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RESUMO

As empresas, norteando-se por um mercado cada vez mais competitivo, vém
buscando aperfeicoar seus processos, visando identificar e eliminar atividades que
nao agregam valor ao produto e/ou servico, € que, consequentemente, geram
desperdicios. A aplicacao da filosofia lean em processos administrativos tem sido
constantemente utilizada pelas empresas que buscam esse aperfeicoamento. Neste
cenario, o presente estudo objetiva identificar e reduzir os desperdicios
administrativos em uma consultoria ambiental utilizando os conceitos do lean office.
O estudo aborda conceitos inerentes a filosofia lean. O método de trabalho utilizado
foi o estudo de caso, onde foram realizadas observacdes e andlise do fluxo de
informacdo na visdo do autor, seguido de validacdo dos resultados auferidos por
pessoas chaves da empresa. Como aplicacdo dos métodos e conceitos abordados
foi possivel identificar e reduzir os desperdicios administrativos da empresa
estudada.

Palavras-chave: Sistema Toyota de Producao. Lean Office. Desperdicios.
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1 INTRODUCAO

O mercado estd cada vez mais competitivo, assim como os consumidores
estdo ainda mais exigentes. As empresas, norteando-se por esta modificacdo no
comportamento do mercado, passaram a visar a melhoria de seus processos e 0
aumento da qualidade de seus produtos e/ou servigcos, independente do seu ramo
de atuacao (MORENO, 2014).

Com a globalizacao e a crescente competitividade empresarial, € essencial,
para obtencdo do aumento da eficiéncia e da eficacia, que as atividades do
processo, ndo agregadoras de valor ao produto final, sejam reduzidas e suas perdas
eliminadas (SILVA et al. 2013). Complementando esse pensamento, Tice et al.
(2005) afirmam que para permanecerem-se competitivas frente ao atual mercado, as
empresas devem visualizar a implementagcdo do Lean Manufacturing como uma
decisao estratégica.

O Sistema Toyota de Producgéao (STP), também conhecido atualmente como
Manufatura Enxuta e/ou Lean Manufacturing (WOMACK et al., 1992) foi idealizado
por Taiichi Ohno e representa um pensamento de gerenciamento de trabalho
visando o atendimento aos clientes no menor tempo, na mais alta qualidade e com o
menor custo (OHNO, 1997). Adicionalmente, Cunha, Campos e Rifarachi (2011)
expde que o STP, filosofia desenvolvida pela montadora japonesa Toyota Motor
Corporation, revolucionou a industria automotiva e esta sendo implementado por
diversas empresas, independente do seu tamanho e setor de atuagéo. Silva et al.
(2013) incrementa tecendo que o principal objetivo do STP é aumentar a eficiéncia
do processo produtivo por meio da eliminacdo das perdas, elidindo-se tudo que
possui um custo a empresa e nao agrega valor ao produto final.

Segundo Turati e Musetti (2006), as empresas manufatureiras vém obtendo
bons resultados com a implementacdo do STP e, portanto, a aplicacado desse
conceito em dareas ndo manufatureiras vem sendo considerada. Landman et al.
(2009) complementa esse pensamento, afirmando que os conceitos do STP néo se
limitam apenas as areas manufatureiras, podendo também serem empregados em
areas administrativas.

De acordo com Oliveira (2003), as empresas vém buscando cada vez mais
aplicar a filosofia lean em seus processos administrativos. Entretanto, sua aplicacao

nessa area é mais complexa do que em processos produtivos, tendo em vista o
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aumento da dificuldade no reconhecimento dos desperdicios nas atividades
realizadas. Ferro (2005) complementa expondo que a utilizacdo do /lean nas areas
administrativas proporciona uma melhor fluidez no trabalho e nas informagdes das
atividades realizadas. Para Turati e Museti (2006) a aplicacao dessa filosofia em
atividades ndo manufatureiras é conhecida como Lean Office. Sendo assim, o tema
do presente estudo é a identificacdo e reducao de desperdicios adminsitrativos em
uma consultoria ambiental utilizando os conceitos do /ean office.

A estrutura do trabalho estd dividida em seis segcdes. A primeira secao
apresenta a contextualizacdo do tema abordado, o problema, os objetivos, a
justificativa, e as delimitagbes do trabalho. Na secdo 2 ¢ apresentada a
fundamentacéo tedrica. Na secdo 3 sdo descritos o método de pesquisa e o0 método
de trabalho. Na secéo 4 € apresentada a empresa estudada e os resultados obtidos,
apresentando o desenvolvimento dos objetivos propostos. Na secéo 5, sdo descritas
as discussodes e, por fim, na secao 6, as consideracgdes finais.

1.1 Problema

As empresas priorizam seus investimentos em estudos relacionados ao
aperfeicoamento das atividades que geram valor, ao invés da redugcdo e/ou
eliminacao dos desperdicios do processo e das atividades nao agregadoras de valor
ao cliente (HINNES; RICH, 1997 apud ESTEVES; MOURA, 2010). Segundo Lago,
Carvalho e Ribeiro (2008), a utilizacgdo de documentos e assinaturas
desnecessarios, aliado ao compromisso de perfazer processos demasiadamente
burocraticos € corrente em ambientes administrativos.

O nao conhecimento e a dificuldade de alteragdo do ponto de vista dos
funcionarios sdo considerados as duas causas para a nao visualizacdo dos
desperdicios no processo produtivo (ROBINSON; SCHROEDER, 1992). Para
Cantidio (2009), o aumento da produtividade de uma empresa esta diretamente
relacionado com a reducao de desperdicios. Por outro lado, Peppes e Ovanessof
(2016 apud COSTA, 2017) afirmam que mesmo assim, no Brasil, o numero de
empresas que buscam investir substancialmente na eliminagdo desses desperdicios
é baixo.

Ao se aplicar o lean office é possivel identificar obstaculos no mapeamento de

valor em comparacdo com o referente aos fluxos de materiais. A explicacdo para
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isso da-se em razao de o fluxo de valor nessa filosofia equivaler-se ao fluxo de
informacgdes e de conhecimentos (MCMANUS, 2005).

De acordo com Gronovicz et al. (2013), a identificacdo dos desperdicios em
areas nao manufatureiras é complexa, pois grande parte das atividades realizadas
refere-se a informacbes. Complementando a esse pensamento, Lareau (2002)
afirma que, nas areas administrativas, ferramentas e praticas para aumento da
eficiéncia sdo de dificil visualizacdo tdo quanto a identificacdo dos desperdicios.
Adicionalmente, Campos et al. (2016) tecem que a aplicagdo dos principios lean em
ambientes administrativos exige, em virtude da complexidade de visualizagdo de
Seus processos, copioso cuidado e concentracéao.

Na visao de Womack e Jones (2004), comumente a conversdao de um
escritério em um ambiente lean equivale-se a estratégia utilizada na producao. Isso
porque, para se aperfeicoar os processos devem ser detectados os problemas e os
desperdicios, para que entdo se busque maneiras de elimina-los, auferindo-se ao
fim as transformacdes obtidas.

Sendo assim, o problema de pesquisa do presente estudo esta relacionado a
como identificar e reduzir os desperdicios administrativos em uma consultoria

ambiental?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar e reduzir os desperdicios administrativos em uma consultoria

ambiental utilizando os conceitos do /ean office.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) contextualizar a filosofia lean;

b) aplicar os 30 desperdicios citados por Lareau (2002) na empresa
estudada;

c) analisar os desperdicios identificados.
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1.3 Justificativa

Frente ao novo cenario de competitividade, as empresas, visando aperfeigoar-
se e até mesmo manter-se no mercado, devem implementar uma estratégica focada
na melhoria de seus processos, assim como na reducdo de custos (PEDRAO,
2014). Rahman, Sharif e Esa (2013 apud MELO, 2017) afirmam que, além de
oferecer produtos e servicos da melhor qualidade, as empresas devem aprimorar
seus processos produtivos, visando permanecerem no mercado, assim como 0O
atendes em caso de mudancas.

