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RESUMO

Este trabalho apresenta diagnostico situacional realizado na Divisdo de Aposentadoria e
Pensdo — DAP do Departamento de Pessoal — DEPES da Universidade Federal do Amazonas
— UFAM, tendo como principal motivacao a identificacdo de areas passiveis a melhorias na
divisdo supracitada, no desejo de proposicdo de transformacdo da administracdo publica,
considerando a necessaria mudanca e adequacdo dos orgaos publicos a era globalizada e
informatizada, uma vez que estes — 0s 0rgdos publicos nacionais — encontram-se, até os dias
atuais, submersos em praticas patrimonialistas, clientelistas e burocraticas, ficando o
gerencialismo penalisado. Nesse sentido, o referido diagndstico buscou levantar, dentro dos
processos operacionais de “Contagem de Tempo para Aposentadoria” e “Aposentadoria”,
campos sujeitos a alteragcdes de melhorias, estando fundamentado nas propostas da filosofia
Lean Office do sistema Lean Manufacturing da Toyota, que prevé a maximizacdo dos fluxos
de valor e de informacdo dos ambientes de escritério através da eliminacdo de desperdicios
agrupados em sete categorias: superproducdo, espera, transporte, processos inadequados,
inventario desnecessario, movimentacdo desnecessaria, produtos defeituosos; preconizando,
assim, a proposicdo de melhorias voltadas a eliminacdo dos desperdicios verificados nos
processos supra identificados. O método escolhido para a execucao da pesquisa foi o dedutivo
e 0s meios optados para o levantamento de dados foram a pesquisa de campo, pesquisa
documental, pesquisa bibliogréfica e estudo de caso. Como resultado, demonstra-se o estado
atual dos processos de “Contagem de Tempo para Aposentadoria” e “Aposentadoria” da
DAP/DEPES, por meio de mapa de fluxo de valor de tais processos e sdo apresentadas ainda
as melhorias propostas para a eliminacdo dos desperdicios e gargalos encontrados nos
referidos processos, exibidos em mapa de fluxo de valor relativo a situacdo futura desejada.
Ademais este estudo encontra-se estruturado em 6 capitulos, dispostos sequencialmente de
acordo com a logica didatica do tema proposto. No primeiro capitulo, trata-se acerca dos
aspectos que motivaram a realizacdo deste trabalho. Nos capitulos 2 e 3, passa-se a tratar o
referencial tedrico, fazendo reviséo da literatura disponivel a respeito das particularidades da
administracdo puablica nacional, dos principais aspectos do Lean Office e, finalmente, do
emprego do Lean Office na administracdo publica nacional. No quarto capitulo, o foco passa a
ser 0s aspectos metodoldgicos do trabalho, onde sdo apresentados os elementos adotados para
a realizacdo deste estudo. Os resultados conseguidos com a pesquisa sdo demonstrados no
quinto capitulo, onde apresenta-se 0s aspectos inerentes a unidade de estudo, destacando a
situacdo encontrada atualmente (preliminar) e a situacdo desejada ap0s a realizacdo da
proposta. Nesse capitulo, apresenta-se ainda o estudo dos tempos dos processos averiguados,
bem como mapa de fluxo de valor especificando 0 passo-a-passo das operacfes. No sexto
capitulo, finalmente, expde-se as consideragdes finais acerca da revisdo da literatura, dos
resultados obtidos com a pesquisa, tecendo recomendacOes para os estudos futuros sobre a
referida tematica, tendo em vista a escassez de estudos nessa area.

Palavras-chave: Administracdo Publica; Lean Office; Eliminagdo de desperdicios.



ABSTRACT

This paper presents situational diagnosis performed in the Division of Retirement and Pension
- DAP Personnel Department - DEPES Federal University of Amazonas - UFAM, the primary
incentive to identify potential areas for improvement in the division above, the desire to
transform the proposition public administration, considering the necessary change and the
adequacy of public agencies was globalized and computerized, as these - the national
government agencies - are, to this day, submerged in practice patrimonial, clientelistic and
bureaucratic managerialism getting penalized . Thus, the diagnosis that sought to raise, within
the operational processes "Counting Time for Retirement™ and "Retirement”, fields subject to
change for improvement and is based on proposals of Lean Office Lean Manufacturing
System at Toyota, which provides the maximization of value and flows of information from
the office environment by eliminating waste grouped into seven categories: overproduction,
waiting, transportation, inadequate processes, unnecessary inventory, unnecessary movement,
defective products, advocating thus propose improvements aimed verified the elimination of
waste in the processes identified above. The method chosen for the implementation of the
deductive research was defaulted and the means for data collection were field research, desk
research, literature review and case study. As a result, we show the current state of the
processes of "Count Time for Retirement" and "Retirement” DAP/DEPES through value
stream map of such processes and are also presented the proposed improvements to the
elimination of waste and bottlenecks found in those cases, displayed in the value stream map
on the desired future situation. Besides, this study is structured into six chapters, arranged
sequentially according to the logic of the didactic theme. In the first chapter, it is about the
aspects that motivated this work. In chapters 2 and 3, is to treat the theoretical, making review
of the literature concerning the particularities of the national administration, the main aspects
of Lean Office and finally the use of Lean Office in the national administration. In the fourth
chapter, the focus becomes methodological aspects of the work, which presents the elements
adopted for this study. The results obtained with the research are presented in the fifth chapter,
which presents aspects inherent in the unit of study, highlighting the situation found today
(preliminary) and the desired situation after the completion of the proposal. In this chapter, we
present further study investigated the processes of time, as well as value stream map
specifying the step-by-step operations. In the sixth chapter finally exposes the final
considerations about the literature review, the results obtained in this research, weaving
recommendations for future studies on that issue, bearing in mind the scarcity of studies in
this area.

Keywords: Public Administration; Lean Office; Elimination of Waste.
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1 INTRODUCAO

Considerando o atual contexto global integrado, conectado e competitivo, verifica-se
que ndo constitui nenhuma anormalidade a constatacdo da adaptacdo da Administracdo
Publica as exigéncias da sociedade enquanto cidadaos, clientes e usuarios. Tal adaptacdo ndo
implica necessariamente na mudanca dos principios que regem a Administracdo Publica e a
maquina estatal, mas implica sim na assimilacdo de praticas particulares a administracao
gerencial, no intuito de tornar os servi¢cos destinados aos cidaddos mais ageis e eficazes com

base na melhoria continua do sistema.

Ao longo dos anos, a Universidade Federal do Amazonas — UFAM, onde foi realizado o
estudo, vem buscando introduzir mecanismos que permitam atender as necessidades de
melhoria de todos os setores que a compdem. Diante de tal constatacdo, a Divisdo de
Aposentadoria e Pensfes — DAP do Departamento de Pessoal — DEPES da Universidade
Federal do Amazonas — UFAM, tem participado de mudancas, que se tornaram significativas,
com a entrada da Instituicdo em 1995, nos sistemas disponibilizados pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo — MOG, como por exemplo: o Sistema Integrado de
Administracdo de Pessoal do Governo Federal — SIAPE, para elaboracdo da folha de
pagamento e seus respectivos encargos sociais; 0 Sistema Integrado de Administracdo de
Pessoal e Cadastro - SIAPECAD, para o registro de todos os servidores ativos, inativos e
pensionistas, e; o Sistema Integrado de Administracdo de Pessoas na Internet — SIAPENET,
usado no lancamento de Insalubridade, Adicional Noturno e Pensdo Alimenticia. Além desses
sistemas, o Tribunal de Contas da Unido disponibilizou o Sistema de Apreciacdo e Registros
dos Atos de Admissédo, Aposentadoria e Pensdo do Pessoal Civil da Unido — SISAC, no qual
faz-se o langamento de dados do servidor desde sua entrada na instituicdo até sua

aposentadoria ou falecimento.

Em numeros, o DEPES atualmente trabalha com 15 servidores, 3 estagiarios e 3
funcionarios terceirizados, verificando-se que é cada vez maior a reducdo do numero de seus
servidores, por motivos diversos. Como se observou, além das tarefas rotineiras, como a
execucdo de servicos relativos a pagamentos diversos, encargos, registros funcionais,
admissdo, aposentadoria, elaboracdo de portarias, certiddes e declaracfes, ha ainda a demanda
crescente de tarefas oriundas dos 6rgdos de fiscalizacdo, como o Tribunal de Contas da Unido
— TCU, a Controladoria Geral da Unido — CGU, a Advocacia Geral da Unido — AGU
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e a Procuradoria Federal, com diligéncias de atos expedidos, que observam o cumprimento de
prazos para respostas, exigindo por essa forma o desdobramento da forgca de trabalho do
referente setor. Dessa forma, o Departamento de Pessoal (DEPES) da Universidade Federal da
Amazonas - UFAM enfrenta algumas dificuldades quando demandado pelos diversos 6rgaos
que buscam as mais diversas informagdes a respeito de pessoal (docente, administrativo e
pensionista).

Assim, a filosofia Lean figura, nesse contexto, como uma maneira de definir um sistema
de producdo mais eficiente, rapido e flexivel, ndo apenas visando ao atendimento das
demandas externas, como também ao dos clientes internos — os servidores. Cabendo enfatizar
que, em ambientes administrativos, esse processo recebe a denominacdo de Lean Office, e,
neste estudo, convencionou-se 0 uso do referido termo por ser mais conhecido nacional e

internacionalmente.

Por essa perspectiva, o cenario inicialmente descrito enfatiza o fato de a administragéo
publica no Brasil estar passando por um processo de renovacao que, conforme se constata no
ressaltado por Bresser Pereira (1996), tomou caracteristicas mais contundentes a partir da
ultima década do século passado, no que diz respeito as reformas administrativas propostas de

forma mais incisiva e efetiva no governo de Fernando Henrique Cardoso.

Bresser Pereira (1996) e Di Giacomo (2005) apontam que antes dos esfor¢os voltados a
modernizacdo da administracdo publica no pais, 0s servicos ndo apenas eram precarios em
funcdo de nao haver formas de planejamento, estruturacao, organizacdo e mensuragdo precisa
do publico-alvo, como também em razdo de haver uma forma de contracultura instalada no
setor publico, baseada em praticas patrimonialistas e clientelistas, de tal forma que se infere
que: “a crise no Estado implicou na necessidade de reforma-lo e reconstrui-lo, a globalizagédo
tornou imperativa a tarefa de redefinir suas fungdes”. (BRESSER PEREIRA, 1996, p. 01)

Diante de tais constatacOes, o presente trabalho possui como um de seus propésitos
demonstrar diagnostico realizado na DAP/DEPES — UFAM, que teve por finalidade averiguar
o funcionamento atual da referida divisdo considerando, principalmente, os elementos que
pontuam a qualidade, dentro do contexto da filosofia/pratica Lean, dos servigos prestados aos
clientes internos da UFAM, isto &, os préprios servidores. O diagnéstico apresentado refere-
se, nesse sentido, a observagdo e analise dos processos de “Contagem de Tempo para a

Aposentadoria” e “Aposentadoria” efetuados pela DAP.

Para além do diagndstico, este trabalho tem como fim, ainda, a apresentacdo de
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melhorias embasadas nas premissas do Lean Office aos fluxos operacionais dos processos
analisados, a “Contagem de Tempo para a Aposentadoria” e a “Aposentadoria”, visando a
proposicdo de sugestdes que propiciem a eliminacdo de desperdicios nos processos, maior
agilidade e eficiéncia, tendo em vista a racionalizacdo e a produtividade dos processos supra
mencionados, no intuito de detectar gargalos e, com isso, areas passiveis a melhorias.
Destacando-se, nesse contexto, que a pesquisa abrangeu 14,29% do quadro funcional do

DEPES, que corresponde exatamente a trés servidores da DAP.

Com relacdo aos processos estudados, a “Contagem de Tempo para a Aposentadoria” e
a “Aposentadoria”, destaca-se que estes juntos correspondem a cerca de 40% dos trabalhos
realizados no DEPES. Os gargalos encontrados nesses processos conduzem, principalmente,
a morosidade, isto €, a demora relativa a execucdo dos servigos que, apenas No Processo
“Contagem de Tempo para a Aposentadoria” tomam 44,45% do tempo total de realizacdo, que

correspondem a 16800 minutos.

Nesse sentido, destaca-se que a demonstra¢do do diagnostico, bem como a proposi¢do
das melhorias dele resultantes e a proposicdo dos mapas dos processos escolhidos para
analise, serdo baseados nos conceitos, principios e ferramentas propostos pelo Sistema Lean

Toyota de Producéo, levando em conta a relativa simplicidade e a eficécia desse sistema.

Portanto, enfatizar que no mundo moderno, em que as pessoas vivem a passos cada vez
mais acelerados, desempenhando vérias atividades e evitando o desperdicio de tempo, sem
desejar esperar por informacgdes muitas vezes errdneas e desnecessarias ou pela liberacdo de
documentos, a precisdo de um atendimento mais rapido e confiavel no setor publico tornou-se
imperativa. Logo, diante destas constatacfes € verificada a urgéncia que a administracdo
publica tem de responder as necessidades dos usuarios por meio de servicos de melhor
qualidade, sendo inconteste e imprescindivel o conhecimento de procedimentos voltados a

melhoria das atividades dos ambientes de trabalho caracteristicos do setor publico.

Assim, considerando que os clientes da administracdo publica sdo todos os cidaddos que
dela dependem direta e indiretamente, inclusive seus proprios funcionarios, que figuram nesse
cenario como clientes internos, demonstra-se estudo que teve como foco a melhoria dos
processos e procedimentos internos direcionados exclusivamente aos clientes internos da
UFAM, por se acreditar que tanto as mudancas direcionadas ao alcance quanto a
implementacao de melhorias devam ocorrer do ambiente interno para o externo, considerando

que sdo os funcionarios os responsaveis pelo servigo prestado a populagéo.
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Consequentemente, o ambiente escolhido para a realizacdo do diagndstico, conforme
especificado anteriormente, a Divisdo de Aposentadoria e Pensfes/DEPES — UFAM,
apresenta gargalos visivelmente constatados, como a demora para a realizacdo das contagens
de tempo para a aposentadoria, por exemplo, que demandam cerca de 15 a 20 dias. Assim,
pautando-se na idéia de que primeiramente € preciso mudar e melhorar internamente para s6
entdo melhorar as condi¢bes externas, é que o presente estudo ressalta a importancia de
averiguar melhorias destinadas aos processos condizentes aos funcionarios da administracao
publica, posto que sua conduta, seu comprometimento e sua satisfacdo com o trabalho séo

refletidos nos servigos que prestam a sociedade.

Nesse contexto, destacam-se trés pontos importantes a serem considerados no
transcorrer dessa pesquisa: 1. A observancia da necessidade de melhoria no servico publico,
originada nas Teorias de Administracdo da Qualidade Total, delimitando o foco na filosofia
japonesa Lean Office; 2. A necessidade de melhoria nos processos e procedimentos internos
do servico publico, uma vez que ndo se pode prestar um servico com exceléncia comprovada
sem possuir para isso uma estrutura organizacional de fato organizada e eficiente; e, 3. A
modernizacdo dos servicos prestados pelas Instituicbes Federais de Ensino Superior — IFES

do pais.

Com a esquematizacdo das questdes que se deseja responder ao longo do estudo,
constata-se que a necessidade de modernizar o atendimento ao publico interno dentro de uma
IFES engloba ndo somente a necessidade de reestruturar processos a fim de eliminar
procedimentos inUteis, mas ainda a precisdo de incentivar o comprometimento dos servidores,
bem como o continuo aperfeicoamento de seus servigos, estimulando-os a pratica de
melhorias continuas, com o proposito de evitar que formas de ineficiéncia, tal qual a lentiddo

de um determinado processo, sejam transferidas aos usuarios do servico.

A partir de tais consideragdes, destaca-se, por fim, que o presente estudo buscou
averiguar e expor, por meio de pesquisa realizada em campo e também de cunho
bibliografico, a melhor maneira para adequar e implementar praticas inerentes ao Lean Office
na administracdo publica, orientando tais praticas ao universo estudado, a DAP/DEPES —
UFAM, sendo valido destacar, nesse sentido, as dificuldades relacionadas a parca producdo

cientifica sobre o tema.
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1.1 PROBLEMA DA PESQUISA, OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

A modernizacdo da méaquina publica é uma realidade mundial. No Brasil, essa
modernizacdo vem concretizando-se tardiamente, conforme destacam Cabral Filho e Huck
(2007), levando-se em consideracdo para tal afirmacdo as reformas de carater tecnoldgico e
gerencial ocorridas nos Estados Unidos ou em grande parte dos paises Europeus logo em
meados da década de 1980, por exemplo. Assim, quando se afirma “tardiamente”, no caso das
melhorias voltadas a modernizacdo e a transformacdo dos processos produtivos do setor
publico nacional, averigua-se ndo apenas 0 pioneirismo dos demais paises ao adaptar e
implementar, em suas respectivas administracfes publicas, préaticas e filosofias oriundas do
setor privado, mas também o descaso de administracdes anteriores — leia-se as épocas
relativas ao periodo patrimonialista, ao periodo ditatorial e ao inicio dos anos 1990,
precisamente as administraces de Collor e Sarney — para com essa modernizacdo téo
necessaria, tendo em vista ndo somente o apelo dos cidaddos por processos mais eficazes,
mas, ainda, o proprio funcionamento dos 6rgéos publicos.

No contexto das Universidades Publicas Federais, essa necessidade de modernizacgédo é
tdo iminente quanto nos demais O6rgdos publicos federais, estaduais e municipais,
principalmente quando se passa a considerar a questdo “educagdo” envolvida. Pois, além dos
bancos académicos, essas instituicdes lidam com processos tipicos administrativos que vao da
expedicdo de diplomas a contagem de tempo para a aposentadoria dos seus servidores.

Justamente diante desse cenario, detectou-se dentre os departamentos da Universidade
Federal do Amazonas — UFAM a necessidade de melhorias no DAP/DEPES, tendo em vista a
precisdo de minimizar desperdicios nos processos realizados pelo referido setor, considerando
a reducdo dos tempos empregados em cada atividade, a maximizagdo dos processos e,
consequentemente, a melhora dos servigcos oferecidos. Assim, identificou-se o seguinte
problema: Como os principios da préatica de Lean Office podem contribuir para melhoria na
qualidade dos servigos prestados pela Divisdo de Aposentadorias e Pensbes do Departamento
de Pessoal da Universidade Federal do Amazonas?

Para a proposicao de solugdes que permitam sanar o problema encontrado, definiu-se o
seguinte objetivo geral: Realizar diagnostico da prestacdo de servicos na DAP/DEPES —
UFAM, tendo por base os principios da pratica Lean Office, com o objetivo de sugerir
melhorias que propiciem a eliminacdo de desperdicios nos processos, maior agilidade,

eficiéncia e eficacia.
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Considerando o alcance do objetivo geral, definiu-se ainda os seguintes objetivos
especificos: Investigar experiéncias de aplicacdo do Lean Office em servigo publico; Mapear
0s principais processos e gargalos do DAP/DEPES — UFAM; Propor melhorias no
DAP/DEPES — UFAM, utilizando os principios e ferramentas do Lean Office.

