informagdes em fluxos eletrénicos, nos | Controle de devolugao de documentos por Cavaglieri (2015)
documentos em fluxos quais ocorrem o envio e recebimento de documentos e software
eletrénicos |nfo.rmagoes em formato digital durante o desempenho das Uso de sistema de ramitagdo eletronica Turati (2007)
atividades de um processo.
C79 | Tramitar informagdes em Indica a transferéncia de informag6es em fluxos manuais, nos Fluxo manual de documentos entre setores Silva, Maria (2011)
fluxos manuais quais ocorrem o envio e recebimento de documentos em papel
T Cruz (2012)
durante o desempenho das atividades de um processo.
Solicitagéo de servigos Turati (2007)
Tramitagdo de documentos dentro da Brito (2013)
organizagao Belayutham, Gonzalez e Yiu (2016)
C80 | Usar e-mail Acao de transferir a informagao em formato digital, por meio do Envio de documentos por e-mail Albino (2011)

uso de sistemas de correio eletronico.

Envio de e-mails desnecessarios

Huls (2005)

Repasse de informagdes por contato verbal,

Zaki (2009)
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carta, e-mail ou fac-simile

Solicitagéo de pedidos entre setores da
empresa via e-mail

Rossiti (2015)

Transferéncia de tarefas via e-mail ou fac-
simile

Chen e Cox (2012)

C81 | Usar fac-simile Agéo de transferir a informagao em formato fisico, por meio do Envio de ordens de compra para fornecedores | Cruz (2012)
uso de aparelhos de fac-simile. via fac-simile
Repasse de informagdes por contato verbal, Zaki (2009)
carta, e-mail ou fac-simile
Transferéncia de tarefas via e-mail ou fac- Chen e Cox (2012)
simile
C82 | Usar servico tradicional de Agéo de transferir a informagao em formato fisico, por meio do Entrega fisica de documentagéo entre setores | Chen e Cox (2012)
correio uso dos servigos de correio. da empresa
Repasse de informagdes por contato verbal, Zaki (2009)
carta, e-mail ou fac-simile
Uso do servigo tradicional de correio Garrett e Lee (2011)
C83 | Utilizar arquivos eletronicos Indica o armazenamento de informagdes por meio do uso de Digitalizacdo de documentos Cavaglieri (2015)
arquivos eletronicos. . —
Arquivamento eletrdnico de documentos Cruz (2012)
C84 | Utilizar carimbos de controle Indica a obtengao/registro de informagdes por meio do uso de Uso de carimbo Cruz (2012)
carimbos de controle de atividades.
C85 | Utilizar conjuntamente Representa o evento em que ocorre o uso concomitante de Uso conjunto de documentagéo fisica e Cruz (2015)
documentagéo fisica e documentos fisicos e eletronicos no desempenho dos processos | eletrénica
eletrénica empresariais, aumentando a complexidade dos fluxos de - _ — -
informagao. Uso simultaneo de documentagéo em papel e Brito (2013)
de sistemas de informagéo
C86 | Utilizar fluxo eletrénico de Acao de priorizar a utilizagdo do fluxo eletrénico de informagdes | Automagdo de rotinas em sistemas de Tl Jeong e Yoon (2016)

informagdes

no desempenho dos processos empresariais.

Digitalizagéo e transferéncia de documentos Zaki (2009)
em meio digital
Eliminagéo da tramitagdo de documentos em Cruz (2015)

