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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar o fluxo de termos aditivos aos
contratos administrativos de obras do — Instituto Federal do Amazonas Campus
Manaus Zona Leste, com base nos principios e ferramentas Lean Office. Esta
ferramenta é oriunda da filosofia Lean Manfacturing, que versa sobre principios para
eliminacao de desperdicios, tais como superproducao, inventario, defeito, transporte,
movimentacdo desnecessaria e espera. Neste sentido, esta pesquisa teve como
motivacao a identificacdo de desperdicios no processo de emissédo de termo aditivo
dos contratos de obras do IFAM-CMZL, apontando, a partir dos problemas
identificados, areas passiveis de melhorias. Esta pesquisa realizou-se em uma
Instituicdo publica de ensino cujos procedimentos formais e burocraticos, precisam
de melhorias, haja vista as constantes mudangas do mercado. O método utilizado
para esta pesquisa foi o dedutivo e 0s meios para o levantamento de dados estado
pautados na pesquisa documental, entrevista, observacdo direta, pesquisa de
campo, pesquisa bibliografica e estudo de caso. Os dados coletados através dos
documentos serviram para construir 0 mapa do estado atual e o tempo total de cada
processo que mostrou variabilidade de tempo e etapas faltantes. Em decorréncia
das etapas faltantes, foi aplicado um teste estatistico ndo paramétrico para validar
se a falta destas etapas interfere no tempo total do processo. Através das
entrevistas foi possivel correlacionar as informacdes com os conceitos e ferramentas
Lean Office o que favoreceu esta pesquisa, uma vez que estes conceitos podem ser
utilizados dentro de ambiente publico. Como resultados da pesquisa, a partir das
contribuicdes tedrico-praticas, sugere-se a aplicacdo dos conceitos Lean, diferente
do rotineiro, apresentando mapas com os procedimentos estudados e analisados a
fim de contribuir com sugestdes de melhorias ao processo, entre elas destacam-se:
em relacdo ao desperdicio de tempo, sugere-se a aplicacdo dos 5S, fluxo continuo
de atividades e a ferramenta célula de trabalho; em relacdo ao retrabalho, — pratica
comum em determinados setores da instituicdo, sugere-se a aplicagcdo de
treinamentos cujo objetivo é a melhoria continua e consequentemente a diminuicéo

dos desperdicios encontrados.

Palavras-chaves: Lean Office; Eliminacao de desperdicios, Melhoria Continua.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the flow of amendments to contracts administrative
works - Instituto Federal do Amazonas Manaus Campus Zona Leste (IFAM-CMZL),
based on the principles and tools Lean Office. This tool comes from the Lean
philosophy, Manufacturing, which concerns principles for waste disposal, such as
overproduction, inventory, defects, transport, handling and unnecessary waiting. In
this sense, this research was motivated to identify waste in the process of issuing an
addendum of works of IFAM - CMZL, pointing from the problems identified areas for
improvement. This study was conducted in a public education institution whose
formal and bureaucratic procedures, need improvement, given the changing market.
The method used for this research was deductive and the means for data collection
are graded on desk research, interviews, direct observation, field research, literature
review and case study. The data collected through the documents were used to build
the map of the current state and the total time of each process that showed variability
in time and steps missing. Due to the missing steps, we applied a nonparametric
statistical test to validate that the lack of these steps affects the total process time.
Through interviews it was possible to correlate the information with the concepts and
tools Lean Office which favored this research, since these concepts can be used in
public environment. The research results from the theoretical and practical
contributions, we suggest the application of Lean concepts, different routine, with
maps showing the procedures studied and analyzed in order to contribute with
suggestions for improvements to the process, among them stand out: against the
waste of time, it is suggested applying the 5S, continuous flow of activities and tool
work cell, relative to rework - common practice in certain sectors of the institution, it is
suggested the application of training aimed at continuous improvement and

consequently the reduction of waste found .

Keywords: Lean Office; Elimination of waste, Continuous Improvement.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto da pesquisa onde se faz uma breve
abordagem do setor administrativo publico, tendo como foco o IFAM - CMZL —
Instituto Federal do Amazonas — Campus Manaus Zona Leste, apresentando ainda,
a justificativa, a delimitacdo do assunto, os objetivos que nortearam o trabalho e a

estrutura da dissertacao.

1.1 Do contexto ao problema

Ao longo das ultimas décadas, a economia mundial passou por processos
sucessivos que oscilaram entre crescimentos econdmicos significativos e crises, tais
como: desequilibrios financeiros profundos (ABRUCIO, 1997). Neste contexto,
setores publicos e privados buscaram reformular suas estruturas organizacionais
com o intuito de aprimorar seus produtos e servicos, em outras palavras, aprimorar
seus processos produtivos (BRESSER PEREIRA, 1996; ALMEIDA, 2002).

Considerando que os servicos publicos sdo complexos e necessarios, pois
asseguram os interesses da coletividade — conhecidos como Administracdo Publica
(AP) — a unido de 6rgaos, servicos e agentes com uma estrutura verticalizada e
fortemente funcional (TURATI, 2007), as solicitacbes e pedidos devem passar,
obrigatoriamente, por um conjunto de normas, além de varios departamentos, o que
diminui a agilidade de seus processos (ALMEIDA, 2002).

Apesar de tais constatacdes, observa-se que estes servicos nao constituem
obstaculos as exigéncias da sociedade e nem a adaptacdo da AP em procede-los no
entanto, estas adaptacdes implica a assimilagdo de préaticas gerenciais com base na
melhoria continua a fim de garantir servicos eficientes e de qualidade.

Desta forma, é necessario encontrar maneiras de diminuir a morosidade dos
trAmites e aumentar a qualidade dos servicos publicos, focando em sua atividade
fim. Para tanto, a administracdo publica deve utilizar como suporte a administracado
gerencial que apresenta ferramentas cujo objetivo é a eficiéncia de procedimentos,
principalmente no atendimento aos seus clientes (internos e externos).

A instituicAo — objeto de pesquisa desta dissertacdo — passou inimeras
mudancas estruturais dentro do contexto legal. Assim, através da Lei N° 11.892

sancionada pelo Presidente Luiz Inacio Lula da Silva no dia 29 de dezembro de
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2008, a extinta Escola Agrotécnica Federal de Manaus, passou a condicdo de
Campus do Instituto Federal de Educacado, Ciéncia e Tecnologia do Estado do
Amazonas (IFAM), com a denominacdo de IFAM Campus Manaus Zona Leste
(CMZL).

Diante de tais mudancas, o IFAM - CMZL perdeu sua autonomia
orcamentaria, uma vez que estd ligado diretamente a uma estrutura hierarquica
maior, cujas decisfes e atividades passam por um processo de aprovagcdo nos
departamentos criados pela atual estrutura cujo organograma sera apresentado
posteriormente.

Assim, o orcamento do IFAM - CMZL passa a ser vinculado IFAM cujas
informacBes orcamentarias e a execucdo financeira sdo repassadas através do
sistema integrado de administracdo financeira do Governo Federal (SIAFI),
responsavel pelo gerenciamento dos recursos publicos, sistema este que permite
gerar e consultar varias informagfes em todos os niveis, (gerencial e operacional),
tornando-se assim um instrumento moderno e eficaz para executar lancamentos e
acompanhar todas as informacfes do gasto publico. Este sistema € uma das
ferramentas de suma importancia para Coordenacdo Geral de Administracdo e
Financas (CGAF), pois é neste sistema que comeca o fluxo de informacdes (para a
fiscalizacdo dos 6rgdos), dando origem a outras praticas desenvolvidas no setor.

Vale salientar que a CGAF, responsavel por toda a execucao orcamentaria e
financeira do IFAM - CMZL, conta com apenas trés servidores e um terceirizado para
execucao de diversas atividades rotineiras, tais como: langamento de nota de
empenho (NE), liquidagcdo de notas fiscais, pagamentos de diérias, fornecedores e
seus devidos encargos, analise documental, controle de entrada e saida de
processos. Além de ainda planejar coordenar, controlar e avaliar as atividades
relacionadas com a elaboragdo orcamentaria, financeira, contabilidade, patrimonio,
aguisicao, guarda, alienacéo de materiais, seguranca e transporte.

E a partir desse cenario que, enquanto pesquisadora, faco uma analise
dessa realidade, permeada pelas dificuldades, seja de pessoal, estrutural ou
temporal cujo foco é a avaliacdo das atividades operacionais e quais ferramentas
poderiam melhorar a execucdo dos processos. E neste sentido observou-se como
ponto crucial a demanda de pedidos de termos aditivos de obras e sua morosidade
em executa-los, o que comprova a necessidade melhorias ao processo, por meio de

ferramentas que tragam agilidade e eficiéncia nos servicos.
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Assim, alguns pontos importantes foram analisados neste trabalho, entre
eles: a necessidade de melhorias no servico publico, os procedimentos internos
independente da sua estrutura organizacional, a modernizacao diante das mudancas
ocorridas em funcdo do aperfeicoamento das técnicas e praticas que, por sua vez,
possam satisfazer o publico alvo, considerando a qualidade como ponto
imprescindivel.

Neste contexto, a filosofia Lean figura uma maneira pratica de definir um
sistema de producdo, visando contribuir de forma eficiente para o0 setor
administrativo publico, ndo s6 na solucdo de problemas, como também no
andamento de tarefas de determinado setor que apresente dificuldades em definir
seu processo de producdo e informacdes. Diante do exposto, elencou-se como
questdo norteadora da pesquisa: Como os principios e ferramentas Lean Office
podem contribuir nos procedimentos de formalizagdo do termo aditivo de obras do
IFAM - CMZL?

Para compreender tais conceitos, praticas e ferramentas, alguns trabalhos
académicos vém contribuindo na busca pela melhoria dos servicos de setores
administrativos publicos, utilizando conceitos e/ou aplicando ferramentas para
analisar e avaliar processos, trazendo, dessa forma, beneficios as organizacgées.
Entre as ferramentas estdo o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) que identifica os
desperdicios no processo. Este mapeamento foi utilizada na recepcédo de um posto
médico considerado por SERAPHIM et al. (2010) o fluxo que mais gera conflitos. Isto
ocorre pela falta de autonomia administrativa que naturalmente conduz a algumas
divergéncias entre os profissionais.

Nesse contexto, Anacleto et al. (2010) buscaram também diagnosticar
desperdicios através do (MFV), analisando os motivos para o atraso no andamento
no processo de compras, sem licitacdes, em uma empresa que atua no ramo da
agricultura. Através desta ferramenta foi possivel visualizar o que é valor para o
cliente (setores da organizacdo), bem como os desperdicios causados nas
atividades desenvolvidas em cada setor.

Os exemplos elencados anteriormente comprovam a relevancia da pesquisa
apresentada, uma vez que ao sugerir como ferramenta metodolégica o Lean Office
(LO), o trabalho trara inumeras contribuicbes a organizacdo em relacdo aos
procedimentos de formalizacdo do termo aditivo de obras do IFAM - CMZL.
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1.2 Objetivos

Objetivo Geral
Analisar o fluxo de termos aditivos aos contratos administrativos de obras do

IFAM - CMZL, utilizando os conceitos e ferramentas Lean Office.

Objetivos Especificos

o Identificar modelos de préticas do Lean Office no Servi¢o Publico;

o Mapear o fluxo de termos aditivos aos contratos administrativos de
obras do IFAM — CMZL; descrevendo as rotinas e dificuldades no
processo;

o Propor melhorias aos processos utilizando os principios e ferramentas

do Lean Office.

1.3 Justificativa

No cenario de transformacdes, setores publicos e privados necessitam de
acoes, isto significa ter atitude, preocupar-se com o longo prazo, arriscar-se no fazer
mudar, diante de uma sociedade que exige rapidez, eficiéncia e qualidade nos
produtos e servicos ofertados. Para isso, muitas Instituicdes buscam estudos e
proposicdes de conceitos e ferramentas que possam propiciar melhorias.

Desta forma, surge a necessidade de analisar procedimentos que possam
trazer bons resultados nos servicos ofertados. Para conseguir tais resultados, €
imprescindivel o comprometimento das pessoas envolvidas, assim como,
treinamento e disciplina. Esses sdo apenas uns dos passos propostos por Tapping e
Shuker (2003), que podem contribuir no decorrer deste trabalho.

Assim, a relevancia desta pesquisa consiste no estudo de melhorias do fluxo
de termos aditivos aos contratos administrativos de obras do IFAM - CMZL que
precisam ser formalizados, para o término da obra. Percebe-se na tramitacdo desses
termos uma morosidade em seu processo fim — que é a emissado do termo aditivo e
a nota de empenho, que garantem o direito de ambas as partes, fornecedor e

Instituicdo no cumprimento de suas obrigagoes.
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E, neste sentido, optou-se por buscar respostas para a eliminacdo da
morosidade deste processo, através da aplicacdo dos conceitos e ferramentas do
Lean Office que trara as seguintes contribuices: para a ciéncia, é importante porque
sera possivel verificar se o Lean Office poderd ser aplicavel ao setor publico e de
que maneira sera aproveitado. Para o IFAM - CMZL, o estudo possibilitou o
levantamento das dificuldades (desperdicio de tempo e retrabalho) encontradas no
processo de execucdo das atividades, considerando que ha uma sequéncia de
procedimentos a serem adotados e, consequentemente, a proposicdo de melhorias
para os setores.