1.2 Justificativa da pesquisa

O presente estudo é de grande relevancia ao atual contexto da administracdo publica
brasileira, visto que oferece uma nova perspectiva de implementacdo de ferramentas
gerenciais como melhorias aos servicos ofertados aos cidaddos pelo setor publico, através da
filosofia Lean Office. Nesse contexto, as mudancas de paradigmas, as novas exigéncias
levantadas pela sociedade e a iminéncia de adaptabilidade aos mutaveis padrfes transigidos
pela globalizacdo, sdo frequentemente mencionados como justificativa as transformacdes
ocorridas na administracdo publica brasileira.

Consequentemente, a partir do cendrio descrito, a proposicdo de diagnostico voltado a
deteccdo de areas passiveis a melhorias, considerando o emprego do Lean Office, numa
Instituicdo Federal de Ensino Superior — IFES de carater fundamentalmente publico como a
UFAM, justifica-se pela necessidade de eliminacdo da morosidade dos processos realizados
nessas organizacgoes, tendo em vista que a maioria das Instituicdes de Ensino Superior — IES
publicas do Brasil padece pelo excesso de praticas burocraticas.

Assim, destaca-se que a relevancia da pesquisa esta contida na aplicacdo de um caso
pratico, que demonstrou os reais beneficios trazidos a administracao publica pelo emprego de
praticas relacionadas a filosofia Lean Office. Alem disso, destaca-se que por meio da
realizacdo do presente estudo, a organizagdo em questdo podera optar ainda por estender para
as demais areas operacionais as melhorias sugeridas a DAP/DEPES, potencializando assim a
melhoria continua e a reducéo de processos desnecessarios.

Destarte, vale destacar que a importancia do presente estudo para a academia esta em
esclarecer que a literatura a respeito da tematica abordada ainda € parca, levando-se em conta
que a producdo cientifica brasileira a respeito do tema abordado sO6 veio a despontar
efetivamente a partir da década de 1990. Assim, este estudo surge ndo apenas como um
trabalho cuja finalidade é analisar e apresentar sugestdes e solu¢Ges, mas também,
principalmente, como sugestdo de fonte a pesquisas vindouras e como complemento aos

trabalhos e a literatura existente atualmente.
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Por fim, para a sociedade em geral, a necessidade desse estudo vincula-se a melhoria
dos processos, por meio da eliminagdo de desperdicios e da criacdo de valor, e, ainda, pelo

aumento da qualidade percebida.

1.3 Delimitacdo da area de estudo

O estudo se restringe a andlise da Divisdo de Aposentadoria e Pensbes — DAP do
Departamento de Pessoal — DEPES da UFAM, abrangendo 14,29% do quadro funcional do
referido departamento, 0 que corresponde a exatos trés servidores da DAP.

A motivagdo para restringir este estudo de caso a DAP é observada em razdo da
morosidade dos processos realizados nessa divisdo e da necessidade de melhorias que
reflitam, principalmente, no aumento da rapidez e também da qualidade das atividades e,
consequentemente, resultem num atendimento mais eficiente e eficaz.

Objetivando diagnosticar e propor melhorias a DAP por meio da aplicacdo dos
principios da pratica Lean Office, este estudo de caso revela-se de suma importancia ao setor
publico, pois, mesmo em face da restricdo do perimetro da andlise, estudo e aplicacdo, figura-
se como referéncia a outros estudos na area, uma vez que a aplicabilidade do Lean Office na

Administracdo Publica brasileira ainda € pouco investigada em estudos académicos.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente estudo foi estruturado em seis capitulos, dispostos de maneira légica e
sequencial, tendo em vista ainda a fluidez do entendimento do tema abordado. Assim, no
primeiro capitulo trata-se acerca dos aspectos que motivaram a realizacdo deste trabalho.
Nesse sentido, aborda-se a introdugdo, o problema e os objetivos geral e especificos, a
justificativa e a delimitagdo do trabalho, explanando ndo somente os motivos que culminaram
na escolha do tema e a investigagdo do problema a ser solucionado, mas também a
importancia geral desse assunto a administracdo e aos cidadaos que dela usufruem.

No Capitulo 2, passa-se a tratar o referencial teorico, fazendo revisdo da literatura
disponivel e tecendo anélise sobre os principais aspectos inerentes a administracdo e a gestao
publica nacional, esclarecendo as peculiaridades e caracteristicas que a diferenciam do setor
privado e que a tornam Unica. Para além da especificacdo das diferencas, serdo abordados

ainda os periodos vivenciados pelo setor estatal brasileiro, com o intuito de esclarecer os



21

modelos (ou a auséncia deles) administrativos experimentados pela administragdo publica
brasileira e, consequentemente, o atual momento que se configura como gerencial e também
como hibrido (presenca de praticas patrimonialistas, clientelistas e burocréaticas, associadas ao
gerencialismo).

No Capitulo 3, o foco da revisédo literaria passa a ser o Lean Office. Nessa se¢do sdo
abordadas as origens dessa préatica/filosofia, ressaltando as caracteristicas do Sistema Toyota
de Produc¢do, bem como a questio do “espirito japonés” intrinseco a criacdo e ao
desenvolvimento das ferramentas componentes do Lean. Busca-se tratar ainda acerca das
principais caracteristicas, assim como do processo de aplicacdo e desenvolvimento do Lean
Office enquanto prética e filosofia, destacando as etapas e as ferramentas utilizadas. Finaliza-
se a revisao da literatura tratando sobre o Lean Office aplicado a administracdo publica. Nesse
capitulo, além de se explanar sobre as peculiaridades do Lean Office nos 6rgdos e setores
publicos, apresenta-se casos praticos onde as administracfes obtiveram sucesso com o
emprego dessa filosofia e com a utilizacdo da prética por meio das ferramentas a disposicéo,
tais como 0 5°S e o0 FIFO, isso com o intuito de clarificar a finalidade e a importancia do Lean
Office para a maquina estatal.

No Capitulo 4, sdo apresentados os aspectos e os elementos metodoldgicos adotados
para a realizacdo deste estudo de caso. Destaca-se que este estudo teve por base 0 método
dedutivo, amplamente abordado no capitulo em questdo, onde sdo identificados também as
etapas da pesquisa, 0s tipos de pesquisa utilizados, bem como os instrumentos metodolégicos.
Com relacéo aos tipos de pesquisa utilizados, ao longo do capitulo é especificada a aplicacao
de cada uma, quais sejam: Pesquisa documental, pesquisa bibliogréfica e pesquisa de campo,
detalhando-se o processo de coleta de dados primarios e secundarios, assim como 0
tratamento dado as informacges levantadas.

No Capitulo 5, sdo abordados os resultados obtidos com a realizagdo do diagnéstico na
Divisdo de Aposentadoria e Pensdo — DAP do Departamento de Pessoal — DEPES da UFAM,
apresentando 0 mapa de fluxo de valor da situagdo atual dos processos de “Contagem de
Tempo para a Aposentadoria” e “Aposentadoria”, bem como 0 mapa de fluxo de valor da
situacdo desejada para o futuro dos referidos processos, uma vez que sdo expostas melhorias
voltadas a eliminar os gargalos e os desperdicios.

Finalmente, no Capitulo 6, sdo expostas as consideracdes finais acerca da revisao
literaria, dos resultados obtidos e das melhorias propostas, apresentando ainda recomendacdes

para os estudos futuros sobre o tema abordado.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo séo apresentados os principais aspectos da Administracdo e da Gestéo
Publica no Brasil, transcorrendo ainda a respeito das principais diferencas entre estas
“vertentes” administrativas, com a finalidade de conferir ao estudo maior abrangéncia do tema
analisado. Além de expor as diferencas supracitadas, sdo tratados ainda os principais
conceitos acerca da administracdo e da gestdo publica no pais, apresentando breve historico e
ressaltando o quadro situacional do setor publico na Era Contemporanea.

Quanto ao Lean Office, enfatiza-se que, assim como o ocorrido com a apresentacao dos
topicos acerca da administracdo publica, buscou-se apresentar o maximo de informacdes
sobre essa pratica gerencial, ainda que de maneira sucinta, enfatizando as melhorias
observadas por meio de sua implantagdo no setor publico, salientando o0s ganhos nos

processos administrativos e nos servigos oferecidos aos clientes-cidadaos.

Com relacdo as informacdes apresentadas, frisa-se que foram obtidas pelo estudo e
analise de livros, revistas eletrdnicas, anais de congresso, documentos da Institui¢do e obras
consultadas via internet. Os itens abordados no presente estudo foram definidos com base no
resultado conseguido através da pesquisa bibliografica e da pesquisa de campo, que
possibilitou a determinacdo de proposta de implantacdo do Lean Office no DEPES/UFAM,

conforme se constatara ao longo do trabalho.

2.1 principais aspectos da administracdo publica e da gestdo publica

Primeiramente, clarifica-se que a Administracdo Publica corresponde aos esforgos
organizados, planejados e coordenados do Estado, sobre estrutura propria, voltados ao
funcionamento da maquina publica, prevendo o atendimento das demandas dos cidaddos e o
resguardo dos bens publicos. Desta forma pode-se definir, de acordo com Tavares (2008 apud
MOURA, PALOMANES, TEIXEIRA, 2008, p. 18), que: “A Administragdo Publica é o
conjunto das pessoas coletivas publicas, seus 0rgaos e servigos que desenvolvem a atividade

ou fun¢@o administrativa”. Na visdo de Chiavenato (2008, p. 96):

[...] Ela representa o aparelhamento do Estado e funciona como o instrumento do
governo para planejar, organizar, dirigir e controlar todas as a¢des administrativas,
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no sentido de dar plena e cabal satisfacdo das necessidades coletivas basicas.
(CHIAVENATO, 2008, p. 96)

Apo6s tal compreensdo, destaca-se que antes de discorrer a respeito da historia da
Administracdo Publica no Brasil, faz-se importante entender as diferencas entre esta e a
Gestdo Publica. Assim, ao se discorrer sobre tais diferencas fica evidente, com base na
interpretacdo das principais idéias e argumentacdes de tedricos como Peter Drucker (1984),
por exemplo, que estas ultrapassam a questdo etimoldgica, compreendendo ainda a colocagdo
prética de cada termo. Conforme coloca Dias (2002, p. 02):

O uso da palavra Gestdo vem se intensificando no Brasil nos Gltimos anos de forma
conspicua. O volume de obras publicadas com esta expressdo vem tomando conta
das prateleiras de negécios em todas as livrarias. [...] Nesse contexto, 0 termo
Administracdo perdeu seu status, e cedeu parte de seu lugar para a Gestéo.

Destaca-se, entretanto, que, embora, ndo seja intencdo do presente trabalho produzir um
estudo detalhado acerca das diferencas entre os termos, ainda assim & mister apontar as
distincBes entre a Administracdo Publica e a Gestdo Publica, considerando os aspectos
ambientais nos quais ocorrem 0s servicos publicos e as mudancas, as quais tais servigcos estdo
sujeitos, tanto pelas reformas administrativas propostas pela maquina estatal quanto pelas
constantes mudancas no ambiente externo, e que invariavelmente afetam a dindmica

produtiva desse setor.

Nesse contexto, pode-se verificar que o uso indiscriminado do termo gestdo, conforme
apontado por Dias (2002), tende a gerar controvérsia tanto pelo fato de que a préatica em si
dessa “vertente” administrativa em muito se assemelha a administracdo tradicional, quanto
pelo fato de que o termo ‘“gestdo”, de certa forma, minimiza o status da administracdo.
Exemplos de tais afirmativas podem ser verificados cotidianamente, uma vez que 0s proprios
profissionais da area cedem a eloquéncia do termo mais recente, por considerarem que 0

referido engloba mais fungdes e habilidades que o cldssico “administrador”.

Diante dessa constatacdo, conforme apontam Caulliraux e Yuki (2004, p. 19), observa-
se que, “ha alguns anos, a expressdo “gestdo” vem se difundindo no Brasil como substituto
aceito da palavra “administragdo”, para melhor tradugdo do termo original norte-americano
management”. Todavia, ainda que se verifique que no Brasil o termo “gestdo” ¢ relativamente
novo, nos Estados Unidos, porém, o termo “management” — correspondente em inglés — ¢

amplamente difundido e indica a administracdo de empresas privadas, como se verificara no
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transcorrer da secéo.

Caulliraux e Yuki (2004) ponderam que o termo “gestdo” pode ser entendido no atual
contexto como um substituto do termo “administragdo”, considerando ainda a logica
levantada anteriormente quanto a questdo das funcGes e habilidades. Todavia, Caulliraux e
Yuki (2004) concordam, ainda, que em quesito de significancia a complexidade do tema é
indiscutivel, sendo que as particularidades e diferencas de cada um dos termos podem ser

observadas ao longo da histéria da Administracdo moderna.

Diante disso, salienta-se que, no que diz respeito a historia, a base para o entendimento
de ambos os termos encontra-se na evolugdo da administracdo na sociedade norte-americana.
Assim, enfatizando o fato de que as origens do termo “administragdo” vinculam-se a 6rgdos
publicos — primordialmente —, como o exército, fica claro também a origem da dissociagédo da

designacdo do termo quanto ao publico e ao privado.

A esse respeito, Drucker (1999) esclarece que a necessidade da criagdo de um termo que
designasse uma forma de administragcdo propria as empresas privadas, partiu das organizacfes
particulares que, de acordo com o teorico, temiam por sua imagem nos mercados regionais e
mundiais, apds a Grande Depressdo experimentada pela nacdo norte-americana. Por essa
razdo, houve uma dissociacdo terminoldgica entre o publico e o privado, onde as organizagdes
particulares determinaram ao setor publico a administracdo publica, realocando-a, inclusive,

como disciplina distinta, ficando o setor privado sob o termo management (gestéo).

E valido ressaltar, porém, que Drucker (1999) se posiciona contrario a essa completa ou
parcial dissociacdo entre as expressdes, julgando ser uma tentativa absurda e pretensiosa, uma
vez que a origem da gestdo estd inegavelmente associada a administracao, e que dela depende
sua propria existéncia. Dias (2002), a esse respeito, declara que tanto administracdo quanto
gestdo ndo existem por si s, isto é, dependem uma da outra e, também, de outras funcdes
corporativas concernentes a outras areas do conhecimento humano para que possam alcancar

a eficacia e a eficiéncia pretendida. Assim, na visdo do autor:

Seria correto gestdo da producdo e administracdo da producdo. Ou seja, gestdo de
algo e administragdo em algo. Isto ndo desmerece a administracdo, ao contrario,
seria impossivel conceber a gestdo sem ela. Mas a gestdo incorpora a administragéo
e faz dela mais uma das funcBes necessarias para seu desempenho. (DIAS, 2002, p.
10)

Sumariamente, administrar corresponde ao planejamento, a organizacao, a direcdo e ao

controle de recursos de maneira eficiente e eficaz, visando ao atingimento dos objetivos de
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uma determinada organiza¢do. Enquanto que gerir corresponde a “[...] langar mao de todas as
funcdes e conhecimentos necessarios para através de pessoas atingir os objetivos de uma

organizacao de forma eficiente e eficaz”. (DIAS, 2002, p. 11)

Concluindo os esclarecimentos, se verifica que no Brasil a literatura refere-se a maquina
estatal como “Administra¢do Publica” — de acordo com o especificado no inicio dessa se¢ao —
e aos cidaddos que nela trabalham, exercendo cargos de chefia, como “Administradores
Publicos”. Entretanto, nos Gltimos anos, assim como no caso do uso evidente do termo gestéo,
a figura do Gestor Publico tem sobressaido na Administracdo Publica assumindo a mesma

controvérsia convencionada aos termos.

Num estudo apresentado pela Fundagdo Getulio Vargas por Moura, Palomanes e
Teixeira (2008), sobre a Gestdo das Varas do Tribunal Regional do Trabalho — TRT da 12
Regido, relacionou-se os principais elementos sobre o perfil do administrador pablico. O
estudo destacou caracteristicas como a formalidade, além de ter enfatizado que esse
profissional atua de forma mais verticalizada, dando preferéncia a praticas instrumentalizadas
e racionalizadas ainda em concordancia a préaticas correspondentes ao periodo burocréatico da

administracdo nacional, o qual sera abordado em sessfes posteriores.

A respeito do gestor publico, Moura, Palomanes e Teixeira (2008) descrevem-no como
um profissional que tende a atuar de modo mais flexivel e horizontal, utilizando novas
técnicas de gestdo, como por exemplo, downsizing, terceirizaces etc., lancando mao da
tecnologia disponivel, inclusive para facilitar a comunicacdo dos servidores entre os niveis
hierarquicos. Como se pode constatar pelo estudo concebido pelas autoras, os administradores
publicos exercem seus papéis considerando a hierarquia da autoridade, enquanto que o gestor
publico age de maneira mais aberta e comunicativa, exercendo seus papéis de modo a
englobar toda a cadeia funcional como partes legitimas dos processos de trabalho. As autoras

expressam que:

Administracdo e gestdo publica se confundem, mas também podem se contrapor,
tendo em vista que administrador e gestor possuem papéis e conceitos distintos. O
gestor, ao contrario do classico administrador, tem mais poder, goza de mais
liberdade e preocupa-se mais com resultados. O administrador atua vertical e
formalmente, enquanto o gestor atua mais horizontalmente. (MOURA,;
PALOMANES; TEIXEIRA, 2008, p. 18)

Cabe esclarecer, todavia, que mesmo que o gestor publico goze de certa liberdade de

acao, ainda é um profissional que atua no setor puablico e, que, por isso mesmo, deve
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obediéncia as normas constitucionais, aos principios e aos regimentos que regem a

Administracdo Publica, ainda que estes representem barreiras.

Destarte, Caulliraux e Yuki (2004, p. 82) destacam que:

[...] a organizagdo publica vem sendo historicamente caracterizada como ineficiente
e de baixa capacidade para agregacdo de valor a sociedade. Seus servigos sdo
comumente classificados enquanto de ma qualidade, morosos, burocraticos, com
reduzido grau de resolutividade, alta incidéncia de erros etc.

Fato que justifica plenamente a extrema necessidade de manter um quadro consideravel
de gestores na Administracdo Publica, uma vez que é real a precisdo de profissionais
comprometidos com a modernizacdo estrutural dos processos produtivos e com 0 pronto
atendimento as demandas dos cidaddos. Nesse sentindo, Chiavenato (2008, p. 108), pontua

que:

A administragdo publica gerencial vé o cidaddo como contribuinte de impostos e
como cliente de seus servi¢os. Os resultados da acdo do Estado sdo considerados
bons ndo porque os processos administrativos estdo sob controle e sdo seguros,
como quer a administracdo publica burocratica, mas porque as necessidades do
cidad&o-cliente estdo sendo atendidas. (CHIAVENATO, 2008, p. 108)

A respeito das transformacdes ocorridas na Administracdo Publica nacional, ao longo
dos anos, Di Giacomo (2005) pontua que sdo produto das profundas transformacoes
vivenciadas pela sociedade brasileira nas ultimas duas décadas, o que nao apenas justifica o
surgimento do conceito de cidaddo-cliente, como confere aos processos e servicos prestados e
realizados maior eficiéncia, mais qualidade, mais resolutividade e menos morosidade, como

apontado anteriormente por Caulliraux e Yuki (2004).

Lancado o desafio, tem-se verificado que a quantidade de gestores publicos vem
aumentando significativamente no quadro de servidores publicos, seja por meio dos concursos
publicos, seja através da especializacdo e da capacitacdo dos servidores mais antigos que,
muito mais comprometidos com a mudanca do Setor, propagam-se pelos muitos 0Orgéos
publicos. Observando-se, pelo afirmado por Caulliraux e Yuki (2004, p. 09), que a categoria
dos gestores publicos ¢ abrangente e “[...] inclui desde a coordenadora de um posto de satude

até a elaboradora de uma politica publica”.

