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Resumo

Este artigo aborda sobre o tema Lean Office, com o objetivo de analisar os métodos de 
melhoria contínua e relacionar os artigos pesquisados com a Engenharia de Produção. Com 
o desenvolvimento da pesquisa, compreendeu-se que o Lean tem uma grande importância 
nas empresas. Isso porque suas ferramentas são muito eficientes para eliminar desperdícios 
e melhorar os processos. A ferramenta mais utilizada e eficiente dos artigos analisados 
é o Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM). Como o Lean foi criado para a manufatura, 
implementá-lo dentro do escritório tem algumas dificuldades, pois há uma necessidade 
de adaptar as ferramentas ao ambiente de escritório e, além disso, na implementação 
em organizações, sente-se a dificuldade dos indivíduos em se habituar com esse novo 
pensamento e maneira de trabalhar. Ao relacionar o tema com as áreas da Engenharia de 
Produção, notou-se que todas as suas áreas estão ligadas com o Lean Office. As áreas dessa 
Engenharia se auto relacionam, ou seja, elas mesmas se complementam e estão interligadas.
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Abstract

This article deals with the topic of Lean Office, with the aim of analyzing continuous im-
provement methods and relating the researched articles to Production Engineering. With the 
development of the research, it was understood that Lean is of great importance in companies. 
This is because its tools are very efficient to eliminate waste and improve processes. The most 
used and efficient tool of the analyzed articles is the Value Stream Mapping (VSM). As Lean 
was created for manufacturing, implementing it within the office has some difficulties, as there 
is a need to adapt the tools to the office environment and, in addition, when implementing it 
in organizations, it is felt that individuals have difficulty getting used to this new thinking and 
way of working. When relating the theme to the Production Engineering areas, it was noted 
that all its areas are linked with the Lean Office. The areas of this Engineering are self-related, 
that is, they complement each other and are interconnected.

Keywords: continuous improvement; lean; office.
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1 Introdução

A produtividade sempre foi peça chave dentro das 
indústrias e, para alcançar melhores resultados dentro 
do chão de fábrica, surgiu o pensamento enxuto. O 
Lean Manufacturing foi adotado pela primeira vez 
no Toyota Production System. Ele foi desenvolvido 
com o objetivo de reduzir e eliminar os desperdícios, 
ou seja, tudo que não agrega valor ao produto. Além 
disso, defende a melhoria contínua dentro das ativi-
dades que agregam valor (MAKWANA; PATANGE, 
2019). A partir dos princípios do Lean, percebeu-se 
a importância em implantá-lo e adaptá-lo nos servi-
ços administrativos, visando uma maior eficiência, 
focando na melhoria dos fluxos de informação, na 
organização e nas atividades dentro do escritório 
(FREITAS; FREITAS, 2020).

Os benefícios do Lean Office vão muito além 
dos processos administrativos, eles percorrem toda 
a organização (FREITAS; FREITAS, 2020). Sua apli-
cação tem uma grande importância nas empresas, 
pois, além de melhorar os indicadores, ele propõe 
novos conhecimentos e atitudes para a corporação 
(FREITAS et al., 2017). Para obter mais informações 
acerca desse assunto de tanta importância para as 
indústrias, este artigo tem como objetivo fazer uma 
revisão sistemática sobre o Lean Office, aprofundando 
nos seus métodos de melhoria contínua, ou seja, os 
métodos responsáveis para eliminar desperdícios e 
aperfeiçoar processos. Além disso, com o intuito de 
identificar diferentes nuances da aplicação do Lean 
Office, buscou-se classificá-las de acordo com as dez 
áreas da Engenharia de Produção. Essas áreas abor-
dam diferentes aspectos de gestão orientados para 
melhoria, assim como a filosofia Lean.

2 Referencial teórico

Nesta seção, são apresentados os conceitos de Lean 
Office e as ferramentas do sistema de produção Lean. 
Ambos os assuntos estão inseridos dentro do curso de 
engenharia de produção que tem suas áreas apresenta-
das na última subseção do referencial teórico.

2.1 Lean Office

O Lean Office consiste em uma abordagem do 
Lean Manufacturing aplicado no setor administra-
tivo das indústrias. O Lean é um conjunto de téc-
nicas que visa a melhoria do processo produtivo, 
através da eliminação de desperdícios, ou seja, das 
atividades que não agregam valor (SANZ HORCAS; 
GISBERT SOLER, 2017). Teve origem na década de 

1950 e foi desenvolvido pela Toyota, essa filosofia 
vem sendo modificada com o passar dos anos, tor-
nou-se o paradigma dos sistemas de melhoria de 
produtividade associados à excelência industrial 
(ROJAS JAUREGUI; GISBERT SOLER, 2017). 
Apesar do pensamento enxuto ter vasta implemen-
tação no chão de fábrica, em ambientes de escritório 
sua aplicação não é tão significativa.