Para o curso de Engenharia da Producéo, seré possivel identificar e detalhar
as etapas deste processo, suas possiveis falhas, bem como, as dificuldades no
desenvolvimento de suas atividades que entravam a finalizacdo do processo. Para
os profissionais da area, a pesquisa proporcionou beneficios, pois os colaboradores
do campus Zona Leste passaram a ter uma visao clara e simplificada do andamento
do processo, unindo o conhecimento da ciéncia (Lean Office) com a realidade dos
fatos, contribuindo assim com ideias e proposi¢cdes no seu ambiente de trabalho e
nas demais areas relacionadas. Por fim, enquanto pesquisadora, as contribuicées
advindas com a pesquisa foram de fundamental importancia, pois trouxeram mais
conhecimento sobre 0s processos estudados.

Este trabalho, portanto, torna-se de grande relevancia por buscar solucéo a
uma realidade vivenciada por muitas instituicbes do setor publico. Desse modo,
experiéncias e literaturas indicam que a aplicacdo dos conceitos do Lean Office
pode ser utilizada em diversas areas, proporcionando assim, confiabilidade por estar
diretamente relacionada ao ambiente estudado, fornecendo aos envolvidos mais
possibilidades para a eficiéncia nos servigos, contribuindo de forma simples e clara
para o melhor funcionamento dos procedimentos que fazem parte do seu ambiente

de trabalho.

1.4 Estrutura do trabalho

A estrutura do presente trabalho foi dividida em quatro partes, sendo elas: 1)
Introducéo; 2) Revisédo Literaria; 3) Metodologia; 4) Resultados esperados.
Na parte introdutéria, foi apresentada a problematica da pesquisa precedida

a partir de uma breve contextualizacdo do tema, demonstrando a delimitacdo do
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estudo, os objetivos e sua importancia. O segundo capitulo, descreve o0s conceitos
essenciais que contribuiram para esta pesquisa sobre o Lean Office. O terceiro
capitulo abordou os métodos utilizados na pesquisa, onde e como foi desenvolvida,
e ainda, a forma como as questdes do estudo séo tratadas. No quarto capitulo, séo
apresentados os resultados obtidos do estudo. E por fim, tém-se consideracdes

finais.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo faz uma abordagem da Administracdo Publica e alguns
conceitos, apresenta também uma breve reviséo bibliografica dos principais modelos

de administragdo publica, e o desafio da melhoria continua nos servigos publicos.

2.1 Administracdo Publica

A Administracdo Publica esta representada por um conjunto de érgaos e
agentes estatais, onde sua estrutura de organizacdo € verticalizada e fortemente
funcional (TURATI, 2007). Seu objetivo é produzir servicos que sao utilizados pela
sociedade nas areas da saude, educacado, seguranca, habitacdo, assisténcia social
e outros (ALMEIDA, 2002). Isto numa visdo simplista significa que a AP e suas
acOes tem por interesse atender a coletividade por meio da prestacao de servicos.

Estes servicos prestados a sociedade e a forma de como sdo executados
precisam obedecer a principios basicos (apresentados no Quadro 1) estabelecidos
pela Constituicdo Federal, pois séo instrumentos orientadores de um sistema
publico. Conforme o artigo 37 da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988) os
principios séo: legalidade, moralidade, impessoalidade, publicidade e eficiéncia.

Estes principios sdo a base de toda a conduta da Administracdo Publica no Brasil.

Quadro 1 - Principios basicos da Administracdo Publica

Principios Gerais Caracteristicas
O administrador publico nas suas ac¢des funcionais estd sujeito aos
Legalidade mandamentos da Lei, isto é, na administragdo publica tudo esta

rigidamente presa a Lei, ndo hé liberdade e nem vontade pessoal.

O administrador ndo deve apenas cumprir a Lei, mais decidir entre o
Moralidade legal e o ilegal, procurando sempre atender as exigéncias da
Administracao.

O administrador ndo deve desviar-se da finalidade do seu trabalho em
Impessoalidade interesse proprio ou de terceiros. O interesse publico sempre esta acima
de qualquer atividade particular.

Todos os atos da administragdo Publica devem ser divulgados. Isto
Publicidade assegura o cumprimento e validade legal do ato, reforcando assim o
principio da moralidade.

E a obtencéo do melhor resultado, é necessario mais que legalidade e
Eficiéncia moralidade é preciso evitar desperdicio e garantir a rentabilidade nos
Servicgos.

Fonte: Turati (2007, p. 8)
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Neste contexto cabe ressaltar que o principio da eficiéncia foi inserido pela
Emenda Constitucional n° 19 de 1998 para assegurar que as ac¢des publicas fossem
menos burocraticas diante de uma sociedade mais exigente e informada (BRASIL,
1988).

Este principio veio para garantir mudancas no sentido de melhoria nas
atividades administrativas tornando-as mais rapidas e eficazes. Isto surge pela
necessidade de modernizacéo frente a uma economia em transformacao. Observa-
se entdo que o principio da eficiéncia modificou o comportamento funcional da

Administragdo Publica e de seus servidores.

2.1.1 Servico Publico

O servico publico no Brasil iniciou-se com a chegada da familia real, e com
eles vieram varias pessoas destinadas promover acfes necessarias para a
organizagédo e o desenvolvimento da col6nia.

Hoje, apdés muitas mudancas, estas acdes ou servicos publicos que devem
obrigatoriamente obedecer a principios citados anteriormente, sdo atividades
executados por meio dos funcionarios publicos, nomeados pela Administracdo
Publica (AP), que assumem determinadas responsabilidades, tornando-as concretas
e imediatas. Em outras palavras o servico publico é toda a atividade desempenhada
pela AP ou pelos agentes delegados, com o objetivo de assegurar de modo
permanente, continuo e geral as necessidades essenciais da coletividade, tais

como: saude, educacdao, seguranca e lazer (ALMEIDA, 2002).

2.1.2 Servidor Publico

Como observamos no texto acima, agdes ou servigo publico sdo atividades
necessarias executadas pelos trabalhadores da AP. Assim, é fundamental saber que
o trabalhador da AP ou servidor publico, conforme disposicdes constitucionais sao
todas as pessoas fisicas que mantém vinculo empregaticio com direitos e deveres
junto a 6rgdos ou entidades governamentais que s&o: Unido, Estados, Distrito

Federal e Municipios.
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Em se tratando de deveres a Lei complementar n® 8.027 que dispbe
sobre as normas de conduta do servidor publico (BRASIL, 1990), que conforme o
artigo 2 apresenta um conjunto de deveres e responsabilidades previstas em uma
estrutura organizacional publica, elencaremos alguns deles:
a) exercer com zelo e dedicacdo as atribuicbes legais e regulamentares
inerente ao cargo ou fungao;
b) ser leal as instituicbes a que servir;
c) observar as normas legais e regulamentares;
d) cumprir as ordens superiores, exceto quando manifestamente ilegais;
e) zelar pela economia do material e pela conservagdo do patrimdnio publico;
f) atender com presteza;
g) zelar pela economia do material e pela conservacdo do patrimdnio publico;
h) guardar sigilo sobre assuntos da reparticdo, desde que envolvam questdes
relativas a seguranca publica e da sociedade;
i) manter a conduta compativel com a moralidade publica;
J) ser assiduo e pontual ao servico;

k) representar contra ilegalidade, omisséo ou abuso de poder.

2.1.3 Administragao Publica no Brasil

A Administracdo Publica brasileira vem ao longo dos anos passando por
profundas transformacdes em busca da qualidade nos servicos prestados a
sociedade, com mais transparéncia e flexibilidade (PACHECO, 2004). Tais
transformacdes vém desde a colonizacdo dos portugueses até os dias atuais
(ABRUCIO, 1997).

Estas transformacdes se deram em funcdo de reformas, apresentadas a
seguir, que somente a partir de 1930 comecam a tomar forma de um Estado
moderno que iniciou com Getulio Vargas passando pela figura de Juscelino
Kubitschek que modernizou a maquina publica e transformou o Brasil em uma nacéo
progressista. Posteriormente, Fernando Henrigue Cardoso institui a reforma
administrativa e o desenvolvimento do modelo “New Public Management” ou

Administracéo publica gerencial (DIAS, 2008).
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Nas secdes a seguir, sera apresentado um breve estudo dos modelos de
administrac@o publica patrimonialista, burocratica e gerencial, dando énfase a este
altimo — um modelo de praticas consagradas de qualidade nos processos
atendimento, transparéncia e melhoria continua nos servicos de atendimento ao
cliente consumidor (BRESSER PEREIRA, 1996).

2.1.3.1 Administracdo Publica Patrimonialista

A administragdo publica patrimonialista, ilustrada na Figura 1, corresponde
aos Estados absolutistas do século XVIII, usavam de privilégios, isto €, em interesse
préprio e ndo publico. Este poder é considerado por Bresser Pereira (1996), 0 uso
indevido do bem publico em beneficio proprio, onde servidores possuem status de

nobreza e os cargos rendosos sao dados livremente.

Figura 1 - Estrutura da administracdo patrimonialista

[ Administracao Publica Patrimonialista J
4 N\ )
Aparelho :> Extensio do poder do
soberano. )
e N
do > Servidores, possuem
C
| status de nobreza real. )
4 \
> Os cargos sao
Estado considerados prebendas.
.
s N
:|]> Confusio entre o
\ / interesse
. J/

Fonte: Adaptado da oficina 01 da IX Semana de Administracédo
Orcamentaria, Financeira e de Contratacdes Publicas (2012).
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Bresser Pereira (1996) destaca ainda que esta fase foi marcada pela
corrupgdo, 0 nepotismo, nomeacdo de parentes para ocupar cargos publicos, e o
clientelismo - uso dos recursos publicos para promover politicas assistencialistas
com interesses eleitorais posteriores. Este modelo logo se tornou inviavel diante do
crescente capitalismo e de uma sociedade em desenvolvimento que exigia mais

transparéncia nos atos publicos.

2.1.3.2 Administracdo Publica Burocratica

A administracdo publica burocratica surge para combater a corrupgao e o
nepotismo da administracdo publica patrimonialista. Este modelo adota controles
rigidos, distinguindo claramente o publico do privado, uma estrutura complexa com
excesso de regras e fortemente hierarquizada. Bresser Pereira (1996) caracteriza
este modelo como uma administragcdo que se tornou incompativel com as novas
perspectivas de mercado, o capitalismo industrial e as democracias que surge no
século XIX. Ainda segundo Bresser Pereira (1996), faz-se necessario o
desenvolvimento de uma administracdo com principios que possam nortear seu
funcionamento, um tipo de administracdo onde a figura do politico e o administrador
publico fossem distintos.

Neste contexto, a administracdo burocratica mostrou-se inviavel com o
passar dos anos (BRESSER PEREIRA, 1996). Diante de uma sociedade exigente,
culminando com as mudancas econd6micas e politicas no mundo, este modelo,
portanto, passa a ser custoso e ineficaz devido o rigor da hierarquia e 0 excesso de
papelada tornando os servicos lentos e burocraticos. Em funcdo disso surge uma
nova necessidade de melhorar a administracdo publica, isto €, um novo modelo que

possa atender tais mudancgas diante de tal realidade (DIAS, 2008).

2.1.3.3 Administracdo Publica Gerencial - New Public Managment

Este modelo surgiu na segunda metade do Século XX e foi apresentado
como solugdo para os problemas organizacionais dos modelos anteriores. Isto
aconteceu primeiramente na iniciativa privada e em seguida passando a ser utilizado
por instituicBes publicas. Nesse sentido Bresser Pereira (1996), aponta que a busca

pela qualidade e a necessidade de reduzir custos direcionou a AP para
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procedimento mais eficiente. Este modelo contribui para um avanco em relacdo a
administrac@o burocréatica, com relagdo a flexibilidade nos cargos, treinamento e

transparéncia nos resultados.

Quadro 2 - Caracteristicas dos dois modelos de administracédo publica

. ADMINISTRACAO PUBLICA (OU
PARADIGMA BUROCRATICO PARADIGMA POS-BUROCRATICA

. ~ . - Busca obter resultados valorizados pelos
Baseia-se na noc¢ao geral do interesse publico P

cidadaos
Eficiéncia Qualidade e valor
Administracdo Producéo
Controle Ganhar adeséo a normas
Especificar funcdes, autoridade e estrutura Identificar missao, servigos, usudrios e resultados
Justificar custos Transferir valor
Garantir o cumprimento de responsabilidade Fortalecer as relaces de trabalho
Compreender e aplicar normas
Segquir regras e procedimentos Identificar e resolver problemas

Melhorar continuamente 0s processos

Separar servigos e controle

Criar apoio para normas

Ampliar a escola do usuario
Encorajar acéo coletiva

Criar incentivos

Definir, medir e analisar resultados.