Fica 6bvio, portanto, considerando o exposto, que se pode distinguir no servico puablico

moderno tanto a figura do administrador quanto a do gestor que, embora possuam diferencas
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quanto a caracteristicas profissionais, trabalnam em prol de uma meta comum. Nesse sentido,
se pode colocar tal fato muito mais como um ‘“choque de gera¢des” do que como uma

controvérsia insolavel. [Grifo nosso]

Assim, diferencas nominais ¢ “choque de geracdes” a parte, administrar e gerir sao
praticas fundamentais no setor publico, tendo em vista que as exigéncias dos clientes-
cidaddos se fundamentam na modernizagcdo dos servigos que, como se infere, ainda séo
precarios em muitas regides administrativas do Pais. Nesse sentido, Chiavenato (2008, p. 271)

é inciso ao afirmar que:

A velocidade da mudanca e os desafios do mundo globalizado estdo conduzindo a
um sentimento de emergéncia quanto ajustamento e a adaptabilidade das
organizagdes, como condicdo para que sobrevivam no novo ambiente de negdcios.

L.].

Portanto, é imperativa a modernizacdo da maquina publica que, assim como as demais
organizacOes dos demais setores econdmicos, necessita se adaptar as mudancas, aos novos
paradigmas sociais, a diversidade de suas demandas e a dindmica global. Do inferido ao longo
do tdpico, propbem-se a seguinte argumentacdo: Enfatizando que os interesses da sociedade
devem ser a prioridade do Estado e tomando o carater publico e democratico da maquina
estatal, por que entdo a modernizacdo do sistema ocorre a passos lentos e apenas em alguns
centros metropolitanos, sem ainda considerar e abranger todas as esferas da Administracao
Publica, mesmo em face das imperativas reformas administrativas e de exigéncias legais

impostas pelos principios administrativos?

2.1.1 Fases conceituais da Administracdo Publica no Brasil

A Administracdo Publica brasileira sofreu profundas e inimeras mudancas ao longo da
historia do pais, ndo havendo como estabelecer qualquer comparacdo entre o ambiente
administrativo publico contemporaneo e 0 ambiente vivenciado a época da ditadura, ainda que
restem resquicios de praticas antiéticas proprias daquela época. A face administrativa do pais,
portanto, mudou drasticamente desde a coloniza¢do dos portugueses que, segundo Cabral
Filho e Huck (2007), sdo os principais responsaveis pelos problemas constatados na

instituicdo do Estado, tanto em funcgéo do prevalecimento dos interesses da coroa e da igreja e
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nédo o desenvolvimento nacional — como observado, por exemplo, na colonizacdo dos Estados
Unidos —, quanto pela cultura antiética, a qual os portugueses facilitaram a propagacéo.
Historicamente, ap6s a instituicao do Estado, o Brasil atravessa o periodo colonial, “[...] onde
a Administracdo Pablica tinha como caracteristica ser o retrato fiel da monarquia portuguesa.
[...]”. (CABRAL FILHO; HUCK, 2007, p. 61)

A configuracdo de um Estado moderno e social somente comegou a tomar forma a partir
da década de 1930, no inicio do seculo XX, sob a lideranca de Getulio Vargas. Outra figura
expressiva na historia da modernizacdo da maquina publica foi Juscelino Kubitschek, que
pelo desenvolvimento e modernizagéo transformou o Brasil numa nagdo progressiva. Anos
mais tarde, Fernando Henrique Cardoso institui a reforma administrativa mais significativa ja
vivenciada pelo pais, que propiciou a efetiva modernizacdo da maquina publica através do
desenvolvimento do modelo “New Public Managment” ou Administracdo Publica Gerencial,
que tem evoluido desde entdo. (CABRAL FILHO; HUCK, 2007)

Consequentemente, apos brevissima contextualizagdo histérica, pode-se afirmar que a

Administracdo no Brasil passou por fases conceituais distintas, que sdo:
e Administragdo Publica Patrimonialista;
¢ Administragdo Publica Burocratica;
e Administracdo Publica Gerencial — New Public Managment.

A partir dessas colocac@es, 0 presente topico passa a discorrer resumidamente sobre as

fases supra mencionadas.

2.1.1.1 Administracio Publica Patrimonialista

O periodo patrimonialista da Administracdo Publica nacional corresponde ao periodo
historico anterior a Revolugdo de 30 e, segundo Cabral Filho e Huck (2007, p. 61), “[...] O
quadro geral era de complexidade administrativa e organizacional, com um excessivo niumero

de 6rgdos e funcionarios publicos que nao possuiam fungdes ou atribuigdes bem definidas”.

Destarte, uma das principais caracteristicas dessa fase corresponde a presenca constante
de préticas corruptas e antiéticas como o nepotismo e 0 uso da coisa publica em beneficio

préprio. Bresser Pereira (1996) destaca que essa fase além de marcada pelo clientelismo, pelo
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fisiologismo e pela auséncia de uma distingdo entre bem-publico e propriedade privada, foi de
extrema inseguranca aos servicos publicos que eram afetados pela pratica da “derrubada”, isto
¢, quando um novo governo assumia o poder os funcionarios do governo anterior eram
demitidos, o que hoje ¢ conhecido entre os servidores comissionados como “danca das

cadeiras”.

Portanto, no patrimonialismo, a maquina publica acaba funcionando como uma
extensdo do poder soberano e, como consequéncia, “[...] a corrup¢do e 0 nepotismo sdo
inerentes a esse tipo de administragcdo”. (CHIAVENATO, 2008, p. 106)

2.1.1.2 Administracdo Publica Burocratica

Com a formagdo em curso de uma consciéncia social mais ativa e ciente de direitos e
deveres, além dos interesses capitalistas fervilhando pelo mundo a mil graus, a manutencao
do modelo patrimonialista torna-se totalmente inviavel as aspiracGes do pais. Dessa forma
observa-se que: “No momento em que o capitalismo e a democracia se tornam dominantes, o
mercado e a sociedade civil passam a se distinguir do Estado. Nesse novo momento histérico,
a administracdo patrimonialista torna-se uma excrescéncia inaceitavel”. (CHIAVENATO,
2008, p. 106)

Assim, conforme explica Bresser Pereira (1996), tornou-se: “[...] necessario
desenvolver um tipo de administracdo que partisse ndo apenas da clara distincdo entre o
publico e o privado, mas também da separacdo entre o politico e o administrador publico.
[...]”

Assim, a prosperidade da classe burguesa e as novas configuracdes econdmicas e
politicas mundiais exercendo pressdo sobre a organizagdo da maquina estatal nacional, que
culminou no Estado Burocréatico. (BRESSER PEREIRA, 1996)

De acordo com Max Weber (apud CHIAVENATO, 2008), a Administracdo Burocréatica

tem as seguintes caracteristicas:

1. Caréter legal das normas e regulamentos.
2. Carater formal das comunicacdes.
3. Caréter racional e diviséo do trabalho.

4. Impessoalidade nas relagdes.
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Hierarquia de autoridade.
Rotinas e procedimentos padronizados.
Competéncia técnica e meritocracia.

Especializacdo da administracao.

© © N o O

Profissionalizac&o dos participantes.
10. Completa previsibilidade do funcionamento.

Contudo, a administragdo burocratica mostrou-se invidvel com o passar dos anos, e,
mais uma vez, as transformacdes da sociedade e as novas exigéncias econdmicas e politicas
mundiais tornaram o modelo inviavel a maquina publica. Podendo-se constatar, ainda, que a
administracdo burocréatica tornou-se custosa e ineficaz aos governos, muito em fungdo do
excesso de papelada e do rigor da hierarquia, que refletiam diretamente nos servicos prestados
aos cidaddos.

Hoje, conforme aponta Chiavenato (2008), tornou-se comum as pessoas classificarem a
ineficiéncia e a morosidade observadas em alguns servicos prestados por érgdos publicos
como “burocracia”, porém, para Max Weber a burocracia se configurava como elemento

essencial a organizacdo eficiente por exceléncia.

2.1.1.3 Administracdo Publica Gerencial — New Public Managment

No constructo administracdo publica gerencial, Cabral Filho e Huck (2007) destacam
que: “A administracao publica na atual sociedade do conhecimento ¢ uma administragcao que
explora recursos em parcerias, na busca de resultados visando o interesse publico, com 6rgéos

e secretarias que colaboram entre si esquecendo as fronteiras administrativas”.

Assim, como é possivel constatar a partir da revisdo literdria, a administracao
burocratica tonou-se onerosa e ineficaz aos novos padrdes administrativos pretendidos. A
partir dessa conclusdo, a administracdo nacional foi buscar fora do pais modelos ja
consagrados no setor publico internacional, baseados em praticas consagradas no setor
secundario, que levassem em consideracdo a qualidade dos processos e do atendimento, a
transparéncia e a melhoria continua dos servigos etc.. Essa necessidade de modernizacao e de
estabelecimento de uma administracdo mais democratica e participativa culminou na
Administracdo Publica Gerencial. (DI GIACOMO, 2005)
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Essa tipologia surgiu na década de 1970, diante da necessidade de modernizacdo do
aparelho estatal em resposta a ineficiéncia do modelo burocratico e também frente a crise
politica e econébmica enfrentada apos a Segunda Guerra Mundial, que envolve grandes nagdes
e também economias menores. No Brasil, entretanto, s6 ganhou forca a partir da década de
1990, mais precisamente no governo de Fernando Henrique Cardoso, dada a preocupagéo
desse em difundir entre os cidaddos uma nova mentalidade de crescimento nacional e uma
nova perspectiva acerca da administracdo publica. (DI GIACOMO, 2005; BRESSER
PEREIRA, 1996)

A administragdo puablica gerencial surge entdo mais focada no atendimento das
demandas, na qualidade dos servigos, na ética e na meritocracia, na administragdo por
resultado, no incentivo a capacitacdo e especializacdo dos servidores publicos — investindo no

capital intelectual —, na informatizacdo dos 6rgdos administrativos etc.. Assim,

Na administracdo publica gerencial, a estratégia volta-se (1) para a definigéo precisa
dos objetivos que o administrador pablico devera atingir em sua unidade, (2) para a
garantia de autonomia do administrador na gestdo de recursos humanos, materiais e
financeiros que Ihe forem colocados a disposicao para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranca a posteriori dos resultados. [...] A
administracdo publica gerencial inspira-se na administracdo de empresas, mas ndo
pode ser confundida com esta dltima. (CHIAVENATO, 2008, p. 107)

2.1.2 Breve discussdo acerca da Qualidade Total no contexto da Administracdo Publica

no Brasil

A melhoria da qualidade dos servicos ofertados pela administracdo publica nacional tem
representado, ao longo desses 203 anos de atividades administrativas, contados a partir da
chegada da familia real portuguesa ao Brasil em 1808, um verdadeiro desafio. (COSTA,
2008)

Desafio porque mesmo em face da urgente revisdo critica dos modelos administrativos
anteriores ao New Public Managment, o patrimonialista e o burocrético, ainda verifica-se no
sistema a adog&o e utilizacdo de préticas relativas a tais modelos, que findam por cultivar um
modelo de administracdo hibrido, onde se observa uma mistura complacente de préticas
gerenciais a praticas burocraticas e a praticas clientelistas e patrimonialistas.

A Qualidade Total (QT), nesse contexto, surgiu na administracdo publica brasileira em

meados da década de 1990, como parte integrante dos esforgos abrangidos pela AP Gerencial.
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Nesse sentido, ainda que pouco tenha sido veiculado acerca da implementacdo de praticas
relativas a QT no inicio da reforma administrativa de 1995, atualmente os sistemas de
Qualidade Total fazem parte da estratégia de varios 6rgdos puablicos, muitos dos quais,
inclusive, conseguiram certificacdes no ambito da Qualidade, como por exemplo, as
certificagdes 1SO, que, inicialmente, eram atribuidas a empresas privadas.

Carr e Littman (1992) afirmam, diante desse cenario, que a QT é tdo importante as
organizagdes publicas quanto a industria privada, isSo porque assim como no caso das
organizacgdes privadas, as estatais necessitam se adaptar as mudancas e sobreviver ao mercado
competitivo. De acordo com os autores, as razfes para 0 governo implementar a Qualidade
Total “[...] vao desde oferecer um melhor servigo ao publico, diminuir gastos do orgamento,
conseguir ¢ manter melhores funcionarios, até mesmo... sobreviver, também!”. (CARR,;
LITTMAN, 1992, p. 10)

Nesse sentido, o estabelecimento de um paralelo comparativo entre a afirmacao de Carr
e Littman (1992) e as profundas transformagdes ocorridas na sociedade brasileira, pontuadas
por Di Giacomo (2005) e, ainda, o surgimento do conceito de cidada-cliente, em nivel
nacional, e a consequente pressdo por servicos com maior eficiéncia, mais qualidade, mais
resolutividade e menos morosidade, como ressaltado por Caulliraux e Yuki (2004), é
suficiente para clarificar de maneira sucinta a continua necessidade de melhorias no sistema
administrativo publico, o que justifica a precisdo da QT nos governos.

Nesse contexto, Carr e Littman (1992) apontam que a Gestdo da Qualidade Total tende a
propiciar relativa economia no orgcamento operacional, através da reducdo do custo de
qualidade. De acordo com os autores, os problemas relacionados ao custo da qualidade podem
ser verificados na figura a seguir, que ilustra um iceberg, no qual os custos da qualidade
visiveis sdo observados na ponta e 0s menos visiveis sdo observados submersos (abaixo da

onda):
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Figura 1 - O custo do iceberg da Qualidade
Fonte: Adaptado do modelo de Carr e Littman (1992).
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No ambiente administrativo pablico, onde a estrutura é fortemente funcional, como
observado por Turati (2007), as exigéncias das demandas por mais eficiéncia na prestacdo dos
servigos sdo muito mais enfaticas, o que se deve, principalmente, ao excesso ainda vigente de

praticas burocraticas no tocante da verticalidade dos processos.

Um exemplo dessa estrutura fortemente funcional seria, por exemplo, 0 processo de
entrada de um requerimento em um determinado 6rgdo pubico, que antes de chegar ao seu
destino passa por incontaveis setores. Nesse processo, 0s custos da qualidade acabam sendo
onerosos demais ao sistema, uma vez que a existéncia de processos desnecessarios e de uma
comunicacgédo inadequada, submersos no Iceberg da Qualidade proposto por Carr e Littman
(1992), terminam ocasionando esfor¢co redobrado, confusdo, relatérios desnecessarios,
estoque em excesso e, consequentemente, cidadaos ndo atendidos em tempo habil e clientes

insatisfeitos.

Diante dessas constatacdes, a GQT é imperativa por concentrar-se “[...] na melhoria dos
processos de criacdo de bens e servicos, a tal ponto que eles possam ser isentos de defeitos,

sem criar residuos ou desperdicios”.

2.1.3 Consideracdes acerca das fases conceituais da Administracédo Publica no Brasil

Pela progressdo com a qual se deu a evolugdo da administragdo publica brasileira, a
obviedade da constante busca pela modernizacdo do sistema é inegavel. E apesar da
constatacdo de que, em muitos periodos ao longo da histéria do pais houve certa negacdo aos
direitos dos cidaddos e da propria democracia, percebe-se que contemporaneamente ha de fato
interesse genuino em modificar a estrutura administrativa publica para torna-la mais eficiente.

Nesse intento, cita-se o conceito atribuido ao Principio da Eficiéncia por Ubirajara
Costddio Filho (apud CABRAL FILHO; HUCK, 2007, p. 26-27), que expressa e justifica
concisamente a necessidade de manter continua a modernizacdo do sistema administrativo

nacional:

Do exposto até aqui, identifica-se no principio constitucional da eficiéncia trés
idéias: prestabilidade, presteza e economicidade. Prestabilidade, pois o atendimento
prestado pela Administracdo Publica deve ser (til ao cidaddo. Presteza porque 0s
agentes publicos devem atender o cidaddo com rapidez. Economicidade porquanto a
satisfacdo do cidaddo deve ser alcancada de modo menos oneroso possivel ao erario
publico. Tais caracteristicas dizem respeito quer aos procedimentos (presteza,
economicidade), quer aos resultados (prestabilidade), centrados na relacdo
administracdo publica/cidadao.
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Logo, ainda que o principio da eficiéncia, que rege a administracdo publica nacional,
pressuponha a presteza e a economicidade, a realidade observada na maioria dos 6rgéos
publicos brasileiros é contraditoriamente diferente da idealizada no referido principio. Pois,
ainda que o pais tenha evoluido quanto a assimilacdo do cidaddo como cliente, atraves da
perpetuacdo de praticas destinadas a melhoria na prestacdo dos servicos publicos, viabilizadas
pelas reformas administrativas, isso ainda é insuficiente.

Insuficiente porque a presteza e a economicidade funcionam apenas no papel, na préatica
0 cenério é totalmente diferente. Os cidaddos, os donos dos bens publicos, necessitam aceitar
servicos publicos de baixa qualidade — pela falta de outros melhores — e extremamente
onerosos aos cofres publicos, uma vez que estdo sujeitos a uma espera consideravel, e esse
tempo de espera gera gastos ao erario, por exemplo, as centenas de processos juridicos
aguardando julgamento nos Tribunais.

Hoje, é fato que o New Public Management possibilitou melhorias indiscutiveis no
atendimento aos cidaddos e na melhoria dos processos internos da administracdo publica.
Entretanto, ainda se observa em muitos 6rgdos publicos uma espécie de mistura dos periodos
vivenciados pela administracdo nacional, ou seja, € comum coexistirem num mesmo ambiente
praticas gerencialistas, clientelistas, patrimonialistas e burocraticas. Essa coexisténcia em
nada possibilita o avanco dos progressos em prol da melhoria continua do sistema
administrativo brasileiro, pelo contrario, finda por dificultar a implementacdo total de
programas voltados a estruturacdo de uma Qualidade Total, impossibilitando o enxugamento

racional dos processos e praticas direcionadas a eliminagdo dos desperdicios.
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3 LEAN OFFICE

A presente secdo abordara os principais conceitos acerca da Producdo Enxuta,
ressaltando as principais caracteristicas e ferramentas relativas ao modelo, considerando as
origens dessa préatica da qualidade, e esclarecendo ainda questdes relacionadas ao beneficio
ganho pelas organizagdes do setor primério ao implantarem o Lean Office.

3.1 ORIGENS DO LEAN OFFICE: CONTEXTO HISTORICO

A Segunda Guerra Mundial ndo foi uma das melhores experiéncias vivenciadas pelos
japoneses, que pelo envolvimento com o Nazismo Alemao, perdeu a guerra para os Aliados —
Estados Unidos, Inglaterra, Franca, Unido Soviética e China —, além de ter parte de seu
territério arrasado por uma das tragédias mais expressivas da histéria moderna, as bombas

atdmicas que atingiram as cidades de Hiroshima e Nagasaki.

Com o moral baixo e grande parte do seu territério arrasado, os japoneses decidiram
renascer das cinzas. Conforme ressalta Jaeger (2010, p. 16), o Imperador Hiroito foi a publico
se pronunciar a populagdo para anunciar a nova forma de proceder do Japdo: “Decidimos
abrir caminho para uma paz duradoura a todas as geracdes futuras, tolerando o intoleravel e

suportando o insuportavel”.

