Analise de conceitos Lean Office em uma empresa de projetos de engenharia em Sergipe
Luana de Jesus Souza!'’* Victor Mateus Santos de Oliveira!?, Débora de Gois Santos!*!

(1 Juanaegcivil@gmail.com. Universidade Federal de Sergipe (UFS), Sdo Cristovido, Sergipe, Brasil.
ORCID: https://orcid.org/0000-0003-0651-1402

2] victormsoliveira@outlook.com.br. Universidade Federal de Sergipe (UFS), Sdo Cristovdo, Sergipe,
Brasil. ORCID: https://orcid.org/0009-0008-7323-1922

Bl deboragois@academico.ufs.br. Universidade Federal de Sergipe (UFS), Sdo Cristovdo, Sergipe,
Brasil. ORCID: https://orcid.org/0000-0001-8684-3591

* autor correspondente

Resumo

A busca por eficiéncia e competitividade em ambientes administrativos, onde o fluxo de valor ¢
imaterial, impulsionou a adapta¢do dos principios da Produgdo Enxuta para o conceito de Lean Office.
Nesse contexto, o presente estudo teve como objetivo analisar a manifestacao das praticas enxutas em
uma empresa de projetos de engenharia localizada em Aracaju-SE, buscando.identificar perdas e propor
melhorias para a otimizagdo de processos. A pesquisa foi conduzida mediante uma abordagem
exploratoria-descritiva, iniciando-se com uma analise bibliométrica para’ embasar a fundamentagio
teorica, seguida de um estudo de caso qualitativo, com coleta de dados por dois procedimentos
complementares: analise documental ¢ observagao direta participante, com a categorizacdo dos achados
baseada nas sete perdas adaptadas para escritorios. Os resultados evidenciaram um cenario hibrido: a
coexisténcia de boas praticas, como a centralizagdo da comunicacao em sistemas integrados e o uso de
gestdo visual, que mitigaram perdas por transporte e processamento excessivo; em contrapartida, foram
diagnosticadas ineficiéncias persistentes, especificamente a superprodu¢do de informagdes,
materializadas como excessos de e-mails e a espera por dados externos. Conclui-se que, embora a
empresa adote solugdes pontuais eficazes, ‘@ implementac@o sistémica do Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV) é necessaria para transitar de um fluxo empurrado para um fluxo puxado, garantindo maior
eficiéncia operacional.

Palavras-chave: empresa de projetos; escritério enxuto; estudo de caso; redugdo de perdas.

Analysis of Lean Office concepts.in an engineering design company in Sergipe

Abstract

The pursuit of efficiency and competitiveness in administrative environments, where the value stream is
intangible, has driven the adaptation of Lean Production principles to the Lean Office concepts. In this
context, this study aimed to-analyze the manifestation of lean practices in an engineering design
company. located in Aracaju-SE, seeking to identify waste and propose improvements for process
optimization. The researchwas conducted using an exploratory-descriptive approach, commencing with
a bibliometric._analysis for theoretical grounding, followed by a qualitative case study with data
collected through two complementary procedures: document analysis and direct participant
observation, with findings categorized based on the seven wastes adapted for office environments. The
results evidenced a hybrid scenario, first the coexistence of good practices, such as the centralization
of communication in integrated systems and the use of visual management, which mitigated
transportation and over-processing waste; conversely, persistent inefficiencies were diagnosed,
specifically information overproduction, manifested as email overload, and waiting for external data. It
is concluded that, although the company adopts effective punctual solutions, the systemic
implementation of Value Stream Mapping (VSM) is necessary to transition from a push flow to a pull
flow, ensuring greater operational efficiency.

Keywords: case study, design firm; lean office; waste reduction.
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1 Introducio

O mercado contemporaneo impos uma busca por eficiéncia e otimiza¢do de processos, ndo apenas
no chao de fabrica, mas também em ambientes administrativos ¢ de servi¢os (Alexander; Antony;
Rodgers, 2019). Em setores como o de projetos de engenharia, onde o fluxo de informacgao € o principal
ativo e a customizagao € a regra, a eliminagdo de perdas e a agilidade na entrega tornaram-se diferenciais
competitivos (Jiinge et al., 2023).

Nesse contexto, a metodologia do Lean Office, que derivou dos conceitos estudados na década de
1950 no Sistema Toyota de Produgdo (STP), apresenta-se como uma abordagem para enfrentar tais
desafios. Conforme Ohno (1997), o modelo de produgdo em massa, apesar de ter sido eficiente em seu
contexto histdrico, gerava custos decorrentes da superprodugdo ¢ da necessidade de manter elevados
niveis de estoque. Em contrapartida, o STP foi formulado com uma filosofia distinta, baseada na
produg@o em pequenos lotes, com o proposito de eliminar perdas (Shingo, 1996). Estruturado em etapas
de planejamento, controle ¢ inspecdo, o STP deu origem as praticas da Produgdo Enxuta.

Com o aprofundamento dos estudos sobre a Produgdao Enxuta, seus principios foram aplicados
em outras areas além da industria automotiva. A utilizagdo desses principios no ambiente administrativo
foi denominada de Escritorio Enxuto ou Lean Office (Tapping; Shuker, 2003).

Pesquisas demonstraram a viabilidade e os beneficios de- redesenhar procedimentos
administrativos utilizando ferramentas Lean, como o mapeamento de fluxo de valor, para reduzir o
tempo de ciclo e eliminar perdas (Costa et al., 2013). A aplicacdo foi estendida a setores correlatos,
como o de suprimentos em empresas de construg@o, onde os impactos na eficiéncia foram observados
(Rossiti; Serra; Lorenzon, 2016).

Diferentemente da manufatura, o Lean Office tem como enfoque principal a gestdo de
informagdes ¢ dados, em que o fluxo de valor.€sta relacionado a conhecimentos, em vez de materiais
(Tapping; Shuker, 2003). Apesar da crescente literatura, ainda ha uma lacuna na investigagcdo de como
esses principios sdo aplicados de forma orgénica ou assistematica em micro e pequenas empresas de
engenharia, especialmente em contextos regionais especificos (Dauda et al., 2024).