Esteves e Moura (2010) complementam afirmando que, visando a ascensao
em um mercado globalizado e cada vez mais acirrado, as organizacées tendem
cada vez mais a buscar alternativas que garantam uma maior produgdo e reflitam
um menor custo, atentando-se principalmente na diminuicdo de desperdicios em
seus processos. Nessa mesma linha, os clientes e suas crescentes demandas tém
contribuido para uma maior atencao por parte das organizacées a questdes que
envolvam o ajuste, aprimoramento e fomento a competitividade, investindo-se cada
vez mais em inovacao nas operagdes. Ocorre que, as medidas citadas por muitas
vezes sao inseridas de modo dissociado, interferindo negativamente nos processos
produtivos.

Nesse sentido, compreende-se que, embora a competitividade do mercado
ocasione uma procura incessante pela minoracdo dos custos e a majoracdo da
eficiéncia, todo processo de transformacdo envolvera perdas, as quais sao
intrinsecas a todo processo produtivo. Todavia, tem-se que quanto mais elevado o
desperdicio, maior sera a afetacao da eficiéncia. Desse modo, o desempenho de um
sistema podera ser auferido pela analise do nivel de perdas do processo. Assim, as
organizagdes que ambicionam minorar ou até mesmo erradicar as perdas e 0s
desperdicios do seu processo produtivo devem empenhar-se em identificar, em seu
processo, meios para reducao dos problemas citados (ESTEVES; MOURA 2010).

Peralta et al. (2016) cita que, conforme estudos, diversas empresas optam por
aplicar a filosofia lean em seus processos manufatureiros. Entretanto, dispor de um
escritério com principios enxutos vem sendo considerado como uma vantagem

competitiva, tendo em vista o atual mercado.



14

Em artigo publicado na revista EXAME, a ideia de transpor os conceitos
lean das linhas de montagem para os escritdrios, apesar de ndo ser tarefa
simples, vem despertando o interesse de empresas no Brasil e no mundo.
E, mais do que isso, os resultados obtidos por empresas que ja iniciaram
este processo de aplicagdo de Lean Office tém sido bastante satisfatorios,
0 que é um estimulo para que outras empresas também apostem neste
desafio (HERZOG, 2003 apud LOPES, 2011, p. 12).

Tapping e Shuker (2010) afirmam que a aplicacao da filosofia lean em areas
administrativas proporciona, através da eliminagdo dos desperdicios identificados no
fluxo de valor, um aperfeicoamento da sua estrutura. A préatica dessa filosofia é de
suma importancia uma vez que Tapping e Shuker (2010) apresentam que uma
funcdo administrativa representa 60% a 80% dos custos despendidos para
atendimento da demanda do cliente. Ferro (2005) complementa expondo que a
utilizacdo do lean nas areas administrativas proporciona uma melhor fluidez no
trabalho e nas informacdes das atividades realizadas. Faria (2016) acrescenta
afirmando que a aplicagdo da filosofia lean objetivando sanar problemas oriundos
dos desperdicios nas empresas vem crescendo consideravelmente.

A filosofia lean office, além de estimular os pesquisadores a analisar a
produtividade, eficiéncia e qualidade dos setores de servigcos, também proporcionou
uma evolugdo para esse setor frente a economia mundial (REIS, 2004). Em
escritorios de empresas, o lean office aparece como uma estratégia para se eliminar
desperdicios e acelerar os processos. Sua aplicacdo nesse cenario € proposta em
virtude desse setor integrar diversos processos, proporcionando assim, um ambiente
favoravel para a implantagcdo do método (LAGO; CARVALHO; RIBEIRO, 2008).

Na literatura encontram-se rarissimos casos de aplicacdo dos desperdicios
administrativos identificados por Lareau (2002). O estudo realizado por Gronovicz et
al. (2013) em um escritério de projetos, aponta que, com a identificacdo dos
desperdicios citados por Lareau (2002), pode-se promover um aumento na
eficiéncia, qualidade e produtividade da empresa, aliado a uma redugdo desses
desperdicios e, consequentemente, de custos.

1.4 Delimitacoes

As delimitacbes do estudo estdo em considerar, dentre as atividades
desenvolvidas pela empresa estudada, apenas o processo de gerenciamento
ambiental da operacdo de Usinas Hidrelétricas, assim como aplicar, dentre as
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ferramentas do lean office, somente os 30 desperdicios administrativos citados por
Lareau (2002) e aplicados por Gronovicz et al. (2013).
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A presente fundamentacgao teérica foi dividida em trés subsecdes. A primeira
subsecao apresenta uma visao geral sobre o Sistema Toyota de Producao, seguido
da subsecado 2, Lean Office e por fim a subsecao 3 referente aos Desperdicios

Administrativos.
2.1 Sistema Toyota de Producao

Na década de 50, surgia, no Japao, o Sistema Toyota de Producgédo (STP),
criado e desenvolvido na Toyota Motor Company (OHNO, 1997). De acordo com
Womack et al (1992), o surgimento do STP ocorreu por meio de um estudo realizado
por Eiji Toyoda e Taiichi Ohno referente ao modelo de producgao criado por Henry
Ford e empregado na fabrica da Ford.

Segundo Ohno (1997), o STP possui como principio basico a eliminagdo dos
desperdicios e, em contrapartida ao sistema de produgdo em massa, visa fabricar
diversos modelos em pequenas quantidades. Ghinato, (1994) e Spear e Bowen,
(1999) manifestam-se declarando que o crescimento da industria japonesa se deve,
em grande parte, ao STP.

O STP possui dois pilares: Just-in-time (JIT) e Autonomacao (Jidoka). O JIT
refere-se a um processo continuo, aonde somente 0 necessario, na quantidade
necessaria e no momento necessario chega na linha de producdo (PORTAL
ADMINISTRACAO, 2013). De acordo com Ohno (1997), a Autonomacdo é a
automacao com a inteligéncia humana. Segundo o autor, visando evitar a producao
de produtos com defeitos e melhorar a qualidade, dispositivos para paradas

automaticas sao colocados nas maquinas.
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Figura 1 — Casa do Sistema Toyota de Producao.

Meta: Maior qualidade, menor custo e menor lead time

Just-in-time Jidoka

Tempos takt Parar & notificar
anormalidades

Fluxe eontinus

Saparar o trabalho humano

Sistema pusado do trabalho da magquina

HEf,fUﬂ.‘fB Trabalho padrunizadn Kaizen
Nivelamento Melhoria continua

Estabilidade

Fonte: Adaptado de Ballé e Evesque (2016).

Também conhecido como Manufatura Enxuta e/ou Lean Manufacturing
(WOMACK et al., 1992), o STP representa um pensamento de gerenciamento de
trabalho visando o atendimento aos clientes no menor tempo, na mais alta qualidade
e com o menor custo (OHNO, 1997). Esse sistema baseia-se na filosofia de reducao
de custos e melhoria continua. Ohno (1997) afirma que o primeiro passo para uma
empresa aplicar esta filosofia € identificar e eliminar os desperdicios no processo
para conseguir identificar as tarefas que nao agreguem valor ao produto final. Ainda
de acordo com Ohno (1997), o STP tem por objetivo integrar o processo de
producdo em processos sucessivos, fazendo com que cada setor realize sua tarefa
e passe a responsabilidade para o préximo setor, até a fase final do produto.

O STP objetiva, através da melhoria dos processos e, consequentemente, da
empresa, 0 atendimento das demandas do cliente. Concomitantemente, essa
filosofia abrange e compreende toda a organizacao, propiciando uma evolu¢do no
valor de seus funcionéarios (GHINATO, 2000).