Jaeger (2010) ressalta que o0s japoneses perceberam que o Unico caminho para
restabelecer a prosperidade no pais seria por meio do trabalho e da inteligéncia. Nesse
sentido, Costa (1991 apud JAEGER, 2010) destaca que conquistar territérios por forca das
armas, portanto, agora se tornava inviavel e totalmente fora cogitagdo, tendo em vista as

novas configuragdes que se desenhavam na sociedade global.

Este mesmo autor destaca que foram estabelecidas duas metas, visando ao alcance da

nova diretriz proposta pelo Imperador:

¢ “Conseguir um alto grau de exportagdo de produtos melhores e mais baratos que os
concorrentes’.
¢ “Obter o superavit comercial capaz de sustentar o desenvolvimento™.
Considerando essa situacdo de transformacdo e transicdo dos valores mundiais, a
sociedade nipdnica percebeu, entdo a necessidade de extirpar a fama de méa qualidade dos

produtos japoneses, através da reabilitagdo da imagem industrial pela melhoria da qualidade
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dos produtos e servicos.

Com relagdo ao superdvit, Costa (1991 apud JAEGER, 2010) destaca que este seria
alcancado via reducdo dos custos de producdo. Logo, visando alcancar as duas metas
estabelecidas, estipulou-se em 1949, no Japdo, a Lei da Padronizacdo Industrial ou JIS
(Japanase Industrial Standard), que previa a qualidade dos produtos exportados. A partir da
JIS, as indUstrias viram-se obrigadas a seguir os padrdes de qualidade exigidos, o que levou
0S japoneses a procurar estratégias e modelos gerenciais orientais para adequar sua producéo,

aumentar a qualidade dos produtos e reduzir os desperdicios.

E no “Controle Estatistico da Qualidade”, criado por William Edwards Deming, e no
“Controle da Qualidade Total” — TQC, Total Quality Control —, que os japoneses estabelecem
as bases para se adequar a JIS e aos padrbes da qualidade mundial. Como enfatiza Jaeger
(2010, p. 17):

[...] Como os japoneses estavam sem condi¢des econdmicas para desenvolver
pesquisa cientifica, optaram pela anélise técnica e melhoramento do que ja existia.
Buscaram informagdes junto aos clientes para atender suas expectativas quanto as
fungdes que deveriam ser agregadas aos produtos. Para reduzir custos eles utilizam
os conceitos do programa americano “Zero Defeito”, de Philip Crosby, que acabou
tomando um sentido mais amplo com o titulo “Perda Zero”. Nasce entdo o modelo
de Gestéo Participativa.

Assim como todo o setor industrial, o setor automobilistico japonés também era
fortemente afetado pela crise que se instalou ap6s a Segunda Guerra. Conforme Taiichi Ohno
(1997) destaca na obra “O Sistema Toyota de Producao”, com a mudanca dos padroes de
consumo da sociedade, considerando a economia e o poder aquisitivo, pelo menos a época
ninguém imaginaria que a produgdo automobilistica japonesa pudesse atingir o sucesso
experimentado hoje, tendo em vista o sucesso das automobilisticas americanas com a

producdo em massa de poucos modelos, o que reduzia o custo dos carros.

Ohno (1997, p. 23) destaca a necessidade da inovacdo e da criatividade pela Toyota a
época, para encarar o problema de “[...] cortar custos e, a0 mesmo tempo, produzir pequenas
quantidades de muitos tipos de carro”, visando ganhar mercado através da variedade de
produtos ofertados, considerando que os consumidores ndo eram e nem tampouco S&o sujeitos

homogéneos.

Em 1960, na Toyota Moto Corporation, o seu fundador Kiichiro Toyoda idealizou o

Just-in-Time (JIT), que foi implementado por Taiichi Ohno, entdo vice-presidente da Toyota,
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que, por sua vez, criou 0 Kanban e toda a estrutura e filosofia do Sistema Toyota de Produgéo.
(JAEGER, 2010; TURATI, 2006)

Interessante mencionar ainda o destacado por Ohno (1997, p. 25), que apds a Segunda
Guerra o presidente da Toyota, Kiichiro Toyoda, chegou a declarar o seguinte: “Alcan¢aremos
os Estados Unidos em trés anos. Caso contrario, a industria automobilistica do Japdo néo
sobrevivera”. Dito isto, a Toyota voltou-se a0 mercado norte-americano para conhecer a
maneira como trabalhavam, entender a dinamica da producdo e as técnicas gerenciais

empregadas, com a finalidade de desenvolver o préprio sistema.

Da elaboragdo de elementos como o JIT e 0 Kanban associados a pesquisa realizada na
América do Norte, a Toyota desenvolveu o Sistema Toyota de Produgdo que preconizava,

além da eficiéncia, o modo japonés de trabalhar, tendo por base a “[...] absoluta eliminacao de

desperdicio”. (OHNO; 1997, p. 225)

Este autor destaca que a sustentacdo do sistema sdo necessarios dois pilares: o Just-in-
Time (JIT) e a Autonomagdo ou automagdo com um toque humano. Nesse sentido, o Sistema
Toyota de Producéo significou muito mais que uma alternativa frente ao cenario p6s-guerra,
no qual o Japdo estava submerso. Significou a industria automobilistica japonesa a sua
consolidacdo no mercado mundial, principalmente a sua idealizadora, a Toyota. Por fim, para
Ohno (1997, p. 11), a principal idéia por tras do Sistema Toyota de Producao consiste em “...]
fazer uma fébrica funcionar para a empresa exatamente como o corpo humano funciona para

o0 individuo”.

3.2. LEAN OFFICE: MENTALIDADE ENXUTA

A expressao “Producao Enxuta” (Lean Production/ Lean Manufacturing) ganhou maior
visibilidade ap0s o lancamento da obra “A4 Mdquina que mudou o mundo”, em 1990, de
autoria de Jones, Roos e Womack. A respeito da Producdo Enxuta, o livro destaca que os
desperdicios verificados em qualquer processo de produgdo que seja, além de ndo agregar
qualquer valor para o cliente, representam as organizacbes um gasto desnecessario.
(LAUGENI; MARTINS, 2007)

Na concepcdo de Vieira (2010), o Sistema Toyota de Producdo ganhou projecédo
internacional, sendo adotado inclusive pelas empresas concorrentes e por muitas outras

empresas atuantes em outros segmentos, isso com a finalidade principal de reduzir estoques,
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prazos e custos. A autora exemplifica que dentre as empresas a adotarem a filosofia Lean
Manufacturing estéo a Dell, a 3M, a Embraer e a Volkswagen.

Esta autora explica que, no caso da Dell, no que tange a estratégia de vendas diretas,
esse modelo € imprescindivel para que os computadores sejam fabricados conforme as
exigéncias do cliente e no menor intervalo de tempo possivel. Nos casos da 3M, da Embraer e
da Volkswagen, Vieira (2010) destaca que o modelo passou a ser implementado para além do
chdo de fabrica, comecando a ser empregado também na alta gestdo, mantendo o mesmo

propdsito observado na producdo: ganhar eficiéncia, aumentar o desempenho e cortar custos.

A Producéo Enxuta, nesse contexto, dentre seus objetivos tem como principal finalidade
a reducdo ou eliminacdo de desperdicios no processo produtivo. Laugeni e Martins (2007, p.

461), destacam que:

No sistema de producdo enxuto, utilizam-se diversas ferramentas e técnicas, como
kanban, circulos de qualidade, QFD, células de trabalho ou de producdo, entre
outras, de forma integrada permitindo, como no caso da Toyota, que sua producdo
seja extremamente flexivel e adaptével, apesar de suas especificagdes rigidas de
produto, fluxo de material e de atividades de producdo. Estas especificacdes
permitem que 0S processos sejam testados sempre que entram em operacdo,
seguindo 0 método da experimentacao.

Estes mesmos autores enfatizam a simplicidade dessa filosofia destacando que o
Sistema Toyota de Producdo é constituido por apenas quatro regras implicitas que permeiam e
guiam “[...] a concepgdo, o projeto, operacdo e melhoria de qualquer atividade, relagdo ou
fluxo para produto e servigo”. Destarte, Laugeni e Martins (2007, p. 461) escrevem que as

quatro regras versam o seguinte:

1. Todo trabalho deve ser altamente especificado no seu conteudo, sequéncia, tempo e
resultado.

2. Toda relacgdo cliente-fornecedor (interno e externo) deve ser direta, com um canal
definido e claro para enviar pedidos e receber respostas.

3. O fluxo de trabalho e processo para todos os produtos e servicos deve ser simples e
direto.

4. Qualquer melhoria deve ser feita pelo método cientifico, sob a coordenacdo de um

orientador, e no nivel mais baixo da organizacéo.

Como distinguido anteriormente, a Producdo Enxuta se baseia na reducdo dos indices de
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desperdicio tanto buscando minimizar as perdas no processo de produgdo, quanto visando
ofertar ao cliente precos menores, sem, no entanto, comprometer a qualidade dos produtos e
servicgos. Hines et al (2000 apud TURATI, 2007, p. 27) apontam cinco principios que devem

ser considerados na Producdo Enxuta:

1. Especificar o que gera e 0 que ndo gera valor sob a perspectiva do cliente. Ao
contrario do que tradicionalmente se faz, ndo se deve avaliar sob a Optica da empresa
ou de seus departamentos;

2. ldentificar todos 0s passos necessarios para produzir o produto ao longo de toda linha
de producéo, de modo a ndo serem gerados desperdicios;

3. Promover acbes a fim de criar um fluxo de valor continuo, sem interrupcdes, ou
esperas;

4. Produzir somente nas quantidades solicitadas pelo consumidor;

5. Esforcar-se para manter uma melhoria continua, procurando a remocéo de perdas e

desperdicios.

Com relagdo aos desperdicios, Jones e Womack (2004, p.03) os definem como:

[...] qualquer atividade humana que absorve recursos mas ndo cria valor: erros que
exigem retificacdo, producdo de itens que ninguém deseja, acimulo de marcadorias
nos estoques, etapas de processamento que na verdade ndo S0 necessérias,
movimentacdo de funcionarios e transporte de mercadorias de um lugar para o outro
sem propdsito, grupos de pessoas em uma atividade posterior que ficam esperando
porque uma atividade anterior ndo oi realizada dentro do prazo, e bens e servigos
que ndo atendem as necessidades do cliente. (JONES; WOMACK, 2004, p.03)

Nesse intento, os autores a partir da observacéo/anélise do Sistema Toyota de Producéo
identificam sete tipos de desperdicios:

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

2. Espera: Longos periodos de ociosidade de pessoas, pec¢as e informacao, resultando
em um fluxo pobre, bem como em lead times longos;

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

4. Processos Inadequados: Utilizacdo do jogo errado de ferramentas, sistemas ou
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procedimentos, geralmente quando um processo mais simples pode ser mais efetivo;

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

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

7. Produtos Defeituosos: Problemas frequentes nas cartas de processo, problemas de
qualidade do produto, ou baixa performance na entrega. (JONES; WOMACK, 2004,
p.03)

Por essa perspectiva, o advento do Sistema Toyota busca propiciar uma maneira eficaz
de atender ao cliente com exceléncia. Atualmente, como ressaltam Jaeger (2010), Vieira
(2010), Turati (2007), Laugeni e Martins (2007), esse sistema tem sido amplamente divulgado
como Sistema de Producdo Enxuta, transcendendo suas origens aplicativas — fabrica de

automoveis.

Destarte, enfatiza-se ainda que a maneira de realizar melhorias dentro de um Sistema de
Producdo Enxuta é de suma importancia a dindmica desse, verificando-se que a identificacdo
dos problemas é apenas o primeiro passo. Laugeni e Martins (2007) informam que na Toyota,
por exemplo, as pessoas séo ensinadas a aplicar as melhorias, sem que haja qualquer cobranca
de experiéncia pessoal anterior. Assim, para que essas melhorias sejam consistentes, as
pessoas necessitam saber com que tipo de modificacdes estardo lidando, sendo que essas
melhorias — prioritariamente — “[...] sdo estruturadas por experimentos explicitos, claros ¢
com hipoteses verificaveis”. (LAUGENI; MARTINS, 2007, p. 462)

Logo, ainda que a premissa do Sistema de Produgéo Enxuta esteja definida na reducéo
de tempo, na reducdo e eliminagdo de desperdicio de matéria-prima, esfor¢co humano etc., este
ndo constitui um sistema de facil implementagdo. Conforme Laugeni e Martins (2007)
afirmam, muitas empresas consideram trabalhar com excelente Sistema de Producdo Enxuta,
entretanto, o que se averigua é absolutamente o contrario, quando nao, essas tém apenas um
conjunto de ferramentas em uso ou departamentos especificos e setores atuando com base nos

principios da Producdo Enxuta.

Por tanto, pode-se concluir que para o emprego correto do conceito da Producdo Enxuta

as empresas precisam conhecer de fato o sistema de Producdo Enxuta e suas aplicagdes, e,
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mais que isso, conhecer a si proprias, averiguar as areas que estdo submersas em préticas

errdneas e causadoras de desperdicio, bem como conhecer também as suas potencialidades.

3.3 OS PRINCIPIOS DO PENSAMENTO LEAN OFFICE

De acordo com Ohno (1997):

A verdadeira melhoria na eficiéncia surge quando produzimos zero desperdicio e
elevamos a porcentagem de trabalho para 100%. [...] no Sistema Toyota de Producédo
devemos produzir apenas a quantidade necessaria e a forga de trabalho deve ser
reduzida para cortar o excesso de capacidade e corresponder a quantidade
necessaria.

Nesse contexto, os principios da Producdo Enxuta aplicados a préticas e atividades nao
manufatureiras e fisicas passam a ser denominados Lean Office ou Escritério Enxuto. Uma
filosofia de gerenciamento de trabalho que preconiza o atendimento aos clientes no menor
tempo possivel, com a mais alta qualidade e no menor custo possivel, assim como
preconizado no sistema aplicado as atividades manufatureiras e fisicas. (TURATI, 2007;
OHNO, 1997)

Entretanto, é valido ressaltar que a transformacdo de escritorios tradicionais para
escritorios enxutos ndo é uma tarefa de facil execucdo, considerando as dificuldades de
percepcdo de valor, a abrangéncia do fluxo de valor e os objetivos mutantes. A partir dessa
constatacdo, tem-se que o fluxo de valor no Lean Office € definido pelo fluxo de informacdes
e de conhecimento e, conforme McManus (2003 apud TURATI, 2007) aponta, a mensuracao
da trajetoria desse fluxo de valor € mais complexa e de dificil definicdo que os fluxos de

materiais das fabricas.

De acordo com Turati (2007), os desperdicios relacionados & informacao correspondem
— similares — ao Lean Thinking (Pensamento Enxuto), como: espera, estoque,
superprocessamento, superproducdo, transporte, movimentos desnecessarios e defeitos. Por
essa perspectiva, num ambiente tipico de escritorio, ao inves de linhas de producao, verifica-
se a presenca constante de rotinas administrativas que demandam tempo e disposi¢cdo dos
funcionarios, reafirmando-se, portanto, que os maiores desperdicios sdo, de fato, similares ao

Lean Thinking.

Dessa forma, destaca-se, por exemplo, os desperdicios ocasionados pela espera que, de



42

acordo com Jones e Womack (2004), resultam na formacdo de filas, ou os desperdicios de
movimentacdo, que resultam na perda de tempo em funcdo do emprego de movimentos

desnecessarios na execu¢do de uma tarefa.

O Pensamento Enxuto se destaca no processo em funcdo de representar a assimilacdo —
propriamente — da filosofia Lean, figurando como forma indispensavel de auxilio na
especificacdo do valor, no alinhamento da melhor sequéncia referente as a¢fes que criam
valor etc.. Destarte, a absor¢do do pensamento enxuto representa a assimilagdo da necessidade
do emprego de melhorias sempre de modo continuo, fazendo cada vez mais com cada vez
menos e dentro dos padrdes de qualidade e eficacia, isto é, sem comprometer o produto ou
servico final. (JAEGER, 2010; TURATI, 2007)

Como se V€, os principios do Lean Office correspondem, basicamente, aos mesmos
principios da Producdo Enxuta, verificando-se, contudo, que sdo adaptados ao ambiente
administrativo, correspondendo numa escala hierarquica aos niveis da Alta Direcdo e

Gerencial.

Constata-se, por essa forma, que num ambiente administrativo — escritorio —, as pessoas
estdo em constante movimento e frequentemente tem suas atividades interrompidas seja para
atender a um telefonema, seja para executar uma tarefa mais urgente que a executada
anteriormente etc. De acordo com Carvalho, Lago e Ribeiro (2008) é comum, nesses
ambientes, as pessoas: (i) serem constantemente interrompidas; (ii) estarem muito atarefadas;
(iii) atrasarem-se na expedicdo de relatérios e/ou na compra de materiais; (iv) seguirem
procedimentos demasiado burocréticos; (v) ndo comunicarem entre si; (vi) desconhecerem 0s
processos internos; (vii) utilizarem documentos supérfluos; e, (viii) exigirem assinaturas
desnecessarias, entre muitas outras situacdes de desperdicio. Os autores consideram ainda que
0s escritorios sdo as areas mais anti-Lean das organiza¢es, uma vez que, na visdo desses

autores, sdo as areas mais desorganizadas e mais sujeitas ao desperdicio.

Nesse contexto, a Producgdo Enxuta, no caso o Pensamento Enxuto, contribui para tornar
0 ambiente dos escritorios mais funcional e organizado, eliminando os desperdicios. Jones e
Womack (2004) determinam que a Produgdo Enxuta se configura num processo de cinco
passos: 1) definir o valor do cliente, 2) definir o fluxo de valor, 3) fazé-lo “fluir”, 4) puxar a

partir do cliente e, 5) lutar pela exceléncia.

Diante disso, verifica-se que assim como 0s principios da Produgdo Enxuta sofrem

modificacOes, ainda que minimas, para que se adequem ao ambiente dos escritdrios, também
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0 processo é adequado a esse ambiente, como se demonstrard no topico subsequente.

A essa verificacdo, destaca-se abaixo o quadro proposto por McManus (2003), adaptado
por Turati (2007), que estabelece um comparativo entre os principios Lean aplicados a

manufatura e ao ambiente escritorio.

MANUFATURA ESCRITORIO
Visivel em cada passo; objetivo | Dificil de enxergar; objetivos
Valor
definido mutantes
Fluxo de valor Itens, materiais, componentes | Informacdes e conhecimento
InteracOes planejadas deverao
Fazer fluir Interacdes sdo desperdicios

ser eficientes

Guiado pela necessidade da
Deixar o cliente puxar | Guiado pelo Takt Time
empresa

Possibilita a repeticio de | O processo possibilita
Perfeicdo
processos sem erros melhoria organizacional

Quadro 1 - Comparativo entre manufatura e escritorio
Fonte: MacManus (2003 apud TURATI, 2007, p. 29).

Por essa diferencia¢do, proposta nesse “Comparativo entre manufatura e escritorio”,
reafirma-se o colocado em paragrafos anteriores quanto a dificuldade de mensuracdo do valor
e do estabelecimento de um fluxo de valor no ambiente “Escritorio”, considerando tratar-se de
informagdes e conhecimento, portanto, muito mais volateis que materiais € componentes.
Tapping e Shuker (2003 apud TURATI, 2007), nesse contexto, afirmam que para facilitar o
emprego do Lean nos ambientes de “Escritorio”, devem ser seguidos oito passos, tendo em

vista a transformacéo do escritorio em um escritorio enxuto.

