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Resumo

A aplicagdo de ferramentas de melhoria de processos administrativos com o Lean Office (LO)
tem sido reiteradamente aplicado nas empresas e amplamente discutido na literatura. O Lean
Office consiste em processo sistematico e sustentavel de eliminagdo de desperdicios na area
administrativa. Porém esse uso requer a utilizagdo de mecanismos mais eficientes de gestao,
especialmente quanto envolvem assuntos relativos a custos ou a controles financeiros. Assim,
este artigo tem como objetivo identificar quais ferramentas do Lean Office podem servir como
base para a construcao de indicadores contabeis e financeiros, de modo que esses indicadores
possam colaborar com a gestdo das atividades administrativas. Para isso foi realizada uma
revisdo sistematica da literatura, onde foram selecionados 89 artigos para a analise. Apos a
aplicacdo dos critérios de selecdo, foram utilizados 27 artigos, todos extraidos da base Web of
Science. Na revisao foi possivel verificar as principais e mais frequentes ferramentas utilizadas
em ambientes administrativos. A andlise dos artigos ainda indicou uma necessidade de estudos
que possam viabilizar a relagcdo entre os indicadores contdbeis e as principais ferramentas LO.
Dessa analise foi proposto modelo conceitual para indicadores contdbeis associados as
ferramentas LO, como forma de evidenciar as vantagens em utilizar tais ferramentas em
ambientes de gestdo. A construcdo de indicadores contdbeis e financeiros associados as
ferramentas LO indicam promover mais assertividade nos projetos de melhoria, uma vez que

podem amparar quantificagdo especifica dos beneficios oriundos das ferramentas utilizadas.

Linha Tematica: Contabilidade Financeira e Finangas

Palavras-chave: Producdo enxuta; contabilidade gerencial; lean office; indicadores de
desempenho

1. Introducao

A abordagem da melhoria de processos nas empresas tem alcangado os mais variados
seguimentos econdmicos, ndo apenas os relacionados diretamente com a manufatura, mas
também as areas administrativas. Diante deste cenario, a crescente importancia de abordagens
para a melhoria de processos administrativos tem obtido destaque e despertado a atengdo de
pesquisadores e estudiosos do assunto (Yokoyama; Oliveira; Futami, 2019; Wang, 2010;
Turati, 2007; Tapping; Shuker, 2003). Praticas de melhoria em processos administrativos, como
o Lean Office — LO tem sido reiteradamente discutido na literatura como alternativa para a
melhoria de processos administrativos (Cordeiro; Souza; Sotsek, 2024; Wnul-pel, 2018, Turati,
Soares, Albuquerque, 2023). Apesar dos esfor¢cos para a sua adaptacdo no ambiente
administrativo, muitos dos mecanismos e controles para a sua efetiva aplicacdo ainda requerem
estudos futuros.

Este cendrio motiva a pesquisa de novos estudos sobre o comportamento das
ferramentas de melhoria LO, inclusive no contexto contabil. Esse contexto refor¢a a afirmagao
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de que as ferramentas de melhoria de processos administrativos necessitam refinar o processo
de entrega de seus resultados, realidade observada também quanto ao uso de artefatos contabeis
(Souza; Russo; Guerreiro, 2020).

Assim, como os desafios existentes na aplicagdo dos conceitos do LO em atividades
administrativos, a concepg¢ao e uso de controles contabeis mais modernos nestes ambientes tem
se mostrado uma questdo desafiadora (Frezatti, 2009). Primeiro porque as empresas tém
apresentado a necessidade de modernizar as suas ac¢des de controle e planejamento, e segundo,
pela necessidade de adaptacao das ferramentas mais usuais do LO sob uma perspectiva contabil
(Frezatti, 2005; Maurina, et al., 2023; Santos, 2009).

Desse modo, as ferramentas com maior frequéncia de uso em ambientes LO podem ser
adaptadas para uso em processo decisoOrio nas areas gerenciais e contabeis. Ferramentas como
5S, mapa do fluxo de valor e kaizen, podem fornecer valiosas informag¢des muito além das
operacionais (Carpinetti, Cardoza, 2005) (Maurina, ef al., 2023). A proposta ¢ que elas podem
ser adaptadas para disponibilizar informacgdes direcionadas para o controle gerencial das acdes
ou dos processos onde estdo sendo aplicadas.

Um exemplo sobre como o impacto das ferramentas LO sdo importantes no controle
gerencial, diz respeito a saber sobre o quanto pode ser economizado ou reduzido, decorrente da
aplicacdo destas ferramentas. Essa estimativa, pode favorecer uma melhor acuricia na
constru¢do do orcamento das empresas ou ainda, na perspectiva de reducdo de custos
administrativos. Neste sentido, conhecer o impacto contabil decorrente das aplicagdes do 58S,
por exemplo, pode contribuir para uma melhor analise de pecas or¢amentdrias. Pode ainda,
ajudar a prever valores a seres poupados com projetos de melhoria, ou até mesmo, provisionar
custos de aplicagdo.

Diante deste contexto, o objetivo deste artigo consiste em identificar quais sdo as
ferramentas do LO mais usuais nas empresas, de modo que possam servir de base para
elaboragdo de indicadores contabeis ou financeiros. Para isso, foi realizada uma revisao
sistematica da literatura, que teve a seguinte questdo de pesquisa: quais as principais
ferramentas do LO que podem contribuir para a constru¢ao de indicadores contabeis? Assim, a
busca pelas principais ferramentas de melhoria de processos no LO foi realizada, mediante uma
revisdo sistematica da literatura, a fim de se buscar identificar as praticas e ferramentas mais
usuais e as suas relacdes com os artefatos contabeis.