Diante do exposto, este estudo foi desenvolvido a partir da questdo norteadora sobre como os
principios do Lean Office se manifestam nas operacdes de uma empresa de projetos de engenharia cujo
escopo envolve as disciplinas de civil, mecanica, elétrica e quimica, e quais sdo as principais
oportunidades de melhoria para a otimizagdo de seus processos. Assim, o objetivo deste trabalho
consistiu em analisar as praticas enxutas, diretas e indiretas, adotadas em uma empresa de projetos
localizada em Aracaju, Sergipe (SE), buscando identificar as boas praticas ja implementadas e propor
melhorias para alinhar os processos aos principios da produgdo enxuta.

Partindo do pressuposto de que os principios de eliminacdo de perdas, consolidados na
manufatura, sdo transferiveis para processos administrativos, nos quais o fluxo de valor ¢
predominantemente’ informacional, esta pesquisa foi desenvolvida por meio de um estudo de caso
qualitativo, com abordagem exploratoria-descritiva.

Com o proposito de sustentar teoricamente e contextualizar o tema, realizou-se uma pesquisa
bibliométrica:sobre o campo de estudo, apresentada na se¢do 2. A secdo 3 trata da revisdo bibliografica
sobre o Lean Office e asperdas adaptadas para escritorios. A se¢do 4 apresenta a metodologia adotada,
seguida, na segdo 5, pelos resultados e pela discussdo, nos quais se desenvolveu a analise que relaciona
os tipos de perdas-dentificados no estudo de caso a teoria do Lean Office. Por fim, a secdo 6 reune as
conclusdes, que sintetizam os principais achados, explicitam as limitagdes da pesquisa e indicam
possiveis direcionamentos para investigagdes futuras.

2 Pesquisa bibliométrica

A analise bibliométrica constitui uma metodologia quantitativa para mapear a producdo cientifica,
identificar tendéncias e a evolucdo de um determinado campo do conhecimento. Assim, quando
conduzidas de forma sistematica, essas analises fornecem uma base solida para a contextualizaciao de
novas pesquisas (Passas, 2024). Nesse contexto, o presente estudo empregou a analise bibliométrica
com o objetivo de delinear o panorama cientifico acerca da aplicagdo de principios Lean em ambientes
corporativos de engenharia, fundamentando a subsequente investigacdo empirica.
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2.1 Procedimento metodolégico

O procedimento metodoldgico para a condugdo da pesquisa bibliométrica foi adaptado do
protocolo proposto por Teodosio et al. (2025), seguindo um processo estruturado de busca, selegdo e
analise.

Inicialmente, foi formulada a string de busca, projetada para abranger os conceitos centrais da
pesquisa. Apos testar diferentes combinagdes, a seguinte expressdo foi adotada por apresentar maior
aderéncia e abrangéncia nas bases de dados selecionadas: (“lean office” OR “lean management” OR
“lean production” OR “lean construction” OR “escritério enxuto” OR “gestdo enxuta”) AND
(“engineering company” OR “engineering design” OR “engineering projects” OR “empresa de
engenharia” OR “projetos de engenharia” OR “design company” OR “project office”) AND (“case study”
OR “estudo de caso” OR “implementation” OR “aplicagdo” OR “praticas” OR “practices” OR “waste
reduction” OR “reducdo de perdas”).

A busca foi realizada nas bases de dados Scopus® e Web of Science®. Adicionalmente, foi
conduzida uma pesquisa complementar nos anais do International Group for Lean Construction (IGLC),
dada a sua importancia especifica para a area. O processo de selecdo dos artigos seguiu critérios de
inclusdo e refinamento. Foram considerados apenas artigos de periodicos e artigos de conferéncia,
publicados nos idiomas inglé€s e portugués e pertencentes a area de pesquisa de Engenharia.

O levantamento inicial foi analisado, incluiu a remog¢ao de estudos duplicados e a triagem por
aderéncia ao tema de pesquisa, a partir da leitura de titulos ¢ resumos. Ao final dessa etapa, foram
selecionados 22 artigos que compuseram o portfolio bibliografico para analise'. A Figura 1 sintetiza as
etapas metodoldgicas empregadas nesse processo.

Figura 1 — Delineamento da pesquisa bibliografica adotada
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Fonte: adaptado de Teodésio et al. (2025) e de Page et al. (2021).

2.2 Resultados da bibliometria

A analise da distribui¢@o temporal das publica¢des evidenciou a evolugdo do interesse académico
sobre o tema. Observou-se um aumento no volume de publicagdes no bi€nio 2022-2023. Esse aumento
pode ser interpretado como um reflexo dos impactos da pandemia de covid-19. Nesse periodo, empresas
foram compelidas a acelerar a digitalizacdo, otimizar processos e adaptar-se ao trabalho remoto em
busca de maior eficiéncia e resiliéncia organizacional (Julido; Gaspar, 2021).

Desse modo, em escritorios de engenharia, a necessidade de gerenciar fluxos continuos de
informagdo tornou-se mais evidente. Assim, a filosofia Lean foi apontada como uma abordagem

! Portfolio bibliografico disponivel neste link:

https://1drv.ms/b/c/14695c0bf25558¢c1/IQASkcUWMDeESJo8fGNSK g2BARkZzeQEVmMHIUWIJZRRUSMvc?e=gwxzJ6.
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estratégica para construir resiliéncia em cenarios de crise (Trabucco; Giovanni, 2021). Tal conjuntura,
ilustrada na Figura 2, pode ter intensificado o interesse de pesquisadores pelo estudo desses principios.

Figura 2 — Numero de publica¢des por ano

4

3

2

1

0
O > W A N N T v O O —~ & o T n
S © © & = = =4 —~ = = Q o o o o o
S & &S S o o o o o o o o S o o
o o (| (g\l (q\] (| (g\l o (@] (g\l (] (o] o (] (o] o

Fonte: elaborada pelos autores.