Os passos propostos por Shuker e Tapping (2003 apud TURATI, 2007) sdo:

1. Comprometimento com o Lean: através de treinamento eficiente, partindo da alta
direcdo até alcancar todos os colaboradores, com uma comunicagdo transparente,
incentivando iniciativas e disponibilizando recursos para melhorias;

2. Escolha do fluxo de valor: analisar os processos e estabelecer um alvo para direcionar



44

a troca de informac0es entre todos dentro da empresa;

3. Aprendizado sobre o Lean: difundir os conceitos fundamentais entre todos na
organizacéo;

4. Mapeamento do estado atual: significa identificar o fluxo de informacdes e atividades
existentes na organizacao;

5. Identificacdo de medidas de desempenho Lean: definir metas e demonstrar para todos
os resultados que estdo sendo atingidos, através de comparativos antes e ap0s a
aplicacdo dos conceitos Lean;

6. Mapeamento do estado futuro: elaborar um fluxo de valor contendo as melhorias
propostas pela equipe, com balanceamento de atividades e foco no cliente;

7. Criacdo dos planos Kaizen: € o planejamento de eventos e atividades para garantir
sustentacdo das pequenas melhorias continuamente;

8. Implementacdo dos planos Kaizen: é a execucdo das propostas de melhorias,
instigando as pessoas a identificarem problemas e proporem melhorias

continuamente.

Logo, além da ldentificacdo de Valor e dos demais passos apontados por Jones e
Womack (2004), verifica-se que a transformagdo para escritério enxuto precisara, ainda,
passar pela fase de identificacdo dos problemas, observando-se que esses deverdo ser
interpretados como formas de oportunidades para a aplicacdo de melhorias. Assim, como num
ciclo, essas oportunidades se apresentardo na medida em que forem identificados os
desperdicios. (JAEGER, 2010)

3.3.1 Identificar Valor — Lean Office

No Lean Office, como apontado por MacManus (2003 apud TURATI, 2007), o valor é
mais dificil de ser identificado, considerado que 0s objetivos nesse ambiente sdo mutantes,

pois, diferente das fabricas, ha sempre novos papéis e atividades a serem desenvolvidos.

Jones e Womack (2004) ressaltam que o valor deve ser definido pelo cliente, uma vez
que o produto deve atender as necessidades especificadas pelos mesmos, mas isso com um
preco especifico e no momento especifico. Afirmam que “[...] O valor s6 pode ser definido

pelo cliente final. [...] Do ponto de vista do cliente, é para isso que os produtos existem.
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Entretanto, por diversos motivos, ¢ muito dificil definir produtor com precisao”. (JONES;

WOMACK, 2004, p.04)

Portanto, segundo Jaeger (2010), verifica-se que a defini¢do de valor depende de onde o
valor é criado. Assim, para o presente estudo, utilizar-se-a da defini¢do de Kotler (1998, p. 29)
para valor, pois considera-se a mais apropriada ao Lean Office aplicado a Administracdo
Publica. Assim: “Valor ¢ a estimativa da cada produto satisfazer a seu conjunto de
necessidades. [...] Conforme DeRose, valor ¢ “a satisfagdo das exigéncias do consumidor ao

9999

menor custo possivel de aquisi¢do, propriedade e uso™”.

Entdo no contexto da Administracdo Publica, a definicdo de valor estd muito mais
associada a prestacdo de servico que a entrega de produto, uma vez que:

Servico é qualquer ato ou desempenho que uma parte possa oferecer a outra e que
seja essencialmente intangivel e ndo resulte na propriedade de nada. Sua produgdo
pode ou ndo estar vinculada a um produto fisico. (KOTLER, 1998, p. 412)

Jaeger (2010) ressalta que um passo importante na definicdo e identificacdo de falhas no
conceito de valor consiste na reavaliagdo das etapas do processo, deve-se repensar todas as
etapas do processo seja ele de servigo ou de produgédo. Jones e Womack (2004) apontam que
nessa reavaliacdo é mais provavel que se volte a férmulas simples, tais quais: custo baixo,

maior variedade de produtos com a customizacdo e entrega imediata.

A Administracdo Publica é importante também repensar o valor pela Gtica do cliente, de
modo que se rediscuta o valor com as equipes envolvidas no servigo a que se deseja aplicar a

filosofia Lean.

3.3.2 O Fluxo de Valor — Lean Office

Turati (2007) destaca que o fluxo de valor constitui uma das principais dificuldades de
identificacdo no ambiente administrativo. Enfatizando que a definicdo de valor, nesse caso, é
ampla, o que permite a visualizagdo de sua importéancia no referido ambiente. O autor salienta
que: “em processos administrativos como em reparti¢cdes pablicas ou setores de atendimento

ao publico, tudo deve ser considerado como fluxo de valor”. (TURATI; 2007, p. 44)

Jones e Womack (2004) determinam a indispensabilidade de se considerar trés tarefas
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gerenciais criticas, por eles identificadas, quanto & composi¢do do Fluxo de Valor, que sdo: a
solucdo de problemas; o gerenciamento da informacéo, e; a transformagcdo fisica.

Ainda segundo 0s mesmos autores, pode-se identificar nessas tarefas trés tipos de acéo:
aquelas que criam valor; aquelas que ndo criam valor, mas que sdo inevitaveis; e, aquelas que
ndo criam valor e devem ser evitadas. Assim, conforme Carvalho, Lago e Ribeiro (2008, p.
01), o fluxo de valor consiste na defini¢do de “[...] todos os passos necessarios para fabricar o
produto ao logo da linha de produgdo, sem gerar desperdicios”. Para Jones ¢ Womack (2004),
a analise do fluxo de valor implica no mapeamento de todas as etapas do processo produtivo,
englobando cada uma das agOes individuais ao longo do processo, perpassando desde a
entrada de pedidos, ao desenvolvimento do produto até a produgéo fisica.

Outra observacdo importante consiste no apontado por Jones e Womack (2004) que,
identificam que todas as acBes mapeadas no fluxo de valor devem ser classificadas a partir de
sua geracao de valor (as que criam valor; as inevitaveis, e; as dispensaveis ou que devem ser
evitadas). Na visdo de Jaeger (2010), essas acOes devem ser ordenadas sequencialmente
considerando o tempo que consomem no processo, 0 que implica na percep¢do de que o

tempo de agregacdo de valor € muito pequeno em relacédo ao tempo total.

Ao fluxo de valor do Lean Office, retoma-se os principios propostos por Shuker e
Tapping (2003 apud TURATI, 2007), identificados anteriormente: 1. Comprometimento com
o0 lean; 2. Escolha do fluxo de valor; 3. Aprendizado sobre o lean; 4. Mapeamento do estado
atual; 5. Identificacdo de medidas de desempenho lean; 6. Mapeamento do estado futuro; 7.

Criacdo dos planos Kaizen; 8. Implementacdo dos planos Kaizen.

Ademais, com relacdo ao mapeamento do fluxo de valor, Rother e Shook (2003 apud
TURATI, 2007, p. 33) destacam:

O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e lapis e ajuda
a enxergar e a entender o fluxo de material e informacdo na medida em que o
produto segue o fluxo de valor. O que se entende por mapeamento do fluxo de valor
é simples: deve-se apenas seguir a trilha da producdo de um produto, desde o
consumidor até o fornecedor, e, cuidadosamente desenha-se uma representacéo
visual de cada processo no fluxo de material e informacdo. Depois, através de um
conjunto de questBes desenha-se o mapa do “estado futuro”, uma representacdo
visual de como o fluxo deve ser”.

No que tange o mapeamento de fluxo de valor no escritorio, Shuker e Tapping (2003
apud TURATI, 2007) propdem a utilizacdo de icones, como num fluxograma, que facilitam o

desenho do mapa do processo de mapeamento. As representacdes graficas propostas pelos
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autores sdo as mesmas utilizadas na manufatura, entretanto, com as modificacfes necessarias
ao ambiente administrativo. Esses icones, por fim, sdo representacdes graficas das atividades
realizadas e fluxos de materiais e informacGes dentro de um ambiente administrativo,

conforme se verifica na Figura 1.

Formecedor ou Cliente Processos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
- 3 A (@)
Fila Base de Dados Fluxo Eletrénico de Informagdes Trabalhador
— - > ——
Fluxo Manual de Informacgdes Programagio Interrupcdes Empurrar
[] 5
H £ ==
Recursos “pulmao™ Recursos “seguranca’ Rota do Entregador Quadro “Pitch™
Eanban Supermercado Célla de Trabalho - U Transportador
Pl = 330 ey
En| (@ A T =
Caixa “Heijunka™ Puxar FIFO Melhorias “Kaizen”

Figura 2 - icones do mapeamento do Fluxo de Valor
Fonte: Shuker e Tapping (2003 apud TURATI, 2007, p. 35).

Como se V&, através da montagem do fluxo de valor é possivel detectar os desperdicios
gue estdo sendo cometidos ao longo do processo e, assim, buscar melhorias a fim de elimina-

los e, consequentemente, tornar os processos mais eficazes e condizentes ao pensamento lean.

3.3.3 Fazer o Processo Fluir — Lean Office

Apos a identificagcdo do valor e a determinacdo do fluxo de valor, os autores Jones e
Womack (2004) especificam que, 0 proximo passo consiste em fazer com que 0s processos
que criam valor fluam. A meta no “fazer o processo fluir” condiz, nesse sentido, a
proporcionar um fluxo de valor continuo, sem interrupgdes e/ou espera.

Jaeger (2010), ressalta ser necessario combater o pensamento departamentalizado e em
lotes, destacando que o foco deve estar voltado ao produto e as necessidades. Entretanto, ndo
se deve confundir o combate ao pensamento departamentalizado e em lotes com a produgéo

em lotes, pois uma coisa nada tem a ver com a outra, verificando-se que tal combate refere-se
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a ampliacdo da visdo que se tem do processo, isto €, a difusdo de visdo mais sistémica e

holistica.

No caso do Sistema Toyota, por exemplo, o fluxo continuo esta para a producdo de
pequenos lotes, embora, 0 pensamento enxuto ndo enfoque o pensamento em lotes, mas sim

no todo, o que de acordo com Ohno (1997, p. 107):

A eliminacdo total dos desperdicios é a base do Sistema Toyota de Producdo.
Consequentemente a sincronizagdo da produgdo é praticada com rigidez e a
flutuacdo é nivelada ou suavizada. Os tamanhos dos lotes sdo diminuidos e o fluxo
continuo de um item em grande quantidade é evitado.

Logo, uma organizagdo enxuta considera a redefinicdo das funcdes e departamentos,
isso visando identificar as necessidades reais dos funcionarios em cada ponto do fluxo, de
modo a eliminar os obstaculos que tendem a impedir o mesmo e, assim, fazer com que esses —
os funcionérios — trabalhem em prol do fluxo, que contribuam efetivamente para fazer o valor
fluir. (OHNO, 1997; JONES, WOMACK, 2004)

Jones e Womack (2004) destacam que para que uma organizacao alcance esse objetivo é
preciso ndo apenas eliminar os obstaculos reais, mas, ainda, criar e estimular um fluxo
psicolégico na cabega dos funcionérios por meio do feedback. Além da necessidade de criar
equipes comprometidas e dedicadas, que cultivem as habilidades necesséarias a especificacao
do valor, projetando-o conforme a necessidade do cliente etc., a fim de padronizar o trabalho e

manter uma medicao do lead time.

O tempo takt, que corresponde ao intervalo de tempo que o cliente adquire uma unidade
produzida, configura como outro conceito importante a ser implantado, pois visa a sincronia
entre a velocidade de producéo e a demanda. (JONES; WOMACK, 2004; JAEGER, 2010)

3.3.4 A Producgéo Puxada — Lean Office

A Producéo Puxada condiz a produzir somente as quantidades solicitadas pelos clientes,
0 que se traduz numa sincronia entre producdo e demanda. Conforme Jaeger (2010) ressalta,
deve-se acostumar o cliente a fazer pedidos de forma diaria e ndo semanal, 0 que confere uma

regularidade aos pedidos.

Jones e Womack (2004) descrevem que por esse principio as demandas ficam mais
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estaveis e comega-se a visualizar os efeitos da conversdo Lean. Sendo que por essa conversao,

observa-se a reducgéo do lead time nas etapas do processo produtivo.

Nesse contexto, embora o tempo takt constitua importante conceito a ser observado
nesse principio, para o Lean Office se considera a necessidade da empresa, como apontado

anteriormente.

3.3.5 A Perfeicédo — Lean Office

Muito embora a percepgéo figure como intangivel, existe para ser atingida. Esse quinto
principio, proposto por Jones e Womack (2004), corresponde & busca e ao estimulo de
melhoria continua, isto €, a perfeicdo estd intimamente conectada a ciclos, que se renovam
dentro do processo sempre preconizando a melhor maneira de execucdo das atividades.

Ressaltando-se que estes processos de melhoria tornam-se ciclicos.

Assim, a perfeicdo representa o apice do pensamento enxuto, pois significa as
organizacOes a eliminagéo total dos desperdicios. Jaeger (2010, p. 24) frisa que na “[...] busca
da perfeicdo é imprescindivel ter transparéncia nos resultados, de forma que todos percebam
as melhorias ocorridas a fim de criar valor em fluxo [...]”. Uma vez que o feedback é essencial
para que os envolvidos participem efetivamente dos processos e possam corrigir erros e dar

sugestdes de melhorias.

Como se V&, a busca da perfei¢do ocorre em ciclo, o que permite afirmar que o caminho
percorrido é quase sempre 0 mesmo, sendo que a intencdo é melhorar, a cada passagem, um
problema detectado ou um ponto passivel a melhoria. Jaeger (2010) destaca que, ao longo
desse caminho, deve-se focar dois a trés problemas para se resolver, efetuando os devidos
desdobramentos das diretrizes para resolver um ponto de cada vez, trabalhando de forma
continua. “Passamos entdo, novamente pelo mesmo lugar chegando mais perto da perfeicao”.

(JAEGER, 2010, p. 24)

Nesse sentido, por fim, May (2007 apud JAEGER, 2010), descreve que a mentalidade
enxuta estimula a competicdo como forma de chegar a perfeicdo e ndo como maneira de

ultrapassar 0 concorrente.
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3.4 FERRAMENTAS DO LEAN OFFICE

Assim como outras filosofias e métodos voltados a melhoria dos processos, o sistema
Lean possui suas proprias ferramentas, tais quais: 5°S (cinco Sensos), ANDON, APG, Células
de Trabalho, First In-First Out — FIFO, Fluxo Unitario, Gerenciamento Visual, Inovacao
(KAIKAKU), Inspecdo 100%, Jidoka, Just-in-Time, Kaizen, Kanban, Operario
Multifuncional, Poka Yoke, Setup Ré&pido, Mapa do Fluxo de Valor e TPM.

Carvalho, Lago e Ribeiro (2008) consideram que dentre essas ferramentas, apenas se
pode aplicar ao ambiente de escritorio os 5°S, as Células de Trabalho, o0 método FIFO e o
Mapa do Fluxo de Valor. Entretanto, considera-se que, além dessas ferramentas apresentadas
no estudo promovido pelos autores supracitados, outras técnicas podem ser adaptadas ao
ambiente do escritdrio, por exemplo, a APG, que como as Células de Trabalho, representa um
modelo participativo de utilizacdo de forca tarefa, ou o Gerenciamento Visual, que garante a
visibilidade dos procedimentos de trabalho padrdo, dos estoques etc., permitindo a

administragdo pela viséao.

No estudo apresentado por Turati (2007) acerca da aplicacdo do Lean Office no setor
administrativo pablico, amplamente analisado e consultado para a realizacdo do presente
estudo, constata-se que o autor considera as seguintes ferramentas ao ambiente
administrativo: 5°S, Tempo Takt, Estoque de Recursos e Recursos de Seguranca, Trabalho
Padronizado, Células de Trabalho, Linhas FIFO, Balanceamento da Linha de Producédo e

Fluxo Continuo.

Ponderando tanto o proposto por Turati (2007), quanto o sentenciado por Carvalho,
Lago e Ribeiro (2008), retrata-se a seguir quadro sindtico dos conceitos das principais
ferramentas do Lean utilizadas nos ambientes administrativos, considerando ainda o0s
conceitos, referentes a estas, propostos por Jones e Womack (2004), e Laugeni e Martins
(2007):

Ferramenta, Técnica ou

) ) Descricao basica e conceituacao
Filosofia ¢ ¢

Laugeni e Martins (2007), apontam que 0s 5°S
cumprem a funcdo de housekeeping, ou seja, tem como
5°S (cinco Sensos) principal objetivo incitar, através da assimilacdo e
pratica de sua filosofia, a limpeza, a organizacdo e a
ordem no ambiente de trabalho para garantir a
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Ferramenta, Técnica ou
Filosofia

Descricdo basica e conceituagao

qualidade dos produtos e da produtividade.

Para Turati (2007), os 5°S (originados nas cinco
palavras japonesas: SEIRI, SEITON, SEISO,
SEIKETSU, SHITSUIKE) visam a criagdo de um
espaco de trabalho com amplo controle visual e
execucéo das tarefas de maneira enxuta.

Carvalho, Lago e Ribeiro (2008), afirmam que 0s 5°S
ttm como objetivo principal a simplificagdo do
ambiente de trabalho, através da reducdo e/ou
eliminacdo das tarefas e papéis que nao agregam valor.
Os 5°S sdo:

SEIRI — senso de utilizacdo/liberagdo de area: consiste
na separacdo entre o Util e o inatil aos processos,
eliminando-se, consequentemente, os itens constatados
indteis, como por exemplo, arquivos, equipamentos
etc.

SEITON - senso de arrumacao/organizacdo: separagdo
e alocagdo dos materiais de maneira organizada e de
facil acesso, considerando que a ordem das coisas deve
assegurar que os itens mais utilizados estejam em local
de destaque. Para tanto, deve-se antes do inicio da
organizacdo pré-estabelecer os locais de arrumacéo
onde serdo alocados os materiais.

SEISO — senso de limpeza: manutencéo dos ambientes
de trabalho através da higienizacdo, considerando a
importancia da limpeza nesses ambientes.

SEIKETSU - senso de saude e higiene/padronizacéo,
asseio e arrumacdo: esta relacionado a eliminacdo de
condicbes inseguras a saude dos individuos,
objetivando a garantia da seguranca no trabalho por
meio da limpeza e verificacdo da integridade fisica dos
equipamentos, da padronizagdo da comunicacao visual
e da criagdo de diretrizes que facilitem o cumprimento
dos 3°S anteriores.

SHITSUIKE - senso de autodisciplina: significa
manter a disciplina em todas as agdes realizadas no
ambiente de trabalho, em outras palavras, significa agir
de maneira responsavel. Pelo Shitsuike, entende-se o
uso correto e sempre que necessario dos equipamentos
de seguranga, o respeito a uniformizacao, organizacéo,
limpeza, ao uso devido de materiais etc.