O artigo apresenta a seguinte estrutura: (i) introdu¢do com uma breve contextualizagio
sobre o LO e as suas relagdes com os artefatos contdbeis; (i) uma revisdo conceitual sobre o
tema; (iil) descreve os procedimentos e protocolo realizado para a obtencdo dos dados
utilizados; (iv) discute os resultados e as analises obtidas e por fim; (v) as consideragoes finais
sdo discutidas juntamente com as conclusdes obtidas.

2. Produciao Enxuta em Ambientes Administrativos

O sistema Toyota de producao, idealizado por Taichii Ohno consiste em uma filosofia
de gerenciamento de trabalho para atender os clientes no menor tempo possivel, na mais alta
qualidade e com o menor custo possivel (Ohno, 1997). Esse sistema tem sido mais recentemente
referenciado como sistema de Producao Enxuta. A produgdo “enxuta” (do original em inglés
“Lean”) ¢ na verdade um termo cunhado no final dos anos 80 pelos pesquisadores do IMVP
(International Motor Vehicle Program), um programa de pesquisas ligado ao MIT, para definir
um programa de producdo mais eficiente, rapido e flexivel, (Womack; Jones; Roos, 1992). Este
termo foi popularizado no livro “A Maquina que Mudou o Mundo”, o qual ilustra claramente a
significativa diferenca e performance obtida pela implantacdo dos conceitos de Producao
Enxuta na industria automobilistica japonesa, em comparacdo com a industria ocidental. O
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ponto de partida essencial para a Produgdo Enxuta ¢ o valor. De acordo com Womack e Jones
(1998), o valor s6 pode ser definido pelo cliente final.

Womack e Jones (1998) e Ohno (1997) ressaltam que sete tipos de desperdicios foram
identificados para a Produ¢ao Enxuta:

1. Superproducao: Produzir excessivamente ou cedo demais, resultando em um fluxo
pobre de pecas e informagdes, ou excesso de inventario;

2. Espera: Longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informagao, resultando
em um fluxo pobre, bem como em lead times longos;

3. Transporte excessivo: Movimento excessivo de pessoas, informacao ou pegas
resultando em dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia;

4. Processos Inadequados: Utilizacdo do jogo errado de ferramentas, sistemas ou
procedimentos, geralmente quando uma aproximagao mais simples pode ser mais efetiva,

5. Inventario desnecessario: Armazenamento excessivo ¢ falta de informacdo ou
produtos, resultando em custos excessivos e baixa performance do servigo prestado ao cliente;

6. Movimentagao desnecessaria: Desorganizacdo do ambiente de trabalho, resultando
baixa performance dos aspectos ergondmicos e perda frequente de itens.

7. Produtos Defeituosos: Problemas frequentes nas cartas de processo, problemas de
qualidade do produto, ou baixa performance na entrega;

As pesquisas e principios concernentes a Produgdo Enxuta possuem, suas bases sobre o
Sistema Toyota de Producao, fato que contribui para a difusao do pensamento Lean ligado a
manipulacdo fisica de materiais (Hines et al., 2000). Entretanto, ¢ possivel relacionar os
principios da Producdo Enxuta a atividades de natureza nao fisica, voltadas, ao fluxo de
informagdes. A aplicacdo dos principios do pensamento enxuto as atividades nao
manufatureiras e fisicas ¢ chamada de Lean Office — LO (Escritério Enxuto). O fluxo de valor,
nesse caso, consiste de fluxo de informacgdes e de conhecimentos, os quais possuem trajetoria
de valor definida mais dificilmente do que os fluxos de materiais da fabrica (Mcmanus, 2003).

E possivel afirmar que o fluxo de valor ndo é facilmente identificado no ambiente
administrativo. A propria definicao do que € valor neste caso ¢ ampla. Diante desses argumentos
Hines et al. (2000) propde os seguintes sintomas de desperdicio de informagdes: lead times de
processamento longos e imprevisiveis; falta de padronizacao; lote de documentos; altos niveis
de erros nos dados de entrada; produgdo de relatérios que ninguém usa e aplicativos de
computador que podem automatizar tarefas manuais existentes. O autor ainda argumenta que
apenas 1% das atividades em ambientes administrativos agregam valor.

2.1 Ferramentas Lean Office Utilizadas no Ambiente Administrativo

Os conceitos e ferramentas Lean foram adaptados por Tapping e Shuker (2003) para sua
aplicacdo em ambientes administrativos. Dentre eles, podem ser destacados:

* 5 S:¢uma ferramenta para melhoria de processos baseada em cinco palavras japonesas
iniciadas com a letra S (seiri, seiton, seiso, seiketsu, shitsuike), que t€ém como objetivo
criar um espaco de trabalho que permita controle visual e execugdo de tarefas de forma
enxuta.

* Mapa do Fluxo de Valor — MFV: O mapa do fluxo de valor ¢ uma ferramenta simples
que ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e informacao na medida em que o
produto ou servigo segue o fluxo de valor.
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* Trabalho Padronizado: é um conceito que significa estabelecer e documentar o
procedimento que fornece o melhor resultado, com o melhor método e a melhor
sequéncia para as atividades.

» Linhas FIFO (First In — First Out): ¢ um conceito que estabelece que todas as tarefas
devem ser processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo.

* Fluxo Continuo: ¢ um conceito que permite que a unidade de trabalho flua entre as
etapas do processo sem paradas entre elas e, portanto, sem a necessidade de transporte
e estoques.

» Kanban: ¢ um palavra em japonés que significa cartdo. Esse cartdo age com um sinal
para que estacdes de trabalho iniciem a produgdo ou execugdo de alguma tarefa. A
principal funcdo do kanban ¢ criar uma conexdo entre os postos de trabalho (Correa e
Correa, 2017).

Dentre as ferramentas Lean, ainda se destacam o andon, a gestdo visual, poka-yoke e
heijunka box. A proposta neste trabalho nao ¢ apresentar todas as ferramentas e nem esgotar o
assunto sobre esse tema. Essas ferramentas podem ser usadas de forma conjunta ou
isoladamente, porém todas com o propdsito de criar valor e eliminar desperdicios.