Operar sistemas administrativos

Chefias zelam pelo cumprimento de normas e Gerentes incentivam a obtencéo de resultados e
procedimentos animam equipes

Fonte: Pacheco (2001) apud Turati (2007, p. 12)

Para que se compreendam as diferencas Pacheco (2001), apontam os dois
modelos no Quadro 2 e faz um comparativo estabelecendo as diferencas entre os
procedimentos administrativos burocraticos em relacdo ao gerencial, onde o altimo
busca melhorias no setor publico e se preocupa com a aplicacdo de boas préticas
administrativas principalmente ao atendimento a seus USUarios.

Neste sentido, o paradigma gerencial se caracteriza como processo de
melhoria e consiste no gerenciamento de atividades que identificam as areas criticas
que podem comprometer o desempenho de uma organizag¢do, que sao passiveis de

aperfeicoamento.
2.1.4 Administracdo Publica e o Desafio da Melhoria Continua
A busca pela melhoria nos servigos publicos requer das organizagdes nao

apenas a resolucdo dos problemas, mais a qualidade no atendimento, com menos

burocracia e mais eficiéncia nos procedimentos. Todavia € preciso lembrar que isto
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é um desafio diante de uma sociedade cada vez mais moderna e informada, isto
significa ter recursos necessérios capazes de atender toda a sociedade e suas
necessidades.

Assim, a Administracdo Publica tem por desafio a qualidade e a melhoria
continua nos servicos prestados. Estes servicos sdo atividades desenvolvidas pelas
quais o Estado, direta ou indiretamente, promova e assegure a satisfacdo de seus
usuarios (RIBEIRO, 2011). Para isso € necessario proposi¢des e iniciativas que
orientem acdes e facilitem a vida em sociedade, transformando a capacidade de
organizacdo em algo pratico e visivel (ALMEIDA, 2009).

Neste contexto de transformagOes o Brasil busca experiéncias em alguns
paises do mundo. Estas experiéncias sdo modelos gerenciais compativeis com 0s
avancos da economia e as novas tecnologias e principalmente no que desrespeito
ao controle dos gastos publico e a qualidade dos servigos publicos (ABRUCIO,
1997).

Neste sentido, o Governo Federal lancou o Programa de Qualidade no
Servico Publico (PQSP) que desde os anos 90 vem gradativamente inserindo
mudanc¢as nas ac¢Oes administrativas, tendo como exemplo o setor privado, que
busca qualidade e rentabilidade de seus produtos e servigos ofertados. E, isto é
resultado de acdes de planejamento e gerenciamento que objetivam o lucro e a
satisfacdo do cliente (ALMEIDA, 2002).

Cabe ressaltar que este fato para a AP é desafiador, pois as mudancas de
lideres e a escassez de recursos dificultam a qualidade dos servicos publicos,
portanto, a AP brasileira e as mudancas de gestao precisam adaptar-se a cada troca
de governo sem deixar de apresentar melhoria continua dos seus servicos.

Além disso, a AP abrange muitas responsabilidades e segue inameras
normas, e isso gera conflitos que consequentemente reflete a baixa capacidade de
resposta. Desta forma o Quadro 3 mostra algumas formas de desafios que podem
elucidar o setor publico (TURATI, 2007).

Quadro 3 - Alguns desafios do setor publico

Isto significa que na mudanca de lider ocasiona choque
Rotatividade governamental. no modelo e na filosofia de trabalho dos servidores,
podendo causar resisténcia a mudancas.

A medida que a populacdo cresce, ha necessidade de
mais recurso, porém a arrecadagdo ndo segue 0 mesmo
ritimo, causando desiquilibrio nas contas publicas.

Aumento da clientela ndo significa
aumento de recursos.

O equilibrio entre qualidade e | Nem sempre os sevigos ofertados pelo setor publico sao
quantidade. na quantidade e qualidade desejada.

Fonte: Turati (2007, p. 13)
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Constata-se entdo que varias situacdes podem influenciar na obtencéo de
um bom resultado de uma gestdo. Mesmo que sejam criados mecanismos
adequados que possam inovar as estruturas operacionais de uma organizacdo nem

sempre significa que havera equilibrio nas formas de desafios.

2.1.5 Administragdo Publica e os Contratos Administrativos

A constituicdo de 1988 representa um marco da administracdo publica
(BRASIL, 1988), ela estabeleceu parametros mais rigidos para o controle das
diversas atividades exercidas pelo estado brasileiro. As licitagbes e contratos
administrativos ndo ficaram livres dessa influéncia. Assim sempre que a AP
pretender realizar obras, contratar servicos, efetuar compras e entre outros, deve,
obrigatoriamente ser por meio de licitagBes, respeitando parametros préprios e
especificos conforme a Lei 8.666 que rege as licitagbes e contratos da
Administracdo Publica (BRASIL, 1993).

A licitacdo é o procedimento administrativo formal em que a AP convoca
interessados para atender o fornecimento de bens ou prestacao de servicos. E isso,
se d& através de condicbes estabelecidas por ato proprio, edital ou convite, e é
desta forma que a AP assegura a oportunidade igual para todos que queiram
participar do certame, ou seja, da disputa entre as empresa que apresentam suas
propostas e documentacdes exigidas conforme determinado, onde objetivo é
garantir a proposta mais vantajosa para a entidade publica.

Desta forma, a AP e a empresa ganhadora firmam relacdes através da
contratacdo. E isto se chama contrato administrativo, ou seja, € o ajuste que firma
relacdo juridica bilateral, que tem por finalidade realizar o objeto almejado pela
entidade publica. Assim cabe ressaltar que esta pesquisa abordou os procedimentos
necessarios para emissao de termos aditivos aos contratos referentes as obras do
IFAM - CMZL, portanto alguns conceitos precisdo ser destacados, conforme o
Quadro 4, considerando a Lei 8.666 (BRASIL, 1993).

Diante do exposto, cabe resaltar que o termo aditivo é um instrumento
juridico utilizado para modificar os contratos firmados com a AP. Tais modificacbes
sdo necessarias quando houver alteracdo de prazo, de valor ou do objeto na forma
guantitativa e qualitativa e outras formas dentro da legalidade dos fatos. Este pedido
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parte do fornecedor dos servicos que precisa antecipadamente entrar com o pedido
junto a Instituicao Publica antes do vencimento do respectivo contrato.

Quadro 4 - Definices de aquisi¢cdes pela Administracdo Publica

Modalidades Conceito
Obra E toda construcéo, reforma, fabricacdo, recuperacéo ou ampliacdo, realizada
por execucdao direta ou indireta;
Servico Toda atividade destinada a obter determinada utilidade de interesse para a

Administracdo, tais como: demolicdo, conserto, instalacdo, montagem,
operacdo, conservacdo, reparacdo, adaptacdo, manutencdo, transporte,
locacao de bens, publicidade, seguro ou trabalhos técnico-profissionais;

Compra Toda aquisicdo remunerada de bens para fornecimento de uma s6 vez ou
parceladamente;

Alienagéo Toda transferéncia de dominio de bens a terceiros;

Execucéo direta A que é feita pelos érgaos e entidades da Administracdo, pelos préprios meios;

Execucédo indireta | A que o 6rgéo ou entidade contrata com terceiros sob qualquer dos seguintes
regimes:

a) empreitada por preco global: quando se contrata a execucdo da obra ou do
servico por preco certo e total;

b) empreitada por precgo unitario: quando se contrata a execu¢éo da obra ou do
servico por preco certo de unidades determinadas

c) tarefa quando se ajusta mé&o-de-obra para pequenos trabalhos por preco
certo, com ou sem fornecimento de materiais;

d) empreitada integral: quando se contrata um empreendimento em sua
integralidade, compreendendo todas as etapas das obras, servicos e
instalacdes necessérias, sob inteira responsabilidade da contratada até a sua
entrega ao contratante em condi¢cdes de entrada em operacdo, atendido os
requisitos técnicos e legais para sua utilizagdo em condi¢cdes de seguranca
estrutural e operacional e com as caracteristicas adequadas as finalidades
para que fosse contratada;

Fonte: BRASIL (1993).

Neste contexto e para esclarecimento, a execucdo do contrato seré
acompanhada de um representante da AP (gestor de contratos) nomeado por um
ato legal o qual deveré ter conhecimento técnico e necessario para tal designacdo. A
eficiéncia de um contrato estd vinculada ao gestor de contratos devendo ele
observar o cumprimento das regras técnicas pela contratada, fiscalizando e
gerenciando questdes como documentacdo prazos e vencimentos e possiveis

prorrogacoes.

2.2 Melhoria

A melhoria continua surgiu na industria americana no inicio do século XIX e
ganhou impulso como instrumento de gestédo, sendo utilizada por organizagbes que
buscam a eliminacdo de desperdicios e melhores resultados (OPRIME, 2010).

Outros movimentos foram adaptados, como o da Producdo Enxuta, um modelo




30

japonés que influenciou o mundo na obra “O Sistema Toyota de Produgao”. Este
sistema também chamado de pensamento “Enxuto” (do original em inglés “lean”)
gue foi evidenciado no final dos anos 80 pelos pesquisadores do IMVP (International
Motor Vehicle Program), tornou-se um programa de pesquisas elaborado para definir
um sistema de producdo mais eficiente, rapido e flexivel, (Womack; Jones; Roos,
2004). Logo, os termos Lean Thinking, Lean Manufacturing e o Lean Office, sé&o
provenientes do programa descrito neste paragrafo.

Para compreender de forma mais ampla as melhorias continuas (MC), foi
utilizado trabalhos na literatura que abordam conceitos relacionados a melhoria
continua. Ao que Scott et al. (2008), Anand et al. (2009), e Caroly et al. (2010)
definem MC como uma sistematica continua de esforcos que envolvem acdes de
analise e avaliagdo de um processo, buscando aplicar novas formas de fazer os
trabalhos. Isso significa aperfeicoar, melhorar novamente, inovar, ou seja, € um
processo ciclico. Com isso, visa atender aos clientes no menor tempo possivel, com
qualidade e com o menor custo. Portanto, melhoria continua consiste em amplo
processo que envolve toda uma organizacdo numa perspectiva de garantir sua

competitividade em um mercado mais exigente.

2.3 Lean Office: definicdo conceitual e operacional

Esta filosofia vem sendo utilizada por muitas organizacées com o objetivo
primeiramente de observar seus procedimentos e depois aproveitar o melhor diante
das dificuldades encontradas no decorrer das atividades. Para isso, Kuriger et al.
(2010) e Parang (2011) definem dois aspetos essenciais na definicdo do conceito de
Lean, processos e melhorias. Para esses autores, Lean € um conceito simples e
continuo de processos de melhorias, ou seja, € um conjunto de etapas sucessivas e
logicamente ordenadas que se repetem com o objetivo de eliminar os desperdicios
sem valor agregado. Este objetivo ndo poderé ser alcancado sem o uso dos meios
adequados e disponiveis. Isto é, um gerenciamento de trabalho para atender os
clientes no menor tempo possivel.

O gerenciamento destas atividades requer uma transformacdo que para
Waring (2010), € uma manifestacdo de diferentes ideias e culturas. Tal
transformacao requer uma forma de construir determinadas praticas a fim de aplicar

a forma mais adequada, ou seja, cada produto ou servicos sera analisado e
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aperfeicoado, para assim, atingir o resultado esperado. Este resultado ird determinar
se clientes, colaboradores e fornecedores estéo satisfeitos ou ndo. Isto, numa viséo
extremamente simplista, Bhasin (2012) afirma que Lean € um modelo de negdcio
que oferece desempenho e qualidade nas tarefas e etapas de cada produto ou
servico.