Conforme Womack et al. (1992), o termo Lean Manufacturing foi cunhado no
livro “A Maquina que Mudou o Mundo”, o qual refere-se a um estudo aprofundado
sobre o STP. Este termo foi popularizado pelo Massachusetts Institute of Technology
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- MIT em virtude dos resultados de uma pesquisa realizada sobre o sistema de
negécios da Toyota. Apds a publicacdo do estudo realizado pelo MIT, as empresas
passaram a adotar a filosofia Lean como seu modelo de gestédo, visando atingir os
desempenhos similares aos da Toyota.

Segundo Melo (2017), o lean manufacturing tem sido fundamental para as
empresas que visam adquirir vantagens competitivas para manterem-se no
mercado. Através da aplicacao dessa filosofia, as empresas buscam o aumento da
produtividade aliado a reducao de custos de producdo. Werkema (2011) conceitua o
Lean Manufacturing como uma pratica que objetiva eliminar o que nao agrega valor
ao cliente (desperdicios), imprimindo velocidade a empresa. O lean manufacturing é
considerado por Rahman, Sharif e Esa (2013) como uma das estratégias utilizadas
para aperfeicoamento do desempenho dos processos.

De acordo com Ohno (1997) sete tipos de desperdicios para o STP foram
identificados:

e Superproducao: Para Ohno (1997) o desperdicio de superprodugcdo é a
producdo excessiva ou antecipada. Conforme Shingo (1996), esse
desperdicio pode ser classificado como quantitativa e antecipado. A
superproducdo quantitativa refere-se a produzir mais do que realmente é
necessario. Ja a superproducao antecipada relaciona-se com produzir antes
de ser necessario.

+ Espera: Tange o material que esta em espera para processamento (CORREA
e GIANESI, 1993). Segundo Shingo (1996), ha duas classificacdes para esse
desperdicio: espera do processo e espera do lote. Quando um lote de itens
que ainda nao foi processado aguarda enquanto o anterior & processado
denomina-se espera do processo. Em contrapartida, a espera do lote
acontece quando todo o lote, com exclusdo do que esta sendo processado,
esta parado (SHINGO, 1996).

» Transporte: Todo o transporte ndo agregador de valor € considerado um
desperdicio e, visando reduzir os custos, devem ser eliminados. Dennis
(2008) complementa afirmando que planejar layouts que reduzam as
distancias percorridas € uma forma de minimizar esse desperdicio.

» Processamento: Refere-se aos desperdicios ocorridos no processo produtivo
em si (CORREA E GIANESI, 1993). De acordo com Ohno (1997) a eliminacéo
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desse desperdicio deve ocorrer atentando para as caracteristicas e funcdes
do produto, as quais ndo podem ser afetadas.

 Movimentacao: Os autores Corréa e Gianesi (1993) tecem que este
desperdicio esta relacionado a movimentagdao desnecessaria, a qual ocorre
em diferentes processos operacionais realizados. Segundo Shingo (1996),
movimentos desnhecessarios e que nao agregam valor ao produto final sdo
considerados desperdicios.

» Produtos defeituosos: De acordo com Corréa e Guinasi (1993), o desperdicio
por producao de produtos defeituosos esta relacionado com a qualidade dos
produtos. Imai (2000) complementa afirmando que uma parte consideravel
dos desperdicios no processo produtivo deve-se aos produtos defeituosos.

» Estoque: Estoques sao considerados desperdicios de investimento e espaco
(OHNO, 1997). Conforme Shingo (1996), os estoques demasiados sao
gerados em virtude da ineficiéncia do processo. Corréa e Gianesi (1993)

complementam afirmando que esse desperdicio mascara os outros.

Complementando aos pensamentos de Ohno (1997), Liker (2005) identifica
oito desperdicios, sendo eles: excesso de producéo, tempo de espera, transporte
desnecessario, processos em excesso ou incorretos, estoque demasiado,
movimentacdo desnecessaria, produtos com defeitos, e subutilizacdo de mao-de-
obra. No que se refere aos desperdicios supracitados, na visdo da Toyota, o
excesso de producao é o principal, sendo ele a origem para os demais.

Tendo em vista a intensa competitividade entre as empresas no mercado,
Liker (2005) afirma que o desperdicio € o principal obstaculo das empresas na busca
pela sobrevivéncia. O autor ainda lembra que o STP revolucionou as industrias no
que se refere aos métodos de producao.

Ferro (2005) afirma que, visando o atendimento ao cliente no prazo correto,
com custo reduzido e com alta qualidade, o STP pode ser utilizado com mais
frequéncia em diversas areas, incluindo a area de servicos. O autor também expode
que a aplicacdo dessa filosofia vem sendo um sucesso em ambientes nao
manufatureiros devido ao seu pensamento enxuto (lean) e, complementa afirmando
que essa filosofia deve estar presente em todo o negdécio, em especial na area

administrativa.
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2.2 Lean Office

De acordo com Oliveira (2003), as empresas vém buscando cada vez mais
aplicar a filosofia lean em seus processos administrativos. Entretanto, sua aplicacao
nessa area é mais complexa do que em processos produtivos, tendo em vista o
aumento da dificuldade no reconhecimento dos desperdicios nas atividades
realizadas. Cardoso e Alves (2013) complementam este pensamento afirmando que
as empresas vém desenvolvendo iniciativa para aplicagdo da filosofia lean em
ambientes administrativos. Os autores ressaltam também que os resultados
positivos da aplicacdo do Lean Manufacturing indicam uma oportunidade de
crescimento desta filosofia nas areas administrativas.

De acordo com Rodrigues (2017), a filosofia Lean baseia-se no STP, cujo
objetivo é eliminar os desperdicios, aprimorando o fluxo de valor. A aplicacdo desta
filosofia na area de servicos/administrativas €& denominada /ean office. Em
conformidade com esse pensamento, Arruda e Luna (2006) sustentam que o lean
office baseia-se nos principios Lean, mas com foco e direcionamento para a area de
servicos. Os autores Landmann et al. (2009) e Melo et al. (2013) conceituam o lean
office como a implementacao das praticas do lean manufacturing nos ambientes
administrativos.

Para Pagnossin e Ross (2016), o lean office é uma adaptacdo do lean
manufacturing em ambientes administrativos, tendo como principal diferenca a
visibilidade dos cenérios de trabalho. No /ean office, os cenérios de trabalho ndo sédo
bem visiveis, em virtude dos seus processos abrangerem fluxos nado fisicos
(informagbes, conhecimentos...). Em contrapartida, no lean manufacturing, esses
cenarios sdo facilmente visualizados, uma vez que seus processos envolvem fluxos
fisicos.

Reforcando este pensamento, McManaus (2003), afirma que a pratica do
pensamento enxuto em atividades administrativas € conhecida como lean office. O
autor apresenta também que nessa aplicacao, o fluxo de valor possui trajetoria mais
complexa quando comparada aos fluxos de materiais nas fabricas, tendo em vista
que se trata do fluxo de informag¢des e conhecimentos.

Tapping e Schuker (2010) afirmam que, com a aplicacdo do lean office, os
processos serdo readequados de forma que haja somente os postos de trabalhos

necessarios, nas quantidades necessarias. Os autores complementam expondo que
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a aplicagao desta filosofia busca elidir atividades que geram desperdicios e nao
agregam valor ao cliente.

No Quadro 1 €& apresentado um comparativo entre as atividades de
manufatura e escritério elaborado por McManaus (2003).

Quadro 1 — Comparativo entre as atividades de manufatura e escritério.

Manufatura Escritério
Tt Visivel em cada passo Dificil de enxergar
alor . - -
Objetivos definido Objetivos mutantes
Fluxo de valor Itens, materiais, componentes Informacdes e conhecimento
- ~ . InteragOes planejadas deveréao
Fazer fluir Interacdes sdo desperdicios ¢ P , ,J
ser eficientes
. ) Guiado pela necessidade da
Deixar o cliente puxar Guiado pelo Takt Time P
empresa
s Possibilita a repeticdo de processos O processo possibilita melhoria
Perfeicao o
sem erro organizacional

Fonte: Adaptado de McMANUS (2003).