Quanto a andlise da afiliagdo dos autores, essa apontou para uma concentracdo geografica da
pesquisa. O Reino Unido foi identificado como o principal polo de producao cientifica sobre o tema. O
Brasil figurou em uma posi¢ao de destaque, indicando que o tema possui relevancia académica no
cenario nacional. A presenca de outras nagdes com menor nimero de artigos sugeriu que a pesquisa,
embora internacionalizada, ainda ¢ liderada por centros de pesquisa especificos, conforme ilustrado na
Figura 3.

Figura 3 — Distribuig¢@o geograficas das publica¢des selecionadas
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Fonte: elaborada pelos autores.

Para compreender a estrutura conceitual do campo, foi realizada uma analise de concorréncia de
palavras-chave, gerando o mapa de redes apresentado na Figura 4, o que representa um mapeamento
sistematico da literatura. Nesse mapa, os termos foram agrupados em 10 clusters, de acordo com a
frequéncia com que apareceram juntos nos artigos, revelando as principais frentes de pesquisa.
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Figura 4 — Rede de coocorréncia de palavras-chave
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Fonte: elaborada pelos autores.

A analise de concorréncia de palavras-chave revelou a estrutura conceitual do campo, organizada
em clusters que representam distintas vertentes tematicas. O cluster amarelo agregou termos de natureza
pratica, como Lean Office, Value Stream Map (VSM) e Payment, representando o nucleo ferramental
da literatura, conforme observado nos estudos de Costa et al. (2013), Rossiti, Serra e Lorenzon (2016)
e Kemmer ef al. (2009), que focaram na otimizagdo de processos administrativos.

Em paralelo, o cluster verde conectou o Lean Office ao seu contexto na construgdo, com énfase
em metodologias de planejamento como Last Planner System® e Architectural Design Management,
temas centrais nos trabalhos de Shehab er al. (2023), Daniel, Pasquire e Dickens (2019) e Larsson e
Ratnayake (2021).

Uma terceira vertente, representada pelos cluster vermelho e marrom, sinalizou uma linha de
pesquisa voltada ao desenvolvimento de modelos de gestdo mais estruturados, com termos como
Framework, Lean Six Sigma e Small- Medium-Sized Enterprise, conforme exemplificado pelos estudos
de Shahada e Alsyouf (2012), Thomas, Barton e Chuke-Okafor (2008) e Dauda et al. (2024).

O termo waste (perda), abordado por autores como Jiinge et al. (2023), ocupou uma posigdo
central na rede, conectando-se a multiplos clusters e demonstrando que a eliminacgdo de perdas foi o
conceito unificador que permeou as diferentes abordagens da literatura. Em sintese, a estrutura tematica
revelada validou a abordagem deste estudo de caso, inserindo-o na vertente pratico-instrumental de
analise de perdas, a0 mesmo tempo que o conecta com as discussdes sobre planejamento de projetos e
modelos estratégicos de implementagao.
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3 Revisao bibliografica

A génese do pensamento enxuto remonta ao Sistema Toyota de Produgdo (STP), desenvolvido no
Japdo pos-Segunda Guerra Mundial. Em um cenario de escassez de recursos que inviabilizava a
replicagdo do modelo de producdo em massa americano, engenheiros da Toyota, Taiichi Ohno e Shigeo
Shingo, conceberam um sistema de producao alternativo (Holweg, 2007; Monden, 2015).

O STP foi fundamentado em dois pilares principais: o Just-in-Time (JIT), que preconiza a
produgdo de itens apenas na quantidade ¢ no momento necessarios, ¢ a Jidoka, que consiste na
automacdo com um toque humano, permitindo que as maquinas parem automaticamente ao detectar uma
anormalidade para evitar a producdo de defeitos (Ohno, 1997).

Segundo Shingo (1996), a esséncia do STP reside na identificagdo e eliminagdo sistematica de
perdas (waste), sendo essa a base para a otimizagao dos processos de planejamento, controle e inspegao.
A filosofia subjacente era a de que qualquer atividade que consome recursos sem agregar valor ao
produto final deveria ser considerada uma perda e, portanto, eliminada.

3.1 Pensamento enxuto (Lean Thinking)

Na década de 1980, o interesse académico e empresarial do Ocidente voltou-se para o STP,
culminando na publicacdo do estudo seminal “A Maquina que Mudou o Mundo”. Nessa obra, Womack,
Jones e Roos (1990) introduziram o termo “Producdo Enxuta” (Lean Production) para caracterizar a
filosofia de gestdao produtiva adotada pela Toyota.

Posteriormente, Womack e Jones (2003) sistematizaram o Pensamento Enxuto em cinco
principios interligados: “Valor”, que define o que ¢ valor sob a otica do cliente final; “Fluxo de Valor”,
que requer o mapeamento das etapas do processo para distinguir atividades que agregam valor daquelas
que configuram perda; “Fluxo Continuo”, que propunha a reorganiza¢ao dos processos para que o valor
fluisse sem interrupgdes; “Producdo Puxada”, que invertia a logica tradicional ao impedir a fabricagdo
sem demanda efetiva do cliente; e “Melhoria Continua” (Kaizen), com eliminagao sistematica das perdas
residuais.

Nessa perspectiva, a distingdo entre atividades que agregam valor, isto ¢, transformam o produto
de acordo com o que ¢ valorizado pelo cliente, e aquelas que ndo agregam valor constitui elemento
central da abordagem enxuta. Asatividades sem valor agregado sdo classificadas como perdas, definidas
por Shingo (1996) como qualquer agdo que consome recursos sem contribuir para a operagdo principal.
Com o intuito de facilitar sua-identificagdo, Ohno (1997) agrupou tais perdas em sete categorias:
superprodugdo, transporte,. processamento excessivo, fabricacdo de produtos defeituosos,
movimentacao desnecessaria, espera e estoques.