Com a eliminação de desperdícios em escritórios, 
percebe-se diversos benefícios como: o aprimoramen-
to do fluxo de trabalho, da satisfação do cliente, da 
produtividade e uma redução no lead time nos custos, 
na burocracia, no número de reuniões e no retraba-
lho. Além disso, observam-se melhorias na comuni-
cação, em consequência de aplicações de gestão visual, 
na qualidade de produtos e serviços e no fornecimen-
to das informações. Dessa forma, os trabalhadores 
tornam-se mais engajados, motivados e capacitados, 
pois percebem um aperfeiçoamento do bem-estar no 
ambiente de trabalho (FREITAS; FREITAS, 2020).

Portanto, a aplicação do Lean, dentro dos escritó-
rios, pode ser uma boa opção para uma empresa que 
quer ter uma maior eficiência, claro que, através de 
outros métodos e outras ferramentas, os ambientes 
administrativos podem ser bem-organizados, mas o 
Lean e suas técnicas traz a possibilidade de melhorar 
ainda mais os processos, pois como já foi mencio-
nado, ele surgiu na década de 50 e, desde lá, vem se 
aprimorando e se tornando mais eficiente. 

2.2 Ferramentas Lean

Com objetivo de alcançar uma alta competitivida-
de, as empresas fazem a aplicação de ferramentas Lean, 
a fim de reduzir ao máximo seus desperdícios. Porém, 
para obter esses resultados a longo prazo, vai muito 
além da implementação desses métodos, as organiza-
ções devem se concentrar na construção de costumes 
adequados, onde a cultura representa os valores, tra-
dições e formas de pensar que moldam a organização 
(LEKSIC; STEFANIC; VEZA, 2020). As ferramentas 
mais utilizadas no Lean Office são: 5S, Poka-Yoke, 
Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) e Kaizen.

O 5S é uma metodologia que serve para gerar 
hábitos de boa organização, como manter disciplina, 
limpeza e ordem. Para o uso da ferramenta, segue-se 
os seguintes passos: excluir, ordenar, limpar, padro-
nizar, disciplinar. Alguns benefícios que podem ser 
citados são a melhoria visual do ambiente de trabalho, 
a redução na busca desnecessária de objetos, as con-
dições seguras de trabalho e a participação da equipe 
(ROJAS JAUREGUI; GISBERT SOLER, 2017).
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O Poka Yoke é uma técnica à prova de erros no 
processo que garante inspeções 100% em tempo real, 
para evitar que ocorram falhas e necessitem de corre-
ções (BELU et al., 2015). O trabalhador é inserido em 
um ambiente, onde as operações corretas são facilitadas 
e as erradas impedidas. Observa-se redução de custos, 
pois não há peças, ou até mesmo uma prestação de 
serviços, de má qualidade que necessitam de retrabalho 
ou são refugos (ANTONELLI; STADNICKA, 2016).

O Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) é um mé-
todo Lean que tem como objetivo melhorar os fluxos de 
trabalho mais complexos. Ele faz com que ocorra uma 
melhor visualização e quantificação dos processos, tor-
nando os desperdícios mais aparentes, podendo assim 
agir diretamente no problema, portanto, o VSM visa 
reduzir as etapas e os desperdícios, ou seja, tem como 
objetivo eliminar ou otimizar o que não agrega valor 
(NOWAK; PFAFF; KARBACH, 2017).

O conceito Kaizen (melhoria contínua) vem do 
pensamento Lean, mesmo tendo sido criado para o 
chão de fábrica, ele também é muito eficiente den-
tro de ambientes administrativos, pois busca melho-
rar os sistemas de trabalho, ocasionando assim um 
melhor desempenho, o Kaizen é caracterizado por 
fazer melhorias diariamente, pequenas ou grandes, 
desde mudanças individuais ou até em um fluxo 
de valor inteiro. Essa ferramenta tem a capacidade 
de identificar as atividades que não agregam valor, 
ocorrendo a melhoria dentro do processo e também 
acaba promovendo a sustentabilidade econômica e 
social (MORELL-SANTANDREU; SANTANDREU-
MASCARELL; GÁRCIA-SABATER, 2020).