papel

Envio de documentos por e-mail

Turati (2007)
Garrett e Lee (2011)
Cruz (2012)
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N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
Cavaglieri (2015)
Carvalho (2016)
Envio de documentos por via eletrénica Turati (2007)
Albino (2011)
Silva, André (2011)
Realizagdo do fluxo de trabalho em ambiente Albino (2011)
eletrénico
Gongalves et al. (2015)
Uso de cépias eletrdnicas de documentos Garrett e Lee (2011)
C87 | Utilizar formularios eletronicos | Pratica associada a obtengao de informagdes por meio do uso Automacgéo de rotinas em sistemas de Tl Jeong e Yoon (2016)
de formularios eletronicos. . — — . .
Preenchimento de formulario eletrénico pelo Silva, André (2011)
solicitante
C88 | Utilizar formularios em papel Pratica associada a obtengao de informagdes por meio do uso Preenchimento de formularios em papel Cruz (2012)
de formularios em papel. Hicks (2007) considera que esta Barros (2013)
pratica pode provocar fluxos de informagéo imprecisos em . .
fungéo da possibilidade de erros durante a entrada ou Uso de ficha de coleta de dados Albino (2011)
transferéncia de dados. Uso de papel para registro de dados e Cruz (2015)
informagdes
Uso de questionarios pré-definidos Jeong e Yoon (2016)
Uso de formularios padronizados Cavaglieri (2015)
Uso de formularios em papel Cardoso (2014)
C89 | Utilizar notificacdes Acéo de gerenciar o desempenho dos processos empresariais Envio de notificagbes por e-mail com alertas Silva, André (2011)
eletrénicas por meio do uso de notificagdes eletronicas. de informagdes inconsistentes
Envio de notificagdes por e-mail com alertas Silva, André (2011)
de tarefas em atraso
Implementacgéo de lembretes eletronicos Buzby et al. (2002)
Uso de confirmagéo automatica de Rossiti (2015)
recebimento de e-mails
C90 | Utilizar plataformas Acao de utilizar recursos de TICs que possibilitam a Uso de programas informatizados para Marzouk, Bakry e El-Said (2012)
colaborativas colaboracgao, interatividade e compartilhamento das informagdes | trabalho simultaneo
no desempenho das atividades dos processos.
Ca1 Utilizar recursos visuais em Representa o evento em que sdo disponibilizadas informacdes Uso de indicadores visuais para Silva, André (2011)

sistemas informatizados

com efeitos visuais sobre o desempenho dos processos

gerenciamento de processos

891



N° Conceito Definigao Indicadores Referéncias (Corpus)
empresariais por meio de painéis, telas de consultas e
relatorios.
C92 | Utilizar regras/scripts para Agao de aplicar regras de negocio nos sistemas de informagéo Acompanhamento da evolugéo de atividades Silva, André (2011)
automatizar processos que viabilizam a automacao de atividades dos processos em sistemas de gerenciamento
empresariais. Automacéo de rotinas em sistemas de Tl Monteiro et al. (2015)
Jeong e Yoon (2016)
Calculo automatico de datas (prazos) em Garrett e Lee (2011)
sistemas de informagao Silva, André (2011)
Criagao de regras de validagao e integridade Souza (2012)
de dados em sistemas de informagao
Criagéo de scripts automaticos para realizagcdo | Jeong e Yoon (2016)
de tarefas
Protecgéo contra edigdo de dados histéricos Silva, André (2011)
das atividades em sistemas de informacgao
Padronizagao e automagéao de check-lists Jeong e Yoon (2016)
C93 | Utilizar sistemas de Acéo de gerenciar o desempenho dos processos empresariais Uso da ferramenta MSN para transmisséo de Souza (2012)
mensagens instantaneas por meio do uso de sistemas de mensagens instantaneas. informagdes
C94 | Validar o conteudo de Acéo de revisar o conteudo de documentos de modo a validar e Definigao de critérios para conferir e validar Cruz (2015)
documentos garantir a consisténcia das informagdes. documentos
Uso de listas padronizadas de dados mestres Cruz (2012)
Verificagao de informagdes erradas ou Rossiti (2015)
insuficientes em documentos
Verificagao do preenchimento de planilhas Rossiti (2015)
C95 | Verificar consisténcia de Agéo preventiva que visa assegurar a qualidade das Analise de informagdes digitalizadas e Rossiti (2015)

informacgdes

informagdes que séo utilizadas nas atividades de um processo.

disponibilizadas em intranets

Andlise de documentos para verificar
existéncia de erros ou inconsisténcias

Rossiti (2015)
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