A universalidadedos principios enxutos permitiu sua transposi¢do para além do chdo de fabrica.
A aplicagdo desses conceitos aprocessos administrativos e de servigos ¢ denominada Escritorio Enxuto
ou Lean Office (Tapping; Shuker, 2003). Essa abordagem reconhece que, embora o objeto de trabalho
mude, de materiais fisicos para fluxos de informagao, a 16gica de identificagdo e eliminac¢do de perdas
permanece valida (Kemmer et al., 2009).

3.2 Escritorio enxuto (Lean Office)

No Lean Office, o fluxo de valor é composto por processos informacionais, ¢ as perdas assumem
formas mais intangiveis. Essa natureza intangivel torna a visualizacdo e a quantificacdo das perdas mais
desafiadoras em comparagdo com o ambiente de manufatura (Martinelli; Scholz, 2021). O Quadro 1,
adaptado de Martinelli e Scholz (2021), compara os cinco principios enxutos propostos por Womack ¢
Jones (2003) no contexto da producao industrial e no Lean Office.

Quadro 1 — Comparag¢do entre a metodologia enxuta na manufatura e no escritorio

Metodologia enxuta | Manufatura Escritorio

Valor Foco no que realmente importa para o Por se tratar de informagdes, se torna
cliente, atendendo suas necessidades dificil ter essa gestdo visual das
essenciais. informagoes.

Fluxo de valor Mapeamento e priorizagdo das etapas do | Fluxo de valor se baseia na devida
processo que agregam valor ao produto. | transmissdo de informacdes.
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Fluxo continuo

Assegurar que as operacdes serdo fluidas,
sem interrupgdes ou perdas.

Interagdes com grau de organizagdo nos
processos administrativos podem permitir
fluxos eficientes.

Producdo puxada

Producao apenas com demanda
comprovada, evitando excessos.

Produgdo regida de acordo com a
necessidade de fluxo informagoes, sendo
dificil haver excessos.

Melhoria continua

Promover melhorias continuas,
eliminando falhas e otimizando

Pprocessos.

O processo administrativo organizacional
possibilita melhoria continua.

Fonte: adaptado de Martinelli e Scholz (2021).

Para superar esses desafios, a implementagdo do Lean Office requer uma analise detalhada das
atividades para distinguir o que agrega valor do que ¢ perda (Costa et al., 2013). Ferramentas como o
Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) sdo adaptadas para visualizar o fluxo de informagéo, em vez do
fluxo de materiais (Costa et al., 2013). Nesse contexto, o Quadro 2, adaptado Martinelli.e Scholz (2021),
permite observar a correlagdo das perdas estudadas por Ohno e Shingo na.Produgdo Enxuta com as
perdas na area administrativa.

Quadro 2 — Correlagdo entre as sete perdas na.manufatura e no escritério

Perda Manufatura Escritorio
Superprodugdo Produzir mais do que o necessario ou Criar informagGes em excesso, seja em
antecipadamente pode gerar um acumulo | formato digital ou em papel, pode levar ao
desnecessario de estoque. acumulo de informacdes.
Transporte Movimentagdo excessiva, causando Uso exagerado de sistemas
perdas de tempo, recursos financeiros.e computacionais para realizar
esforco. comunicagoes.
Processamento Emprego inadequado de ferramentas, Aplicacdo equivocada de processos ou
excessivo métodos ou sistemas. sistemas ineficazes, quando poderiam ser

utilizadas solu¢des mais simples e
eficientes.

Fabricacédo de
produtos defeituosos

Erros na qualidade do servico prestado
ou na confec¢@o do produto.

Nivel de entrega abaixo do esperado e
erros em documentagdes ou informacoes.

Movimentagéo Falta de organizagao no ambiente de Excesso de movimentacdo de pessoas e
desnecessaria trabalho, como aspectos ergondmicos ou | informagoes.
perda de itens.
Espera Ocasionado por periodo em que Periodos de ociosidade no escritdrio por
colaboradores ficam ociosos pela espera | conta pendéncia de informagdes ou
de material oumao de obra. aprovacoes.
Estoque O acumulo de matéria-prima pode gerar | O excesso de informagdes no sistema pode

dificuldade no processamento delas.

dificultar no ritmo de trabalho.

Fonte: adaptado de Martinelli e Scholz (2021).

Uma vez mapeadas as perdas no ambiente administrativo, propde-se a adaptacdo de conceitos e
ferramentas originarios da manufatura para o contexto de escritorios. O

Quadro 3 apresenta uma sintese dos principais métodos para a transformacdo enxuta em
escritorios, com suas respectivas descri¢des.

Quadro 3 — Métodos aplicados para solu¢do enxuta no contexto do setor administrativo

Método aplicado

Descricao

58

O 58 ¢ um método que tem como objetivo central, organizar e padronizar o ambiente de
trabalho e otimizar processos. Busca reduzir perdas, melhorar o controle visual e tornar
as atividades mais eficientes. Quando aplicado em escritérios, pode promover um

espaco organizado e mais produtivo.
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Mapeamento do O MFV ¢ uma ferramenta que permite visualizar o fluxo de informagdes e materiais nos

Fluxo de Valor processos. Em escritorios, o foco esta no fluxo de informacdes, ajudando a identificar e
(MFV) eliminar perdas, planejar melhorias e criar processos mais fluidos.
Fluxo Continuo O conceito de fluxo continuo busca eliminar interrupgdes entre as etapas de um

processo. Nos escritdrios, isso envolve organizar as equipes e as atividades de forma
que o trabalho flua sem necessidade de transportes ou acimulo de tarefas.

Tempo Takt O tempo fakt estabelece o ritmo ideal de trabalho para atender a demanda do cliente. Em
ambientes administrativos, ele é calculado com base em dados historicos e analise de
processos, servindo para planejar a carga de trabalho e identificar gargalos.

Trabalho Padronizar o trabalho significa documentar as melhores praticas para realizar uma tarefa

Padronizado com efici€ncia e consisténcia. Em escritorios, isso reduz variagdes nos processos,
facilita o treinamento de pessoal e identifica problemas com maior facilidade.