Hines et al. (2000) afirmam que apenas 1% das informacdes geradas durante
0 processo agregam valor. Com base em uma pesquisa realizada pela Lean
Enterprise Research Centre, os autores quantificaram a distribuicdo das atividades

que agregam valor nos escritérios e na manufatura (Quadro 2).

Quadro 2 — Relacao de atividades que agregam valor em escritério e manufatura

Escritério Manufatura
Atividades que agregam valor 1% 5%
Atividades que nao agregam valor 49% 60%
Atividades necessarias, mas que nao agregam valor 50% 35%

Fonte: Adaptado de Hines et al. (2000).
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2.3 Desperdicios Administrativos

Desde Henry Ford e seu modelo de producdo em massa, os desperdicios sao
encarados como um problema. Levando em consideracdo o sistema fabril, toda
entrada e saida que nao agrega valor ao produto final &€ considerado um desperdicio
(REIS; FIGUEIREDO, 1995).

Muda, denominacgao japonesa para desperdicio, € conceituado como tudo que
nao agrega valor ao produto, mas gera custos a empresa (WOMACK; JONES 2004).
Slack, Chambers e Johnston (2002) reforcam esse pensamento conceituando
desperdicio, como qualquer atividade que ndo acrescenta valor ao produto final.

Martins e Laugeni (2005) expéem que a identificacdo dos desperdicios deve

ocorrer em toda a cadeia de valor dos produtos desenvolvidos pela empresa.

Os desperdicios, de uma maneira ampla, devem também ser identificados
em toda cadeia de valor de cada produto, ou familia de produtos para
posterior eliminacdo. Faz parte desta cadeia de valor a identificagdo do
produto, o gerenciamento de informagées, desde o aceite do pedido até o
planejamento detalhado da entrega, e a transformacéo fisica dos materiais.
(MARTINS e LAUGENI, 2005, p. 463).

Para Cantidio (2009), o aumento da produtividade de uma empresa esta
diretamente relacionado com a reducdo de desperdicios. Robinson e Schroeder
(1992) afirmam que aumentar a produtividade, reduzir custos e tornar o fluxo de
producéo constante é possivel através da reducao e/ou eliminagao dos desperdicios
do processo. Rother e Shook (2003) complementam tecendo que os desperdicios
ndo sao problemas exclusivos da atividade manufatureira, eles podem afetar
também ambientes administrativos, sendo capazes de gerar prejuizos inclusive
maiores do que em processos de producdo. Isso porque, um ambiente
administrativo conturbado e com muitos desperdicios pode interferir diretamente no
psicolégico da equipe, fazendo com que ndo se sintam bem-sucedidos, podendo
gerar um impacto consideravel a organizagéo.

Quanto aos desperdicios em ambientes administrativos, a identificagcdo destes
€ complexa, pois as praticas para aumento da eficiéncia do processo ndo sao bem
vistas pelos funcionarios da area (OLIVEIRA, 2016). De acordo com Ohno (1997) e
Slack, Chanbers e Johston (2002), a identificacdo dos desperdicios é o primeiro

passo para sua eliminacéao.
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Tapping e Shuker (2010) afirmam que os mesmos sete desperdicios
identificados no STP podem ser encontrados nos escritérios e devem ser

eliminados:

e Superproducao: producdo demasiada. Em ambientes administrativos, sao
papéis e informacoes;

» Espera: é o tempo ocioso gasto na espera por qualquer coisa. Em ambientes
administrativos, tem-se a espera por assinaturas, por telefonemas, por e-
mails, entre outros;

» Sobreprocessamento: relacionado as atividades redundantes que, em
ambientes administrativos podem ser revisdes em excesso;

» Estoque: é o excesso de estoque. Em ambientes administrativos, pode ser
exagero de arquivos e copias desnecessarias;

* Movimentacgao: refere-se a toda movimentacdo que ndo agrega valor sob o
ponto de vista do cliente. Em ambientes administrativos podem ser o layout
inadequado, métodos de trabalho ndo documentados e processos de trabalho
nao eficazes;

» Defeitos ou correcdo: producdo de itens defeituosos que necessitam ser
retrabalhados. Em ambientes administrativos podem ser informacdes
incompletas ou inexatas;

» Transporte: transporte excessivo ou desnecessario. Em ambientes
administrativos podem ser o arquivo, empilhamento ou movimentacdo de

materiais, pessoas, informacgdes e papéis.

Lareau (2002 apud SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010) apresenta um
quadro comparativo entre os sete desperdicios identificados em ambientes

manufatureiros e administrativos.

Quadro 3 — Comparacao entre os sete desperdicios em ambientes

manufatureiros e administrativos.

Desperdicio Manufatura Escritorio

Gerar mais informagéo, em
. Produzir demasiadamente ou | meio eletrénico ou papéis,
Superproducao . i
cedo demais. além do que se faz

necessario, ou antes, do




24

Desperdicio

Manufatura

Escritorio

correto momento.

Espera

Longos periodos de
ociosidade de pessoas e
pecas resultando em/ead

time longo.

Periodos de inatividade das
pessoas e informagdes
(aprovacéo de assinatura,
aguardar fotocopias, esperar
no telefone).

Sobreprocessamento

Utilizacao errada de
ferramentas, procedimentos

ou sistemas.

Uso incorreto de
procedimentos ou sistemas
inadequados, ao invés de
abordagens simples e

eficazes.

Estoque

Excesso de matéria-prima,
de pecas em
processamento e estoque

final.

Alto volume de informacéo

armazenado.

Movimentacao

Desorganizagéo do

ambiente de trabalho

Movimentacéo excessiva de

pessoas e informagdes

Produtos Defeituosos

Problema de qualidade do

produto ou servigo.

Erros frequentes de
documentagdo, problemas
na qualidade dos servicos
ou baixo desempenho de

entrega.

Transporte

Transporte excessivo,
resultando em dispéndio
desnecessario decapital,

tempo e energia.

Utilizagdo excessiva de
sistemas computacionais

nas comunicacgoes.

Fonte: Lareau (2002 apud SERAPHIM; SILVA; AGOSTINHO, 2010).

Lareau (2002) complementa descrevendo 30 desperdicios nos processos
administrativos possiveis de ser identificados:

« Alinhamento de objetivos: é a energia gasta por pessoas trabalhando

com objetivos mal-entendidos e o esforco necessario para corrigir o

problema e produzir o resultado esperado;

» Atribuicao: é o esforco usado para completar uma tarefa inapropriada e

nao necessaria;



Espera: é o recurso perdido enquanto pessoas esperam por
informacdes, reunides, assinaturas, o retorno de uma ligacao e assim
por diante;

Movimento: é o esforgo perdido em movimentages desnecessarias;
Processamento: um trabalho ndo executado da melhor forma € um
desperdicio de processamento;

Controle: é a energia usada para controlar € monitorar e que nao
produz melhorias no desempenho;

Variabilidade: sado recursos utilizados para compensar ou corrigir
resultados que variam do esperado;

Alteracao: é o esforco usado para mudar arbitrariamente um processo
sem conhecer todas as consequéncias e os esforcos seguintes para

compensar as consequéncias inesperadas;

Estratégia: é o valor perdido ao implementar processos que satisfazem
objetivos de curto prazo, mas que ndao agregam valor aos clientes e

investidores;

Confiabilidade: € o esforco necessario para corrigir resultados
imprevisiveis devido a causas desconhecidas;

Padronizacao: é a energia gasta por causa de um trabalho nao ter sido
feito da melhor forma possivel por todos os responsaveis;
Subotimizacédo: é causada pela concorréncia de dois processos, no
melhor caso o desperdicio sera o trabalho duplicado, mas pode chegar
ao comprometimento de ambos 0s processos € na degradacédo do
resultado final;

Agenda: é a ma utilizacéo dos horarios e da agenda;