Balanceamento da Linha
Producao

de

De acordo com Turati (2007), corresponde a
distribuicéo nivelada de unidades de trabalho no fluxo
de valor, visando ao atendimento do tempo takt através
da otimizacgéo da utilizagdo do pessoal. Para o autor, a
melhor ferramenta de balanceamento, nesse caso,
consiste no Painel de Balanceamento de Pessoal, que
permite a visualizacdo dos elementos de trabalho, do
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Ferramenta, Técnica ou
Filosofia

Descricdo basica e conceituagao

tempo disponivel de trabalho e do pessoal empregado.

Células de Trabalho

Turati (2007), assim como Carvalho, Lago e Ribeiro
(2008), afirma que as células de trabalho consistem no
arranjo ordenado das pessoas e ferramentas necessarias
a execucdo de determinada tarefa, sendo que estas séo
postas numa sequéncia, estando proximas uma das
outras numa continuacdo que seja favoravel ao fluxo
continuo.

Estoque de Recursos e Recursos
de Seguranca

Correspondem a ferramentas, provisdes, que
assegurem o atendimento das demandas de maneira
imediata e independendo das condi¢bes. No caso dos
Estoques de Recursos, sdo sempre utilizados em
processos administrativos, visando suprir demandas
inesperadas. Os Recursos de Segurancga, por sua vez,
sdo acionados quando ocorrem problemas internos que
interferem no seguimento dos processos de trabalho e
acabam comprometendo o atendimento das demandas,
visando garantir a realizagdo do atendimento.

FIFO (First in — First Out)

Nesse caso, consiste no estabelecimento de um
processo que preconize a ordem de entrada no fluxo,
de forma que a primeira unidade de trabalho que entra
é, consequentemente, a primeira que sai. (TURATI,
2007; CARVALHO; LAGO; RIBEIRO, 2008)

Fluxo Continuo

Significa, na visdo de Carvalho, Lago e Ribeiro
(2008), organizar os processos de trabalho visando ao
fluxo continuo da informacao, isto é, sem paradas, sem
criar “stocks” que, segundo os autores, nos ambientes
administrativos sao interpretados como informacéo
parada.

Logo, as etapas que realmente criam valor devem fluir,
sendo necessaria uma mudanca de pensamento por
parte daqueles que desejam alcancar a verdadeira
eficiéncia nos processos. Essa mudanca esta
relacionada ao abandono da idéia de que todos o0s
processos devam ser realizados em lotes. (JONES;
WOMACK, 2004)

Para Turati (2007), o principal objetivo das demais
ferramentas e filosofias empregadas pelo pensamento
enxuto é promover o fluxo continuo.

Kaizen

Corresponde a idéia de melhoria continua e origina-se
dos termos japoneses KAI, que significa modificar, e
ZEN, que significa para melhor. O kaizen prevé a
perpetuacdo da melhoria continua através da
eliminacdo das perdas. Outra particularidade
corresponde a nocdo de estabelecer todos os dias, na
organizagdo, melhorias — por menores que sejam —.
(LAUGENI; MARTINS, 2007)
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Ferramenta, Técnica ou
Filosofia

Descricdo basica e conceituagao

Kaikaku

Enquanto o Kaizen representa uma melhoria
continuada, o Kaikaku representa o oposto, figurando
como uma “melhoria radical. Implica, portanto, em
grandes mudancas quantitativas e no despendimento
de muita energia. O Kakikaku é também conhecido
como kaizen do fluxo e kaizen do sistema. (JONES;
WOMACK, 2004)

Takt Time

Equivale a razdo entre o tempo de realizacdo de um
trabalho exigido pela demanda e o tempo real de
execucdo desse trabalho. Uma equacdo aceita para a
determinacdo do tempo takt é a divisdo do tempo de
producdo disponivel pelo indice de demando do
cliente. (JONES; WOMACK, 2004; TURATI, 2007)

Trabalho Padronizado

Implica na averiguacdo e documentacdo dos melhores
procedimentos, isto €, daqueles que apresentam
melhores métodos, sequéncia de atividades e
resultados. Significa, portanto, estabelecer
procedimentos precisos e especificos, considerando
para isso a reducdo dos passos dos processos e o fluxo
de wvalor desses. (TURATI, 2007; CARVALHO;
LAGO; RIBEIRO, 2008)

Mapa do Fluxo de Valor

E uma ferramenta visual, uma vez que permite, apds
prévia analise, o desenho do estado atual de um
processo de trabalho, onde sdo apontados os principais
desperdicios e inutilidades. Pela esquematizacdo dos
fluxos, verifica-se as entradas e saidas do processo,
gue no caso dos setores administrativos, restringissem
essencialmente a dados e informagdes. (TURATI,
2007; CARVALHO; LAGO; RIBEIRO, 2008)

Quadro 2 — Especificacdo das ferramentas, técnicas e filosofias do Lean Office.
Fonte: Adaptado de Jones e Womack (2004), Laugeni e Martins (2007), Turati (2007),
Carvalho, Lago e Ribeiro (2008).

3.5 DESPERDICIOS NO ESCRITORIO

Os desperdicios sdo uma constante nas empresas que ndo compreendem o proprio

funcionamento e o proprio processo de producdo, sejam elas publicas ou privadas. Nesse

sentido, Jones e Womack (2004, p. 08) atentam a necessidade da identificacdo do Fluxo de

Valor (revisado anteriormente), que corresponde ao:

[...] conjunto de todas as acOes especificas necessarias para se levar um produto
especifico (seja ele um bem, um servico, ou, cada vez mais, uma combinacdo dos
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dois) a passar pelas trés tarefas gerenciais criticas em qualquer negdcio: a tarefa de
solucéo de problemas [...], a tarefa de gerenciamento da informacéo [...], a tarefa de
transformacao fisica [...].

A identificacdo do fluxo de valor permite, conforme ressaltam ainda Jones e Womack
(2004), a visualizacdo de um grande nimero de desperdicios, outrora mascarados pela fala de

conhecimento dos processos.

Nesse contexto, Ohno (1997) definiu sete tipos de desperdicios, que sdo: defeitos,
excesso de producéo, estoques, processamento, movimento, transporte e espera. A essa lista
de desperdicios Jones e Womack (2004) acrescentaram o desperdicio relativo ao projeto de

produtos e servigos que ndo atendem as necessidades do cliente.

A seguir, se discorre acerca dessa classificacdo, a partir dos conceitos propostos por
Ohno (1997) e Jones e Womack (2004), e das inferéncias contidas nos trabalhos cientificos de
Turati (2007) e de Jaeger (2010):

Desperdicio Caracterizacao Sistema de Producdo Enxuta
Espera-se que pela sincronizacgéo
do fluxo de trabalho e o
balanceamento das linhas de
producdo, haja a eliminagédo
deste tipo de desperdicio. Sendo
que no Lean Office, o preparo
dos profissionais e uma triagem
das informacgbes que entram,
seria suficiente — pelo menos
num primeiro momento — para
resolver o problema ocasionado
pela espera.

Corresponde a perda de | No caso dos estoques, a redugéo
matéria-prima, material em | dos desperdicios deve ser

A Espera estd relacionada ao
fator tempo e comumente
resulta na formacdo de filas.
Esse tipo de desperdicio pode
ocorrer em funcédo do processo,
1.Espera do lote ou do operador,
destacando-se assim trés tipos
de desperdicio: 1. Perda por
Espera no Processo; 2. Perda
por Espera do Lote; 3. Perda
por Espera do Operador.

2.Estoque processo ou mesmo produtos | efetuada por meio da eliminagédo
acabados através de altos|das causas geradoras da
estoques. necessidade de manter estoques.

Estes  desperdicios  estdo

relacionados as atividades de A Produgdo  Enxuta deve

verificar se 0s tempos gastos

processamento efetuadas com processamento S50
3.Superprocessamento | desnecessariamente, realmente NeCessarios
(Processamento constatando-se um ndmero de verificando. nesse sentido sé
desnecessario) componentes  superior  ao ' '

todas as atividades do
processamento devem mesmo
ser realizadas.

necessario  para  produzir
determinado produto ou
realizar determinado processo.
4.Superproducéo Ha dois tipos de perdas por | No sistema de Producdo Enxuta
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Desperdicio

Caracterizacao

Sistema de Producdo Enxuta

(Producéo
mercadorias
desnecessarias)

de

superproducéo: 1. Perda por
produzir demais ou
superproducdo por quantidade,
e; 2. Perda por produzir
antecipadamente ou
superproducao por
antecipacdo. Os desperdicios
relacionados a superproducédo
ocorrem, principalmente,
devido a problemas e restricdes
no processo produtivo.

se preconiza a producdo
balanceada, isto é, somente o
que € necessario no momento e
que se reduzam os tempos de
setup, sincronize-se a producao
com a demanda e se compacte o
layout da fabrica.

5.Transporte

O transporte — entenda-se
também a logistica — constitui
uma atividade que nao agrega
valor. Devendo ser encarado
como perda que necessita ser
minimizada.

A eliminacdo ou reducdo dos
desperdicios relacionados ao
transporte devem ser priorizadas,
considerando que 0s custos com
transporte  representam  uma
parcela significativa dos gastos
empresariais.

6.Movimento
desnecessario

O desperdicio relacionado a
movimentos € verificado na
observacdo de movimentos
desnecessarios, que acarretam
na perda por movimentacdo,
onde os funcionarios executam
movimentos que retardam ou
atrapalham a producéo.

Aqui verifica-se uma questéo
também ligada a ergonomia.
Nesse caso, para a Produgdo
Enxuta e para o Lean Office se
deve preconizar a realizagdo dos
movimentos de fato necessarios.
Este tipo de perda pode ser
eliminado através de melhorias
baseadas no estudo de tempos e
movimento.

7.Defeitos

A perda por defeitos é o
resultado da fabricacdo de
produtos e ndo se restringe
somente as fabricas, nos
escritorios, por exemplo, a
perda por defeitos pode ser
observada no desperdicio de
papel por um erro de digitacao.
O desperdicio por defeitos
implica na perda de materiais,
méo de obra, disponibilidade
de equipamentos,
movimentacdo de materiais
defeituosos, armazenagem de
materiais defeituosos, tempo
em inspecao de produtos, entre
outros.

Esse tipo de desperdicio pode
ser revertido, no caso do Lean
Office, através da revisdo do
material a ser impresso, por
exemplo, ou da manualizagdo
das atividades realizadas no
escritdrio.

Quadro 3 - Especificacdo dos desperdicios observados no ambiente Escritério
Fonte: Quadro baseado na leitura das obras de Jones e Womack (2004), Turati (2007), Jaeger

(2010).
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Obviamente, pelo exposto ao longo do estudo, os desperdicios observados no ambiente
Escritorio diferem dos desperdicios observados em chdo de fabrica, por exemplo. Turati
(2007) ressalta, nesse contexto, que os desperdicios envolvendo matérias-primas sao muito
mais passiveis a deteccdo, que os desperdicios relativos ao fluxo de informacéo. Logo, a
identificacdo de desperdicios em ambientes administrativos € muito mais complicada que a
identificacdo destes em processos de transformacdo fisica, uma vez que no ambiente

Escritorio englobam atividades de natureza intangivel. (JAEGER, 2010)

3.6 O LEAN OFFICE NAADMINISTRACAO PUBLICA

Como se verificou nas secOes dedicadas ao entendimento do funcionamento da estrutura
administrativa publica, o Brasil passou de pais imerso em praticas “administrativas” corruptas
— periodo patrimonialista — a um pais de préaticas extremamente burocréticas. Posteriormente,
constatada a ineficiéncia dessa Ultima, o Estado se viu obrigado a mais uma vez mudar para se
adaptar as novas demandas e exigéncias locais e globais. [Grifo nosso]

Consequentemente, a respeito dessas mudancas, as reformas administrativas que mais
interessam ao presente estudo condizem aquelas realizadas a partir dos anos 1990,
principalmente, as efetuadas no governo Fernando Henrique Cardoso, que inseriram nos
processos e servicos da Administracdo Pdblica praticas gerenciais consagradas no universo

competitivo e estratégico da administracdo de empresas. Portanto,

A necessidade de uma administracdo publica gerencial, [...] decorre de problemas
ndo s6 de crescimento e da decorrente diferenciacdo de estruturas e complexidade
crescente da pauta de problemas a serem enfrentados, mas também de legitimacéo
da burocracia perante as demandas da cidadania. (BRESSER PEREIRA, 1996,
p.05)

Nesse cenario, as praticas gerenciais surgem como forma de facilitar a assimilagcdo do
conceito cidaddo-cliente, assim como visam conceber uma administracdo publica mais
eficiente e embasada em conceitos da qualidade. Diante dessa constatagdo, cabe o
entendimento de que as mudangas realizadas nas organiza¢Ges publicas afetam tanto aos
cidaddos-clientes quanto aos funcionarios-clientes. (CAULLIRAUX; YUKI, 2004)

Logo, 0 uso de praticas gerenciais no setor administrativo publico ndo visa apenas a

modernizacéo e a celeridade dos servigos no contexto cidadao-cliente, mas, ainda, contemplar
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as necessidades de melhorias continuas nos processos funcionais e, também naqueles servicos
destinados aos proprios funcionérios. O emprego do Lean Office na administragdo publica
nacional, desse modo, figura como uma mudanca necessaria e bem-vinda, uma vez que nao
apenas proporciona a qualidade e eficiéncia desejadas, mas também tende a revolucionar a
forma de pensar e agir daqueles que se envolvem com a filosofia Enxuta.

Embora, ainda seja parca a quantidade de estudos publicados sobre esse tema, conforme
apontado anteriormente no capitulo introdutdrio da presente pesquisa, alguns trabalhos, como
os apresentados por Agostinho, Seraphim e Silva (2010), Guimardes et al (2006) e, Turati
(2007), apresentam casos de aplicacdo do Lean Office em setores publico no Brasil, que
obtiveram expressivo éxito.

No estudo de Agostinho, Seraphim e Silva (2010), “Lean Office em organiza¢Ges
militares de saude: estudo de caso do Posto Médico da Guarnicdo Militar de Campinas”, os
autores apresentam a implementacdo da filosofia Enxuta, especificamente os conceitos
propostos por Tapping e Shuker (2003), com o intuito de equacionar as diferencas de cultura
gerencial existentes entre o pessoal de saude e os administradores, e reduzir o lead-time das
atividades descentralizadas nos processos administrativos.

Interessante ressaltar que uma das maiores dificuldades enfrentadas nesse estudo,
conforme Agostinho, Seraphim e Silva (2010), condiz as limitaces impostas pela cultura
organizacional que, ndo apenas no Exército, mas também em grande parte das organizacbes
publicas, ainda é muito conservadora quanto a mudancga, principalmente nos niveis
intermediarios e de execucdo que resistem as transformacfes em seu ambiente. Os autores
apontam que essa situacdo toma maiores proporcdes quando séo englobadas as diferencas de
cultura gerencial do pessoal de satde e dos administradores, que refletem invariavelmente na
gestdo dos processos do Posto Médico da Guarni¢do de Campinas (PMGuCas).

Agostinho, Seraphim e Silva (2010) apontam, ainda, a descentralizagdo das atividades
como uma das principais causas da operacionalidade do Posto, o que, de acordo com o0s
mesmos, acaba dificultando sobremodo um processo de comunicagdo direto e dindmico, a
tomada de decisfes e 0 andamento da maioria dos processos. A seguir sumariza-se as etapas

seguidas pelos autores para a implementacdo do Lean Office:

Etapa Descricao

Realizacdo de encontros promovidos por um
grupo gestor multidisciplinar denominado
G5, com o objetivo de envolver todos os
colaboradores no entendimento do conceito e

Aprendizado e envolvimento
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Etapa

Descricao

da filosofia Enxuto. Para isso o G5
coordenou atividades na de palestras.

Comprometimento com o Enxuto

Nessa fase os envolvidos puderam avaliar e
detectar 0 comprometimento dos
colaboradores para com a melhoria dos
atendimentos prestados.

Escolha do fluxo de valor

A escolha do fluxo de valor foi direcionada
ao atendimento na recepcao.

Mapeamento do estado atual do fluxo de
valor

O fluxo de valor escolhido foi devidamente
mapeado e apos analise pode-se detectar 0s
desperdicios, assim como as causas interinas
das disfuncbes do Posto Médico no
atendimento a salide dos usuarios.

Escolha das ferramentas

VSM , Revisdo nos Sistemas Corporativos,
Trabalho Padrao, 5S.

Mapeamento do estado futuro do fluxo de
valor

- Elevar a satisfagdo dos usuarios no
atendimento de salde para 80%;

- Reforcar os niveis de satisfacdo dos
colaboradores do Posto Médico em 40%; e

- Melhorar o posicionamento do PMGuCas
na avaliacdo do Exército em 60%.

Criagdo do plano Kaizen/ Aplicagdo do plano
Kaizen

Foram definidos na criagdo do plano Kaizen:
Padronizacdo dos procedimentos
operacionais;

Estimulos a motivacio do  pessoal
(monitoramento por pesquisa de clima
organizacional);
Eliminagdo das
agregavam valor;
Fluxo positivo das atividades de apoio;
Elevacdo da pontuacdo do PMGuCas (Posto
Médico da Guarnicdo Militar de Campinas)
no ranking de alguns sistemas corporativos
utilizados para a gestdo da area de saide no
Exército;

Medicdo dos indices de satisfacdo dos
usuarios (suportada pela disciplina e
envolvimento do 5S)

atividades que néo

Quadro 4 - Resumo dos passos para implementacdo do Lean Office no PMGuCas
Fonte: Adaptado de Agostinho, Seraphim e Silva (2010).

O trabalho apresentado por Turati (2007), por sua vez, visava primeiramente comprovar

a possibilidade de aplicagdo do Lean Office em ambientes do setor publico, e, posteriormente

validar suas comprovacOes atraves da aplicacdo das praticas propostas pela filosofia Lean.

Esta pesquisa foi realizada na Secretaria Municipal de Fazenda da Prefeitura de S&o Carlos,

no estado de S&o Paulo, onde o autor levantou os dados necessarios ao seu estudo por meio de
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observacdo direta, reunides realizadas com servidores da Secretaria e anélise de documentos
relativos & estruturacdo dos procedimentos desenvolvidos no setor.

Nesse sentido, como o trabalho de Turati (2007) pauta-se no método pesquisa-acao, 0
autor levantou além da bibliografia técnica existente acerca do tema Lean Office e cabivel ao
universo administrativo pablico, também dados em campo que possibilitaram a construcédo de
um modelo Lean adaptado ao ambiente administrativo publico. Da analise das informacdes
obtidas, Turati (2007) atentou aos mesmos passos seguidos por Agostinho, Seraphim e Silva
(2010), conforme quadro 4.

Do Mapeamento do Fluxo de Valor dos procedimentos de “Atendimento fiscal ao
cidaddo”, “Certidao para licitagdo”, “Alvard de eventos”, “Restituicdo de importancia” e
“Iseng¢do de IPTU pra aposentados”, Turati (2007) pbde observar as areas causadoras de
desperdicios e passiveis a melhorias. Embora, nem todas as propostas tenham sido
implementadas, Turati (2007) destaca que no “Atendimento fiscal ao cidaddo” as etapas
foram reduzidas de 5 para 1 a agregacdo de valor aumentou de 4,5% para 33,33%. O
pesquisador explica que: “esses resultados foram derivados da reducdo de etapas de trabalho
desnecessarias, da reducdo de tempos de processamento e eliminacdo de atividades que nao
agregavam valor”. (TURATI, 2007, p. 07)

No caso estudo proposto por Guimaraes et al (2010), na obra “O choque de gestdo em
Minas Gerais”, é possivel constatar de imediato que os organizadores ndo utilizam a
expressao Lean Office para tratar da reestruturacdo gerencial ocorrida na administracdo
publica do estado de Minas Gerais, a qual o livro trata, mas utilizam a expressao
“simplificagdo administrativa”. Nesse contexto, ao longo da obra, os autores colocam que 0
“Choque de gestao” ocorreu em todos os niveis e esferas administrativas, estando divido pelo
alinhamento e desenvolvimento das seguintes dimensdes: Estratégica; Organizacional;
Pessoas — RH; Sistemas administrativos; Pressuposto Fiscal; Futuro.