2.3 Áreas da Engenharia de Produção

Segundo a Associação Brasileira de Engenharia 
de Produção (2008), a Engenharia de Produção é um 
campo muito amplo e com diversas possibilidades 
de mercado, sendo ela dividida nas seguintes dez 
áreas de atuação:

i. Engenharia de operações e processos da produ-
ção: visa criar melhorias em projetos, operações 
e nos sistemas da empresa.

ii. Logística: trata de questões relacionadas a 
transporte, movimentação, estoque e armazena-
mento, visando a redução de custos, garantindo 
a disponibilidade dos produtos e atendendo as 
exigências dos clientes.

iii. Pesquisa operacional: faz a resolução de 
problemas e auxilia na tomada de decisões, 
através de modelos matemáticos processados 
computacionalmente. 

iv. Engenharia da qualidade: planeja, projeta e 
controla os sistemas de gestão da qualidade, 
gerenciando processos, tomando decisões e 
utilizando ferramentas de qualidade.

v. Engenharia do produto: são ações envolvidas 
nas atividades estratégicas e operacionais para 
a elaboração de novos produtos, atuando des-
de a concepção do produto até sua retirada do 
mercado.

vi. Engenharia organizacional: utiliza os conhe-
cimentos relacionados à gestão da organização, 
que engloba planejamento estratégico e opera-
cional, estratégias de produção, gestão empre-
endedora, avaliação de desempenho organiza-
cional, dos sistemas de informação, propriedade 
intelectual e os arranjos produtivos.

vii. Engenharia econômica: formula, estima e 
avalia resultados econômicos, usando técnicas 
matemáticas para auxiliar a tomada de decisão 
e a comparação econômica. 

viii. Engenharia do trabalho: projeta, aperfeiçoa, 
implanta e avalia tarefas, sistemas de trabalho, 
produtos e ambientes, visando melhor qualidade 
e produtividade, preservando a integridade física 
do trabalhador. Trata da tecnologia da interface 
máquina – ambiente – homem – organização.

ix. Engenharia da sustentabilidade: planeja a 
utilização eficiente dos recursos naturais, faz 
a destinação e o tratamento de resíduos, bem 
como a gestão ambiental e apoia a responsabi-
lidade social.

x. Educação em Engenharia de Produção: é a in-
serção da educação superior em engenharia de 
produção, com uma abordagem sistêmica que 
engloba a gestão dos sistemas educacionais em 
todos os seus aspectos.

Ao longo dessas dez áreas da Engenharia de 
Produção, as ferramentas do Lean e o Lean Office 
irão se fazer presentes.

3 Procedimentos metodológicos

Para condução do trabalho, foi realizada uma 
revisão bibliográfica sistemática, a partir de artigos 
publicados na base de dados Web of Science, aces-
sada pela Instituição Universidade Federal do Rio 
Grande FURG. Essa base foi escolhida por ser uma 
plataforma abrangente, pois tem consistentemente 
o maior percentual de citações em todas as áreas, 
dentre todas as disponibilizadas pela FURG. O con-
junto de resultados obtido foi analisado de forma 
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quantitativa, a fim de apresentar uma análise biblio-
métrica e, de forma qualitativa, com o objetivo de 
sintetizar os artigos de maior relevância no tema 
de estudo.

3.1 Procedimentos de coleta de dados

Adaptou-se o roteiro RBS Roadmap de revisão 
bibliográfica sistemática proposto por Conforto, 

Amaral e Silva (2011), a fim de ter uma abordagem 
estruturada para uma revisão breve sobre o tema Lean 
Office que capturasse as principais contribuições das 
suas ferramentas, para a melhoria das atividades ad-
ministrativas no escritório. No intuito de desenvolver 
um artigo de forma mais organizada, foi elaborado de 
forma estruturada as etapas do seu desenvolvimento, 
conforme mostra a figura 1.

Figura 1 – Estrutura de condução da revisão bibliográfica sistemática

Fonte: Adaptado de Conforto, Amaral e Silva (2011).

Na etapa 1, identificou-se que o Lean Office vem 
sendo cada vez mais, pesquisado e implementado 
dentro dos serviços de escritório, mostrando como 
ele é eficiente tanto dentro do chão de fábrica como 
no escritório, mas se percebeu que nesse tema não 
há um artigo que mencione as suas ferramentas e de 
que maneira esses métodos eliminariam os desperdí-
cios e melhorariam as atividades dentro do escritório. 
Além disso, não foi identificada a existência de um 
trabalho sintético e atual que apresente as principais 
contribuições do tema Lean Office para a Engenharia 
de Produção (EP). Dessa forma, o objetivo (etapa 2) 
desse trabalho é fazer uma revisão sistemática so-
bre o Lean Office, focando em suas ferramentas e 
métodos responsáveis pela eliminação de desperdí-
cios e a melhoria dos processos, buscando entender 
como esse tema vem sendo publicado e quais são 

as principais contribuições para a EP. Utilizou-se a 
base de dados Web of Science (etapa 3), pesquisando 
a combinação de palavras-chave (etapa 4) "lean" AND 
"office" OR "continuous improvement" AND "office", 
no título, no resumo e nas palavras-chave do autor, os 
quais retornaram 256 artigos. Nesse total de artigos, 
aplicou-se o critério de inclusão (etapa 5), para que 
se chegasse nos artigos que seriam de maior relevân-
cia para esta pesquisa. Então, foi refinada a busca, 
utilizando as categorias Management, Engineering 
Industrial e Engineering Manufacturing que resultam 
em 66 artigos restantes. Em seguida, aplicou-se o 
critério de qualificação (etapa 6) que consistiu em: 
(i) ordenar por relevância os artigos e (ii) os que não 
pertenciam ao assunto de interesse eram excluídos 
e, assim, passando adiante até completar dez artigos 
dentro do tema.
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3.2 Procedimentos de análise de dados