Sistemas Puxados Os sistemas puxados ajustam a producdo de acordo com a demanda real, evitando

excessos e atrasos. Essa abordagem reduz filas, estoques e transportes desnecessarios,
além de organizar o ambiente de trabalho e flexibilizar o atendimento as variacdes de

demanda.
Heijunka O Heijunka é uma técnica para equilibrar a carga de trabalho, utilizando recursos de
(Nivelamento) forma eficiente e garantindo um fluxo organizado. No setor.administrativo, a ferramenta

ajuda a distribuir tarefas de forma equilibrada ao longo do dia, promovendo a utilizagdo
ideal de pessoas e recursos e centralizando informagoes do processo.

Fonte: adaptado de Kemmer et al. (2009) e de Rossiti, Serra e Lorenzon (2016).

No entanto, a implementacdo enfrenta barreiras ndo apenas técnicas, mas também culturais. A
identificacdo das perdas nos escritorios ndo constitui o unico desafio para a implantagdo das praticas
enxutas no ambiente administrativo, conforme observado por Costa et al. (2013). A resisténcia a
mudanga e a aversdo a padroniza¢do de tarefas intelectuais sdo desafios comuns, exigindo uma
abordagem de implementagao gradual e um forte engajamento da lideranga para cultivar uma cultura de
melhoria continua (Bajjou; Chafi, 2018).

4 Método da pesquisa

O delineamento da pesquisa foi definido em funcdo da natureza do problema investigado. A
necessidade de compreender em profundidade as praticas, os fluxos de informacdo e os desafios
operacionais em seu contexto natural demandou uma abordagem que permitisse uma imersao no campo.
Dessa forma, foi empregado o estudo de caso qualitativo, por ser a metodologia indicada para a analise
intensiva de um fendmeno.contemporaneo dentro de seu ambiente real (Yin, 2017).

A unidade deanalise selecionada foi uma empresa de projetos de engenharia, cujo escopo
envolve de civil, mecanica, elétrica e quimica, localizada em Aracaju-SE, que possui aproximadamente
20 colaboradores. A escolha dessa organizacdo foi intencional, por representar um ambiente tipico de
escritorio onde o fluxo 'de valor é predominantemente informacional e os desafios operacionais sdo
representativos do setor de servigos de engenharia.

Para garantir a complementaridade dos dados, foram empregados multiplos instrumentos de
coleta, conforme preconizado por estudos de caso (Yin, 2017). Os procedimentos incluiram a analise
documental, por meio da qual foram analisados documentos da empresa como fluxos de comunicagio e
registros em sistemas de gestdo, a fim de compreender os processos formalmente estabelecidos e os
padroes de troca de informagao.

Outro procedimento foi a observagdo direta, realizada por um dos autores deste estudo, que esteve
imerso no ambiente de trabalho, realizando, por quatro semanas, observagdes diretas do fluxo de
atividades, da dindmica das equipes e da utilizag¢do de ferramentas de gestao.

A condugdo desta pesquisa foi formalizada por meio de Autorizagdo Institucional para Coleta ¢
Divulgacao dos Dados, assinada pelo representante legal da organizagdo, instrumento que estabeleceu
o compromisso de uso das informagdes coletadas exclusivamente para fins académicos e garantiu o
anonimato da empresa participante. Em razao desse compromisso, o nome, a localizagdo e demais dados
de identificacdo da organizacao foram omitidos em todas as etapas da publicacao.

Nesse sentido, a pesquisa envolveu a observagdo de processos organizacionais e fluxos de
trabalho em ambiente profissional, sem coleta de dados pessoais sensiveis dos colaboradores
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individualmente considerados ¢ sem realizagdo de entrevistas ou aplicagdo de questionarios. Os
colaboradores tinham conhecimento da presenga do pesquisador no ambiente de trabalho, dado o carater
imersivo da observagdo participante adotada pelo periodo de quatro semanas.

Essa técnica permitiu a captura de dados contextuais e de praticas informais que ndo seriam
evidentes apenas na analise documental. O periodo de quatro semanas foi delimitado com base na
estabilidade dos padroes observados: ao longo do intervalo, os fluxos de comunicagdo, os processos de
gestdo documental e as rotinas de controle de pendéncias apresentaram recorréncia sistematica,
indicando saturacao das categorias de analise para os fins desta pesquisa.

A analise dos dados foi conduzida de forma sistematica, em alinhamento com os objetivos da
pesquisa. Primeiramente, as praticas observadas e os dados documentais foram categorizados com base
no referencial tedrico do Lean Office, especificamente utilizando a tipologia das sete perdas adaptada
para ambientes administrativos, em alinhamento aos achados na pesquisa bibliométrica, conforme
apresentado na Figura 4. Em seguida, foi realizada uma analise interpretativa para correlacionar os
fendmenos empiricos com os conceitos teodricos. Para cada perda identificada; foram analisadas as
causas-raiz no contexto da empresa e as contramedidas ja existentes ou potenciais.

5 Resultados e discussdes

A andlise do ambiente de escritorio de uma empresa de engenharia em Aracaju-SE permitiu
correlacionar as praticas operacionais cotidianas com os tipos de perda definidos pela filosofia Lean.
Nesta secdo, os resultados observados sdo apresentados € discutidos a luz da teoria do Lean Office.

5.1 Superproducio e estoque

O primeiro tipo de perda analisado foi.0 da superprodugdo, que no contexto de escritorios se
manifesta pela geracdo de informagdes em excesso; resultando em estoque de dados aguardando
processamento (Tapping; Shuker, 2003). Na observagao direta, verificou-se que os setores de gestdo do
escritorio recebiam um grande volume de e-mails diariamente.

Embora essa pratica visasse centralizar as informagdes, a consequéncia foi uma sobrecarga
informacional, na qual dados de alta e baixa prioridade coexistiam no mesmo fluxo. Esse fendmeno ¢
particularmente critico em projetos dotipo Engineer-to-Order (ETO), nos quais a gestio inadequada de
um fluxo de informagfo iterativo pode levar.a custos e atrasos significativos, conforme apontado por
Jinge et al. (2023).