No quadro 5, especificado a seguir, é possivel averiguar, em suma, as politicas de gestéo

a partir de sua aplicacdo e da agregacao de valor, conforme observado no “Choque de gestao”:
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DAAPLICACAO

PERSPECTIVAS Macro- Organizacional/ Individual/Grup
governamental Institucional al
Plano de
desenvolvimento :
- Planejamento
(planos estratégicos e -
: estratégico —
plano plurianual) Avaliacdo de
Resultad - . desempenho
« Contratualizacdo/agenci R
0 Gestdo por programas . individual e
< ficacdo (contratos de
(formulacao, grupal

monitoramento e
avaliacdo de
programas e agoes)

gestédo, acordos de
resultado etc.)

Sistemas centrais
(compras, RH,
logistica, Tl/governo
eletrénico, orgcamento,
financas etc.)

Gestdo da qualidade
Simplificacdo
administrativa

Gestdo do atendimento

Capacitacdo e
gestdo de
competéncias

Direcdo publica

DA AGREGACAO DE VALOR PUBLICO

Processo « o
Gestdo da organizagao «
« Gestdo de cargos
Controle, promocéo governamental :
2 P e carreiras
da transparéncia e (estruturas e modelos
accontability e luta institucionais, A
« ~ . Assisténcias ao
contra corrupgao regulacéo, parcerias .
. servidor
com a sociedade etc.)
Dimensionamento
da forca de
trabalho
Gestdo da qualidade
do gasto Eficiéncia Produtividade
Recurso

Gestdo orcamentaria,
financeira e contabil

Reducéo de despesas

Politica de
reajustes salariais

Previdéncia do
servidor

Quadro 5 - Politicas de gestdo publica a partir de sua aplicacdo e da agregacdo de valor
Fonte: Adaptado de Guimarées et al (2006, p. 22).

Por fim, averigua-se que ndo existem muitos estudos voltados ao emprego do Lean

Office na administracdo publica, dai a principal dificuldade observada & realizacdo desse

estudo.
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4 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste tdpico, apresenta-se a metodologia adotada para a execugao da presente proposta,
que tem como finalidade aplicar os conceitos da filosofia Lean Office na DAP/Departamento
de Pessoal da Universidade Federal do Amazonas, a fim de contribuir com os estudos
existentes acerca das melhorias constatadas nos processos administrativos do setor publico

pelo emprego de praticas gerenciais.

Assim, considerando as necessidades de estruturacdo do trabalho, definiu-se a
realizacdo desse estudo a utilizacdo do método dedutivo que, na concepcdo de Lakatos e
Marconi (2008) pode ser entendido da seguinte maneira: “[...] tem o propdsito de explicar o
conteudo das premissas [...]".

Nesse sentido, a utilizacdo do referido método é vidvel ao presente estudo, uma vez que
considera as interacBes dos ambientes e ndo o isolamento de um fenémeno para estudo,
analisando-o dentro de um contexto. No caso do estudo do Lean Office empregado a
administracdo publica, a averiguacdo da totalidade abrangida por essa pratica € fundamental
para o entendimento do tema.

Da escolha do método, se delimitou as etapas necessarias a realizacdo desse estudo.
Primeiramente, definiu-se o tema a ser pesquisado, analisado e dissertado, onde se considerou
tanto os interesses e perspectivas da pesquisadora quanto a caréncia de estudos académicos
especificos acerca do assunto abordado no tema em questdo e, ainda, a utilidade pratica do
mesmo.

Ressalta-se, ainda, que a escolha do tema baseou-se também na melhoria do servico a
ser prestado a sociedade. Além disso, o problema destacado considerou as necessidades tanto
dos usuarios clientes quanto dos servidores clientes. Posteriormente, definiu-se o objetivo

geral e os objetivos especificos da pesquisa, conforme constatado no quadro a seguir:
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OBJETIVO GERAL

Realizar diagndstico da prestacdo de servicos na DAP/DEPES — UFAM, tendo por base os
principios da préatica Lean Office, com o objetivo de implementar melhorias que propiciem
a eliminac&o de desperdicios nos processos, maior agilidade e eficiéncia.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Investigar experiéncias de aplicacdo do Lean Office em servigo publico;

e Mapear 0s principais processos e gargalos do DAP/DEPES — UFAM;

e Propor melhorias no DAP/DEPES — UFAM, utilizando os principios e ferramentas
do Lean Office.

Quadro 6 - Objetivo Geral e Objetivos Especificos

Da escolha do método, se delimitou as etapas necessarias a realizacdo deste estudo,
definindo-se o tema, o problema e os objetivos geral e especificos da pesquisa.

Em suma, a estrutura metodoldgica esquematizou-se nas seguintes etapas: Delimitacao
do assunto/tema; Delimitacdo e especificagdo dos objetivos; Especificacdo dos aspectos
metodoldgicos (escolha do método e dos tipos de pesquisa); Aplicacdo dos instrumentos
metodoldgicos (ferramentas metodoldgicas relativas aos tipos de pesquisa selecionados), e;
Analise, comparacdo e confrontacdo dos dados.

Com relacdo a natureza da pesquisa, destaca-se que se compdem de pesquisa qualitativa
e quantitativa. Qualitativa em fungdo do levantamento bibliogréafico, que preconizou a triagem
de informacGes efetivas ao proposto pelo estudo, considerando livros técnicos de autores
reconhecidos na tematica como Jones e Womack, por exemplo, e ainda periddicos e artigos
cientificos, dissertacdes de mestrado e doutorado, e publicacdes estrangeiras.

A natureza quantitativa, por sua vez, é averiguada tanto na analise quanto na disposi¢éo
dos resultados obtidos através da aplicacdo de questionario de entrevista e de ferramentas de
avaliacdo proprias do Lean Office, implementados diretamente na DAP/ DEPES — UFAM.

A estipulacdo do tipo de pesquisa empregada no presente estudo considerar-se-a a
classificacdo proposta por Vergara (2010), que classifica o tipo de pesquisa quanto aos fins e
guanto aos meios. Logo, preconizando a escolha do método dedutivo, classifica-se essa

pesquisa como pesquisa aplicada quanto aos fins —, que:

[...] é fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos, mais imediatos, ou ndo. Tem, portanto, finalidade préatica, ao contrario da
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pesquisa pura, motivada basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador e
situada sobretudo no nivel da especulacdo. (VERGARA, 2010, p. 43)

Com relacéo a classificacdo quanto aos meios, ressalta-se que os meios de investigagdo

para o levantamento de dados necessarios a construcao e a estruturacdo do presente estudo,

correspondem a Pesquisa de Campo, Documental, Bibliografica e Estudo de Caso. Nesse

sentido, ponderou-se o afirmado por Vergara (2010, p. 44): “[...] os tipos de pesquisa [...], ndo

sdo mutuamente excludentes. Por exemplo: uma pesquisa pode ser, a0 mesmo tempo,

bibliografica, documental, de campo e estudo de caso.” A seguir, demonstra-se no Quadro 3 as

especificacbes dos meios de investigacdo (instrumentos metodologicos):

Meio de
investigacao

Fundamentacao Tedrica

Especificacdo da pesquisa

Pesquisa de Campo

De acordo com \ergara
(2010, p. 43), “[..] ¢
investigacao empirica
realizada no local onde
ocorre Ou ocorreu um
fendmeno ou que dispde
de elementos para explica-
lo. Pode incluir
entrevistas, aplicacdo de
questionarios, testes e
observacao participante ou
n&o.

Sera utilizado para a composi¢do do
presente  estudo 0s  instrumentos
metodoldgicos de Observacdo Direta e
Questionario de Entrevista. Ressalta-se
ainda que a pesquisa de Campo, por sua
vez, tera como principal finalidade
averiguar a dinamica e as dependéncias
do setor investigado, a
DAP/Departamento de Pessoal da
Universidade Federal do Amazonas,
bem como tomar informacdes
necessarias acerca do funcionamento do
setor e dos  processos  nele
desenvolvido, como por exemplo,
tempo ocioso medio de um documento
em protocolo, tempo para liberagcdo de
um  processo de  aposentadoria,
quantidade de pessoas envolvidas num
Unico processo e tempo individual
médio das atividades realizadas por

Pesquisa
Documental

cada uma, dentre outros aspectos
interessantes a pesquisa.
Vergara (2010, p. 43)|Para a presente pesquisa serdo
destaca que: “[...] ¢é a| utilizados registros e regulamentos

realizada em documentos
conservados no interior de
6rgdos publicos e privados
de qualquer natureza, ou

acerca da histéria da UFAM e da
evolugdo da Unidade Pesquisada, a
DAP/Departamento de Pessoal da
Universidade Federal do Amazonas.
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com pessoas: registros,
anais, regulamentos, [...]".

Pesquisa
Bibliogréafica

Lakatos e Marconi (2008,

p. 185) ressaltam que,
“[...] abrange toda a
bibliografia j& tornada
publica em relagdo ao
tema de estudo, desde
publicacGes avulsas,
boletins, jornais, revistas,
livros, pesquisas,
monografias, teses,

material cartografico etc.

[.].”

A realizacdo do presente estudo sera
fundamentada na andlise de livros
técnicos — especificos das areas
investigadas —, de artigos e teses
cientificas acerca do tema abordado e
de periddicos cientificos. Ressaltando-
se que o referencial tedrico analisado
tanto serd obtido em pesquisa efetuada
na Biblioteca da Universidade, quanto
através de pesquisa via Internet.

Estudo de caso

Yin (2010, p. 25) destaca
que: “[...] Os estudos de

caso de ensino ndo
precisam se  preocupar
com a apresentacdo

rigorosa e justa dos dados
empiricos; ja os estudos de
caso de pesquisa precisam
fazer exatamente isso.”

Para Vergara (2010, p. 44):
“[...] € o circunscrito a
uma ou poucas unidades,
entendidas essas como
pessoa, familia, produto,
empresa, Orgdo publico,
comunidade ou mesmo
pais. Tem carater de
profundidade e
detalhamento. Pode ou néo
ser realizado no campo.

L]

Para esse estudo, a definicdo do estudo
de caso caracteriza-se como estudo de
caso de pesquisa, tendo como unidade
de pesquisa um ¢érgdo puablico, a
UFAM, mais especificamente a DAP/
Departamento de Pessoal.

Quadro 7 - Especificacbes dos Tipos de Pesquisa
Fonte: A propria pesquisadora; Lakatos e Marconi (2008); Vergara (2010); Yin (2010).

No que tange as etapas do estudo, dividiu-se a pesquisa em trés fases de trés etapas cada

uma, considerando a sequéncia logica dos acontecimentos, visando o melhor desempenho

voltado a obtencdo dos resultados esperados. Assim, a primeira fase ficou estruturada da

seguinte forma: Delimitag&o do assunto/tema, Especificacdo dos objetivos e especificagdo dos
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aspectos metodoldgicos. Com relacdo a segunda fase, esta foi dividida da seguinte maneira:
Aplicacdo dos instrumentos metodologicos, Anélise dos dados e Dissertagao.

No esquema demonstrado a seguir, se verifica a ordenacdo das fases e subsequentes
etapas:

- Especificacao
dos aspectos
metodologicos

32 Etapa
Etapas da
pesquisa

+ Delimitacao
d

- Especificacao
dos objetivos

o
assunto/tema

+ Aplicacaodos
instrumentos
metodologicos

- Finalizacao
- Analise dos (Dissertacao)

dados
: 62 Etapa

Analise erevisdaoda
literatura (Pesquisa
documental, Pesquisa
Referencial tedrico

CheckListde
Observacao Direta/
Roteiro de Entrevista

Figura 3 - Etapas da pesquisa

4.1 DELIMITACAO DA PESQUISA E COLETA DE DADOS

by

A pesquisa delimitou-se a Divisdo de Aposentadoria e Pensdo — DAP do
Departamento de Pessoal — DEPES da Universidade Federal do Amazonas — UFAM, tendo
por finalidade diagnosticar a qualidade dos servigcos prestados pela referida diviséo,
considerando os principios da pratica Lean Office, tendo em vista a proposicao de sugestdes
favoraveis a eliminacao de desperdicios nos processos, maior agilidade e eficiéncia.
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A coleta de dados € uma das fases mais importantes da estruturacdo do trabalho

cientifico, atentando ao fato de que é nessa etapa que serdo levantadas as informaces

necessarias a construcao da pesquisa.

Para o presente estudo, a coleta de dados foi divida em duas dimensdes: Coleta de dados

em campo e Coleta de dados bibliograficos, conforme demonstrado no quadro abaixo:

Coleta de dados em Campo

Instrumfen_to STATUS Local de realizagdo Perl_odo Nd ¢
Metodologico realizacéo
Observagdo Direta Realizado Diviséo de Aposentadoria Selillcc))vut/
(Check-List) e Pensdes — UFAM
2010
Aplicacéo de . Diviséo de Aposentadoria
Questionario Realizado e Pensbes — UFAM Fev/Mar 2011
Coleta de dados bibliograficos
Instrum?n_to STATUS Local de realizacéo Perlgdo Nd ¢
Metodoldgico realizacéo
Biblioteca UFAM/
Pesquisa bibliogréfica Realizado Biblioteca propria/ Jan/Fev/Mar/Abr/2011
INTERNET
Divisdo de Aposentadoria Dez/2010
Pesquisa documental Realizado e Pensdes — UFAM/ Jan/2011

INTERNET

Quadro 8 - EspecificacOes das etapas da Coleta de Dados




67

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, busca-se explanar acerca dos resultados obtidos por meio da
pesquisa realizada na Divisdo de Aposentadorias e Pensdes — DAP do Departamento de
Pessoal — DEPES da UFAM. Com relagdo ao ponto inicial da pesquisa, destaca-se que foi
realizado diagnostico com o proposito de mensurar a situacao vivenciada no setor, tendo em
vista que a finalidade do trabalho é propor melhorias aos processos funcionais da referida
divisdo de acordo com os principios e praticas do Lean Office.

Apo0s essa averiguacdo situacional da divisdo, foi aplicado questionario de pesquisa
entre os colaboradores da DAP, visando avaliar o grau de entendimento e absorcdo de praticas
relacionadas a eliminacdo do desperdicio no setor publico.

A partir da andlise do Mapa de Fluxo de Valor — MFV do estado atual da DAP,
conjuntamente a analise da pesquisa realizada entre os colaboradores, pode-se estabelecer
parametro para a formulacdo do Mapa de Fluxo de Valor do estado futuro da divisdo, isto é,
aquele estruturado de forma ocupacional e funcional em conformidade as orientacdes da
filosifia Lean.

Por fim, expde-se analise das principais inferéncias levantadas encadeadas aos objetivos
geral e especificos previamente definidos, exprimindo proposicdo de melhorias com base no

exame do Mapa de Fluxo de Valor do estado futuro proposto.

5.1 IDENTIFICACAO DO UNIVERSO DA PESQUISA

A respeito da unidade de analise, destaca-se que a obra “100 anos UFAM”, da
professora Rosa Mendonca de Britto (2009), serviu como expoente a descrigéo e a situacdo do
6rgdo publico escolhido para a realizacdo dessa pesquisa, que corresponde a Universidade
Federal do Amazonas — UFAM. Além da obra “100 anos de UFAM”, o site da Universidade
Federal do Amazonas também foi consultado para a composi¢do das informacgfes aqui
expostas.

A Universidade Federal do Amazonas — UFAM foi fundada em 17 de janeiro de 1909,
sob o nome de Escola Universitaria Livre de Manaods, sendo a primeira universidade
brasileira. Conforme os registros pesquisados, a UFAM foi criada por um grupo de homens

idealistas e ousados, guiados pela vontade de disseminar o conhecimento e evoluir por meio
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da inteligéncia e da qualificagéo.

Nesse contexto, a Universidade foi concebida por Eulélio Chaves, tendo como diretor
geral o senhor Astrolabio Passos, eleito por voto direto dos docentes da Faculdade de Ciéncias
Juridicas e Sociais, Faculdade de Medicina, Faculdade de Ciéncias e Letras e Faculdade de
Engenharia.

Depois de enfrentar dificuldades diversas, no dia 12 junho de 1962, a Universidade de
Manaos foi refundada atraves da Lei Federal n® 4.069-A, de autoria do senador Arthur Virgilio
Filho. A partir da Lei, a instituicdo passou a chamar-se Universidade do Amazonas.
Entretanto, com o advento da Lei Federal n® 10.468, de junho de 2002, a institui¢do teve sua
denominagdo mais uma vez alterada, passando a chamar-se Universidade Federal do
Amazonas. (UFAM, 2011)

A UFAM hoje é localizada na Av. General Rodrigo Otavio Jorddo Ramos, n° 3000,

bairro Coroado, na cidade de Manaus — AM, conforme verificado na figura abaixo:

Figura 4 - Imagem de satélite da UFAM

Fonte: Google Maps (2011).

Apbs considerar alguns dos principais aspectos historicos da Universidade Federal do
Amazonas, essénciais ao entendimento da presente pesquisa, passa-se a abordar em especifico
a Divisdo de Aposentadoria e Pensbes do Departamento de Pessoal da Universidade, que
corresponde a Unidade de Pesquisa desse estudo. (UFAM, 2011)

Primeiramente, em relagdo ao Departamento de Pessoal da Universidade, este tem como
principais atribuicdes:

* Planejar, organizar, dirigir e controlar as atividades inerentes ao Departamento;
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* Desenvolver atividades de registro, controle e acompanhamento dos direitos e deveres
dos servidores da Universidade Federal do Amazonas;

« Coordenar e supervisionar a elaboracédo da folha de pagamento;

* Providenciar o recolhimento de todos o0s encargos sociais pagos pelo Sistema
Integrado de Administracdo de Recursos Humanos (SIAPE);

* Opinar, de maneira conclusiva, quanto ao direcionamento dos processos inerentes a
area de pessoal para decisao superior;

 Emitir pareceres e dar informacdes referentes a assuntos de pessoal;

* Zelar pela fiel observancia e aplicabilidade da Lei n° 8.112/90;

* Fiscalizar o cumprimento dos preceitos disciplinares estabelecidos e sugerir san¢oes
aplicaveis e cada caso;

* Divulgar os direitos e deveres dos servidores;

* Assessorar a Administragdo Superior;

* Registrar a documentagéo dos servidores;

« Elaborar Portarias relacionadas a vida funcional dos servidores;

« Auxiliar na pesquisa de legislacéo;

* Revisar processos diversos;

« Executar outras tarefas que lhes forem delegadas pelo Pré-Reitor da Unidade.