A fase de processamento consistiu-se de utilizar 
as ferramentas de busca e de análise da base de dados 
Web of Science (etapas 8, 9 e 10). Diferentemente de 
uma revisão sistemática, os artigos não foram filtra-
dos, através de leitura de título, resumo, introdução ou 
o artigo na íntegra. Dessa forma, os filtros aplicados li-
mitaram-se apenas a filtros preexistentes na ferramen-
ta de busca. Optou-se por esse procedimento, a fim 
de ter uma visão panorâmica do tema, possibilitando, 
a partir dela, um estudo subsequente mais profundo. 
A ferramenta de análise proporciona dinamismo e 
agilidade para obter uma visão abrangente do tema 
estudado, possibilitando também o seu detalhamento.

A fase de saídas apresenta a bibliometria (etapa 11) 
dos resultados dos artigos sob as perspectivas: (i) 
categorias do Web of Science; (ii) ano de publicação; 

(iii) País ou região de origem dos autores. A etapa 
12 sintetizou os principais artigos, destacando (i) 
as áreas da EP abordadas por cada artigo e (ii) suas 
principais contribuições para o tema Lean Office. O 
intuito dessa separação é identificar possíveis dife-
renças de pesquisas.

4 Resultados e discussões

4.1 Panorama geral

Para um total de 50 artigos, extraiu-se os resul-
tados numéricos da pesquisa realizada na base de 
dados, através da análise de resultados. 

Para categorias da Web of Science, as cinco áreas 
mais citadas são apresentadas na figura 2, onde o ta-
manho de cada parte representa a frequência absoluta 
que cada área apareceu entre os artigos selecionados.

Pode-se observar que a área de gestão é a que 
mais se destaca, tendo 38% das publicações. A 
Engenharia Industrial também tem grande rele-
vância, apresentando 29% dos artigos. O maior foco 
do presente artigo é a engenharia de produção que 
apresenta 13% das publicações. Outras seções que 
também ganham visibilidade são ciência de gestão 
em pesquisa operacional com 13% dos artigos e ne-
gócios com 7% das publicações.

Através dessa figura, pode-se perceber que a 
Engenharia de Produção tem uma porcentagem bai-
xa de pesquisas, quando se trata do tema Lean Office, 
por conta disso, foram estudados artigos sobre esse 
assunto, para verificar se as suas ferramentas ajudam 
nos escritórios, tornando-os mais eficientes.

Figura 2 – Categorias do Web of Science

Fonte: Web of Science (2022).

Considerando o ano de publicação, exibido na 
figura 3, tem-se as seguintes informações sobre as 
épocas mais pesquisadas:

Percebe-se que as pesquisas do Lean Office inicia-
ram no ano de 1991 e foram crescendo progressiva-
mente. O ano que teve mais publicações foi o de 2019, 
com 11 artigos. Seria proveitoso que esse gráfico con-
tinuasse em evolução, para que as informações acerca 
do assunto fossem mais exploradas e repassadas aos 
interessados, a fim de agregar conhecimento para a 
Engenharia de Produção. Na figura 4, são explorados 
os dez países que mais pesquisaram sobre o tema.

Os Estados Unidos têm uma maior influência 
nessa área, com 27% das publicações, em segui-
da vem o Brasil com 15% das publicações. Outros 
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países que tiveram publicação foram: Inglaterra, 
Itália, Portugal, Austrália, Finlândia, Alemanha, 
Suécia e Chile. Embora o Brasil seja o segundo país 

em número de publicações, ainda há muito a ser 
explorado para que esse tópico de pesquisa pro-
grida no país.

Figura 3 – Anos das publicações

Fonte: Web of Science (2022).

Figura 4 – Países das publicações

Fonte: Web of Science (2022).