Em outra linha, Rathje et al. (2009) enfatiza que Lean é uma filosofia de
gestdo que busca identificar e eliminar residuos, ou seja, atividades que nao
agregam valor ao produto final. Esta filosofia idealizada por Taichii Ohno (1997), na
obra “O Sistema Toyota de Produgéo”, consiste em um gerenciamento de trabalho
que visa tempo, qualidade e a satisfacdo do cliente. Assim, a mentalidade enxuta é
uma forma de tornar o trabalho mais satisfatério sobre os esforcos para transformar

desperdicio em valor e isto consiste em cinco principios:

2.3.1 Principios de Eliminacao de Desperdicios

Os principios do Lean Office (LO) foram adaptados do Lean thinking, que
possui suas bases no Sistema Toyota de Producéo. Esta abordagem, LO, proposta
por Tapping e Shuker (2003), visa a reducao e a eliminacdo de desperdicios no fluxo
de valor de informacfes e conhecimentos, ou seja, trata-se de um sistema voltado
para atividades nado vinculadas a materiais. Por isso, neste cenario diferente do chéo
de fabrica torna-se dificil a visualizacdo dos desperdicios, sendo que, para identificar
e reduzir esses desperdicios sdo adotados cinco principios do Lean Manufacturing
fundamentados por (WOMACK, JONES; ROQOS, 2004):

a) valor: define o valor sob a éptica do cliente, e ndo sob a Optica da
empresa ou de seus departamentos como ocorre tradicionalmente;

b) cadeia de valor: Identifica todos os passos necessarios, a fim de
remover os desperdicios;

c) fluxo de valor: Fazer o valor fluir, buscando sempre eliminar obstaculos
gue dificultam o processamento do produto;

d) producdo puxada: O cliente puxa a produgdo, ou seja, a producao
deve ser na quantidade e qualidade que os clientes querem;

e) perfeicdo: esforca-se para manter uma melhoria continua até atingir o
estado ideal e sempre procurar elementos que possam ser

melhorados.
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Estes cinco principios fundamentais da filosofia Lean precisam ser seguidos
para se alcancar o desempenho da organizagdo. Para isso, € necessario 0
envolvimento desde a criagdo do produto até o cliente final, ou seja, um
envolvimento de todas as partes.

A partir desses cinco principios do Lean Manufacturing os autores Tapping e
Shuker (2003) identificam também os sete principios de desperdicio no processo
produtivos apresentados no Quadro 5 que faz um comparativo entre a manufatura e

0 escritério enxuto.

Quadro 5 - Os sete desperdicios na Manufatura e no Escritério

Item Manufatura Escritorio

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

Processamento Utilizacdo errada da ferramenta,
sem valor procedimentos ou sistemas.

Gerar informagfes, em meio eletrdnico

Produzir excessivamente ou cedo e .
ou papeéis, além do que se faz

Superproducao demais, resultando excesso de o
) " necessario, ou antes, do correto
inventario.
momento.
Inventario Excesso de matéria-prima, de pecas | Alto volume de informacdo armazenado
em processamento e estoque final. (buffe sobrecarregado).

Erros frequentes de documentacéo,

Problema de qualidade do produto ou problema na qualidade dos servigos ou

Defeito

servico. X
& baixa performance de entrega.
Movimento excessivo de pessoas ou
Transporte pecas, resultando em dispéndio | Utilizagdo excessiva de sistemas
desnecesséario de capital, tempo e | computacionais nas comunicacoes.
energia.
Desorganizacdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixa . . .
. N Movimentagéo excessiva de pessoas e
Movimentacao performance dos aspectos | . ~
P informacdes.
ergonbmicos e perda frequente de
itens.

Longos periodos de ociosidade de
pessoas e pegas, decorrentes, por
Espera exemplo, de maquina em
manutencdo ou em preparacdo (set-
up), resultando em lead time longa.

Periodos de inatividade das pessoas e
informacdes (aprovacbes de
assinaturas, aguardar fotocopias,
esperar no telefone).

Fonte: Lareau (2002) apud Seraphim, Silva e Agostinho (2010, p.391)

Esses desperdicios sdo atividades que ndo agregam valor para o cliente e
alguns desses dentro de um ambiente administrativo podem ser excessos de
assinaturas em documentos em diferentes niveis da Instituicdo causando demora na
circulagdo de informagdes. Portanto o pensamento enxuto consiste em praticas e

possibilidades de adequac&o com intuito de reduzir e eliminar desperdicios.
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O Lean Office além dos conceitos utiliza também as ferramentas usadas no
chdo de fabrica que foram adaptadas para o ambiente administrativo e isto foi

proposto por Jones e Womack (2004).

2.3.2 Técnicas de Melhoria Continua e Desperdicio

Tapping e Shuker (2003) adaptaram as técnicas e ferramentas Lean para
um ambiente administrativo. Nesta secdo sdo apresentadas as sete ferramentas que
poderao ser utilizadas neste trabalho.

1) Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) (Value Stream Mapping): para Ferro
(2005), € uma ferramenta essencial que possibilita conhecer o estado atual e
o estado futuro de uma operacdo. Por isso, é necessario conhecer todo o
processo produtivo que vai desde a concepc¢ao do produto até o consumidor
final, dessa forma é possivel visualizar cada etapa de um processo. Isso quer
dizer que para mapear o fluxo de valor € necessario tracar todas as atividades
ou acdes que agregam valor ou ndo para o cliente. Assim, mapear o fluxo de
valor é redesenhar um processo de uma forma melhorada a fim de identificar

os desperdicios e propor melhorias, como ilustra a Figura 2.

Figura 2 - Etapas iniciais do MFV

Familia de produtos

Desempenho do estado atual

Desempenho do estado futuro

Plano de trabalho
e
implementacao

Fonte: Rother e Shook (1999) apud Esposto (2008, p.55)
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a) Diagrama de fluxo simples: identifica os principais elementos de um
processo que podem ser usados tanto para materiais quanto para servigos
conforme mostra a Figura 3. Este tipo de técnica identifica passo a passo um
processo de facil compreensdo e mostra de forma simples e pratica as

sequéncias de atividades a serem desenvolvidas em uma organizacao.

Figura 3 - Diagrama de fluxo simples

Levantar-se

Lavar-se

Vestir-se

Tomar desjejum

Praticar tiro ao alvo

Almocar

Velejar

lantar

Reunido em torno da fogueira

Preparar-se para deitar

Dormir

Fonte: Slack et al. (2011, p.127)

b) Folhas de roteiro: também chamadas de diagramas de processos de
operacodes, servem para fornecer mais informacdes das atividades bem como

as ferramentas ou equipamentos necessario para 0 processo.
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c) Diagrama de fluxo de processo: Este diagrama usa varios simbolos para
identificar diversos tipos de atividades a fim de facilitar a visualizagdo de cada

acao ou informacéo de um processo conforme mostra a Figura 4:

Figura 4 - Simbolos para Diagrama de Fluxo de processo

Uma operagéo, Um atraso ou
tarefa ou pausa
atividade de trabalho No Processo
|:> Um movimento

Uma inspegéo, Uma estoc.agem

verificagdo de materiais
ou exame Du_ arquivos de

informagéo

Fonte: Adaptado de Slack et al. (2011 p.128)

De forma ilustrada e detalhada a Figura 5 mostra um processo identificando

como se encontra os diversos tipos de atividades.

Figura 5 - Diagrama de fluxo de processo
Diagrama de fluxo de processo
Atividade Um dia nas férias de aventura Local Perinong

Descric&o dos elementos

Levantar

Ir ao banheiro

Levantar-se, escovar os dentes

Retorna ao dormitério

Vestir-se

Ir a sala de refeicdo

Esperar ser servido

Comer

Ir ao local de tiro ao alvo

Esperar instrutor e equipamento

0 0000ORONOO O
0 uyouilogggol
0 JU0U0000U0U
0’'0000000000

J <KL

Verificar 0 equipamento

Fonte: Adaptado Slack et al. (2011, p.129)
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d) Estrutura de processamento de clientes: é um método de diagramacao que
projeta processos de servigos que visa especificadamente os fluxos de
clientes. A. Figura 6 mostra que este modelo de atividades-chaves € bem

comum NnOsS pProcessos de servi(;os:

Figura 6 - Diagrama de etapas-chaves de atendimento de clientes

Selecdo

v

Ponto de

Tempo de resposta

v

Ponto de

Prestacdo de servigo

.

Ponto de

Acompanhamento

Fonte: Slack et al. (2011, p.130)

Com base apenas na visualizacdo geral do diagrama é possivel ver as
etapas de qualquer atividade. Estas técnicas sao usadas na maioria das empresas
gue desejam manter o controle sem desperdicar tempo com movimentacdes que
possam causar custos. Essas e outras técnicas podem contribuir no andamento
l6gico dos produtos ou servicos com o objetivo de identificar os gargalos ou excesso
de burocratizacdo. Assim, fica clara a importancia destas técnicas para clientes ou
usuarios que desejam conhecer a forma de trabalho de cada organizacéo (SLACK et
al., 2011).

2) Balanceamento da Linha de Producéo: para Turati (2007), é a distribuicdo

de atividades, na medida certa, para cada operador ou servidor, de forma que
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todos tenham carga semelhante e capacidade de atender o tempo certo. O
objetivo dessa ferramenta € nivelar as unidades de trabalho no fluxo de valor
a fim de aperfeicoar os recursos. Para isso, a melhor ferramenta para
caracterizar cada elemento de trabalho, é o uso do Painel de balanceamento
de pessoal que ilustra o tempo utilizado para cada tarefa, dessa forma, fica
facil calcular o tempo que cada pessoa utiliza para determinado servigo.
Assim fica claro como redistribuir os trabalhos a fim de melhorar os processos
(TAPPING; SHUKER, 2003).

5S: de acordo com Turati (2007) e Pertence (2010), é uma filosofia de
trabalho com grande potencial de organizar, transformar e mobilizar pessoas
e organizacOes. Essa ferramenta tem como base, um conjunto de cinco
conceitos simples que tem o intuito de trazer melhorias e eficiéncia para as
organizagfes, bem como, o bem-estar dos funcionarios. Como resultado, tem-
se um ambiente limpo e de qualidade a fim de reduzir custos, agilizar
processos de trabalho e evitar acimulo de tarefas. A seguir, sdo descritos
cada um destes conceitos:

1° S-Seieri - traduzido como Senso de Utilizagdo e Descarte: este conceito
consiste em ter no ambiente de trabalho somente 0s recursos necessarios
para realizar as tarefas diarias, ou seja, separar o que € desnecessario e
eliminar os excessos de burocracia nas atividades. Essa arrumacéo tem por
objetivo organizar objetos e dados que ndo sdo Uteis para o fim desejado
(TURATI, 2007).

2° S-Seiton traduzido como Senso de ordenacéo: deve ser implantado logo
depois do 1°, pois facilitard o desenvolvimento dos proximos sensos, este
segundo conceito trata-se de colocar cada coisa no seu lugar de maneira
organizada e de facil acesso, na sequéncia conforme a necessidade de uso.
Para isto, ter resultado implica na disciplina de implantar cada conceito
corretamente (PERTENCE, 2010).

3° S-Seiso - traduzido como Senso de Limpeza: de acordo com 0s autores
Turati (2007) e Pertence (2010), este senso diz respeito em manter o
ambiente limpo e agradavel, neutralizando de forma sistematica todas as

7

fontes de sujeira. Para isso é necessario criar um padrdo de qualidade
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definindo métodos de trabalho e metas para alcancar tal padréo a fim de
proporcionar a manutencé@o dos conceitos, motivacédo e saude do trabalhador.
4° S-Seiketu - traduzido como senso de Saude e Higiene/padronizacao,
asseio e arrumacédo: dar e manter condicbes de trabalho a fim favorecer
seguranca, saude fisica e mental do trabalhador. O acimulo de materiais,
tarefas e responsabilidades desnecessérios podem causar acidentes de
trabalho e estresse (SILVA, 2011).

5° S-Shitsuike - traduzido como Senso de Autodisciplina: este S € a fase do
comprometimento das equipes de trabalho. Isto significa, agir com
responsabilidade em todas as ac¢les realizadas, é cumprir as novas ordens
estabelecidas para o sucesso do programa 5s. Para isso, € necessario haver
mudancas para uma nova cultura de forma natural e espontdnea sem
imposi¢cOes que possam causar resisténcia entre as partes envolvidas do
programa (TURATI, 2007).

Takt Time: para Nogueira e Saurin (2008) € o tempo necessario de trabalho
para produzir um produto ou servico completo. Isto, segundo Almeida (2009),
€ baseado no ritmo da demanda do cliente. Para Arbos et al. (2011), o célculo
deste tempo é feito dividindo o nimero de horas de trabalho diérias pelo total
de unidades requeridas pelo cliente. Esta férmula, para Picchi (2002), ndo se
aplica em atividades administrativas, ndo existe uma formula exata e nem
uma unidade de trabalho mensuravel, € necesséario observar e coletar os
dados a fim de definir uma unidade de trabalho, que possa ser associada a

uma técnica para este processo.

Trabalho Padronizado: € um conceito que estabelece formas de fazer uma
atividade, analisando e documentando o melhor procedimento executado na
melhor sequéncia. Padronizar quer dizer que, em um processo produtivo o
operador saiba o que fazer, como fazer, e, quando fazer. Assim, a
padronizacdo das tarefas torna-se eficiente na identificacdo de problemas

operacionais, minimizando ou eliminando os desperdicios Picchi (2002).

Fluxo continuo: para Oliveira (2007), € a sequéncia continua e organizada

em que cada tarefa é movida diretamente para outro processo. Para isso &
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necessario conhecer todas as etapas para que ndo haja paradas, ou seja,
fazer o fluxo continuo fluir sem perdas de valor. Para Turati (2007), o objetivo
maior do fluxo continuo é a integracdo das ferramentas e filosofias com o
pensamento enxuto para assim promover o fluxo continuo de forma adequada
para cada processo. Isto significa implantar recursos necessarios, treinamento

de pessoal, técnicas e ferramentas a fim de alcancgar a verdadeira eficiéncia.