2.2 Indicadores Contabeis e Financeiros

Os indicadores contabeis sao instrumentos essenciais na analise da situacdo econdmica
e financeira das empresas. Estes indicadores sdo extraidos das demonstragdes contabeis e tem
o proposito de fornecer o desempenho contabil da organizagdo estudada (Iudicibus, 2009).
Além de informar, os indicadores também sdo importantes na comparagao com outras empresas
e processos, € ainda, sdo a base para a extragdo de tendéncias (Gitman, 2010).

A utilizagdo de indicadores contabeis e financeiros sdo fundamentais para a
sobrevivéncia das empresas, pois possibilitam a elaboracdo de previsdes, comparagoes,
estabelecimento de referéncias, sempre destinadas ao uso no processo decisorio. Essas
informagdes sdo a base de tomada de decis@o dos gestores, investidores e demais interessados
na saude financeira da empresa (Assaf Neto, 2012).

Indicadores de liquidez, de endividamento e de rentabilidade sao alguns dos indicadores
contabeis frequentemente utilizado nas empresas. O principal objetivo desses indicadores,
como os demais utilizados no campo contabil, consiste em apoiar a analise economico-
financeira da empresa. Eles sdo, portanto, estratégicos para a gestao das atividades financeiras
a empresa, pois permitem identificar oportunidades de investimento, de redugao de custo ou de
aumento na rentabilidade. (Gitman, 2010).

No contexto das atividades administrativas, a utilizacdo dos indicadores contabeis
estabelece uma forma segura e clara na forma de gerenciar recursos materiais € monetarios. Da
mesma maneira, na gestdo de operacdes, os indicadores operacionais fornecem um
direcionamento das agdes € um guia, para que o processo produtivo possa permanecer dentro
dos padrdes definidos.

Assim, os indicadores sao fundamentais em diversos campos das organizagdes, quer
seja no ambiente contdbil ou operacional. Na gestdo de operacdes, eles sdo exaustivamente
utilizados e sdo mecanismos fundamentais para a melhoria continua do processo (Carpinetti e
Cardoza, 2005).

Nas atividades administrativas, onde o fluxo de informacdes € a base no processo, a
utilizagdo de indicadores se torna ainda mais importante, principalmente devido ao fato da
intangibilidade da informagdo e a sua forma de manipulacdo ser diferente dos setores
manufatureiros. Essa realidade implica em uma necessidade especifica e objetiva do uso de
indicadores.
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Por isso, de forma conjunta, indicadores operacionais e indicadores contdbeis sdo
ferramentas indispensaveis para a gestao e analise econdomica das empresas. Esses indicadores
devem integrar as informagdes e atuarem sempre como referéncias na tomada de decisdo (Silva
et al, 2025). Ainda autores como Sanvicente ¢ Minardi (1998) demonstram que a aplicagao de
indicadores deve ser atemporal, uma vez que ndo importando o momento ou situagdo
econOmica, a capacidade de previsibilidade que os indicadores promovem ¢ fundamental para
a gestdo financeira. Neste sentido Carvalho et al. (2010) afirmam que além do uso frequente de
indicadores contéabeis, estes indicadores devem ser significativos para o contexto onde estdao
sendo utilizados. Também nao devem ser generalistas demais, pois podem induzir a decisdes
erroneas. Assim, ainda segundo os autores, os indicadores podem antecipar o conhecimento de
futuros problemas.

Jacintho e Kroenke (2021) acompanham a proposta da presente pesquisa, pois afirmam
reiteradamente sobre a necessidade de especificidade de indicadores, e que eles sejam capazes
de trazer informagdes ou condi¢cdes que possam ser usadas de forma especifica pelo gestor.
Afirmam ainda, que esses indicadores podem ser elaborados por multicritério, com o propodsito
de melhorar a adequagdo e interpretagdo dos indicadores. Bressan et al. (2010) também reitera
a importancia de indicadores inéditos no campo contabil e a necessidade de se cobrir a lacuna
conceitual existente. Nesta linha de pensamento, autores como Fanti et al. (2016) e Almeida et
al. (2016), acompanham as afirmagdes dos autores citados, complementando a ideia de que os
indicadores devem trazer maior seguranga € que a sua aplicacdo deve ser a mais diversificada
possivel.

Considerando a utilizacao dos indicadores e a sua importancia na gestao contabil das
empresas, a conexao destes conceitos com outras abordagens de gestdo sdo fundamentais para
a sobrevivéncia e melhoria das empresas. Dentre as abordagens e ferramentas de melhoria em
ambientes administrativos, o LO tem sido reportado como uma ferramenta de apoio para tais
tarefas.

A identificagdo correta e mais assertiva das economias geradas pela aplicacao das
ferramentas LO podem fornecer uma maior precisdo e seguranga na tomada de decisdes.
Primeiro porque podem fornecer o relacionamento direto entre os desperdicios do processo e
0s seus respectivos valores monetérios, e em segundo, porque podem viabilizar a determinacgao
de padrdes a serem observados nas agdes ou nos métodos utilizados.

Desse modo, a aplicacdo de indicadores contidbeis que utilizam como base as
ferramentas do LO fomentam andlise mas detalhista das agcdes de melhoria ndo apenas pela
abordagem da melhoria da qualidade do processo, mas também pela abordagem monetaria.

Acompanhando o pensamento dos autores citados anteriormente, a construgao de
indicadores contdbeis inéditos, que tragam maior seguranca, que sejam mais especificos e
integradores, oportunizam a base para a pesquisa de indicadores contdbeis conectados com
ferramentas operacionais.