4.2. Principais publicações

4.2.1 Contribuições do Lean Office  
para o aprendizado organizacional

Entre as dez áreas da engenharia de produção, o 
estudo de Freitas et al. (2017) se encaixa na área de en-
genharia organizacional, pois ele se refere a questões 

ligadas com a gestão do conhecimento. O estudo feito 
foi exploratório-descritivo, com ênfase qualitativa e 
tinha como objetivo identificar e analisar como o Lean 
Office, abordado em pesquisas brasileiras, contribui 
para o aprendizado organizacional. O artigo tem óti-
mas informações e retrata os benefícios do trabalho 
em equipe, com células de trabalho e amparado nas 
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ferramentas do Lean Manufacturing: VSM (mapea-
mento do fluxo de valor) e eventos Kaizen. Tais re-
sultados são os que mais chamam atenção no ponto 
de vista de um engenheiro de produção, pois esses 
métodos proporcionam a interação e troca de conhe-
cimento entre os colegas de trabalho e possibilitam 
agregação de novos conhecimentos e experiências, os 
quais resultam em boas tomadas de decisão, estimu-
lam a criatividade e motivam os funcionários, logo 
tornam a organização mais eficiente.

4.2.2 Pensamento enxuto: planejamento  
e implementação no setor público

Foi realizado um Estudo de Caso longitudinal, 
com coleta de dados e investigação da implementação 
do Lean Office no setor público. As principais fontes 
de evidência foram entrevistas, acesso a arquivos e 
registros. O artigo de Almeida et al. (2017), se encai-
xa na área de engenharia de operações e processos 
da produção, pois visa criar melhorias nos sistemas 
da empresa. O que mais se destaca, para a visão de 
um engenheiro de produção, nesse caso, é a questão 
de como funciona a implementação do Lean em um 
serviço público. Apesar de obter bons resultados, o 
processo foi muito trabalhoso, pois em órgãos públi-
cos são enfrentados desafios de resistência à mudança 
e muita burocracia, o que bloqueava a implementação 
de algumas ferramentas. Além disso, o trabalho era 
geralmente individual, dificilmente ocorria o trabalho 
em grupo, que é uma das bases para o Lean Office. A 
maior dificuldade foi fazer com que todos tivessem 
o pensamento Lean, para assim almejar o sucesso de 
sua implantação.

4.2.3 Falhas na implementação do Lean:  
o papel da ambidestria organizacional

A pesquisa de Secchi e Camuffo (2019) é experi-
mental, com abordagem abdutiva e análise de dados 
quantitativos e qualitativos. Explorou-se os determi-
nantes do fracasso da implementação enxuta em um 
provedor de serviços financeiros. Outra vez o estudo 
se enquadra na área de engenharia de operações e 
processos da produção, pois está relacionando os de-
safios que são encontrados, quando se almejam criar 
novos sistemas para melhorias. Nesse feito, é signifi-
cativo ressaltar como é complexo adotar o Lean em 
uma instituição e ter uma execução de sucesso. A sua 
implementação é um trabalho diário de descoberta 
e aprendizado. Inúmeros desafios são encontrados 
nessa jornada, principalmente quando requer muitas 
metas inalcançáveis em um curto período de tempo. 

Esse projeto envolve toda a estrutura organizacional 
que deve fazer grandes esforços para obter sucesso. 
Nota-se que muitas vezes a implantação é feita por um 
terceiro, que é especialista em Lean, porém ele acaba 
tendo muitas dificuldades, por não ter uma experiên-
cia e conhecimento da empresa no cotidiano, como 
os funcionários. Sugere-se que a implementação seja 
realizada por gerentes de linha capacitados sobre o 
conceito, visto que conhecem melhor as equipes e o 
trabalho a ser executado e podem antecipar e resolver 
problemas que os especialistas enxutos não conhe-
cem e não podem resolver. Assim, esses profissionais 
especializados não implementam, mas estão sempre 
dispostos para dar o suporte e treinamentos necessá-
rios a quem necessitar.

4.2.4 Práticas de parceria e seu impacto na criação 
de valor – reflexões da gestão enxuta

O artigo de Jylha e Junnila (2014) retrata um 
Estudo de Caso com o objetivo de analisar as práti-
cas e os mecanismos de criação de valor entre dois 
parceiros. Os dados foram extraídos, a partir de en-
trevistas presenciais, para posterior análise. A publi-
cação se relaciona à engenharia econômica, pois faz 
comparação econômica para a tomada de decisões. 
Um ponto muito importante para destacar é o fato 
que as negociações feitas pela organização passavam 
por licitações e elas eram muito demoradas e geravam 
muito desperdício, sendo que no Lean se trata perda 
por espera. No caso estudado, independente de ser 
uma compra grande ou pequena a ser feita, deve pas-
sar por licitação, pois gera atrasos e há desperdício de 
muito tempo. Para agilizar o processo e eliminar essa 
perda, os funcionários foram autorizados a realizar 
diretamente os pedidos necessários a um provedor 
de serviços. Entretanto, para não haver uma alta nos 
preços, o proprietário estabeleceu uma grande rede de 
parceiros, onde ele buscou pelos de menores preços, 
formando parcerias com esses provedores de servi-
ço de baixo custo e, assim os funcionários podem 
solicitar os serviços inúmeras vezes, sem passar por 
licitação e gerar atrasos em seus serviços.