Célula de trabalho: considera-se célula de trabalho uma estrutura ordenada
de pessoas e ferramentas compartilhando das mesmas atividades, colocadas
em sequéncia, de forma continua e favoravel para que néo haja desperdicio
de tempo e transporte de atividades (TURATI, 2007). Desta forma evita-se a
espera de um processo em pleno andamento por falta de pessoas ou

ferramentas adequadas ao processo.

2.3.3 Processo de Implantacdo do Lean Office

ApoOs todo o embasamento dos principios do Lean, e das ferramentas

adequadas ao ambiente de servigos, a seguir no Quadro 6 sdo abordados oito
passos propostos por Tapping e Shuker (2003) para implantar o LO e atingir o

estado enxuto nos escritorios.

Quadro 6 - Passos para implantacdo do Lean

Etapas Descricao

1) Aprendizado e envolvimento enxuto

Todos devem ter um bom entendimento sobre o conceito
enxuto;

Deve haver o empenho de todos e o trabalho em equipe

2) Comprometimentos com o enxuto

deve ser estimulado;

3) Escolha do fluxo de valor

Deve ser escolhido o fluxo de valor do processo mais
representativo na organizacao;

4) Mapeamentos do estado atual

Fornece uma clara visao dos desperdicios e mostra o
status atual do processo analisado;

5) IdentificagBes de ferramentas

Escolher quais ferramentas que ajudardo a alcancar o
estado enxuto;

6) Mapeamentos do estado futuro

As propostas de melhorias deverdo ser incorporadas ao
mapa, considerando-se a demanda do consumidor,
reducdo do lead-time e eliminacéo de desperdicios;

7) Criag6es do plano kaizen

Estabelecer processos, prazos e responsaveis pelas
melhorias;

8) Implementacédo do plano kaizen:

Implementar as propostas do mapa futuro com
acompanhamento da gestao;

Fonte: Shuker e Tapping (2003) apud Turati (2007, p.31)
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Observando a cada um dos passos Lean, percebe-se que ha uma
acessibilidade de otimizacédo de procedimentos, seja de servicos ou produtos e isto
de certa forma influencia na organizacdo da empresa. Dessa forma deve-se
considerar que o equilibrio desses procedimentos e suas demandas, tendo como
base o0 tempo, recursos, energia e conhecimento que neste caso ¢é
comprometimento com o enxuto levam também ao desempenho organizacional
(BIAZZI, 2007).

Em outras palavras, as empresas precisam balancear as varias demandas
externas e internas que possam interferir no bom resultado. Para isto muitas
abordagens séao utilizadas, a melhoria continua também conhecida como kaizen, diz
que a utilizacdo gradativa de boas préticas de trabalho podem proporcionar bons
resultados, com esforco e responsabilidade de todos os envolvidos (IMAI, 2007).

Dessa forma, percebe-se naturalmente que a filosofia Lean assume essa
abordagem e complementa-se na utilizacdo das ferramentas da qualidade, que de
forma pratica torna visiveis os procedimentos. Assim muitas empresas adotam esta
filosofia na busca por melhoria continua nos seus processos e isso de certa forma

resume-se em passos adequados

2.3.4 Alguns Casos de Aplicacéao do Lean Office

Ao iniciar este estudo foi feito um levantamento dos trabalhos ja publicados e
que apresentaram contribuicdes, com o intuito de melhor avaliar e embasar esta
pesquisa. Neste sentido o Quadro 7 mostra um resumo das mais importantes
publicagcdes, estudo feito por Leite (2012) demonstrando a evolugéo e migracéo do

Lean ché&o de fabrica para o setor de servicos.

Quadro 7 - Pesquisas e suas principais contribuicées

Autor Titulo Contribuicéo

Transferéncia da légica da

Production Line Approach to ~
manufatura para operacdes de

Levitt (1972)

Service ,
servicos.
Primeira abordagem Lean em
Bowen &Youngdahl Lean Service: in defense of a | Servicos com estudo de caso e
(1998) production-line approach definicho das caracteristicas do

Lean Service.

Similaridade entre as técnicas
utilizadas na manufatura e
servigos, além de principios do
Lean Service.

“Shifting to Lean Service: Stealing
a Page from Manufactures’
Playbooks”

Allway & Corbett
(2002)
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Apte & Goh (2004)

Applying lean manufacturing
principles to information intensive
service

Estudo de caso com aplica¢fes do
pensamento Lean em servigos
intensivos de informacdes.

Estudo de caso em uma empresa

Lean Principles, Learning, and rovedora de software que utilizou
Staats e Upton (2009) Software  Production:  Evidence | P q
. . Lean para  melhorar  suas
from Indian Software Service ~
operacdes.
, Revisdo dos conceitos Lean, onde
Seddon e O’Donovan hinki . . R
(2010) Rethinking Lean Service o] _Lgan virou sinbnimo de processo
eficiente.
“Lean First, Then Automate: An | Realizacdo de um mapeamento do
Bortolotti, Romano e | Integrated Model for Process | processo e depois uma automagao

Nicoletti (2010)

Improvement in Pure Service-
Providing Companies

na atividade que agrega valor para
o cliente.

“Lean Service Operations:
Reflexions and new directions for

Apresentou resultados de estudos

La Ganga (2011) . ; ) . qgue melhoraram 0s processos
capacity expansion in outpatient ionais da area d id
clinics operacionais da area de salde.

Ricardo de  Carvalho | Aplicagdo do Lean Office no setor | Apresentou resultados em um

Turati administrativo publico ambiente administrativo publico.

Everton Cesar Seraphim
iris Bento da Silva
Osvaldo Luis Agostinho

Lean Office em organizacdes
militares de salde: estudo de caso
do Posto Médico da Guarnicao
Militar de Campinas

Trabalho realizado em um posto
de saude militar, que utilizou os
conceitos do Lean Office para
eliminar desperdicios na prestacao
de servicos.

Maria de Fatima

Nascimento Silva

Diagnéstico para melhoria de
servicos com base na filosofia
Lean Office: Um estudo de caso na
DAP/DEPES/UFAM

Apresentou resultados mapeando
0S processos para emissdo de
certidao de aposentadoria.

Fonte: Adaptado de Leite (2012, p.23, 24, 25)

Deve-se ressaltar que a quantidade de pesquisas utilizando o Lean nos

servicos publicos ainda é escassa. Mas isso vem mudando e sendo bem-vindo, nédo
apenas para a qualidade nos servicos, mas também como uma forma de pensar e
agir diferente dos que se envolvem com o pensamento enxuto (Lean Thinking).
Alguns trabalhos, como os apresentados por Seraphim et al. (2010) e Turati (2007),
sédo casos de aplicacdo do Lean Office nos setores publicos, sendo exemplos que
demonstram a melhoria continua a partir de uma intencao, o querer mudar.

Seraphim et al. (2010) tratam do Lean Office em organiza¢des militares de
saude: o estudo de caso do Posto Médico da Guarnigdo Militar de Campinas afirma
que, para identificar os desperdicios nas atividades do posto médico, foram
apresentados os conceitos da filosofia Lean, a fim de aplica-los a area onde os
conflitos eclodiam. Foi observado também que as dificuldades partiam das
limitacdes impostas pela cultura organizacional, uma das principais barreiras do
setor publico, onde a resisténcia & mudancga ainda € uma postura negativa, quando

se pretende alcancar um resultado.
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Neste estudo Seraphim et al. (2010) afirmam que as maiores dificuldades
eram vistas no atendimento feito na recep¢édo do posto meédico, considerando o fluxo
gue mais gerava conflitos. Isto ocorria pela falta de autonomia administrativa, que
naturalmente conduz a algumas divergéncias entre os profissionais. Diante de tais
dificuldades a organizacdo decidiu analisar a operacionalidade das atividades, a fim
de diagnosticar os problemas, diminuir os conflitos e eliminar os trabalhos
desnecessarios com novas praticas gerencias.

Turati (2007), em seu estudo, teve a intencdo de mostrar e validar a
aplicacao do Lean Office no setor publico, onde foi realizada em uma Prefeitura de
Sdo Carlos — Sdo Paulo, onde também foram observadas as areas criticas de
conflito. Assim, nesta pesquisa foi visto que no atendimento ao cliente externo, em
diversas éareas (certiddo para licitagdo, alvard de eventos, entre outras), 0s
desperdicios de atividades eram visiveis, e, consequentemente, passiveis de
melhorias. Em seus apontamentos, Turati (2007) destaca que etapas foram
reduzidas, de 5 para 1, resultando na eliminacéo de tarefas desnecessarias que nao

agregavam valor.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os procedimentos metodol6gicos adotados neste
trabalho que norteara as etapas dos procedimentos, coleta, tratamento dos dados e

validacéo dos resultados.

3.1 Fundamentacao

Entende-se por método o caminho ordenado na construcdo de etapas que
devem ser cumpridas e compreendidas para a execucdo dos estudos. Isto significa
ter um conjunto de técnicas particulares para a captacdo de informacdes racionais
gue possam permitir maior seguranc¢a na investigacao dos objetivos de um trabalho
cientifico (MARCONI; LAKATOS, 2010). Assim a metodologia consiste na reflexdo
de como conduzir a pesquisa no processo cientifico.

Considerando que esta pesquisa embasou-se nos conceitos da filosofia
Lean Office para analisar o fluxo de termos aditivos aos contratos de obras do —
IFAM - CMZL, e para assim propor melhorias ao processo, isto significa que a
pesquisa parte de uma teoria geral para o particular (MARCONI; LAKATOS, 2010).
Sendo assim, a utilizacdo direta do método dedutivo faz-se viavel, pois tem o
proposito de compreender a realidade através dos conceitos da metodologia Lean,
um conhecimento ja produzido que tem a finalidade de explicar fatos observados.

Com relacdo a metodologia, o estudo faz uma abordagem quantitativa das
informacBes, onde coletou e depois organizou os dados através de métodos
estatisticos. Também se utilizou o Mapa de Fluxo de Valor (MFV), ferramenta do
Lean Office, que representa as informagdes baseadas na realidade de um ambiente
administrativo de modo que o pesquisador entenda a problemética investigada.
Desse modo, esta pesquisa também ¢é de natureza qualitativa, pois para a
Engenharia de Producéo, observar e interpretar as praticas desenvolvidas no
ambiente estudado é ter o entendimento do processo e sua dindmica e que iSso
possa resultar em um mapa, que no caso é o produto de andlise do pesquisador
(MIGUEL, 2010).

Neste sentido a afinidade do pesquisador com o tema estudado foi de

fundamental importancia, pois a investigacdo prévia desse contexto indicou pistas
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para organizar a estrutura e o planejamento da pesquisa, afim que néo se perdesse
o foco do estudo. Desta forma, esta pesquisa é de carater exploratorio e descritivo,
pois proporciona maior compreensdo e familiaridade com o problema (MICHEL,
2009). Portanto, esta pesquisa considera-se aplicada, motivada pela necessidade de
descrever o processo e analisar o fluxo de termos aditivos aos contratos
administrativos de obras do IFAM - CMZL.

Neste contexto o método utilizado nesta pesquisa foi 0 estudo de caso. Este
método investigativo € o0 mais adequado para explicar, com profundidade,
fendmenos contemporaneos, considerando o contexto real do estudo. Ou seja,
busca conhecer uma determinada realidade e sua dinamica (YIN, 2010). Neste
sentido, este trabalho procurou responder “como’ e “por que” a aplicagao da filosofia

Lean pode promover melhorias em um ambiente administrativo?

3.2 Ambiente da pesquisa

As analises dos procedimentos estudados nesta pesquisa pertencem ao
IFAM - CMZL, a extinta Escola Agrotécnica Federal de Manaus que conforme a Lei
N° 11.892 (BRASIL, 2008), passou a condicdo de Campus do Instituto Federal de
Educacéo, Ciéncia e Tecnologia do Estado do Amazonas (IFAM).

Desta forma o IFAM Campus Manaus Zona Leste (CMZL) perde sua
autonomia orcamentaria e fica subordinado a Reitoria para tomada de determinadas
decisdes, assim a estrutura hierarquica representada na Figura 7 mostra de modo
geral como funciona o andamento de determinados procedimentos administrativos
no IFAM - CMZL.