3. Materiais e Métodos

Considerando as possibilidades de aplicacdes das ferramentas do LO em ambientes
administrativos, bem como seus desdobramentos no campo contabil foi realizada uma revisao
sistematica da literatura. Essa revisdo, que de acordo com Tranfield, Denyer e Smart (2003)
consiste em um processo replicavel, estruturado e com clara defini¢do na busca por trabalhos
cientificos publicados, como forma de identificar as principais contribuicdes cientificas para
uma determinada area do conhecimento. Ainda segundo os autores, a revisdo sistematica
apresenta uma sequéncia de trés etapas. A primeira define o planejamento da revisdo, com
destaque para o proposito e preparagao da revisdo. A segunda etapa consiste na execucao da
revisdo, onde sdo identificados e selecionado os trabalhos, sendo separados de acordo com a
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sua relevancia, sua pertinéncia ao assunto e a extragdo de dados dos trabalhos selecionados. Por
fim, a terceira etapa refere-se a construgdo dos relatorios, analises, organizagao e divulgacdo
dos resultados. A seguir estdo descritas as atividades efetuadas em cada uma das etapas da
revisao sistematica.

Na primeira parte foi definida o tema e escopo da revisdo. Foram buscados termos
referentes ao tema principal da pesquisa e os seus desdobramentos. Termos como “lean office”
OR “lean administation” OR “lean tools” OR “acconuting lean” OR “improve lean”. Todos
esses termos foram buscados de forma separada ou de forma conjunta. A base de dados utilizada
foi a Web of Science, sendo utilizada a busca por tépicos, que incluiu nos resultados os
trabalhos com os termos no titulo, resumo e palavras-chaves. Os termos foram colocados entre
aspas, a fim de se encontrar trabalhos que apresentassem exatamente o assunto de interesse. Os
operadores OR e AND foram utilizados para incluir termos semelhantes na busca. O periodo
de pesquisa na base foi de 2010 até maio de 2025.

Na segunda etapa os termos foram aplicados a base de pesquisa e as buscas foram
executadas. Decorrente desta busca foram identificados 89 artigos que estavam relacionados de
forma direta e/ou indireta ao tema pesquisado, passando em seguida aos procedimentos de
selecdo, andlise e extracdo dos dados. O protocolo que descreve os critérios de inclusdo e
exclusao dos artigos cientificos esta descrito com mais detalhes na Figura 1.

Critérios de inclusdo

Contribui¢do do LO no campo administrativo das empresas

Analise e comparagdes do LO no processo de implementacdo nas atividades e operagdes
Demonstrativo financeiro ou contabil das a¢des decorrentes das ferramentas LO

Uso de indicadores ou de controles decorrente das aplicagdes do LO

Uso de critérios contabeis e de melhorias de processos na mesma publicagio

Critérios de exclusdo

Artigos relacionados a assuntos tratados dentro da medicina, meio ambiente ou de cultura organizacional
Texto de editorial

Artigos relacionados a assunto que tratam do Lean, mas que apresentam especificidade em areas divergentes
como: mudanga organizacional, atendimento ao cliente, saude, gestdo do conhecimento, desenvolvimento de
produtos, manufatura e manutengao.

Trabalhos que tratam e discutem a filosofia do Lean

Artigos que ndo apresentem os termos apresentados nos critérios de inclusao.

Figura 1 Critérios de inclusdo e exclusdo de artigos cientificos na pesquisa.

Fonte: Elaborada pelos autores.

A analise e extracdo dos dados foi orientada pela necessidade de identificagdo exata do
objeto da presente pesquisa, a fim de se compreender os limites conceituais ja existentes e as
possibilidades de contribui¢cao no campo académico.

Considerando a totalidade de artigos, foram realizadas as leituras dos resumos a fim de
se identificar a contribui¢do de cada uma e a sua relevancia para a pesquisa. Considerando os
critérios apresentados na Figura 1, dos 89 artigos encontrados, estes foram reduzidos para 54,
decorrente da exclusdo por conta de artigos relacionados a temas distantes da pesquisa. Por fim,
quando foi aplicado a exclusdo de artigos relacionados ao tema Lean, mas que eram de areas
divergentes da presente pesquisa, juntamente com os demais critérios de exclusdo chegou -se a
27 artigos que tratam exclusivamente do tema em questao.

Na Figura 2 ¢ possivel observar o roteiro da revisdo sistematica realizada.
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Figura 2 Roteiro da revisdo sistematica.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Assim, esses artigos selecionados atendem ao proposito da pesquisa, pois apresentam
contribuigdes, aplicacdes e limitagdes conceituais das ferramentas do LO em ambientes
administrativos. Essa base de busca foi utilizada na terceira etapa da revisdo sistemadtica, que
consistiu em organizar, analisar e apresentar as proposicoes da presente pesquisa, a fim se
colaborar no entendimento sobre o uso das ferramentas do LO e como elas podem ser aplicadas
no campo contabil.

Ao final, foi proposto um modelo conceitual para indicadores contabeis associados as
ferramentas LO, como forma de ilustrar como o uso das ferramentas LO vinculadas a
indicadores contabeis podem auxiliar no processo de aloca¢do de investimentos e colaborar
com as estimativas de despesas organizacionais.

4. Resultados

Considerando os dados da revisao da literatura realizada, a andlise dos artigos alcancou
o periodo de 15 anos. Dessa andlise inicial, foi possivel verificar que as quantidades de
publicacdes sdo relativamente uniformes, conforme descrito na Figura 3. Essa analise forneceu
o comportamento dos estudos sobre LO ao longo dos anos pesquisados, demonstrando
constancia do assunto e contemporaneidade do tema.

3 3 3 3
2 2 2 2 2
1 1 I 1 I I I I 1 1
2010 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

Figura 3 Quantidade de artigos publicados por ano.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Outro aspecto importante a ser destacado diz respeito a variabilidade de periddicos onde
estes artigos foram publicados. Os periodicos, tanto nacionais como internacionais possuem
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como proposta a publicacdo de trabalhos relacionados sobre gerenciamento, melhoria de
processo, quantificagao financeira dos ganhos obtidos pelas ferramentas LO e abordagem sobre
a gestao do conhecimento.