4.2.5 Gestão da informação em contextos  
de implantação de escritório Lean

A pesquisa de Freitas e Freitas (2020) apresenta 
uma abordagem qualitativa cujos métodos aplicados 
são a pesquisa bibliográfica e a teoria fundamenta-
da. Ela visa explorar e compreender os processos 
de gestão da informação em contextos de implanta-
ção do Lean Office. Adequa-se à área de engenharia 
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organizacional, pois engloba, em seu tópico princi-
pal, os sistemas de informação e sua gestão. Nesse 
artigo, compreende-se como a gestão da informação 
efetuada adequadamente gera resultados satisfatórios. 
A informação, quando feita em papel, manualmen-
te e com pouca qualidade, trará pouco retorno para 
a organização. Entretanto, quando essa informação 
é adequadamente gerida, muitas ações podem ser 
exercidas a partir dela. No Lean Office os fluxos de 
informação são melhorados com ênfase no uso de 
recursos eletrônicos, garantindo a qualidade da in-
formação e aumentando o uso de sistemas de infor-
mação. Para a melhoria contínua, é necessário que 
a informação tenha fácil acesso e seja de qualidade. 
Além disso, o processamento correto dessa informa-
ção é de extrema relevância. Geralmente se utiliza 
das tecnologias disponíveis, para fazer esse fluxo e 
elimina-se o desperdício, devido ao uso excessivo de 
sistemas baseados em papel.

4.2.6 Melhoria de processos, aplicando ferramentas 
Lean Office em um departamento de logística de uma 
empresa de componentes multimídia automotivos

O estudo de Monteiro, Alves e Carvalho (2017) 
se relaciona com a engenharia de operações e pro-
cesso composto com a área da logística, quando se 
trata das 10 áreas de engenharia de produção, isso 
porque ele trata de métodos para melhoria dentro 
de um departamento de logística. O estudo feito por 
este artigo tem como objetivo a pesquisa explicativa, 
com abordagem qualitativa, tendo como metodolo-
gia de pesquisa a pesquisa-ação, onde buscam mé-
todos para melhorar o departamento de logística e 
aplicam para gerar resultados. O artigo mostra como 
uma boa gestão pode gerar muitos benefícios. Com 
a aplicação das ferramentas pesquisadas como o 5S, 
Poka-Yoke e Kaizen, em cima das oportunidades de 
melhorias identificadas, eles tiveram bons resulta-
dos, como uma maior transparência dos processos 
que consequentemente gerou uma melhor organi-
zação e tempo de trabalho.

4.2.7 Comparando as ferramentas VSM e Maki-
gami, em um ambiente de escritório transacional: 
pesquisa exploratória de uma empresa de manufa-
tura italiana

Na visão de um engenheiro de produção, a pes-
quisa de Chiarini e Gabberi (2022) se relaciona à área 
de engenharia de operações e processos, pois aborda 
planejamentos e a organização dos métodos, para 
que se consiga melhorias dentro de um ambiente de 

escritório. A pesquisa foi feita, a partir de um Estudo 
de Caso em uma empresa italiana, com abordagem 
qualitativa, onde foram exploradas as ferramentas 
VSM (Value Stream Mapping) e Makigami (ferramen-
ta visual para mapear processos administrativos). O 
estudo realizado e apresentado nesse artigo aponta os 
pontos positivos e negativos de cada ferramenta e as 
compara. Em geral, foi apresentado que o Makigami 
tem maior eficiência em mapear, quando se trata de 
escritório, pois o VSM foca em indicadores típicos de 
manufatura, mas concluíram que as duas ferramentas 
podem ser combinadas, fazendo com que se tenha 
uma imagem maior dos processos organizacionais 
interligados. Outro ponto mencionado foram os obs-
táculos para a implantação das ferramentas, que são: 
falta de comprometimento e envolvimento da ges-
tão, funções e responsabilidades mal definidas, falta 
de treinamento, pessoas relevantes não envolvidas 
adequadamente e melhorias não bem monitoradas.

4.2.8 Quão satisfeitos estão os funcionários  
com ambientes Lean?

Comparado com as dez áreas da Engenharia de 
Produção, o artigo de Leyer, Reus e Moormann (2021) 
se encaixa na engenharia de operações e processos 
misturado com a Engenharia do Trabalho, isso porque 
o artigo busca saber a satisfação dos trabalhadores, 
após a implementação do Lean. A pesquisa foi efetu-
ada, a partir de um Estudo de Caso realizado em um 
setor de serviços financeiros, tendo uma abordagem 
qualitativa, com objetivo de explorar as opiniões e 
feedbacks dos funcionários sobre as mudanças gera-
das com a implantação do Lean, dentro do ambiente 
de trabalho. Essa pesquisa mostra que a aplicação da 
gestão enxuta é amplamente positiva para os funcio-
nários, pois aumenta satisfação, segurança no empre-
go, liderança e oportunidades de crescimento pessoal, 
podendo gerar aumento na eficiência, mas o principal 
ganho é a satisfação do cliente, pois o bem-estar dos 
funcionários no trabalho e, principalmente, as conse-
quências motivacionais e emocionais de um ambiente 
de trabalho enxuto, estão supostamente ligados à sa-
tisfação do cliente.