Os procedimentos envolvidos para a emissao do termo aditivo ao contrato
de obra do IFAM - CMZL passam por varios setores, fruto de uma estrutura
organizacional verticalizada. Neste contexto, a Coordenacdo Geral de Administracao
e Financas (CGAF), setor responsavel por toda a execugdo orcamentaria e
financeira deste Campus, tem por objetivo planejar, coordenar, controlar e avaliar a
elaboracdo de atividades relacionadas a contabilidade, patrimoénio, aquisicao,
guarda, alienacdo de materiais, seguranca e transporte. E por este motivo parte
dessa coordenacéo a observacgao da ineficiéncia de como ocorre o fluxo dos pedidos
de termos aditivos aos contratos administrativos de obras, procedimentos esses

importantes, pois se trata do interesse da Instituicao.
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Figura 7 - Organograma IFAM — CMZL

Reitoria

Diretor Geral/Gabinete IFAM - CMZL

Setor de Departamento de Administragéo Engenheiro
Tecnologia Financas e Planejamento - DAP

Coordenacao Geral de | | Coordenacgdo Geral de Recursos
Administracdo e Financas - CGAF Humanos - CGRH

Setor de Compras - SECOL Setor de Materiais

Fonte: O préprio autor

A partir dessa problemética, surgiu o interesse em analisar esses
procedimentos com base nos principios da metodologia Lean Office. Este interesse

tem a intencao de propor melhorias ao ambiente em questao.

3.3 Procedimentos

Os meios utilizados para obtencdo das informacdes desta pesquisa
correspondem a: uma etapa de campo, levantamento bibliografico e andlise
documental. Na etapa campo realizaram-se observagbes dos fendmenos
procurando fontes de evidéncias de grande relevancia para a pesquisa. Também
foram analisados documentos internos que facilitaram a compreensdo do problema
estudado. O levantamento bibliografico serviu de embasamento para intermediar a
solucdo e a formacdo de propostas que possam trazer melhorias ao ambiente
estudado.

Esta pesquisa apresentou um lado pratico, uma vez que apontou propostas
de melhorias ao ambiente estudado com base nos conceitos da filosofia Lean e nos
trabalhos académicos de outras Instituicbes apresentados no Capitulo 2 desta

pesquisa.
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3.4 Coleta de dados

A coleta de dados foi realizada a partir das informacfes obtidas dos
documentos anexados aos processos de obras (pedidos, memorandos, despachos e
oficios). Estes documentos mostraram a passagem por cada setor e foi através
deles que foi possivel fazer o levantamento atual de todas as atividades necessarias
para se emitir o termo aditivo de obras, suas etapas de entrada e saida em cada
setor.

Para isso foram analisados seis pedidos de termos aditivos aos contatos de
obras do IFAM - CMZL dos anos 2010, 2011 e 2012 que foram organizadas numa
sequéncia légica de datas e em seguida descritas todas as atividades praticadas por
cada setor. Para isso utilizou-se planilhas do Excel para ordenar e quantificar os
dados (tempo), demonstrando possiveis falhas nos procedimentos. Foi também
utilizado um teste estatistico ndo paramétrico para validar a variabilidade do tempo
total dos processos. O tempo total de um processo € representado pela seguinte
sigla TLT - total lead time: tempo total que um pedido leva ao longo de todo o
processo.

Com o intuito de evidenciar as informacfes desta pesquisa outro instrumento
de coletas de dados foi utilizado, as entrevistas com os funcionarios que participam
dos processos. Este roteiro de entrevista com perguntas abertas teve o intuito de
obter mais detalhes e opinides importantes para a melhoria dos servicos em
guestdo. Diante dessas informacdes foram realizadas observacdes diretas em cada
setor analisando as atividades realizadas pelos funcionarios Com estes dados

alguns pontos foram levantados - tempo e simplificacdo das etapas.

3.5 Tratamento dos dados e Validag&do dos Resultados

Os dados reunidos e organizados foram mapeados através do MFV —
Mapeamento do Fluxo de valor conforme apéndices B, C, D, E, F e G. Esta
ferramenta proposta por Tapping e Shuker (2003) é de grande relevancia para
ambientes administrativos, pois apresenta um conjunto de icones que indica cada

atividade, mostrando passo a passo de todo o processo.



47

Considerando tais informacbes o0 pesquisador pode realizar a etapa
seguinte, a observacdo, a fim de comparar de forma direta os documentos e o
funcionamento de cada atividade analisando, descrevendo e interpretando cada fase
do processo. Em seguida as entrevistas, buscando dar respostas a problematica que
motivou a pesquisa.

Assim, diante dessas informacdes foi possivel mapear o estado futuro dos
procedimentos considerando as sugestfes e criticas dos funcionarios. Tendo como
base os conceitos e ferramentas do Lean Office que corroborou com a producédo de

conhecimento teérico relevante.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta de forma detalhada as etapas realizadas para o
aditamento do termo aditivo que tem por finalidade alterar clausulas do contrato
administrativo. Estas etapas foram identificadas através dos documentos extraidos
dos seis processos de obras que tiveram seus contratos aditivados. Faz uma
descricdo dos procedimentos executados em cada setor bem como dos processos
estudado, em seguida faz uma breve comparacdo entre eles com o intuito de
confrontar a realidade com a ciéncia aplicada ao estudo, a metodologia Lean
apontando ferramentas que possam possibilitar melhorias nos procedimentos.

Diante dessas informacfGes, o tempo total do ciclo (TLT) de todos os
processos foi quantificado, que por meio dessas informacfes o mapa do estado
atual foi elaborado. O mapa do estado futuro foi construido diante de tais
informacdes e também com base nas respostas do questionario aplicado aos

colaboradores de cada setor.

4.1 SITUACAO PRELIMINAR

Estdo apresentados no Quadro 8 o0s procedimentos administrativos
necessarios para emissdo do termo aditivo com base na observacdo documental

dos seis processos analisados.

Quadro 8 - Procedimentos para emissao do termo aditivo

Etapas Setores Atividades

1 Protocolo Entrada no protocolo/Registra e encaminha ao Gabinete para
conhecimento.

2 Gabinete Gabinete recebe o pedido e despacha ao DAP para providencias.

3 DAP DAP recebe o pedido e encaminha ao engenheiro para emisséo do
parecer técnico.

4 Engenheiro Analise o pedido/verifica a viabilidade da obra/emiti o parecer técnico
para o aditivo/despacha ao DAP.

5 DAP DAP recebe e emite memorando e envia a Reitoria para o parecer
juridico.

6 Reitoria Reitoria recebe para andlise e emisséo do parecer juridico / emite
memorando e encaminha ao gabinete.

7 Gabinete Gabinete recebe da Reitoria e despacha para o DAP

8 DAP DAP recebe e despacha para o gestor de contratos.

9 SECOL Recebe os documentos (processo) para emissdo do termo aditivo e
as devidas assinaturas/envia ao CGAF.

10 CGAF CGAF recebe todos os documentos emite a nota de empenho — NE /
comunica ao fornecedor.

Fonte: Préprio autor
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Etapa 1: Protocolo

Esta etapa ocorreu em todos os processos estudados, pois € neste setor,
que além de outras responsabilidades consiste em: recepcionar, receber e
encaminhar todos os documentos de clientes internos e externos que desejam
registrar documentos como: pedidos, solicitacdes, correspondéncias, notas fiscais e
outros. Este registro € controlado por um livro onde séo feitas as devidas anotacdes
tais como especificacdo do documento, data, hora e assinatura do destinatario.

Ao recepcionar qualquer documento, o protocolo tem por obrigagéo registrar
e encaminhar o mais breve possivel, pois é neste setor que se inicia 0S
procedimentos para o aditamento do termo aditivo. Portanto, a comunicacéo e a
eficiéncia de seus procedimentos asseguram a qualidade e agilidade na tramitacdo
de documentos para outros setores.

Estas acdes obedecem ao principio da eficiéncia previsto na Emenda
Constitucional n° 19 de 1998 (BRASIL, 1988) que expde a necessidade de se evitar
o desperdicio para garantir a rentabilidade dos servicos publicos tornando-os menos
burocraticas, diante de uma sociedade mais exigente e informada. A partir dessa
premissa, percebeu-se no setor de protocolo diversas dificuldades, em relacdo ao
manuseio destas informacfes e uma comunicacao falha tendo em vista que aqui ja

poderia comecar os trabalhos do setor de engenharia e contratos.

Etapa 2: Gabinete (GAB)

Ao sair do protocolo, o processo é encaminhado ao gabinete da direcdo
geral para que o gestor dé seu parecer, 0 qual o expede com o despacho
(documento interno que acompanha o, emitido em duas vias, serve para encaminhar
ao setor responsavel pelo recebimento, possui numeracéo, data e assinaturas que
comprovem a entrega). Esta etapa nem sempre é cumprido, uma vez que, ao
analisar o andamento de trés pedidos de termo aditivo, foi possivel perceber que os
mesmos foram encaminhados a outros setores.

Mesmo verificando, via estudo dos tempos (etapas faltantes), que a ordem
do cumprimento das etapas, conforme quadro 8 (p.49), ndo interfere no tempo total
do processo, € de suma importancia respeitar as etapas a fim de néo ferir a

hierarquia organizacional, bem como as responsabilidades atribuidas a elas.



50

Etapa 3: Departamento de Administracdo e Planejamento (DAP)

Apoés parecer do diretor geral, o processo € encaminhado ao DAP, que
diante do pedido o servidor dirige-se ao CGAF e pedi os volumes do processo para
uma prévia andlise nas planilhas e no contrato apos isso expedi um memorando e
encaminha ao engenheiro para dar continuidade as etapas seguintes. Cabe ressaltar
gue esta etapa em alguns dos casos estudados nao foi cumprida, mas passou

estudo acima citado.

Etapa 4: Engenheiro

Nesta etapa o engenheiro examina o pedido e se desloca até a obra,
fazendo um levantamento das necessidades que levaram o fornecedor a solicitar de
termo aditivo. De posse dessas informacdes, faz um comparativo das planilhas (as
gue j4 estavam anexadas no processo e nova proposta pelo fornecedor junto ao
pedido), analisa o contrato e suas clausulas obrigatérias, para assim, justificar o
parecer técnico e o porqué do aditivo.

Ao analisar processos que nao seguiram as etapas de pedido de termo
aditivo, observaram-se algumas dificuldades, uma vez que o profissional
responsavel por essa etapa, nem sempre tinha em maos a documentacdo
necessaria para a analise e parecer (planilhas de custo e o que foi estabelecido em
contrato), o que gera baixa performance de entrega do parecer técnico, o que €
apontado como defeito, um dos sete desperdicios Lean dentro de uma instituicdo
(TAPPING; SHUKER, 2003).

Etapa 5: Departamento de Administragcéo e Planejamento (DAP)

Nesta etapa, o engenheiro passa ao diretor do DAP 0s processos e 0 seu
parecer técnico. Estes processos sdo o conjunto de documentos com todas as
informacgdes técnicas, financeira e administrativa necessarias para esclarecimento
do assunto abordado, os quais estdo em ordem cronoldgica e devidamente
instruidos. Diante desses processos, 0 DAP analisa todas as informagfes, desde a
solicitacdo do pedido, a fim de verificar se ha alguma inconsisténcia que possa
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inviabilizar o parecer juridico. Apos essa analise, emite 0 memorando, esclarecendo
a necessidade do pedido de aditivo e envia a Reitoria.

Percebem-se nas etapas 4 e 5, que 0s processos, por estarem volumosos,
com muitas paginas, podem se tornar uma dificuldade, uma vez que seu manuseio
torna-se mais dificil, o que pode ser mudado, se for estabelecido um numero
méximo de folhas por processo, ou seja, tal mudanca é uma forma de melhorar e
agilizar o trabalho dos funcionarios. Recomenda-se assim a utilizacado dos 5S, pois
para Turati (2007) € uma filosofia de trabalho com grande potencial de organizar,
devendo estar em todas as etapas do processo, pois tem o intuito de trazer

melhorias para as organizagoes.

Etapa 6: Reitoria

Chegando a Reitoria os documentos sdo encaminhados ao setor
responsavel para analise, parecer e orientacdes juridicas. O setor Juridico é
responsavel em atender clientes internos e externos (CGU, TCU e outros).
Observou-se que, dada a centralizacdo, este setor recebe varias demandas
ocasionado excesso de processos, sobrecarregando os funciondrios e gerando
morosidade nos servigos.

Para emitir o parecer juridico, a fim de atender ao pedido de aditivo, o
servidor analisa cuidadosamente os documentos principalmente o contrato dando
énfase nas clausulas que sofrerdo alteracbes para assim responder dentro da
legalidade o parecer juridico o qual respalda o interesse de ambas as partes no

cumprimento de suas obrigacoes.

Etapa 7 e Etapa 8. Gabinete (GAB) e Departamento de Administracdo e
Planejamento (DAP)

O processo, ao retornar da Reitoria, vai para o gabinete que encaminha para
o DAP que, ao tomar conhecimento do teor do parecer juridico (que pode haver
ressalvas ou outras orientagcdes com relacédo as clausulas contidas no contrato), faz
um memorando, encaminhando ao gestor de contratos que € responsavel pela

emissao do termo aditivo.
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Etapa 9: Setor de Compras e Licitacdes (SECOL)

Nesta etapa, diante das recomendacOes do parecer juridico o gestor de
contratos elabora criteriosamente as clausulas e condicGes devidas para a emisséo
do termo aditivo ao contrato de obra. Em seguida, colhe as assinaturas dos
responsaveis e testemunhas, faz a publicacdo no Diario Oficial da Unido e

encaminha através de memorando ao setor financeiro (CGAF).