Na Figura 4 estd demonstrado a categorizagdo dos 27 artigos selecionados na revisao
sistematica. As areas mais frequentes foram o gerenciamento e administra¢ao, juntamente com
a engenharia industrial e a gestao de operagdes. Isto demonstra que a aplicacao dos conceitos e
praticas do LO tem apresentado bons resultados em variados segmentos, principalmente na area
de gestao de operagdes. Os artigos avaliados foram classificados em uma ou mais categorias.

Ciéncias

Engenharia Mecanica
Meio Ambiente
Educacao

Sistemas de Informacgao

[u—

Negocios

[\

Gestao de Operagdes
Manufatura [ 2
Engenharia Industrial NI 9
Gerenciamento INIIININININININGNGNGNGNGNNENEEE— (4

0 5 10 15

Figura 4 Artigos por categoria de aplicag@o.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Dentre as principais contribuicdes decorrente a analise dos artigos, destaca-se a
possibilidade de eliminagdo dos desperdicios nas atividades e a obten¢ao de melhores resultados
operacionais.

O LO deve ser aplicado nas areas administrativas, uma vez que se trata de manipulacao
de informagdes e nao produtos, essa diferenca requer a necessidade de uma abordagem mais
clara e precisa em sua utilizacdo, tanto para agregacdo do valor nos processos, como na
identificacao correta de desperdicios.

Seguindo essa ideia, o artigo com a maior citacdo na pesquisa realizada foi “Lean
Thinking: plannig and implemation in the public sector” de Almeida, et al., (2017). O artigo
destaca a importancia de aplicar ferramentas LO em processos administrativos e a necessidade
de estudos para que possa ser ajustado a realidade dos escritdrios. No artigo sdo ainda abordadas
questdes sobre a influéncia da politica, da burocracia e a presenga de procedimentos excessivos
nos processos administrativos publicos. Os autores finalizam reforgcando a necessidade de
ajustes e ferramentas mais especificas para empresas do setor publico.

Na sequéncia, o artigo com a segunda maior citagao foi “Lean Office in healthcare in
the Brazilian Army”, de Silva et al. (2015). Neste artigo, os autores destacam os beneficios dos
conceitos do LO no setor da saude. Esses beneficios auxiliaram no aumento da satisfacao dos
clientes, na reducdo do tempo de atendimento dos pacientes e melhoria global do processo.
Uma importante conclusdo dos autores, foi a necessidade de mais estudos sobre o LO e como
ele pode ser adaptado de forma mais efetiva nos ambientes administrativos. Os autores
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finalizam afirmando sobre a necessidade de indicadores e de controles mais especificos para o
LO.

O artigo com a terceira maior citacdo foi “Lean Office contributions for organization
learning”, de Freitas et al. (2018). Os autores discutem como o LO e as suas ferramentas podem
contribuir para o processo de aprendizagem organizacional. Este artigo, apesar de tratar de
assunto mais abrangente do tema do presente trabalho, foi selecionado devido a sua
contribuicdo sobre as ferramentas LO e as descobertas referente a como o uso destas
ferramentas sdo fundamentais para o sucesso nos resultados finais de melhoria. Um exemplo
dessas contribuic¢des, sdo as formas como as ferramentas 5S, MFV e padronizagao do trabalho
podem auxiliar na geracdo de conhecimento organizacional e ainda, sobre como 0s processos
contribuem para uma melhor obtencdo de resultados operacionais ou financeiros. Os autores
concluem que muitas das ferramentas do LO sao eficazes na retengao do conhecimento, fator
fundamental para a obtencao de bons resultados, quer sejam operacionais ou financeiros.

Apesar de nao fornecerem valores expressivos nas citagoes, Lee et al. (2025), propdem
em seu trabalho a aplicag@o dos conceitos do LO no processo administrativo de uma alfandega.
A aplicacdo conceitual demonstrada no trabalho indicou o sucesso na identificagdo de
desperdicios, que no caso do trabalho em questdo, destacou o desperdicio de movimentagdo em
33,3%. Isso resultou em uma significativa redu¢do no tempo de atendimento dos pedidos.

Assim, ¢ possivel afirmar que, baseado nas publicacdes apresentadas até aqui, as
ferramentas do LO podem de fato fornecer melhores desempenhos e agregar mais valor aos
processos administrativos analisados. Porém ha um fator em comum em todos eles. Estes
artigos se baseiam no alerta feito pelos autores, que apontam de forma unanime para a
necessidade de mais estudos e adaptagdes nas ferramentas LO. Lee et al. (2025) continua a sua
revisao da literatura destacando os principios Lean e a sua implementacao no setor de servigos.
Os autores continuam descrevendo os resultados comparativos de antes e depois de aplicar as
ferramentas L.O, como esforco para a identificagdo os beneficios obtidos. Seguindo esse mesmo
raciocinio, Costa, Kassem e Staudacher (2021) também descrevem resultados comparativos das
aplicagoes do LO, mas como os Lee et al. (2025), também nao abordam temas ou propostas de
indicadores decorrentes das aplicagdes, como forma de quantificar os ganhos ou melhorias.