Processos informais: ocorre quando recursos sao usados para criar e
manter processos informais que substituem os processos oficiais ou
que conflitam com outros processos informais, e também os recursos
utilizados para corrigir os erros causados por este sistema;

Fluxo irregular: recursos investidos em materiais ou informagdes que se
acumulam entre as estagdes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo
irregular;

Checagens desnecessarias: é o esforco usado para inspecoes e
retrabalhos;
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Erros: sdo causados pelos esforcos necessarios para refazer um
trabalho que nao pbde ser utilizado;

Traducdo: é o esforco requerido para alterar dados, formatos e
relatérios entre passos de um processo ou seus responsaveis;
Informacao perdida: ocorre quando recursos sao requeridos para
reparar ou compensar as consequéncias da falta de informacdes chave;
Falta de integracao: é o esforco necessario para transferir informagdes
(ou materiais) dentro de uma organizagdo (departamento ou grupos)
que nao estdo completamente integradas a cadeia de processos
utilizados;

Irrelevancia: esforcos empregados para lidar com informacdes
desnecessarias ou esforcos para fixar problemas que isso causa;
Inexatidao: é o esforco usado para criar informacdes incorretas ou para
lidar com as consequéncias disso;

Inventario: sdo todos os recursos aplicados a um servico antes de ele
ser requerido, todos os materiais que ndo estdo sendo utilizados e
todos os materiais que ja estdo prontos para serem entregues e estao
aguardando;

Processos secundarios: sdo os recursos despendidos em processos
secundarios que ainda nao podem ser utilizados pelos passos
seguintes do processo;

Ativos subutilizados: sdo os equipamentos e prédios que ndo estao
sendo usados de forma maxima;

Transporte: todo transporte de materiais e informacdes, exceto aqueles
utilizados para entregar produtos e servigcos aos clientes;

Falta de foco: ocorre toda vez que a energia e a atencao de um
empregado nao estdo voltadas para os objetivos criticos da
organizacao;

Estrutura: acontece quando comportamentos existentes, expectativas,
procedimentos, rituais, regulamentos, cargos e prioridades ndo estao
reforcando, guiando, e orientando o melhor comportamento para
reducdo de desperdicios e também quando existe muita diferenga entre

a estrutura organizacional da empresa e os elementos fundamentais
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encontrados nas organizacdes de classe mundial;

» Disciplina: ocorre sempre que existir uma falha no sistema de
identificacdo acurada e reacdo rapida contra negligéncia, falta de
responsabilidade e problemas relacionados a disciplina esperada dos

empregados;

» Dominio: ocorre toda vez que uma oportunidade de aumentar o dominio

de um empregado sobre sua area de trabalho nao for utilizada;
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Com base nos conceitos dos sete desperdicios do Lean Manufacturing e dos

30 desperdicios administrativos identificados por Lareau (2002), apresenta-se no

Quadro 4 a categorizacao desses desperdicios objetivando o alinhamento entre

eles.

Quadro 4 — Categorizacao dos desperdicios citados por Lareau (2002) dentro dos

sete desperdicios do Lean Manufacturing.

Desperdicios Lean Manufacturing

Desperdicios de Lareau (2002)

Processos secundarios

Superprodugao ;
Fluxo irregular
Espera Espera
Processamento
Controle
Sobreprocessamento Estrategia
Subotimizacéo
Processos Informais
Alteragao
Estoque Inventario
Movimentagao Movimento
Variabilidade

Produtos Defeituosos

Confiabilidade

Padronizagéo

Checagens desnecessarias

Erros

Alinhamento de objetivos

Transporte

Transporte

Falta de integragéo

Fonte: O Autor (2019).
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O desperdicio da Superproducédo correlaciona-se com os desperdicios de
Processos Secundarios e Fluxo Irregular. Os Processos Secundarios, por nao
poderem ser utilizados pelos proximos passos, se enquadram por serem
produzindo/gerados antecipadamente. O Fluxo Irregular segue 0 mesmo
pensamento, pois sao recursos investidos em materiais ou informagdes que se
acumulam entre as estacdes de trabalho.

O desperdicio da Espera abrange apenas o desperdicio da Espera
identificado por Lareau (2002). Ele se enquadra por também representar o recurso
perdido enquanto pessoas esperam por informagdes e/ou materiais.

Os desperdicios de Processamento, Controle, Estratégia, Subotimizagao,
Processos Informais e Alteracao estdo categorizados dentro do desperdicio de
Sobreprocessamento. Todos os desperdicios supracitados referem-se a atividades
que impactam no processo, seja por alteragdo, substituicdo, implementagdo de um
novo processo, utilizacdo de dois processos simultaneos, atividades que nao
produzem melhorias no desempenho e por atividades ndo executadas da melhor
forma.

Quanto ao Estoque, apenas o desperdicio de Inventario esta categorizado.
Ele se enquadra por representar todos os materiais e/ou informa¢des que nao estao
sendo utilizados, mas estdo armazenados ou que estdo prontos, mas ainda nao
foram entregues. Também com apenas uma categorizacdo, encontra-se o
desperdicio de Movimentagdo. Conforme apresentado no Quadro 4, apenas o
desperdicio de Movimento se enquadra.

No que se refere aos Produtos Defeituosos, seis desperdicios identificados
por Lareau (2002) sdo classificados, sendo eles: Variabilidade, Confiabilidade,
Padronizacao, Checagens desnecessérias, Erros e Alinhamento de Objetivos. Os
desperdicios supracitados relacionam-se com atividades que impactam na qualidade
do produto e/ou servico.

E por fim, destaca-se que os desperdicios de Transporte e Falta de
Integracédo citados por Lareau (2002) estao categorizados dentro do desperdicio de
Transporte. A Falta de Integracdo esta relacionada por representar o esforco
necessario para transferir informacdes e/ou materiais dentro de uma organizacao. Ja
o Transporte correlaciona-se por representar todo transporte de materiais e/ou

informacoes.
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Considerando o exposto no Quadro 4, destaca-se que alguns desperdicios
administrativos citados por Lareau (2002) ndo se enquadram nos sete desperdicios
do Lean Manufacturing, e, portanto, ndo foram categorizados. Sao eles: Atribuicéo;
Traducdo; Informagéo perdida; Irrelevancia; Inexatidao; Falta de foco; Estrutura;

Disciplina; Dominio.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo apresentados o Método de Pesquisa e o Método de
Trabalho.

3.1 Método de Pesquisa

Em relacdo ao método de pesquisa, o presente estudo se caracteriza,
segundo sua natureza, como pesquisa aplicada, pois conforme Gerhardt e Silveira
(2009), este tipo de pesquisa possui 0 objetivo de desenvolver conhecimentos para
aplicacOes praticas, direcionados a solug¢des de problemas especificos.

No que diz respeito a abordagem do problema, o estudo pode ser
caracterizado como uma pesquisa qualitativa, que segundo Gerhardt e Silveira
(2009) visa explicar o porqué dos fatos, ndo se preocupando com a
representatividade numérica dos mesmos.

Levando em consideracdo seus objetivos, a pesquisa é definida como
exploratéria, que conforme Gil (2007), objetiva proporcionar maior relacdo com o
problema, buscando torna-lo mais compreensivel.

Quanto aos procedimentos de pesquisa, considera-se estudo de caso.
Conforme Yin (2006), o estudo de caso é ideal para solucionar questoes pontuais e
fornecer evidéncia empirica do objeto de pesquisa.

3.2 Método de Trabalho

O método de trabalho do presente estudo baseia-se nas etapas para conducao de
um estudo de caso propostas por Miguel (2007 p. 221) e apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Etapas para conduc¢ao de um estudo de caso.