Como alternativa de melhoria para o cenario observado, a aplicacdo do Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV) apresenta-se como ferramenta de diagnostico e redesenho do fluxo informacional. O MFV,
adaptado para ambientes administrativos, permite mapear cada etapa do fluxo de comunicagdes e
identificar quais delas agregam valor ao processo e quais constituem superproducdo informacional, ou
seja, dados gerados e transmitides sem que a ctapa subsequente do processo os demande (Tapping;
Shuker, 2003). O estudo/de Costa ef al. (2013), conduzido em empresa de construgdo civil, demonstrou
que-a aplicagdo do MFV em procedimentos administrativos permitiu identificar perdas como controles
duplicados, atividades desnecessarias e tempo de espera, além de indicar as melhorias correspondentes,
resultando em redugdo.de 25% no tempo total de fluxo do processo. A adocdo dessa ferramenta no
escritorio estudado possibilitaria, portanto, a transicdo do fluxo empurrado de informagdes para um
fluxo puxado, no qual a comunicagao ocorreria exclusivamente quando demandada pela etapa receptora
do processo.

5.2 Transporte

A perda por transporte em ambientes administrativos foi conceituada como a movimentagao
ineficiente de dados entre sistemas ou pessoas. No caso estudado, foi identificada uma boa pratica em
relacdo a esse item, pois a comunicacdo interna da equipe encontrava-se centralizada em uma Unica
plataforma de gestdo. A realizagdo de comunicagdes e reunides nesse sistema unificado minimizou a
dispersdo de informagdes, tornando a comunica¢do mais enxuta e reduzindo as perdas associadas ao
“transporte” de dados.

Essa pratica contribui para a constru¢do de um “modelo mental de equipe” (Team Mental Model)
compartilhado, um fator identificado por Davoudabadi et al. (2022) como essencial para a colaboragao
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eficaz e a redugao de barreiras entre diferentes especialistas em um projeto. A capacidade do sistema de
manter um historico rastreavel também contribuiu para a confiabilidade e a integridade da informacéo.

O mecanismo de mitigacgdo reside na eliminagdo da necessidade de reenvio de informagdes entre
multiplos canais: ao centralizar comunicagdes e registros em um unico sistema, eliminou-se a
fragmentacdo do historico entre ferramentas distintas, como correio eletronico, aplicativos de
mensagens ¢ pastas em rede, que quando utilizadas em paralelo geram dispersdo de informagoes e
retrabalho para consolidacdo. Tapping e Shuker (2003) estabelecem que, no contexto do Lean Office, a
perda por transporte se manifesta na movimentagdo de informacdes entre sistemas ou pessoas
desnecessariamente, ¢ que sua mitigacdo passa pela organizagdo do fluxo informacional de modo a
eliminar etapas intermediarias de retransmissdo. Ao consolidar as comunicagdes em plataforma tnica,
a empresa estudada atuou diretamente sobre essa causa de perda, tornando o fluxo de dados mais direto
e rastreavel.

5.3 Processamento excessivo

A perda por processamento excessivo refere-se ao uso de processos ou sistemas ineficientes
quando alternativas mais simples poderiam ser adotadas. A empresa estudada adotava uma pratica para
mitigacdo dessa perda que consistia em implementar um sistema integrado-de gestdo de documentos.

O mecanismo de mitigagao foi observado na eliminacgdo de etapas manuais de controle de versao:
sem o sistema integrado, a localizagdo da versdo mais recente de um arquivo demandaria verificacdo
manual em pastas locais, correio eletronico ou registros fisicos; consumindo recursos sem contribuir
para a operacdo principal e configurando, portanto, processamento excessivo, conforme identificado
empiricamente por Costa et al. (2013) em procedimentos administrativos de empresa de construcdo
civil. Com o sistema implantado, o controle.de. versdes passou a ser automatizado, € 0 acesso ao
documento correto ocorreu de forma direta, eliminando essas etapas intermediarias. Essa logica encontra
respaldo nos resultados de Al-Anqoudi e Al-Hamdani (2022), cujo estudo propds um modelo de
classificagdo de perdas em processos administrativos baseado em Lean Six Sigma ¢, ao aplica-lo a um
processo em empresa do setor de aviagdo, identificou perdas por superprocessamento e recomendou a
automacdo de atividades como contramedida, resultando em simplificacdo do fluxo de processo e
eliminagdo de etapas sem valor agregado.

5.4 Fabricacio de produtos defeituosos

A perda por produtos.defeituosos. em um escritorio de projetos se materializa em falhas na
documentagfo, informagdes incorretas ou entregas que ndo atendem ao padrio esperado. No caso da
empresa estudada, foram identificados fluxos bem definidos para a padroniza¢do do envio de
documentos.

Especificamente, observou-se que o processo de emissdo e revisdo de documentos técnicos seguia
um fluxo estruturado em etapas sequenciais: elaboragdo pelo técnico e/ou engenheiro responsavel,
revisao pelo lider da disciplina‘e revisdo de formatagdo do arquivo antes do envio ao cliente. Todos os
documentos eram nomeados segundo uma convengao padronizada que incorporava codigo do projeto,
disciplina e nimero de revisdo, viabilizando o controle de versdes diretamente pelo sistema integrado
de gestdo, com o intuito de reduzir a erros e eventuais perdas por retrabalho.

Essa pratica‘demonstrou ser uma aplicacdo direta do principio Lean do Trabalho Padronizado. A
literatura sustenta que a padronizacdo de processos € a base para a melhoria continua, pois minimiza a
variabilidade, facilita o treinamento e permite a identificagdo mais rapida de problemas (Mikva e al.,
2016).