O setor governamental tem sido uma area de grande aplicagdo das ferramentas LO e
neste sentido, Pinto (2024) descreve a aplicacdo do LO, na area de educacdo. Dentre as
contribuigdes discutidas estdo a aplicacdo do mapa do fluxo de valor e as vantagens em utilizar
o LO. O autor comenta sobre a importancia do tema internacionalmente, porém alerta para a
ocorréncia de baixa quantidade de publicagdes nacionais sobre o assunto. Souza e Dinis-
Carvalho (2021) e Kuriger et al. (2010) apresentam alternativas para o processo de aplicagdao
das ferramentas LO, com a introdu¢do do uso de gamificagdo do processo de modelagem das
atividades administrativas. Estes ultimos concordam com a falta de consenso sobre a defini¢ao
do trabalho intelectual realizado nas atividades administrativas e as dificuldades em classificar
o valor e o desperdicio. Desse modo, ¢ possivel observar que frequentemente os autores tém
alertado para as necessidades de mais estudos relacionados as adequacdes das ferramentas LO
e de mais mecanismos ou indicadores que possam colaborar com a gestdo e geréncia dos
processos, quer seja para a defini¢do e alocacao de recursos financeiros ou operacionais.

Outra forma de auxiliar na quantificagcdo e estimativa das melhorias nos processos sao
apresentadas por Strassburguer, et at. (2024), como alternativa na modelagem de processos
chamada de Shingo Production Mechanism (SPM). Essa modelagem descreve um método
alternativo ao mapa do fluxo de valor usualmente aplicado nas empresas. Como contribui¢do o
texto ilustra que foi possivel reduzir em 75% o tempo de processamento e descreve formulas
para o calculo da agregagao de valor. Neste artigo hd uma tabela com uma coluna referenciada
como custo, porém nado explica de forma objetiva a abordagem sobre a questdo do custo da
melhoria ou de indicadores contabeis na modelagem utilizada. Tampouco faz relagdo direta
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como uso das ferramentas LO com os valores apresentados. Apesar da modelagem indicar ser
eficaz, deixa lacunas sobre como os resultados podem ser obtidos.

A discussdo sobre a dificuldade em estabelecer as fronteiras do trabalho durante as
atividades administrativas, tem permeado os textos sobre as aplicagdes do LO. O uso do MFV
e o principio de Pareto, aproximam a assimilagdo da cultura Lean pelas empresas. Essas
observagdes podem ser analisadas em Souza et al. (2023), que discorrem exaustivamente em
seu trabalho. Ainda com relacdo as fronteiras do trabalho, outro tema passa a ser importante. A
padronizagao do trabalho ¢ fundamental para garantir a confiabilidade das informagdes. Assim,
Ahmadi e Rahmani (2023) discutem a utiliza¢do da padronizag¢ao do trabalho nas atividades
administrativas. Sem a padronizagdo, segundo os autores, muitos dos esfor¢cos de melhoria
podem se perder ao longo do tempo. Os autores apresentam uma proposta de quantificacdo do
processo de melhoria, pela utilizagdo da padronizagao do trabalho. Ainda, Ahmadi ¢ Rahmani
(2023) continuam a demonstrar que ¢ possivel fazer essa quantificacdo e que ela é necessaria
para ao processo de decisdo. Apesar dos autores descreverem os ganhos em forma de
porcentagem, ou de taxa de melhoria, essa contribui¢do indica que a construcdo de indicadores
contabeis a partir das ferramentas LO sdo possiveis e sdo necessarias ao processo decisorio nas
empresas. Leontjeva e Trufanova (2018) seguem a mesma proposta, descrevendo formulas para
quantificar e classificar processos e pessoas. Ainda assim, indicadores desenvolvidos ou
orientados para contextos contabeis ndo sdo mencionados, utilizados ou propostos.

Autores como Psomas, et al (2022); Csiszér et al (2022) e Kulinich, et al. (2021)
descrevem uma ampla revisdo sobre a aplicacdo do LO nos setores privados e publicos. O
consenso entre os autores se concentra na necessidade de mais pesquisas e trabalhos de
desenvolvam ferramentas ou indicadores mais especificos para as aplicagdes em LO. Apesar
de varios segmentos serem contemplados, com o téxtil, construgao civil, manufatura e servicos,
ainda ha caréncias de trabalhos que discutam mecanismos e indicadores especificos para
ambientes administrativos. Uma questdo central ¢ destacada por Freitas e Freitas (2020). Os
autores abordam a gestdo estratégica na aplicacdo do LO em processos administrativos. Estes
processos, segundo os autores, sdo fluxos de informagdes e necessitam de formalizagdo. O LO
pode contribuir para a reconfiguracdo dos processos, contribuindo para uma melhoria na
qualidade e na velocidade das informagdes nas organizagdes. Essa ¢ uma relevante
contribuicdo, pois resgata a visao estratégica dos processos que deve nortear as agoes de
melhoria. Como forma de complementar as argumentagdes, uma extensao revisao da literatura
¢ feita por Yokoyama, Oliveira e Futami (2009). Nesta revisdo os autores contribuem para
sistematizagdo dos trabalhos publicados em LO e destacam uma elevada relevancia da
necessidade de estudos e adaptagdes. Esse alerta apresentado pelos autores tem sido observado
de forma reiterada na literatura.

O setor publico tem apresentado resultados relevantes na aplicacdo do LO. Neste
sentido, no trabalho de Magalhaes et al. (2019) sdo apresentadas as contribui¢des da aplicacao
do LO em uma universidade. Os autores descrevem as vantagens obtidas, inclusive com a
utilizagdo de indicadores de desempenho. Porém esses indicadores sdo limitados a demonstrar
o comportamento do processo € ndo fazem mengado a questdes econdomicas ou financeiras, nem
mesmo ha uma clara correlagdo dos valores com as ferramentas LO utilizadas. Também nao ha
um detalhamento sobre como e por que esses indicadores podem trazer alguma vantagem
competitiva para a empresa estudada.