4.2.9 Efeito da pandemia na relação entre a imple-
mentação enxuta e o desempenho do serviço

O artigo de Tortorella et al. (2021) se encaixa 
basicamente em toda as áreas da engenharia de pro-
dução, porque no artigo é feito uma análise do efei-
to da pandemia provocada pelo vírus SARS-CoV-2, 
mostrando os resultados de diversos setores dentro 
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da empresa, com uma visão de um engenheiro de 
produção. O estudo foi realizado, através de uma 
pesquisa exploratória, com abordagem qualitativa, 
onde se buscou analisar os efeitos da pandemia no que 
diz respeito à implementação enxuta e desempenho 
do serviço. Esse artigo mostra como está o cenário 
atual por conta do surto da COVID-19, através de 
sua pesquisa, eles mostram que as empresas que já 
adotaram o Lean há pelo menos dois anos, antes da 
pandemia são mais propensas a se beneficiar no tra-
balho e alcançar melhores resultados de desempenho 
para qualidade e entrega. O Lean estabelece processos 
mais transparentes, padronizados e robustos nos quais 
os funcionários acabam desempenhando suas tarefas 
de forma eficaz, tornando-os cada vez mais maduros, 
fazendo com que o ambiente de trabalho seja mais 
eficiente, mesmo quando os funcionários trabalham 
separados fisicamente.

4.2.10 Um jogo para mapeamento de processos  
no trabalho de escritório e conhecimento

Representando uma área da Engenharia de 
Produção, o estudo de Sousa e Dinis-Carvalho (2021) 
ajusta-se à engenharia de operações e processos, pois 
trata de métodos para o mapeamento de processos 
dentro do escritório. Este artigo tem o método de 
pesquisa descritiva, com abordagem qualitativa, com 
o intuito de mostrar a eficácia de uma ferramenta 

gráfica simples, para mapear processos de trabalho de 
escritório e comunicação. O artigo mostra um jogo, 
onde algumas equipes de estudantes de engenharia 
buscam mapear o processo, com o objetivo de calcu-
lar o lead time e ter todo o processo em um gráfico 
simples, para que eles possam determinar os pontos 
de desperdício e, consequentemente, encontrar um 
meio de aumentar o desempenho do processo. Esse 
jogo fez com que os participantes desenvolvessem 
um conjunto de competências técnicas, mas também 
transversais. Claramente, com a aplicação do jogo, 
eles aprendem a mapear o processo, identificar erros, 
corrigi-los e melhorá-los, mas para que chegassem a 
isso acabaram desenvolvendo atributos, como a co-
municação, trabalho em equipe, liderança e também 
a capacidade de desenvolver conflitos.

4.3 Análise dos principais artigos

A fim de analisar a contribuição de cada artigo, 
utilizou-se as áreas da Engenharia de Produção (EP) 
como dimensões de análise. Assim foi possível obser-
var a ênfase de cada artigo e qual foi a mais predo-
minante. Escolheu-se as áreas da EP por elas serem 
bastante abrangentes e por ser o curso de graduação 
que melhor se identifica com as ferramentas do Lean 
Office. As dez áreas são apresentadas na Seção 2.3.

No quadro 1, observa-se quais áreas da 
Engenharia de Produção está ligada a cada artigo.

Quadro 1 – Áreas da Engenharia de Produção, relacionadas aos artigos

Fonte: Os autores (2022).

Áreas da Engenharia de Produção
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Freitas et al. (2017) x
Almeida et al. (2017) x

Secchi e Camuffo (2019) x
Jylha e Junnila (2014) x
Freitas e Freitas (2020) x

Monteiro, Alves e Carvalho (2017) x x
Chiarini e Gabberi (2022) x

Leyer, Reus e Moormann (2021) x x
Tortorella et al. (2021) x x x x x x x x x x

Sousa e Dinis-Carvalho (2021) x
Total de citações 7 2 1 1 1 3 2 2 1 1

Ao longo do desenvolvimento desta pesquisa, 
percebeu-se que em sua grande maioria, os arti-
gos são voltados mais para a área de engenharia de 

operações e processos, quando se trata das dez áre-
as de Engenharia de Produção. Na maioria das ve-
zes, isso ocorre porque os estudos realizados estão 
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buscando e aplicando métodos, para que haja me-
lhorias dentro dos ambientes de escritório, mas isso 
não significa que não há ligação das outras áreas nos 
artigos, muito pelo contrário, basicamente todas as 
áreas estão ligadas aos estudos, mas não tão nitida-
mente quanto à primeira área. O motivo desse fato 
acontecer é porque as áreas e subáreas da Engenharia 
de Produção se complementam e estão interligadas, 
ou seja, mesmo que sem intenção uma área acaba se 
relacionando com a outra.