DEFINIR UMA € Mapear a literatura v
ESTRUTURA €= Delinear a5 proposiciies & Contatar os
CD;:I:%EAT;J:'L £ Delimitar as fronleiras e COLETAR CASDS
grau oo evolugdo o5 ¥ Registrar os
L] DADOS dados
€ Selocionar afs) unidade(s) € [Limitar os efeitos
de andlise & contalos do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para A B produsk ums
os) colefa e andlise dos dados . “"'j:'” urma
CASOS) & Deserwoiver o profocolo ANALISAR e
para colela dos dados i € Reduzir os dados
€ Definir meios de conlrole DADOS € Construir painel
! o3 pesquisa € "'-?'-?""'-':"J:"f
€ Tostar procedimentos de J’ cavsansaae
P BT
Cn:;r;&;;gw apieacio cerar € {TJE::;EL, tedricas
BILOTO & \Verificar qualidade dos dados RELATORIO . )
€ Fazer o5 ajustos NGCCSSANGS 'nml‘“” SIS b
replicagio

Fonte: Miguel (2007 p. 221).

Com base no modelo apresentado na Figura 2, apdés a formulacdo do
problema, realizou-se um estudo teédrico visando mapear a literatura de interesse do
estudo. O planejamento do caso seguiu a base do roteiro apresentado na segunda
etapa do modelo proposto, definindo-se a empresa a ser estudada. A escolha deu-
se em virtude do autor do presente estudo trabalhar na empresa e verificar a
existéncia do problema.

Inicialmente, o estudo abrangeria todos 0s processos da empresa, entretanto,
tendo em vista a quantidade expressiva, selecionou-se apenas 0 que, na visdo do
autor, representa o maior numero de atividades relacionadas ao problema, sendo
esse 0 gerenciamento ambiental e controle de licencas de operacdo de Usinas
Hidrelétricas. Assim, objetivando adequacdes e corregcdes no procedimento de
pesquisa realizaram-se, além das observacdes do autor, conversas iniciais com
pessoas chaves da empresa, visando verificar como o problema poderia ser
resolvido.

No que se refere ao procedimento de coleta de dados, realizou-se, além das
observagbes e identificacoes do autor quanto aos desperdicios no processo
selecionado, coleta dos dados de pessoas chaves da empresa para futura validacéao
do resultado encontrado. Esse procedimento foi realizado através de uma reuniao
entre o autor e as trés pessoas chaves selecionadas, objetivando conceituar dos 30
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desperdicios citados por Lareau (2002). Apds esse primeiro contato, cada pessoa
chave ficou responsavel por identificar, na sua visao, os desperdicios administrativos
na empresa estudada.

Posteriormente, tabularam-se, com auxilio de recursos computacionais, como
planilhas no Excel, os dados obtidos na etapa de coleta de dados para analise e
validacao do resultado. A analise foi realizada mediante elaboracdo de um quadro
com os resultados das trés pessoas chaves e, em seguida, comparou-se com 0S
auferidos pelo autor, visando a sua validacdo. Considerou-se para validacdo do
resultado a identificacdo do desperdicio por mais de uma pessoa chave.

Por fim, tendo todos os dados tabulados e o resultado validado, o caso foi
analisado levando em consideracdao a fundamentacdo teédrica, assim como o0s
objetivos do estudo. Ademais, visando obter comparabilidade entre os resultados
encontrados, confrontou-se os auferidos no presente estudo com o realizado por
Gronovicz et al. (2013).
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4 CONTEXTUALIZAGAO DA EMPRESA E ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secao, é realizada a apresentacdo da empresa utilizada para aplicacao
do estudo e, em seguida, sdo evidenciados os resultados obtidos.

4.1 Contextualizacao da Empresa

A empresa utilizada para aplicacdo do estudo possui sua sede em Porto
Alegre, Rio Grande do Sul, e atua na area de consultoria ambiental. Além da
preocupacao com a conservagao do meio ambiente, a empresa lida com a realidade
de forma profissional e estratégica. Com base nisso, presta servicos de
gerenciamento ambiental, através de elaboracdo e revisdo de relatérios técnicos,
supervisao ambiental de empreendimentos relacionados a geracao e transmissao de
energias renovaveis, acompanhamento de processos em 0Orgdaos ambientais,
gerenciamento e controle de licengas de instalacdo e operacdo, elaboracdo de
Estudos de Impactos Ambientais (EIA), Relatérios de Impactos Ambientais (Rima),
Inventarios, assim como outras atividades relacionadas e pertinentes a gestao
ambiental.

Fundada em 1990, conquistou grandes parcerias, desenvolvendo trabalhos
importantes, no ambito estadual, e com resultados valorosos. Por isso, é
reconhecida pela sua credibilidade e know-how dos seus profissionais.

A empresa conta com uma equipe técnica constituida por 25 funcionarios e
estagiarios, nos quais sao distribuidos em Diretoria, Departamento Administrativo,
Departamento Técnico, Departamento Comercial, conforme apresentado no

organograma (Figura 3).
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Figura 3 — Organograma da empresa estudada

I
I 1 1
Departamento Departamento Departamento
Administrativo Técnico Comercial

l

Gestores

I

Analistas
Ambientais
I—

Fonte: O Autor (2019).

O principal servigo prestado pela consultora € o gerenciamento ambiental e
controle das licengcas de operacdo de Pequenas Centrais Hidrelétricas (PCH),
Usinas Hidrelétricas (UHE), Parques Edlicos (EOL) e Linhas de Transmissdo de
Energia (LT). Sendo assim, o presente estudo focara no processo de gerenciamento
ambiental e controle das licencas de operacao das PCHs.

O processo estudado sera relatado de forma genérica para que o leitor
visualize o fluxo de informacdo de forma mais clara. Entretanto, o processo pode
sofrer pequenas variagdes, a depender do exposto na Licenga de Operacao (LO) de
cada empreendimento e do contrato firmado entre Cliente e Consultoria.

Para que uma PCH possa operar em conformidade com o 6rgao ambiental,
ela necessita, obrigatoriamente, além dos passos anteriores a obtencao da LO, os
quais ndo sao objetos do presente estudo, cumprir o determinado pela LO. Cada
empreendimento possui uma LO especifica, com condicionantes e controles
ambientais especificos.

De forma geral, apdés sua contratagdo, a empresa fica responsavel pelo
gerenciamento da LO, além da execucédo de alguns programas ambientais expostos
nas condicionantes da respectiva licenca. A execucdo destes programas depende
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do contrato firmado entre as partes. Para atendimento da licenga, a empresa realiza
diversas atividades, como por exemplo, agendamento de vistorias periddicas com
equipe interna e/ou terceirizada para cumprimento dos programas ambientais
contratados, elaboragdo de relatérios po6s-vistorias quando executada por equipe
interna, revisao de relatérios pds-vistorias quando executada por terceiros, reunides
periddicas com o cliente para atualizacdo do status das atividades, reunides com o
o6rgdo ambiental quando necessarias, entre outras atividades relacionadas ao

gerenciamento ambiental e cumprimento do contrato.

4.2 Analise dos Resultados e Discussao

Seguindo os métodos de trabalho apresentados anteriormente, contatou-se,
através de observacgdes e analise do fluxo de informacéao, que ha atividades que nao
agregam valor e que, consequentemente, geram desperdicios a empresa. Conforme
apresentado no Capitulo 2, essas atividades devem ser identificadas e eliminadas
para que se obtenha o aumento da eficiéncia do processo. De acordo com Ohno
(1997) e Slack, Chanbers e Johston (2002), a identificacdo dos desperdicios é o
primeiro passo para sua eliminagéo.

Segundo Oliveira (2016) a identificacdo dos desperdicios administrativos é
complexa, pois as praticas para aumento da eficiéncia do processo ndo sdo bem
vistas pelos funcionarios da area. O Quadro 5 apresenta a correlacdo entre os
desperdicios de Lareau (2002) e os identificados pelo autor na empresa estudada.

Quadro 5 — Correlacao entre os desperdicios de Lareau (2002) e os identificados na

empresa estudada.