Em contrapartida a aplicagdo no setor publico, Monteiro, Alves e Carvalho (2017)
destacam as economias oriundas da aplicacdo de ferramentas LO nas atividades administrativas
de uma fabrica. Porém, os autores nao mencionam quais € como as ferramentas conseguiram
efetivamente economizar o valor de 6.245 euros por ano. Essa tem sido uma constante nas
publicacdes, onde os valores financeiros sao apresentados, mas ndo ha uma clara defini¢cao de
como esse valor foi obtido. No caso, os valores apresentados ndo indicam a correspondéncia
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direta com as ferramentas LO, ou se sdo decorrentes de eliminacdo de desperdicios. No trabalho
foi citado que ferramenta como o 5S e o trabalho padronizado foram utilizados, contudo sdao
descritos somente as reducdes de tempo de processamento, sem indicacdo ou mengdo das
vantagens financeiras decorrente das ferramentas utilizadas. Isso demonstra a necessidade de
adequacao das ferramentas LO e a sua respectiva relacdo com indicadores financeiros. Autores
com Lima et al (2023); Naftanaila ¢ Mocanu (2014a), também contribuem com descri¢cao da
aplicacdo do MFV e do 5S, mas ndo apresentam a relacdo direta entre as ferramentas e os
ganhos financeiros da obtidos. De outra forma, os trabalhos analisados destacam os ganhos,
reducdes e economias, mas ndo € possivel identificar o impacto economico derivado do uso das
ferramentas LO.

Autores como Monteiro et al. (2015) refor¢am que a utilizagdo de ferramentas LO, como
0 5S, o MFV podem geram beneficios tangiveis, com reducao de tempos de processamento de
processos importantes. Os autores destacam a modelagem de processos pelo uso do MFV como
um caminho para motivar as pessoas para participar do processo de melhoria. Assim como nos
demais, as vantagens econdmicas do uso especifico do MFV também ndo sdo detalhadas.

Por fim, com uma abordagem geral dos conceitos do LO os autores Naftanaila e Mocanu
(2014b) e Danielsson (2013) apresentam questdes relacionada ao conceito Lean e fazem uma
discussdo sobre o comportamento das pessoas em ambientes onde as ferramentas LO sdo
usadas, principalmente sobre questdes relacionadas a sobrecarga de trabalho e os espagos
fisicos. Nestas referéncias sdo discutidas apenas temas sobre como as pessoas reagem a
aplicacdo dos conceitos Lean e sobre a auséncia de preocupacdo com o uso do espago fisico
dos setores administrativos.

Portanto, ¢ possivel identificar, pela leitura e andlise dos trabalhos utilizados nesta
revisao, a necessidade de novos mecanismos de controle, inovagao na utiliza¢ao de indicadores
e a correta vinculag@o das economias oriundas das ferramentas LO. H4 uma clara necessidade
de mais estudos e isso abre a oportunidade para o desenvolvimento de novos temas sobre o
assunto.

A seguir sera detalhado como as principais ferramentas do LO podem se relacionar com
indicadores contdbeis ou financeiros € com eles podem contribuir para a melhoria na seguranca
das informagdes, na qualidade dos processos e ainda, auxiliar na aloca¢do de investimentos e a
estimativa de despesas organizacionais.

4.1 Principais ferramentas Lean Office e suas relacoes com os indicadores contabeis

No processo de analise dos artigos selecionados foram identificadas a frequéncia de uso
das ferramentas LO. A frequéncia de incidéncia dessas ferramentas estd descrita na Figura 4.

Como a proposta do presente trabalho consiste em identificar quais sdo as praticas do
LO mais usuais nas empresas, de modo que possam servir de base para elaboragdo de
indicadores contabeis ou financeiros, a Figura 5 fornece a orientagdo sobre quais devem ser as
ferramentas a serem priorizadas, uma vez que o 5S, por exemplo, possui posi¢ao de destaque
nas aplicagdes. Desse modo o0 5S, o MFV e o trabalho padronizado compdem as trés principais
ferramentas mais utilizadas em ambientes administrativos e indicam ser uma op¢ao
significativa do ponto de vista de desenvolvimento para novos estudos. Considerando as
contribui¢cdes dos autores citados anteriormente e ainda, os resultados expressivos observados
decorrente das ferramentas mencionadas, estas ferramentas podem se colocar como opg¢ado
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viavel para servir de base para a construcdo de indicadores contdbeis e financeiros.
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Figura 5 Frequéncia de incidéncia das ferramentas LO
Fonte: Elaborada pelos autores.

As aplicacgoes das ferramentas LO e o seu desdobramento contabil ou financeiro sdo o
resultado dos estudos na quantificagdo das vantagens decorrente da utilizagdo dos conceitos
Lean. Autores como Pinto (2024) e Cavaglieri e Juliani (2016) destacam as contribui¢des sobre
a quantificacdo dos valores e beneficios da aplicacdo do LO nas atividades admirativas. Porém
os autores, mesmo diante do uso dos conceitos, apresentam os resultados de forma geral, ndo
destacando quais sdo os resultados financeiros diretos obtidos da aplicacdo das ferramentas LO.
O autor demonstra a reducao de desperdicios, mas ndo manifesta a vinculagdo financeira como
a ferramenta que foi utilizada. Isto indica, como tem sido reiteradamente afirmado pelos autores
citados neste trabalho, a necessidade de investigacao e pesquisa sobre novos mecanismos ou
artefatos especificos para a verificagdo dos resultados do ponto de vista financeiro. Assim, a
possibilidade de se medir ou quantificar os ganhos decorrentes de cada ferramenta LO aplicada
de forma especifica, abre caminho para a busca de novos indicadores, que tenham como base
os principios e praticas do LO. Esses indicadores podem fornecer de forma clara e especifica,
os beneficios financeiros decorrentes de cada uma das ferramentas utilizadas em um processo
de melhoria.

O fornecimento de quantificacdo especifica para cada uma das ferramentas LO pode
garantir uma motivagdo maior em sua a aplicagdo, pois caso isso esteja disponivel, as
estimativas e previsdes or¢amentarias para cada projeto de melhoria podem ser realizadas com
maior acuracia. Isso afasta as estimativas grosseiras, ou afirmacdes qualitativas que podem
servir de base para a motivagdo inicial. Desse modo, indicadores contabeis que apresentem
resultados da aplicacdo das ferramentas LO podem contribuir para uma maior precisao
or¢amentaria.