Etapa 10: Coordenacgéo Geral de Administragéo e Finangas (CGAF)

Ao chegar ao CGAF, de posse da documentacdo legal (termo aditivo
assinado e ja publicado no Diéario Oficial da Unido), é feita a analise e posteriormente
a emissao da nota de empenho que é gerado pelo SIAFI (Sistema Integrado da
Administracdo Financeira do Governo Federal). S6 nesta fase que se firma o vinculo
de despesa com o fornecedor e a garantia que ele ira receber pelos servicos
executados.

Diante do exposto, € possivel perceber que a tramitacdo correta dos
processos deve ser uma preocupacgdo organizacional, uma vez que, enquanto O
pedido de termo aditivo esta em tramitacdo, as obras, ou seja, 0S Servicos a serem

executados ficam parados, o que pode acarretar outros problemas a instituicao.

4.2 Comparagdes dos tempos (TLT) com ou sem etapas

Cabe ressaltar que dos seis processos estudados trés ndo apresentam as
etapas 2 e 3, ou seja, ndo foram cumpridas, o qual néo interferiu no resultado final
do ciclo, porém percebe-se que houve uma diminuicdo significante do tempo TLT
conforme mostra a Tabela 1 que compara os tempos de cada processo analisado.

Assim, partindo da analise documental de cada caso observou-se que,
algumas etapas inerentes aos procedimentos necessarios para a solicitagao,
aprovacao e emissao do termo aditivo ndo foram cumpridas. Estas etapas séo a 2
(gabinete) e 3 (DAP). Desse modo, dois estudos sdo propostos para comparagao

dos tempos:
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Comparacgéo das medianas entre os totais de tempo (TLT) quando todas as
etapas foram cumpridas com o0s totais dos tempos em que se observaram etapas
nao cumpridas;

o Comparacdo das médias dos totais dos tempos (TLT) quando se

percorrem todos os setores com as médias dos totais dos tempos (TLT)

guando se percorre todas as etapas 1 e 2 (Gabinete e DAP).

Tabela 1 - Comparacédo dos tempos

Processo Etapas puladas Total - Tempo (TLT)
1 Sim 7680
2 Sim 4320
3 Nao 11040
4 Nao 2400
5 Nao 36000
6 Sim 13440

Fonte: Préprio autor

Porém o estudo de comparacdo de médias € feito através de teste o qual
exige uma distribuicAo de amostra normal, ou seja, sem etapas faltantes, que
conforme a Tabela 1 isso ndo ocorre, portanto usaremos apenas a comparagao de
medianas.

Tabela 2 - Comparacdo de medianas dos TLT’s
Etapas faltantes
Sim N&o
7680 11040
Fonte: Préprio autor

Diante da comparacao das medianas, conforme Tabela 2, torna-se visivel que
0S processos, que ndo cumpriram todas as etapas, o tempo do ciclo € menor. Como
este trabalho possui uma amostra de tamanho muito pequeno, utilizaremos um teste
nao parameétrico para saber se as medianas dos tempos totais se alteram
estatisticamente.

Para isso foi aplicado um teste estatistico chamado de Wilcoxon e foi
estabelecido um nivel de significancia de 5% para testar as seguintes hipoteses.

Ho. As medianas dos dois grupos séo iguais.

Hi. As medianas dos dois grupos séo diferentes.

O critério de decisao consiste em rejeitar a hipotese nula Hy, se o p-valor
obtido for menor que o nivel de significancia fixado 5%. Com a realizacéo do teste

acima, foram obtidos os seguintes resultados:
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Tabela 3 - Resultados do teste de wilcoxon para amostras com dois grupos ndo-pareados.
Estatistica W p-valor

5 0.991
Fonte: Préprio autor

Portanto, como o p-valor obtido na realizacdo do teste da Tabela 3 é maior
que o nivel de significancia fixado, concluimos que os dois grupos ndo diferem
significativamente. Ou seja, as medianas dos tempos totais ndo se alteram
estatisticamente ao se pular algumas etapas do processo. Deste modo, o fato do

processo ter etapas puladas néo altera o tempo total do processo.

4.3 Descricdo e comparacao entre 0s processos

Caso 1:

Este caso trata-se da constru¢cdo de um bloco com cinco salas de aulas,
tendo um periodo de cento e vinte dias conforme andlise documental cujo termo
aditivo de prazo ocorre, segundo o solicitante, devido as dificuldades de
compreensao do projeto arquitetbnico e a auséncia do responsavel da contratante
para sanar tais duvidas.

Considerando tais necessidades de esclarecimento por parte do responséavel
da contratante (IFAM - CMZL), uma vez que, na auséncia do responséavel técnico,
ndo ha um substituto, a contratada prorroga o prazo de entrega da obra, acarretando
assim retrabalho e nova tramitacdo de documentos o que poderia ter sido evitado se
outro profissional do campus ou de outros campis fosse contactado.

Tal ocorréncia dentro dos conceitos da filosofia Lean é um dos sete
desperdicios, pois a espera gera periodos de inatividade das pessoas e de
informagdes o0 que ocasionam morosidade no andamento de qualquer atividade.
Observa-se neste caso que o motivo do pedido de aditivo de prazo se deu em
funcdo da espera de esclarecimento. Desta forma, considerando a estrutura atual da
instituicdo, o fluxo continuo de atividades deveria ser mais bem observado pelos
gestores da Instituicdo, procurando evitar paradas que de certa forma prejudicam as

partes.
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Caso 2:

Trata-se de uma obra mais simples, (constru¢cdo de um muro), porém a
empresa também solicitou prazo, alegando falta de pessoal para trabalhar por se
tratar de um local com alto indice de assaltos e em decorréncia das chuvas no més
de novembro/dezembro.

Tal solicitacdo ndo passou pela etapa 2 - GAB e 3 - DAP, indo direto para a
analise do engenheiro que, apds parecer técnico, da sequéncia as outras etapas.

O grande problema dessa solicitacdo esta na desatencdo das informacoes,
uma vez que nao havia necessidade de prorrogagéo, pois o contrato estava vigente
até 26 de janeiro de 2012, observado apenas quando o processo chega ao setor
juridico para parecer. Diante do exposto, € possivel perceber que a ndo sequéncia

das etapas pode ter prejudicado o andamento da solicitacéo.

Caso 3:

O caso 3 diz respeito a reforma das salas ambientes da zootecnia e a
solicitacdo de aditivo se deu por duas causas: alteracdo nos servicos e
consequentemente o prazo. Ao analisar a documentacao, tal pedido se justifica, uma
vez que houve agregacao de servi¢cos cuja justificativa foi que ndo estavam previstos
no projeto basico (conforme MEMO N110/DAPCM-ZL/IFAM de 11 de maio de 2012)
e que ndo foram inseridos na planilha orcamentaria por falta de projeto béasico
(conforme Parecer N.151-PF/IFAM/2012).

Ao analisar este caso, nao ficou claro se o processo licitatério apresentou ou
nao o projeto basico, dai a dificuldade de saber se houve um prévio diagndstico no
local por parte dos responsaveis técnicos, dificultando assim a real avaliagdo de
necessidades da reforma. Desta forma, a falta de uma analise prévia resultou néo so
em retrabalho, como também no aumento de seus quantitativos, acarretando um

valor superior ao acordado anteriormente.
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Caso 4:

Conforme Tabela 1 (Comparacdo dos tempos), observou-se neste pedido o
cumprimento de todas as etapas no menor tempo. Este pedido de termo aditivo esta
relacionado aos servigos de constru¢do de uma concha acustica que, somente apés
iniciar a obra, verificou-se a necessidade de agregar outros servicos que nao foram
contemplados no projeto basico e nem na planilha orcamentaria.

Apesar de todas as etapas terem sido seguidas, ndo foi observado e nem
discutido, no decorrer da tramitacdo do processo licitatério, possiveis inconsisténcias
no projeto basico o que gerou posteriormente aditivos e consequentemente aumento

de seus quantitativos.

Caso 5:

Verificou-se que este pedido de termo foi 0 mais longo, pois neste percurso
de tempo os servidores do setor de engenharia e do DAP estavam ausentes e nao
houve andamento do processo, situacdo parecida com o caso 1. Este pedido
solicitou aditivo de servico e de prazo para o término da obra. Nao diferente dos
outros, a justificativa foi a falha no projeto basico e na planilha orcamentaria. Dessa
forma, o parecer juridico da o de acordo, mas salienta a necessidade de um fiscal de
obra para acompanhar e garantir, junto a empresa contratada, o término da obra em

tempo habil, evitando assim possivel solicitacdo de aditivo de prazo.

Caso 6

O caso 6 diz respeito aos servigos de pintura das salas administrativas e de
aulas. Como as janelas possuiam esquadrias de ferro, houve a necessidade de
serem substituidas e para que ndo houvesse risco para os funcionarios e alunos, a
contratada solicitou prorrogagcdo de prazo, uma vez que seria mais seguro retirar
essas esquadrias nos finais de semana.

Tal solicitacéo de aditivo gerou outros aditivos, decorrentes de necessidades
gue foram aparecendo no decorrer da execucéo do servigco. Uma vez que a abertura

de licitagdo era voltada apenas para a execucgéo dos servigos de pintura, houve uma
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ampliacdo ndo s6 de prazos como de valores, gerando retrabalho, movimentagéo
excessiva de assinaturas e informagoes.

A andlise desses 6 casos, oportunizou uma analise situacional de cada
processo, uma vez que se observou, na maioria deles, diversas dificuldades,
voltadas para o desperdicio de tempo, espera e movimentacdo desnecessaria. O
exemplo disso foi o0 caso 2 que passou por todas as etapas e nao foi percebido que
0 contrato estava em plena vigéncia, isso so6 foi visto pelo procurador no momento
da analise para emissao do parecer juridico.

Ao explorar cada caso, observou-se que 0s processos 3, 4 e 5 possuem
defeitos na base, ou seja, estdo tendo retrabalho em analisar aquilo que no
momento da licitacdo era para ser visto. Isso para Tapping e Shuker (2003) séo
erros frequentes de documentacdo, problema com a qualidade dos servigos
oferecidos a Instituicdo sem uma prévia anélise de suas propostas.

Ao analisar as respostas dos participantes séo percebidas dificuldades que
podem dificultar suas tarefas sdo eles: falta de conhecimento das atividades,
compreensao das normas legais a serem cumpridas entre as partes, burocracia e
infraestrutura de trabalho. Para este Udltimo € imprescindivel ter nocdo da
necessidade do aprendizado organizacional e para isso a utilizacdo da ferramenta
5S é de suma importancia e de grande potencial na eliminacdo dos excessos de
burocracia, (TURATI, 2007).

Considerando as necessidades acima citadas em virtude do retrabalho nota-
se pelas respostas dos participantes uma insuficiéncia de treinamento dos
servidores para a execucdo de suas tarefas, e isso pode ser melhorado através de
capacitacdo, dando condi¢des para o desenvolvimento de suas tarefas.

Quanto aos procedimentos executados nos casos 1, 2 e 6 observou-se que
duas etapas ndo foram cumpridas, o que nao alterou o produto final, porém
necessarias para o conhecimento hierarquico da Instituicdo, haja vista que nem
todos os servidores da é&rea administrativa conhecem como funcionam o0s
procedimentos para cada servigo solicitado.

Percebe-se assim, que falta padronizacdo nas atividades e a necessidade
de se criar um fluxograma de atividades. Leite (2012) aponta na sua pesquisa que
esta ferramenta garante que a melhoria dos processos se estabilize. Esta ferramenta
também foi utilizada por Seraphim (2010) para amarrar 0s procedimentos na

recepcao do posto médico a fim de agilizar o atendimento aos usuarios.
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7

Diante disso € possivel deduzir que a aplicabilidade dos conceitos e
ferramentas do Lean Office é fundamental para a administracdo publica,
independente da area ou setor, bem como 0s passos proposto pelos os autores
Tapping e Shuker (2003).

Para essa analise foi fundamental mapear todos os procedimentos
executados em cada setor, obtendo dados relevantes para assim propor uma
situacado futura de acordo com os principios Lean Office. Assim o cenério descrito €
o quadro atual para se emitir o termo aditivo, com varios gargalos relacionados a
desperdicios de tempo, espera, defeito e movimentos desnecessarios. E com base
nessas informacdes percebeu-se a necessidades de melhorias.