Lareau (2002) Empresa estudada

Alinhamento de objetivos: as informagdes
necessarias para realizagdo da atividade nao
sdo repassadas de forma clara, fazendo com
que os colaboradores trabalhem com objetivos
mal-entendidos.

Alinhamento de objetivos: é a energia gasta por
pessoas trabalhando com objetivos mal-entendidos
e o esforco necessario para corrigir o problema e
produzir o resultado esperado.

Espera: é o recurso perdido enquanto pessoas |Espera: a espera por definigbes, retorno de
esperam por informagdes, reunides, assinaturas, o |ligacdbes e de e-mails geram acumulo de
retorno de uma ligagédo e assim por diante. trabalho.

Processamento: um trabalho ndo executado da|Processamento: vistorias e relatérios nao
melhor forma é um desperdicio de processamento. |realizados da melhor forma.
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Lareau (2002)

Empresa estudada

Variabilidade: sdo recursos utilizados para
compensar ou corrigir resultados que variam do
esperado.

Variabilidade: recursos  utilizados para
compensar uma vistoria ndo realizada conforme
0 esperado ou um relatério recebido fora dos
padrdes definidos.

Padronizacao: é a energia gasta por causa de um
trabalho nao ter sido feito da melhor forma possivel
por todos os responsaveis.

Padronizacdo: falta de padronizagdo nos
relatorios recebidos da equipe interna e/ou
terceirizada, resultando em desperdicio de
tempo para readequacéo.

Agenda: é a ma utilizacdo dos horarios e da
agenda.

Agenda: ma utilizacao da agenda de atividades
de cada colaborador.

Fluxo irregular: recursos investidos em materiais
ou informagdes que se acumulam entre as
estacoes de trabalho e criam o desperdicio de fluxo
irregular.

Fluxo irregular: acumulo ou interrupcado de
atividades em virtude de fatores externos, como
por exemplo, solicitagdes urgentes do 6érgao
ambiental, ligagbes/e-mails do cliente
solicitando atendimento prioritdrio de alguma
outra atividade.

Checagens desnecessarias: ¢ o esforgo usado
para inspec¢des e retrabalhos.

Checagens desnecessarias: tempo gasto com
retrabalhos e revisdes de relatérios recebidos
da equipe interna e/ou terceiros.

Erros: sdo causados pelos esforcos necessarios
para refazer um trabalho que nao pbde ser
utilizado.

Erros: relatérios recebidos que ndao podem ser
utilizados e que necessitam serem refeitos.

Dominio: ocorre toda vez que uma oportunidade
de aumentar o dominio de um empregado sobre
sua area de trabalho nao for utilizada.

Dominio: ndo sdo realizados treinamentos e/ou
participagbes em palestras e semindarios que
contribuam para aumentar o conhecimento dos
colaboradores.

Fonte: Adaptado de Gronovicz et al. (2013).

Com base nos resultados apresentados no Quadro 5 € possivel verificar que

foram identificados, pelo autor, dez desperdicios citados por Lareau (2002) na
empresa estudada, sendo eles: Alinhamento dos Obijetivos; Espera; Processamento;
Variabilidade; Padronizacdo; Agenda; Fluxo Irregular; Checagens desnecessarias;
Erros; Dominio.

Tendo em vista os desperdicios identificados, buscou-se, posteriormente, a
validacado dos resultados auferidos. Essa etapa foi realizada mediante identificacdo
dos desperdicios por pessoas chaves da empresa. O Quadro 6 apresenta 0s
desperdicios citados por Lareau (2002) identificados por pessoas chaves da
empresa estudada para validacao dos resultados obtidos quanto a identificacdo do

autor.
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Quadro 6 — Identificacdo dos desperdicios citados por Lareau (2002) por pessoas
chaves da empresa estudada.

Desperdicios Pessoa chave 1| Pessoa chave 2 | Pessoa chave 3

Alinhamento de objetivos X X

Atribuicao
Espera X X X
Movimento

X

Processamento X X X
Controle
Variabilidade X X X
Alteracao

x

Estratégia

Confiabilidade
Padronizagao X X X
Subotimizacao
Agenda X X X
Processos informais

x
x
X

Fluxo irregular

X
X
x

Checagens desnecessarias
Erros X X X
Traducéao

Informacao perdida X

Falta de integragéo

Irrelevancia X

Inexatidao

Inventario

Processos secundarios

Ativos subutilizados

Transporte
Falta de foco X X X
Estrutura X
Disciplina
Dominio X X X

Fonte: O Autor (2019).

Para validagdo dos resultados, conforme descrito no Capitulo 3, considerou-
se os desperdicios identificados por mais de uma pessoa chave. Sendo assim, com
base nos resultados auferidos no Quadro 6, observou-se que o0s desperdicios
identificados pelo autor no Quadro 5 foram validados.

Verificou-se também que as trés pessoas chaves identificaram um

desperdicio nao visualizado pelo autor, a Falta de Foco. A Falta de Foco conforme
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descrita por Lareau (2002) ocorre sempre que o colaborador ndo esta realizando

atividades voltadas para o objetivo da empresa. O Quadro 7 apresenta a correlacao

do desperdicio adicional supracitado.

Quadro 7 — Correlacao do desperdicio adicional identificado pelas pessoas chaves

da empresa.

Lareau (2002)

Empresa estudada

Falta de foco: ocorre toda vez que a energia e a
atengao de um empregado ndo estédo voltadas para
0s objetivos criticos da organizagéo.

Falta de foco: ocorre toda vez que os
colaboradores nao estado realizando atividades
voltadas ao objetivo do trabalho. Como
exemplos, pode-se citar o uso do celular,
navegacao na internet, conversas paralelas
longas, entre outas.

Fonte: O Autor (2019).

Conforme apresentado no Quadro 7 e de acordo com as trés pessoas chaves,

o desperdicio de Falta de Foco é constantemente observado, sendo na maioria dos

casos visualizado na forma de uso excessivo de celular e navegacao na internet por

parte dos colaboradores da empresa. Essas atividades paralelas ao trabalho nao

agregam valor e s&o prejudiciais ao fluxo do processo devendo ser eliminadas.

Para que os desperdicios identificados sejam reduzidos, sugere-se, visando o

aperfeicoamento do processo, que algumas acdes sejam tomadas. Sendo assim,

elaborou-se um quadro de acbes para os desperdicios encontrados. No Quadro 8 é

possivel verificar as acdes para melhoria do processo e reducao dos desperdicios

identificados.

Quadro 8 — Acoes para melhoria do processo e reducao dos desperdicios

identificados.

Empresa estudada

Acoes

Alinhamento de objetivos: as informacdes
necessarias para realizagdo da atividade nao sao
repassadas de forma clara, fazendo com que os
colaboradores trabalhem com objetivos mal-
entendidos.

Realizar reunido antes do inicio de cada
trabalho objetivando apresentar as informacoes
necessarias e alinhar os objetivos do trabalho.

Espera: a espera por definicbes, espera por
lentiddo na realizacdo do trabalho, retorno de
ligagdes e de e-mails geram acumulo de trabalho.

Elaborar uma planilha para controle do tempo
em cada atividade, visando assim a otimizacao
de cada colaborador.

Implementar filosofia de adiantamento dos
trabalhos que ndo necessitam esperar, para nao
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Empresa estudada

Acoes

gerar acumulo posteriormente.

Processamento: Vvistorias e relatérios néo
realizados da melhor forma.

Variabilidade: recursos utilizados para compensar
uma vistoria nao realizada conforme o esperado ou
um relatério recebido fora dos padrdes definidos.

Incentivar a realizag@o de vistorias e relatorios
com melhor qualidade objetivando atender os
padrdes estabelecidos previamente.

Padronizacao: falta de padronizacédo nos relatérios
recebidos da equipe interna e/ou terceirizada,
resultando em desperdicio para readequagao.

Definir e encaminhar a todas as equipes,
internas ou terceirizadas, modelo de relatério
padronizado para elaboracdo do relatério
técnico.