Diante da necessidade de se quantificar os valores monetarios decorrentes da aplicagao
dos conceitos do LO, a constru¢do de indicadores contabeis ou financeiros torna-se uma
necessidade relevante na gestdo de operagdes. Primeiro porque a correta identificagao das
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economias decorrentes das aplicagdes conceituais do LO motiva seu uso, e segundo, porque
esses indicadores deixam claro quais sdo os beneficios, em termos de custo do desperdicio.
Portanto a associacdo de indicadores contabeis desenvolvido a partir de ferramentas LO
podem ajudar nas agdes de melhoria em areas como: administrativa, financeira, processos,
qualidade e seguranga de informagdes. Essa associacdo pode fornecer vantagem competitiva
para as empresas, pois podem melhorar a acuracia da estimativa dos resultados financeiros
decorrente da aplicagdo das proprias ferramentas LO e ainda, garantir mais suporte a seguranca
e transparéncia sobre o uso de recursos financeiros. Na figura 5 estd apresentado uma proposta
de modelo conceitual, que tem como objetivo ilustrar como a utilizagdo de indicadores
contabeis associados as ferramentas LO podem contribuir na produgdo dos resultados.

Redugdo do Entregas e
i I custo ' Resultados
i ' (Desperdicios)
: Operacionale |, Eleva a precisao
: Processos 1 ‘ na alocagﬁo de
1 : investimentos e
: X provisionamento
! 1 das despesas
: : organizacionais
1| Administrativo 1
?ﬁgi?gsrgz * ¢ Financeiro » VANTAGEM -. Estima os
contabeis : : COMPETITIVA resultados
associados ao : ' financeiros
Lean Office ! ' 1 decgrrergtes da
" Qualidade e ' aplicagdo das
! Seguranga ! ferramentas LO
! 1
: X Auxilia na
: 1 Redugio do transparéncia e
i Organizagdo | tempo seguranga dos
mmmmmmmmmmm e ! (Produgdo ou recursos
decisio) financeiros

Figura 5 Modelo conceitual para indicadores contabeis associados as ferramentas LO
Fonte: Elaborado pelos autores.

Assim, indicadores contdbeis associados as ferramentas LO pode ajudar a obter os
resultados das melhorias, uma vez que podem dimensionar recursos ou investimentos
diretamente relacionados a melhoria planejada, quantificado de forma mais precisa as despesas
e investimentos envolvidos. Como resultado de uma melhor precisdo dessas estimativas, os
indicadores contdbeis associados as ferramentas LO podem favorecer maior seguranca e
transparéncia nas agdes, pois podem apresentar estimativas mais objetivas acerca das
ferramentas aplicadas.

5. Conclusoes

Os desafios apontados pela revisdo destacaram pontos importantes a serem discutidos,
como a necessidade de compreender de forma precisa como as atividades administrativas sao
executadas. Nao apenas como sao executadas, mas a forma de lidar com aspectos intangiveis
inerentes ao campo de trabalho administrativo. Assim, o estudo do contetido do trabalho e o
fluxo produtivo em um ambiente administrativo demonstrou ser um desafio atual a ser
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superado. Como observado nos artigos da revisdo, as ferramentas LO t€m sido reiteradamente
utilizadas, porém hé a necessidade de adapta-las, de ajusta-las e até mesmo a atuar de forma
inovadora nas formas de obtencao das informagoes.

Diante da oportunidade observada no presente tralho, ¢ possivel afirmar que o
desenvolvimento de mecanismos ou de artefatos relacionados a melhoria de processo e a sua
quantificagdo monetaria sdo essenciais na gestdo dos projetos de melhoria. Esses artefatos
podem ser representados por indicadores, métodos ou até mesmo praticas gerenciais, com 0
proposito de contribuir de forma mais objetiva na gestdo das atividades administrativas. Essas
contribuigdes podem ser observadas no modelo conceitual apresentado anteriormente.

Entretanto, mesmo que as ferramentas possam colaborar com a melhor gestdo de
atividades, como ¢ a proposta das ferramentas LO, uma busca mais profunda é recomendada.
Alguns dos trabalhos citados apresentam a viabilidade desse caminho e a sua importancia para
as atividades administrativas, mas sem realizar uma conexado clara com das ferramentas de
melhoria utilizadas. Assim, pesquisas que buscam examinar como as ferramentas LO se
relacionam com indicadores contdbeis ou financeiros podem colaborar na determinacao de
valores ligados a projetos de melhoria, na identificagdo e eliminagao de desperdicio, e em ultima
analise, favorecer o processo de agregacao de valor nas atividades administrativas.

Por fim, ¢ possivel verificar na gestdo de operagdes administrativas, assim como no
campo contabil que ha um interesse em desenvolver mecanismos aptos a entregar informagdes
que relacionem essas duas areas. Essa realidade oportuniza e viabiliza a pesquisa de novos
trabalhos destinados a conectar essas areas, quer seja pelo desenvolvimento de indicadores ou
quaisquer outros artefatos gerenciais que possam ser uteis no processo de melhoria da gestao
administrativa.

Apesar do esfor¢o na determinacdo do escopo desta pesquisa e na sistematizacao do
processo de revisdo, este trabalho apresenta algumas limitagdes. Como recomendagdes futuras
sugere-se a inclusdo de trabalhos em outros idiomas (além do inglés). Sugere-se ainda a
inclusdo de bases de consulta de congressos nacionais. Apesar dessas bases ndo configurarem
como indexadas, elas podem ser uma fonte util para uma anélise regional do impacto decorrente
do uso das ferramentas LO.
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