Nos artigos estudados, percebe-se que em seu 
desenvolvimento foi utilizado abordagem qualitati-
va, com exceção de um, através de métodos e pro-
cedimentos como o estudo de caso, pesquisa ação e 
pesquisa exploratória em sua maioria.

Os artigos estudados mostram como a empresa 
pode ter ganhos em diversos setores, tanto na eficiên-
cia de um processo como na satisfação dos funcioná-
rios e clientes. Analisando de forma mais aprofundada 
os métodos responsáveis pelo aperfeiçoamento dos 
processos e na eliminação dos desperdícios, perce-
beu-se que como o Lean foi criado para a manu-
fatura, os seus métodos tiveram que ser adaptados 
aos ambientes de escritório, mas mesmo com essas 
modificações, ele é muito eficiente. Foi observado 
que as principais ferramentas utilizadas foram o 5S, 
Poka-Yoke, Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) e 
Kaizen, mas dentre essas quatro, o VSM tem maior 
utilização e melhor eficiência, isso ocorre porque com 
a sua aplicação, consegue se identificar os desperdí-
cios, podendo assim atacar diretamente os defeitos 
e melhorá-los, fazendo com que a empresa se torne 
mais eficiente e, consequentemente, tornando-a mais 
competitiva dentro do mercado. Contudo, deve-se 
lembrar que aplicar o Lean Office é um grande de-
safio, pois, na maioria das empresas, há uma forte 
resistência à mudança e é um trabalho árduo mudar 
a cultura e a forma de pensar das organizações, para 
que todas as ações comecem a seguir a metodologia 
enxuta, e a implementação seja bem-sucedida. Porém, 
como foi visto nos artigos pesquisados, apesar de ser 
trabalhoso, a implementação das ferramentas do Lean 
Office é um bom método para tornar o ambiente de 
escritório mais eficiente.

5 Conclusão

Este estudo, utilizando-se de uma base de dados, 
teve como objetivo fazer uma revisão sistemática so-
bre o Lean Office, focado no seu relacionamento com 
as áreas da Engenharia de Produção e aprofundando 
nos métodos responsáveis por eliminar desperdícios 

e aperfeiçoar processos dentro do escritório. Com o 
encerramento das pesquisas foi verificado como o 
Lean, cada vez mais, vem sendo pesquisado e explo-
rado dentro dos ambientes de escritório. Notou-se 
que, por conta desse pensamento enxuto e das suas 
ferramentas, as empresas se beneficiam bastante, bem 
como os funcionários, pois eles se tornam mais capa-
zes e confiantes ao ajudar na implementação desses 
métodos Lean, além desenvolver atributos, como: a 
comunicação, trabalho em equipe e liderança.

Nos artigos analisados, verificou-se que o 5S, 
Poka-Yoke, Mapeamento de Fluxo de Valor (VSM) 
e Kaizen são as principais ferramentas Lean que são 
utilizadas dentro do ambiente de escritório. Dentro 
dos métodos, constatou-se que eles são tão eficientes 
dentro de um escritório como em uma fábrica, po-
dendo ser capazes de mapear os processos, deixando 
bem visíveis os pontos de desperdícios e os pontos 
para aperfeiçoar o processo, podendo assim melhorar 
os processos administrativos, o fluxo de trabalho, a 
satisfação do cliente e a produtividade. Entretanto, a 
implementação dessas ferramentas tem certas dificul-
dades, pois como o Lean foi criado para a manufatura, 
os seus métodos têm que ser adaptados aos ambientes 
de escritório. Além disso, há uma forte resistência à 
mudança, quando se trata das pessoas, para tanto os 
funcionários como para a direção, pois é um desafio 
mudar a cultura e a forma de pensar dos indivíduos.

Não se encontrou bibliografia que abordasse com 
profundidade os conceitos do Lean Office e nem como 
fazer para aplicá-lo de uma maneira mais simples e 
satisfatória, o que ajudaria muito as empresas que 
não usam esse método a iniciar uma implementa-
ção. Sugere-se para futuras pesquisas, explorar mais 
sobre essas ferramentas e como conseguir êxito em 
sua utilização ou, até mesmo, a buscar fazer aplicação 
de Lean Office em áreas diferentes das já pesquisadas.
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