4.4 Situacao futura proposta

Com os conceitos Lean Office e a utilizagao da técnica “Células de Trabalho”
poder-se-ia modificar a ideia da cultura gerencial individualista para a cultura
sistematica, onde haveria um arranjo de trabalhos com pessoas e ferramentas
necessarias a execucdo de determinada tarefa, ou seja, um servidor da mesma
instituicdo, mas de unidade diferente poderia estar suprindo a falta do possivel
servidor ou ainda auxiliando num andamento mais eficiente e eficaz de um setor,
gerando assim uma maior agilidade dos processos. Com esta filosofia aliada a outra
filosofia Lean office - a Takt Time estariamos sanando ou amenizando ndo s6 a falta
de servidores, mas também interferindo na espera excessiva identificada em
diferentes setores.

Com os principios Lean office, através de aplicacdo de Kaizen (melhoria
continua) pode haver uma melhor concepcdo na ideia pela busca da melhoria
continuada. Contribuindo com a eliminacdo de desperdicios, como a perda de
tempos observada nos retrabalhos continuos provenientes, em alguns casos, por
falhas nos projetos basicos.

Para a movimentacdo desnecessaria, possivelmente, proveniente a um olhar
mais cuidadoso sobre o periodo de vigéncia de cada processo, cabe a aplicacao
“‘Balanceamento da Linha de Producido” visto que este permite a distribuicdo
nivelada de unidades de trabalho no fluxo de valor, otimizando a utilizacdo de

pessoal e ferramentas. Neste caso, utilizaria- se um painel de controle visualizando
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as datas de abrangéncia dos contratos, fato que evitaria as san¢des previstas em
Lei e o tempo desperdicado.

Apresentar a situacdo futura almejada, diante dos estudos realizados sobre
0s procedimentos atuais para a emissdo do termo aditivo, ndo consiste em uma
tarefa de simples realizacdo, haja vista que para se medir o fluxo de valor em
ambientes de escritorio € uma acdo bastante complexa. Trata-se de informacdes
transmitidas geradas e perdidas, diferente do fluxo de materiais que € algo tangivel e
mensuravel.

No universo da pesquisa encontraram-se probleméticas comuns apontadas
na literatura, como a falta de treinamento/capacitacdo, comprometimento,
guantidade de servidores adequados nos diferentes setores de hierarquizacéo
administrativa, espera excessiva ha maioria dos processos, retrabalhos continuos,
movimentacfes desnecessarias dentre outros, fatos que contribuem para
morosidade na maioria dos andamentos. Assim, para a proposicdo do Mapa de
Fluxo de Valor da situacdo futura (Figura 8), foi levado em consideracdo as
observacdes realizado no local e as informacdes obtidas através das entrevistas,

assim prop0s-se 0 seguinte mapa.



Figura 8 — Mapa do fluxo de valor futuro
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Fonte: mapa elaborado pelo pesquisador (2013)
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Sabe-se que a administracao publica gerencial apresenta ndo s6 problemas
de crescimento, mais também de estrutura e complexidade crescente, fato
observado no universo pesquisado. Urge a necessidade de mudancas que afetam
tanto 0s usuarios internos e externos, como se observa a seguir.

Na andlise da Tabela 1, verificou-se uma variabilidade muito expressiva nos
tempos totais de cada processo que através da mediana apontou que mesmo trés
dos processos ndo cumprindo todas as etapas exigidas na instituicdo - proceder que
fere em parte a hierarquia administrativa publica - é um dos procedimentos
apontados como viavel, para maior eficiéncia do procedimento e gasto de menos
tempo.

Nas entrevistas constatou-se que a ndo obediéncia da hierarquia nédo € o
procedimento mais viavel institucionalmente visto que se deve obedecer a hierarquia
administrativa ja abordada, no entanto, € o mais viavel no andamento, no parecer
dos questionados.

O néo cumprimento da hierarquizacdo administrativa pode ter sido gerado
pelas dificuldades observadas durante o estudo como falhas no projeto basico e
auséncia de servidores em alguns procedimentos. O teste estatistico (Teste de
Wilcoxon) aplicado demonstrou que as medianas dos tempos totais ndo se alteraram
estatisticamente mesmo com o0s processos pulando algumas das etapas de
procedimento, visto que a referida ferramenta aponta como dentro nas normalidades
uma significancia menor que 5%, onde a porcentagem do estudo apresentada neste
teste foi de 0, 991%.

Fato que pode ser comprovado na analise do quarto processo (a construcao
de uma concha acustica) onde se constatou um menor tempo na emissao do termo
aditivo, mesmo este ter passado por todos os procedimentos exigidos na hierarquia
administrativa e apresentar dificuldades de falhas no projeto basico, caracteristicas
comuns aos demais processos analisados. Diante disto, observou-se também que a
obediéncia ou ndo dos procedimentos hierarquicos da instituicdo pode néo interferir
no andamento dos procedimentos.

Com base na observacdo direta no local da pesquisa e as entrevista,
levando em consideracdo que apesar de sugerir simplificacdo do processo

esbarramos em criticas e resisténcias a mudangas, cultura forte de uma
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administrac@o publica burocratica com estrutura complexa com excesso de regras e
fortemente hierarquizada.

Todavia, cabe ressaltar que apesar das criticas e resisténcias sao
demonstradas interesses em melhorar o processo com aplicacdo de ferramentas
que possam viabilizar suas tarefas, capacitacdo e treinamento aplicados na pratica
com envolvimento e comprometimento, pois a compreensao de todos facilita a
melhoria continua gerando ganhos para a Instituicao.

Diante destes dados, percebe-se que a utilizacdo dos conceitos e principios
do Lean office urge como de suma importancia para a eficiéncia do universo
pesquisado visto que Lean office possibilita um gerenciamento de trabalho que
preconiza o atendimento ao cliente em menor tempo possivel, com mais alta

qualidade e menor custo possivel.
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5 CONCLUSOES

Pela analise da literatura Identificaram-se modelos de préticas do Lean
Office no setor publico o qual foi possivel verificar mudancas representativas no local
aplicado. Estas mudancas possibilitaram a visualizacdo de gargalos ao longo do
processo. Assim diante dessas experiéncias, a pesar da parca literatura, esta
pesquisa constatou que a devida adequacdo as praticas enxutas, deste que estas
mudancas ndo cause impacto aos principios da Instituicdo, podem diminuir o atraso
operacional do processo.

Através do mapeamento do fluxo de termos aditivos aos contratos
administrativos de obras do IFAM — CMZ foi possivel constatar que esses
procedimentos ainda estdo distantes das praticas gerenciais proposta pela
administrac@o gerencial que busca melhorias no setor publico e se preocupa com a
aplicacdo de boas praticas administrativas principalmente ao atendimento a seus
usuarios. Nos trabalhos de Turati (2007), Silva (2011) e Seraphim (2010), mostram
gue o setor publico ainda esta em fase de melhoramento, mas necessita se adequar
as exigéncias e as demandas sociais. Portanto a transicdo desta fase requer
mudancas tanto operacional como gerencial.

As Propostas de melhorias ao processo de solicitacdo de termo aditivo
utilizando os principios e ferramentas do Lean Office partiram da analise dos casos
estudados onde foi possivel sugerir algumas ferramentas do Lean Office como 5S,
Célula de Trabalho e o imprescindivel mapeamento do fluxo de valor.

Portanto através da analise do fluxo de termos aditivos aos contratos
administrativos de obras do IFAM - CMZL, com base nos principios e ferramentas
Lean Office, possibilitou constatar a implementacdo de praticas enxutas e os ideais
da administracéo gerencial, que podem garantir a eliminacdo dos desperdicios ao
longo do processo garantido rapidez e qualidade nos servigos. Tendo em vista que
tais desperdicios — tempo, espera e movimentacdo desnecessaria causa o atraso
operacional, criando assim a tédo criticada morosidade vista por alguns como uma
administracdo burocratica com excesso de regras que dificultam o andamento e a

realizacdo de determinadas atividades.
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5.1 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Tendo em vista as observacgdes feitas no local e as questdes respondidas
pelos entrevistados e suas colocacdes de melhorias sugere-se para 0S proximos

estudos:

- Abordar questbes sobre processos e desenvolver praticas com base na
filosofia Lean Office.

- Proposi¢cdes de mudanga organizacional com base nos principios e
ferramentas Lean Office.

- Proposi¢cdes de melhorias no fluxo de informac¢des usando os principios da

mentalidade enxuta.
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APENDICE A — ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado (a) servidor (a), este roteiro refere-se a um estudo de caso para
analisar os procedimentos de emissao de termos aditivos aos contratos de
obras do - IFAM-CMZL, com base nos principios e ferramentas Lean Office.
Neste sentido gostaria de contar com a sua participacao no preenchimento do
questionario abaixo. Antecipadamente agradeco a sua participacao.

1°) De que forma a sua experiéncia auxilia na organizacdo das suas
atividades?

2°) Que fatores podem dificultar suas tarefas?

3°) Vocé considera importante cada setor possuir um fluxograma de
atividades? Por qué?

49 A partir da mudanga de Escola Agrotécnica Federal de Manaus, para
Instituto Federal de Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Estado do Amazonas —
IFAM vocé considera que isto pode interferir nos procedimentos de emissao do
termo aditivo? Por qué?

59 Com base nos seus conhecimentos e experiéncia vocé acredita haver
procedimentos desnecessarias para a emissado do termo aditivo?

6°) Com relacdo as atividades e responsabilidades de cada setor vocé
considera importante manter procedimentos padronizados? Por qué?

7°) A Instituicdo capacita seus servidores para o desenvolvimento de suas
tarefas?

8°) Considerando a forma como vocé executa suas atividades, quais as
mudancas que sugeriria para a melhoria no processo de emissdo de termo
aditivo? Por qué?

99 Considerando as etapas de solicitacdo, aprovacdo e emissao do termo
aditivo, quais as que vocé considera demandar mais tempo? Por qué?
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o DAP para emissdo envia ao DAP juridico contratos termo aditivo

do parecer

160

480

480

5240

40

1440

2880




Pedido via requerimento

ﬁ

APENDICE E — Mapa do fluxo de valor atual caso 4

Cliente Externo

Termo Aditivo

SIM Gabinete DAP Engenheiro DAP Reitoria Gabinete
Entrada no Q w Q Q Q Q
Protocolo
Aux. Adm. Aux. Adm. Aux. Adm. Aux. Adm. Aux. Adm. Procurador Aux. Adm.
1 2 3 4 5 6 7
Registra o Gabinete DAP recebe Engenheiro Encaminha Reitoria envia Gabinete
pedido analisa e envia para emiti parecer p! Reitoria p/ o gabinete envia ao
Encaminha enwia para o engenheiro tecnico e para parecer do diretor DAP
para o GAB o DAP para emissdo envia ao DAP juridico

96

96

do parecer

96

192

480

1380

| 7t | 2400 min

DAP

Aux. Adm.

DAP recebe
e envia ao
gestor de

contratos

SECOL CGAF
Aux. Adm. Aux. Adm.
9 10
Gestor de Lanca no
contratos sistema
emiti o SIAFI
termo aditivo

30

74

|




Pedido via requerimento

APENDICE F — Mapa do fluxo de valor atual caso 5

H

SiM

Entrada no
Protocolo

Auwx. Adm.

1

Reqistra o
pedido
Encaminha
para o GAB

=)

480

Gabinete

Aux. Adm.

2

Gabinete
andlisa
enwia para
o DAP

480

Cliente Externo

| 1t | 36000 min

)

do parecer

480

A Terma Aditivo
: DAP : Engenheiro DAP : Reitoria
Aux. Adm. Aux. Adm. Aux. Adm. Procuradar
3 4 5 B

DAP recebe Engenheiro Encaminha Reitoria envia
& envia para emiti parecer p/ Reitoria p/ o gabinete
o engenheiro tecnico e para parecer do diretor
para emisséo envia ao DAP Juridico

Gahinete DAP
Aux. Adm. Aux. Adm.
7 g
Gabinete DAP recebe
envia ao £ envia ao
DAP gestor de
contratos

480

2400

SECOL

Aux. Adm.

9

Gestor de
contratos
emiti o
termo aditivo

75

CGAF

Aux. Adm.
10

Lancano
sistema
SIAFI

|



Pedido via requerimento

ﬁ

SiM

Entrada no
Protocolo

Aux. Adm.

1

Registra o
pedido
Encaminha

para o GAB

=

160

APENDICE G — Mapa do fluxo de valor atual caso 6

Gabinete

DAP

Aux. Adm.

Aux. Adm.

2

3

Engenheiro

Aux. Adm.

4

Engenheiro
emiti parecer
tecnico e
envia ao DAP

Cliente Externo

Termo Aditivo

DAP

Aux. Adm.

5

para parecer]

Encaminha
p/ Reitoria

Juridico

320

Reitoria

=

Procurador

6

Reitoria envia
p/ o gabinete
do diretor

4320

TLT | 13440 min

76

480

Gabinete : DAP : SECOL : CGAF
Aux. Adm. Aux. Adm. Aux. Adm. Aux. Adm.
7 8 ] 10
Gabinete DAP recebe Gestor de Lanca no
envia ao g envia ao contratos sistema
DAP gestor de emiti o SIAFI

contratos termo aditivo emite NE
1480 220 6460