5.5 Movimentacio desnecessaria

A perda por movimentagdo, no contexto do escritorio, foi observada como a circulagio excessiva
e redundante de informagdes. Essa perda mostrou-se diretamente correlacionada a superproducdo
informacional identificada no item 5.1, na qual o alto volume de comunicagdo por correio eletronico
resultou em uma movimentacdo de dados intensa e, por vezes, desnecessaria. Tais trocas excessivas,
sem um critério de prioridade, ndo apenas aumentaram o risco de perda de informagdes em meio ao
ruido, mas também configuram um sintoma de um fluxo de trabalho ndo otimizado, gerando
ineficiéncia.
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Essa observacdo empirica alinha-se com o estudo de Jiinge et al. (2023), que, ao analisarem
projetos de engenharia Engineer-to-Order (ETO), identificaram que a movimentagdo desnecessaria de
informagdes e documentos ¢ uma das perdas mais comuns ¢ prejudiciais. Segundo os autores, esse tipo
de perda surge de processos mal coordenados e da falta de clareza sobre qual informacgao € necessaria,
em que momento e para quem. Nesse encadeamento, durante o periodo de observagao direta, estimou-
se, por contagem das mensagens nas caixas de entrada dos setores de gestdo, que a equipe trocava, em
média, 50 mensagens de correio eletrdnico por dia, o que pode ser interpretado como uma consequéncia
de um fluxo de trabalho “empurrado” (push system), condi¢ao contraria ao fluxo “puxado” (pull system),
no qual a informagdo s6 seria movimentada quando explicitamente solicitada pela etapa seguinte do
processo.

Além disso, a movimentagdo excessiva de dados pode ser um indicativo de barreiras de
colaboragdo. O estudo de Davoudabadi et al. (2022) sobre a colaboragdo entre equipes Lean ¢ BIM
apontou que “diferentes mentalidades de trabalho” e a falta de uma abordagem comum levam a ruidos
na comunicacdo. Portanto, no contexto do Lean Office, a elevada movimentagdo de informagdes
observada pode indicar um problema de processo, bem como um sintoma de falha de colaboracao entre
os envolvidos.

A adogio de critérios de priorizagdo de comunicagdes, como a-defini¢do de protocolos que
estabelecam quais informagdes devem ser transmitidas por correio eletronico e quais devem ser
registradas diretamente na plataforma de gestio centralizada ja adotada pela empresa, configura uma
contramedida viavel para a movimentagdo desnecessaria observada. Essa abordagem alinha-se ao
principio de produ¢@o puxada adaptado ao contexto informacional: a informa¢ao seria movimentada
apenas quando demandada pela etapa subsequente do processo e pelo canal adequado a sua natureza
(Tapping; Shuker, 2003). A pertinéncia dessa transicdo foi corroborada por Kemmer et al. (2009), que,
ao implementarem o Lean Office no setor administrativo de uma empresa de construgdo, observaram
que a substituicdo do envio semanal de documentos em grandes lotes pelo envio diario em pequenos
lotes estabeleceu um processo puxado, nivelou a carga de trabalho ao longo da semana e reduziu o
estoque de itens aguardando processamento, demonstrando que a estrutura¢do do fluxo informacional
segundo a l6gica puxada reduz a movimentagdo redundante e aumenta a capacidade de identificacdo e
correcdo de problemas.

5.6 Espera

A perda por espera foi observada como periodos de inatividade no escritorio, decorrentes da
necessidade de aguardar informacdes ou aprovacdes pendentes. Na empresa estudada, a espera por
informacdes de partes externas, como os contratantes, representava um problema recorrente. Projetos
frequentemente demandavam dados especificos para prosseguir ¢ a auséncia destes gerava pausas na
producdo ¢ ociosidade da equipe.

Para mitigar o impacto desse tipo de perda, a empresa implementou um Quadro de Gestéo a Vista,
ilustrado na Figura 5. O objetivo dessa ferramenta foi permitir que a equipe de planejamento tivesse um
controle visual das pendéncias internas e externas de cada projeto.
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Figura 5 — Ferramenta de Gestdo Visual para controle de pendéncias e fluxo de trabalho

=
1
=

Fonte: acervo dos autores.

Essa solugfo pratica encontra ressonancia na literatura sobre Lean. O estudo de Pedo ef al. (2023)
sobre estratégias de implementagdo de gestdo visual concluiu que tais ferramentas sdo fundamentais
para aumentar a transparéncia‘do processo e a capacidade de autogestdo da equipe. No caso analisado,
o quadro tornou visiveis os periodos de inatividade e as restricdes ao fluxo de trabalho, permitindo que
a gestdo tomasse decisdes estratégicas, como a priorizagao de outras frentes de servigo, evitando que a
equipe permanecesse ociosa.

A dependéncia de informagdes externas e a consequente espera sao desafios centrais abordados
por metodologias comoe-o-Last Planner System® (LPS). Nesse sentindo, a pesquisa de Shehab et al.
(2023) prop6s um framework do LPS para o design arquitetonico, destacando que a falta de
planejamento e a baixa confiabilidade do fluxo de trabalho foram causas primérias de atrasos. Ainda,
nesse contexto, a espera observada na empresa pode ser interpretada como uma falha no “planejamento
de prontidao” (make-ready planning), um componente do LPS que visa identificar e remover restrigoes
(como a falta de informacao do cliente) antes que elas paralisem o trabalho.

Nesse sentido, a gestdo a vista adotada pela empresa, embora ndo formalmente parte de um
sistema LPS, funcionou como um mecanismo empirico para o gerenciamento de restricdes. A
ferramenta permitiu a visualizacdo do problema, validando a premissa de que a transparéncia ¢ um
catalisador para a acdo corretiva em ambientes de projeto (Pedo et al., 2023).

5.7 Consideracdes parciais

Em sintese, a analise das operagdes do escritdrio de engenharia revelou a coexisténcia de perdas
sistémicas e de boas praticas intuitivamente alinhadas aos principios Lean. Os resultados indicaram um
padrio de implementagdo reativa, no qual as solugdes surgiram como respostas a problemas
operacionais pontuais, em vez de derivarem de uma transformagao abrangente. As principais perdas
identificadas foram a superproducdo informacional e a espera por dados de agentes externos, achados
consistentes com os desafios descritos por Jiinge et al. (2023) para projetos de engenharia do tipo
Engineer-to-Order (ETO).