Agenda: ma utilizacdo da agenda de atividades de
cada colaborador.

Utilizar agendas compartilhadas para auxiliar no
gerenciamento das programagodes/atividades de
cada colaborador.

Fluxo irregular: acumulo ou interrupcao de
atividades em virtude de fatores externos, como por
exemplo, solicitagdes urgentes do érgdo ambiental,
ligagbes/e-mails do cliente solicitando atendimento
prioritario de alguma outra atividade.

Estabelecer o fluxo com todos os envolvidos no
trabalho.

Implementar filosofia de adiantamento dos
trabalhos, para ndo haja acimulo em caso de
interrupcdo externa.

Checagens desnecessarias: tempo gasto com
retrabalhos e revisbes de relatérios recebidos da
equipe interna e/ou terceiros.

Erros: relatérios recebidos que nao podem ser
utilizados e que necessitam serem refeitos.

Incentivar a realizagao de relatérios com melhor
qualidade objetivando reduzir erros e atividades
de retrabalho e revisdes.

Com o aumento de atividades que contribuam
para o dominio dos colaboradores, é possivel
reduzir os erros e as checagens
desnecessarias.

Dominio: ndo sdo realizados treinamentos e/ou
participagbes em palestras e seminarios que
contribuam para aumentar o conhecimento dos
colaboradores.

Organizar, promover e incentivar palestras e
treinamentos para desenvolver e complementar
o conhecimento dos colaborados nas atividades
realizadas.

Falta de foco: ocorre toda vez que os
colaboradores ndo estdo realizando atividades
voltadas ao objetivo do trabalho. Como exemplos,
pode-se citar o uso do celular, navegacado na
internet, conversas paralelas longas, entre outas.

Elaborar uma planilha para controle do tempo
em cada atividade, visando assim a otimizacao
de cada colaborador.

Fonte: O Autor (2019).

Nota-se, com base nas informagdes apresentadas no Quadro 8 que, em

alguns casos, as acdes sugeridas para um desperdicio especifico acabam

influenciando positivamente para reducao de outros. Cita-se como exemplo as acoes

recomendadas para o desperdicio de

Dominio. Neste caso, organizando,

promovendo e incentivando palestras, semindrios, congressos e treinamentos que
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contribuam para o desenvolvimento do conhecimento dos colaboradores da
empresa, € possivel, ao mesmo tempo em que se reduz o desperdicio por Dominio,
reduzir os desperdicios de Checagens desnecessarias e Erros.

Encontra-se nas acles sugeridas para reducdo dos desperdicios de
Padronizacao e Variabilidade, mais um exemplo desse caso. Neste contexto, acdes
voltadas ao incentivo de atividades com melhor qualidade proporcionam um
aumento do estimulo dos colaboradores em realizar atividades dentro dos padrdes
estabelecidos e da melhor forma possivel. Percebe-se também que essas agdes
contribuem para a reducao dos desperdicios de Checagens desnecessarias e Erros.

Constata-se também, com base nas acdes sugeridas, que a maioria dos
desperdicios identificados se referem a cultura, condutas e habitos dos
colaboradores da empresa. De acordo com Rother e Shook (2003), um ambiente
administrativo conturbado e com muitos desperdicios pode interferir diretamente no
psicolégico da equipe, fazendo com que nao se sintam bem-sucedidos, gerando um
impacto consideravel a organizagao.

Ademais, visando obter comparabilidade entre os resultados encontrados,
confrontou-se os auferidos no presente estudo com o realizado por Gronovicz et al.
(2013). Neste sentido, verificou-se que, em ambos os estudos, os desperdicios
administrativos foram identificados e as acdes para reducéo foram sugeridas.

Ressalta-se também que ndo se seguiu a risca o estudo de Gronovicz et al.
(2013), sendo acrescentado uma etapa importante de validagdo dos resultados por
pessoas chaves da empresa estudada. Distingue-se também por apresentar na
fundamentacao tedrica do presente estudo, com base nos conceitos dos sete
desperdicios do Lean Manufacturing e dos 30 desperdicios administrativos
identificados por Lareau (2002), um quadro com a categorizacdao desses
desperdicios objetivando o alinhamento entre eles. Diferencia-se também por
apresentar um quadro correlacionado as acdes para reducdo de desperdicios e
melhoria do processo de forma clara e autoexplicativa.

Destaca-se que, dos desperdicios identificados por Gronovicz et al. (2013),
apenas o de Informacado Perdida ndo foi constatado no presento estudo. Em
contrapartida, os desperdicios de Dominio e Falta de Foco identificados nesse
estudo, ndo foram verificados por Gronovicz et al. (2013) em seu escritério de

projetos. Sendo assim, nota-se que, mesmo sendo realizado em dois escritdrios
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diferentes, consultoria ambiental e projetos de engenharia, os resultados da
aplicacao dos 30 desperdicios citados por Lareau (2002) foram similares.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Desde Henry Ford e seu modelo de producdo em massa, os desperdicios sao
encarados como um problema (REIS; FIGUEIREDO, 1995). Para Cantidio (2009), o
aumento da produtividade de uma empresa esta diretamente relacionado com a
reducao de desperdicios. Rother e Shook (2003) complementam afirmando que
também ha desperdicios em ambientes administrativos, sendo estes capazes de
gerar prejuizos inclusive maiores do que em processos de producao.

Nesse contexto, o presente estudo teve o intuito de identificar e reduzir os
desperdicios administrativos em uma consultoria ambiental utilizando os conceitos
do lean office. Pode se afirmar que o objetivo geral foi atendido, visto que os
desperdicios foram identificados e as acbes para sua reducao foram sugeridas.

Em relacdo aos objetivos especificos, todos foram alcangados. O primeiro,
conceituar a filosofia lean, foi alcancado através da fundamentagcado tedrica. O
segundo, aplicar os 30 desperdicios citados por Lareau (2002) na empresa
estudada, foi atingido mediante cumprimento das etapas propostas na metodologia.
E, por fim, o terceiro objetivo especifico, analisar os desperdicios identificados,
também foi alcancado e pode ser visualizado no Capitulo 4.

No que se refere a comparabilidade dos resultados encontrados no presente
estudo com os auferidos no escritério de projetos de Gronovicz et al. (2013),
constatou-se que, em ambos os estudos, os desperdicios administrativos foram
identificados e as agdes para reducao foram sugeridas. Nota-se que, mesmo sendo
realizado em dois escritorios diferentes, consultoria ambiental e projetos de
engenharia, os resultados da aplicacdo dos 30 desperdicios citados por Lareau
(2002) foram similares.

Pode-se concluir que, em geral, o presente estudo promoveu contribuicdes
importantes para a empresa estudada. Sendo sua comprovagcao evidenciada por
meio da redugcdo dos desperdicios identificados, contribuindo assim para o
aperfeicoamento dos processos da empresa. Conclui-se também que os conceitos
do Lean Office sao de significativa relevancia para as empresas, independente do
seu ramo de atuagdo. Isso se sustenta, pois, com a crescente competitividade
empresarial, sempre havera a tentativa de reducdo de desperdicios e
aperfeicoamento de seus processos.
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Ressalta-se também que o estudo trouxe contribuicbes significativas a
literatura através da elaboragdo de um quadro de categorizagdo dos sete
desperdicios do Lean Manufacturing e dos 30 desperdicios administrativos
identificados por Lareau (2002), objetivando o alinhamento entre eles. Apresentou-
se também a explicacdo para cada categorizacdo, visando sua futura utilizacdo
académica.

Como sugestao para futuros trabalhos, pode-se considerar a aplicacdo dos
conceitos e métodos apresentados no presente estudo para comparabilidade entre
os resultados auferidos, assim como o aprofundamento da categorizacdo dos sete
desperdicios do Lean Manufacturing e dos 30 desperdicios administrativos

identificados por Lareau (2002) elaborada pelo autor.
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