Em contrapartida, a empresa desenvolveu contramedidas para outras categorias de perda. A
implementagdo de sistemas de comunicaggo e gestdo documental centralizados mitigou as perdas por
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transporte de dados e processamento excessivo, pratica alinhada a busca por colaboragio e pela criagdo
de entendimento compartilhado, fatores identificados por Davoudabadi et al. (2022) como fundamentais
para a sinergia entre equipes. Adicionalmente, a adogdo de fluxos padronizados para o envio de
documentos configurou uma aplicacdo pratica do Trabalho Padronizado como contramedida para a
perda por produtos defeituosos. A Gestao Visual, por meio de quadro de controle de pendéncias, mostrou
alinhamento com os resultados de Pedo et al. (2023), que apontaram que ferramentas visuais aumentam
a transparéncia do processo € capacitam a equipe a gerenciar proativamente as restrigoes.

As perdas identificadas repercutem diretamente sobre as variaveis de valor reconhecidas pelo
cliente final em projetos ETO: prazo de entrega, confiabilidade técnica dos documentos e responsividade
as revisoes solicitadas. Jinge et al. (2023) apontaram que a gestdo flexivel das especificagdes ¢ o
controle da maturidade das informagdes ao longo das iteragdes de projeto constituem pré-requisito para
a vantagem competitiva em organizagoes ETO, o que sugere que as perdas observadas no escritorio
estudado representam fontes potenciais de insatisfagdo do contratante.

A partir dos estudos analisados, foi possivel indicar contramedidas complementares as ja
identificadas na empresa estudada. A aplicagdo do Mapeamento do Fluxo de Valor (MEV) permitiria
identificar e eliminar etapas sem valor agregado no fluxo informacional (Costa et al., 2013). Jiinge et
al. (2023) concluiram que a padronizag¢do dos critérios de avalia¢do da -maturidade das informagdes
constitui capacidade gerencial essencial em organizagdes ETO, o que sugere sua aplicabilidade como
contramedida a perda por espera observada. Larsson e Ratnayake (2021) propuseram um framework de
implementac¢do do Last Planner System® (LPS) para o trabalho'de conhécimento em escritorios ETO,
indicando que esse sistema de planejamento e controle constitui caminho para a melhoria da
confiabilidade do fluxo de trabalho. Dauda et al. (2024) identificaram que a duplicacdo de esfor¢os por
colaboragdo insuficiente e o foco em metas de cutto prazo sdo as principais fontes de perdas em pequenas
e médias empresas de engenharia, e recomendaram os principios do Sistema Toyota de Produgdo como
estrutura para a melhoria sistémica das operacdes, perspectiva alinhada ao cenario observado no caso
estudado.

6 Conclusao

O presente estudo teve como objetivo analisar a manifestagdo dos principios do Lean Office nas
operacdes de uma empresa de projetos de engenharia localizada em Aracaju-SE, buscando identificar
praticas existentes e propor melhorias para a otimizacdo de processos. A investigacdo, fundamentada
em revisdao bibliométrica e conduzida por meio de estudo de caso, permitiu compreender como os
conceitos de producdo enxuta se aplicam a ambientes onde o fluxo de valor é predominantemente
informacional.

Os resultados indicaram que a organizagao analisada, embora ndo seguisse uma metodologia de
implementagdo sist€émica do Lean, adotava praticas intuitivamente alinhadas a reducdo de perdas.
Verificou-se a adogdo de'centralizagdo da comunicagdo e de gestdo documental via sistemas integrados,
medidas que mitigaram perdas por transporte, processamento excessivo e defeitos. Tais agdes
demonstraram contribuir para a padronizagdo das atividades e para a integridade das informacdes
técnicas, alinhando-se aos principios de qualidade e fluxo continuo.

Em contrapartida, identificou-se a persisténcia de ineficiéncias, especialmente nas categorias de
superprodugao, estoque de informagoes e espera. A analise indicou que o fluxo excessivo de e-mails e
a dependéncia de dados externos geravam ruidos na comunicagdo e periodos de ociosidade. Concluiu-
se, portanto, que a auséncia de um Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) formalizado dificultava a
visualizacdo e a eliminag@o dessas perdas ocultas, sugerindo que a aplicacdo dessa ferramenta constitui
uma oportunidade de melhoria para o cenario estudado.

A pesquisa corroborou com a literatura ao demonstrar que, em micro € pequenas empresas de
engenharia, a adogdo do Lean tende a ocorrer de maneira reativa ¢ pontual, focada na resolugdo de
problemas imediatos, em detrimento de uma transformagdo cultural abrangente. No entanto, as
ferramentas de gestdo visual e padronizacdo observadas validaram a viabilidade técnica e os beneficios
operacionais da filosofia enxuta no setor de servigos.

Apesar dos achados, este estudo apresentou limitagdes inerentes ao método de estudo de caso
unico, cujos resultados refletem um contexto organizacional e regional especifico, ndo permitindo a
generalizagdo estatistica dos achados para todo o setor de engenharia. Além disso, a analise restringiu-
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se aos aspectos qualitativos dos processos, sem mensurar quantitativamente os impactos financeiros das
perdas identificadas.

Reconhece-se como limitagdo adicional o risco de viés associado a observagdo participante
conduzida por um dos autores, dado seu envolvimento direto no ambiente estudado. Embora esse
posicionamento tenha favorecido o acesso a praticas informais ndo documentadas, a proximidade com
0 objeto de pesquisa pode ter influenciado a interpretacdo dos fenomenos observados, aspecto inerente
a estudos de natureza qualitativa com pesquisador-participante.

Para trabalhos futuros, sugere-se a realizagdo de estudos de caso multiplos que permitam a
comparagdo de maturidade Lean entre diferentes escritorios de engenharia. Recomenda-se também a
investigacdo quantitativa dos ganhos de produtividade apds a implementagdo sistematica do
Mapeamento do Fluxo de Valor.

Financiamento
Esta pesquisa ndo recebeu financiamento especifico de agéncias de fomento dos setores publico,
privado ou sem fins lucrativos.
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