Com relacdo a Unidade Pesquisada, a Divisdo de Aposentadoria e PensGes, esclarece-se

gue esta funciona atualmente com dois servidores em seu quadro de pessoal, sendo um

auxiliar administrativo e um diretor administrativo. Quanto as atribui¢es da divisao, destaca-

Se:

« Orientar, analisar e instruir processos de aposentadorias;

« Orientar, analisar e instruir processos de pensoes;

« Efetuar a contagem de tempo de servico para fins de aposentadoria;

« Acompanhamento e manutencdo da folha de pagamento de aposentados e
pensionistas;

« Efetuar o recadastramento de aposentados e pensionistas;

« Efetuar o langamento de aposentadorias e pensdes no SISAC;

+ Atualizacdo de dados pessoais de aposentados e pensionistas;

« Acompanhamento dos processos de aposentadoria e pensGes encaminhados a CGU
para analise e parecer;

« Atendimento ao publico;
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+ Atendimento as diligéncias do Tribunal de Contas da Uni&o e Controladoria Geral da

Unido;

« Analise de solicitacdo de abono de permanéncia;

« Atualizacdo da vida funcional do servidor que solicita aposentadoria;

« Anélise de processos judiciais — SICAJ;

« Executar outras tarefas que Ihes forem delegadas pela Dire¢édo do Departamento.

Considerando os esclarecimentos anteriores, far-se-a no tdpico seguinte, “Situagdo
preliminar”, as devidas especificagdes acerca dos processos que foram abordados pela

pesquisa.

5.2 SITUACAO PRELIMINAR

A partir da anélise dos dados obtidos, conforme averiguado na se¢do correspondente a
metodologia, pode-se detectar a necessidade de estudo voltado a proposicdo de melhorias nos
processos efetuados pela Divisdo de Aposentadoria e Pensdes da UFAM.

Assim, quando se menciona a situacdo preliminar da DAP — UFAM, isto é, o cenério
relativo ao quadro atual da referida divisdo, sdo averiguados diversos gargalos relacionados ao
desperdicio de tempo ao longo do processo, o que finda ocasionando a morosidade. Estes
gargalos ocorrem em funcdo dos desperdicios Espera, Superestoque (de processos) e
Movimentos desnecessarios. Considerando este contexto, faz-se necessario esclarecer o
processo de troca de informacgfes entre DAP e DEPES, relacionados aos processos de
“Contagem de Tempo para a Aposentadoria” e “Aposentadoria”, que correspondem ao objeto
de diagnostico do presente estudo.

Logo, com relagdo ao processo “Contagem de Tempo para a Aposentadoria”

identificou-se o seguinte fluxo:

DEPES Pro-

{Diretoria) . Reitoria s (Diretoria) |

N

Figura 5 - Fluxo de informagdes entre DAP/DEPES: “Contagem de Tempo para a
Aposentadoria”

No Mapa de Fluxo de Valor referente ao processo de “Contagem de Tempo para a

Aposentadoria”, a seguir, pode-se observar visivelmente a questdo da morosidade:



Mapa de Fluxo de Valor — Contagem de Tempo para Aposentadoria
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A informacéo circula entre o departamento (DEPES) e a divisdo (DAP) de forma
retroalimentar, sempre retomando ao ponto de origem, o que inegavelmente tende a gerar
gargalos ao longo do processo.

Consequentemente, a situacdo atual do procedimento de “Contagem de Tempo para a
Aposentadoria” pode ser identificada da seguinte forma:

1. O servidor solicita, através de requerimento, a contagem de tempo para a

aposentadoria. O pedido é protocolado no Protocolo Geral da Reitoria da UFAM e

encaminhado ao DEPES;

2. O DEPES encaminha para a DAP. A diretoria da DAP analisa e encaminha para o

auxiliar administrativo tomar as devidas providéncias. Com relacdo a essas

providéncias, cabe ao auxiliar administrativo levantar pacotes e pastas do servidor
requerente, para levantar seu tempo de servico real.

3. O auxiliar administrativo da DAP tendo constatado tempo, pega assinatura da

Diretora da DAP e encaminha para a diretoria do DEPES.

4. A Diretora do DEPES assina o documento e encaminha a Pro-Reitoria Administrativa

para as providéncias necessarias.

5. Ap0s assinar a documentagdo, o Pro-Reitor Administrativo devolve o documento ao

DEPES, que encaminha a DAP.

6. A DAP expede memorando a unidade do servidor solicitando que este tome ciéncia

do processo.

7. Apds dada a ciéncia e tendo sido dectado que o servidor possui tempo suficiente para

a aposentadoria e ndo pretende aposentar, este possui a op¢do de solicitar o Abono de

Permanéncia. Todavia, em caso de desejar a aposentadoria, efetua solicitacdo de pedido

de aposentadoria.

No que concerne o segundo processo analisado, a “Aposentadoria”, identificou-se 0
sequinte fluxo e, posteriormente, demonstra-se o Mapa de Fluxo de Valor do referido

processo:

- DEPEs | ‘ 3 DAP (Aux.

(Diretoria) [§ Reitoria | : Adm.)

Figura 7 - Fluxo de informacdes entre DAP/DEPES: “Aposentadoria”



Mapa de Fluxo de Valor — Aposentadoria

| Fessoalmente |

i

{Cliente interno}

Funciendrio publica

Aposentadoria

feira

Funcionamento: 22 feira a §*

Turno: 8h

SIM DEPES DAP ‘ DAP DAP DEPES PRO REITORIA DEFES DEPES REITORIA DAP
E ADMINISTRATIVA
Entrada no . . Diretoria da . .
Diretoria 1 M M it - Dirstoria1 g L: i
Protocolo Auliar Adm. 1 divisdot Ausiliar Tempo de servig Pré Reitor 1 Dirstoria 1 Ausiliar Reitoral Aux, Adm.1
da Diretoria | ™ (8 i Adm. 1 M oK Py iy ) i =k Adm. 1
do DEPES £ ) @ DEFERIDC fEne 0
Atendente 1 Ijhaliﬁahe Analisa e Encaminha pi £ i Despacha para as
espacha devolve pf Lavanta Diretoria de DEFES neaminha idénci i L
ays Registra pedido 4 Rei providencias, i Assina ensa ne
para a DAP g p Aux: Adm. pacotes ¢ P PLOdReI‘OI’ devolvendo para o Gera Encaminha Portaria & sistema de
realizar os pastas de m. DEPES PORTARIA p/REITORIA publica Aposentadoria
] devidos Servidor
Encaminha para procedimentos requerente
Registra dirstora
pedido dest Comunica o
Encaminha servidore a
Levanta para a DAP sua unidade de
Protolcola tempo del lotagdo da
pedido :e"‘gW_Lea Aposentadoria
o servidor deferida
Encaminha
nara 0 - 3840 1915 2305 2860 57 4790
diretora - ] "
despachar
10 5 16 15 3380 5 5 20 3 10 30

TAV — Taxa de Agregacéo de Valor

TCT — Total Cicle Time
TLT — Total Lead Time

Figura 8 - Mapa de Fluxo de Valor — Aposentadoria

1410

€L



74

Quanto a situacdo atual do procedimento de “Aposentadoria”, em suma tem-se a
seguinte estruturagdo:

1. O servidor solicita, através de requerimento, a Aposentadoria. O pedido é protocolado

no Protocolo Geral da Reitoria da UFAM e encaminhado ao DEPES;

2. A diretoria do DEPES encaminha para a DAP. A diretoria da DAP analisa e

encaminha para o auxiliar administrativo tomar as devidas providéncias. Com relagéo a

essas providéncias, o auxiliar administrativo ira averiguar se o servidor requerente

preenche todos os requisitos para se aposentar; em caso afirmativo, cabera ao referido

auxiliar fazer informagé&o deferindo o pedido.

3. O auxiliar administrativo da DAP tendo constatado tempo, pega assinatura da

Diretora da DAP e encaminha para a diretoria do DEPES.

4. A Diretora do DEPES assina 0 documento e encaminha para a Prd-Reitoria

Administrativa para as providéncias necessarias.

5. Apos assinar a documentacdo, o Pro-Reitor Administrativo devolve o documento ao

DEPES, de modo a gerar portaria para encaminhar a Reitora.

6. O auxiliar recebe e entrega na Reitoria;

7. A Reitora assina a portaria e manda para publicacdo no Diéario Oficial da Unido.

8. O processo retorna para 0 DEPES com a portaria. O DEPES encaminha para a DAP.

9.0 auxiliar langa no sistema;

10. A DAP encaminha memorando para a unidade de lotacdo do servidor requerente,

solicitando a sua ciéncia e comunicando a sua aposentadoria.

5.3 SITUACAO FUTURA: PROPOSTA

Definir a situacdo futura desejada, assim como a propria averiguacao do estado atual da
DAP/DEPES — UFAM, né&o constitui tarefa de facil realizacdo, uma vez que a mensuracdo do
fluxo de valor em ambientes de escritorio € muito mais dificil e complexo, que a mensuragéo
dos fluxos de materiais nas fabricas. (McMANUS, 2003 apud TURATI, 2007)

Nesse sentido, para a proposicdo do Mapa de Fluxo de Valor da situagdo futura,
considerou-se a analise dos MFV’s averiguados anteriormente, “Contagem de Tempo para
Aposentadoria” ¢ “Aposentadoria”, e ainda a Observacdo Direta realizada no local da

pesquisa. Do encadeamento e andlise de tais informac6es, prop6s-se o seguinte fluxo:
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Como se pode verificar no mapa de fluxo de valor futuro, a solugdo encontrada, dentro
dos principios do Lean Office, foi simplificar os processos, unificando-os. Dessa forma,
obteve-se um Unico processo para a realizagdo de “Contagem de Tempo para a
Aposentadoria” e de “Aposentadoria”.

Pela unificagdo dos processos, o estado futuro ficard da seguinte maneira:

1. O servidor solicitara, através de requerimento, a Contagem de Tempo para a

Aposentadoria. O pedido é protocolado no Protocolo Geral da Reitoria da UFAM e

encaminhado ao DEPES;

2. No DEPES o auxiliar toma as primeiras providéncias, lancando no sistema

compartilhado entre os setores as principais informacGes sobre 0 processo.

Posteriormente, encaminha para a diretoria do DEPES, que analisa o pedido e despacha

para a DAP, despachando ainda no sistema implementado;

3. A diretoria da DAP analisa e encaminha para o auxiliar administrativo tomar as

devidas providéncias;

4. O auxiliar administrativo ira averiguar junto ao Banco de Dados, completamente

atualizado, se o servidor requerente preenche todos os requisitos para se aposentar. Em

caso afirmativo, o auxiliar faz informacdo deferindo o pedido e encaminha para o

DEPES.

5. A Diretora do DEPES assina o documento e gera Portaria, encaminhando-a a Pro-

Reitoria Administrativa para as providéncias necessarias;

6. Apoés assinar a documentacao, o Pro-Reitor Administrativo encaminha para a DAP

informacdao sobre o processo para que seja lancado no SIAPECAD e para que se emita a

Certid&o de Tempo de Servico;

7. Simultaneamente, o Pro-Reitor Administrativo encaminha a Portaria para a Reitoria,

que, a seu tempo, assina a Portaria e manda publicar;

8. O processo retorna para 0 DAP/DEPES com a Portaria.

9. A DAP lanca no SIAPE e encaminha memorando para a unidade de lotacdo do

servidor requerente, solicitando a sua ciéncia e comunicando a sua aposentadoria.

Além das constatagdes averiguadas no tempo Takt e no Mapa de Fluxo de Valor, é
imprescindivel a nogdo da necessidade de utilizacdo de outras ferramentas Lean para garantir
o fluxo continuo do processo, tais quais: os 5’S, 0 Kaizen, o First In First Out — FIFO e 0

Fluxo Continuo.
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Recomenda-se a utilizacdo dos 5°S, em funcdo do senso de organizagdo proporcionado
pela ferramenta. Com relacdo ao Kaizen, destaca-se que a melhoria continua deve estar
presente em todas as etapas do processo, ndo devendo ser tomada apenas pela averiguacéo do
Mapa de Fluxo de Valor. No que tange ao First In First Out — FIFO, sua utilizacdo esta
voltada para o recebimento e despachamento dos processos, visando o melhor atendimento
das demandas em resposta a ordem das entradas. Pelo Fluxo Continuo demonstra-se a
necessidade da eliminagdo de “stocks”, que no caso dos processos estudados faz-se essencial
para o fluxo das informagbes, uma vez que por essa ferramenta somente as etapas que
realmente criam valor s&o postas em evidéncia.

Assim, a respeito da simplificagdo do processo e das reducbes observadas no tempo,
gue demonstram também a eliminacdo dos desperdicios observados (espera, estoque e
movimento desnecessario), averigua-se que haveria uma reducao de cerca de 17.880 minutos.
Logo, considerando tanto a reducdo do tempo, que por si s6 jA € uma eliminacdo de
desperdicio, quanto a eliminacdo da espera excessiva, dos estoques desnecessarios (no caso, a
armazenagem de processos) e das movimentacdes desnecessarias, 0s ganhos na extirpacdo da
morosidade sdo vantajosos tanto ao cliente interno quanto ao servidor que executa tais

funcdes.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

H& muito que a Administracdo Publica nacional tem sido alvo de duras criticas
relacionadas tanto a sua estrutura organizacional quanto ao seu funcionamento operacional.
Tais criticas, conforme averiguado ao longo deste estudo, provém em grande maioria da
populacdo usuéria dos servicos publicos e, também, dos proprios servidores empregados nos
Orgéos publicos.

Nesse contexto, vale destacar que dentre as finalidades deste trabalho, frisa-se o foco
em demonstrar a importancia da qualidade para o funcionamento eficiente e eficaz dos érgaos
publicos e, consequentemente, dos servicos prestados aos clientes cidaddo e aos clientes
internos — os servidores publicos —. Por essa forma, a partir da delimitacdo dos objetivos
especificos: Investigar experiéncias de aplicacdo do Lean Office em servico publico; Mapear
0s principais processos e gargalos do DAP/DEPES — UFAM; Propor melhorias no
DAP/DEPES — UFAM, utilizando os principios e ferramentas do Lean Office; pode-se
verificar o atual contexto da qualidade, bem como sua importancia para o setor publico
estatal.

Destarte, a investigagdo das experiéncias bem sucedidas de aplicagdo do Lean Office em
Orgdos publicos estatais, possibilitou um comparativo entre tais estudos e o universo
averiguado na pesquisa, a DAP/DEPES, o que contribuiu para a elaboracdo das sugestdes de
melhoria propostas. Logo, a finalidade do estudo em demonstrar as melhorias possibilitadas
pelo emprego da filosofia/pratica Lean Office no &mbito da administracéo publica, através de
caso pratico realizado por meio do diagndstico situacional de funcionalidade e
operacionalidade dos processos de “Contagem de Tempo para Aposentadoria” e
“Aposentadoria” da DAP/DEPES — UFAM, ndo apenas demonstra-se util a melhoria dos

servigos prestados pelo 6rgdo foco do estudo, mas também como exemplo aos demais 6rgaos.

Ainda no que concerne a importancia da qualidade para a melhoria do funcionamento
dos 6rgaos publicos, assim como a maximizagdo dos servicos prestados aos clientes cidaddo e
aos clientes internos — os servidores publicos —, a literatura demonstra que grande parte dos
orgdos da administracdo publica nacional, ainda se encontra submerso no mix de praticas
patrimonialistas, clientelistas e burocraticas; estando longe dos procedimentos propostos pela
administracdo puablica gerencial. (BRESSER PEREIRA, 1996; DI GIACOMO, 2005;
COSTA, 2008)
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Todavia, verificou-se também o crescente desejo de mudanca e adequagdo aos Novos
padrdes exigidos pelas demandas sociais, sendo por vontade prOpria, mas por pura
necessidade de adequacdo a tais exigéncias, que se caracterizam por seu carater e apelo
global. Dentre as transformacgdes mais notaveis com relacdo a adaptacdo e a transi¢do para a
administracdo publica gerencial no Brasil, a revisdo da literatura apontou o caso do “Choque
de Gestdo de Minas Gerais”, apresentado por Guimaraes et al (2006), no qual a administracdo
do estado de Minas Gerais foi submetida a profunda mudanca baseada nas préaticas gerenciais

previstas pela NGP (New Public Managment).

O Lean Office, nesse contexto, tem sido importante aliado das administracfes na
questdo da eliminacdo dos desperdicios através de ferramentas como o Mapeamento do Fluxo
de Valor, que possibilita a visualizacdo de gargalos ao longo dos processos produtivos, sejam
eles de servicos ou de manufatura; ou, a filosofia 5°S, que enfatiza a reeducacao
organizacional, de modo a possibilitar a eliminacdo dos desperdicios e a manutencéo ciclica

da qualidade por meio da énfase na higiene e limpeza.

Com relacdo ao emprego do Lean Office na administracdo publica, verificou-se que,
ainda que este possa constituir valioso auxilio na busca pela exceléncia dos servigcos publicos
estatais, ainda é pouquissimo utilizado pelos 6rgdos publicos na busca pela eliminacdo dos
desperdicios e a producdo académica acerca dessa problematica em especifico ainda é parca.
Diante disso, vale ressaltar que os trabalhos utilizados como referéncia ao estudo da
implementacdo do Lean Office na administracdo publica, as dissertacdes de Turati (2007) e de
Agostinho, Seraphim e Silva (2010), constituem os mais representativos, em nivel nacional,

acerca da problematica averiguada.

Destarte, constatou-se que a administracdo publica nacional ndo somente pode absorver
algumas praticas e filosofias gerenciais — desde que, obviamente, ndo contrarie 0s principios
que a cercam —, como também deve preconizar tal absorcdo como meio catalisador as
mudancas que se delineiam a partir das novas demandas sociais e das transformagdes

ocorridas em nivel global.

Por fim, o estudo realizado na DAP/DEPES — UFAM possibilitou constatar que a
implementacdo de préaticas gerenciais na administracdo publica ndo se trata de mero modismo,
pois, conforme se averiguou na secdo Analise e discussdo dos resultados, as ferramentas
gerenciais, como aquelas propostas na filosofia/pratica Lean Office, quando implementadas da

maneira correta, tendem a garantir a eliminacdo dos desperdicios ao longo do processo,
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resultando na criacdo de valor através da rapidez e qualidade dos servicos.

Destacando-se ainda que, tais desperdicios causam, invariavelmente, o atraso
operacional e a consequente demora percebida pelos clientes dos servicos, em outras palavras,
a tao criticada morosidade. Assim, pelo diagnostico e pela proposicdo das melhorias dele
resultantes, além da averiguagdo dos mapas dos processos escolhidos para anélise, concluiu-
se que ndo apenas a DAP/DEPES, mas também todos os demais setores da UFAM poderiam

aderir ao Lean Office, tendo em vista a relativa simplicidade e a eficacia desse sistema.

6.1 RECOMENDAGCOES PARA OS PROXIMOS ESTUDOS

Tendo em vista a parca producdo académica acerca do Lean Office empregado na

administracdo publica, sugere-se para os proximos estudos:

- Vincular o Lean Office a cultura organizacional da administracdo publica nacional,
salientando o foco no comportamento encontrado entre os servidores e considerando, nesse
sentido, 0 mix entre as praticas patrimonialistas, clientelistas, burocraticas e gerenciais.
Ressaltando, dessa forma, a necessidade de estabelecer um rumo de fato voltado & exceléncia
no servico publico.

- Dar maior énfase ao estudo do fluxo de valor na administracdo publica, considerando-
o como valvula propulsora da exceléncia dos servi¢os publicos;

- Averiguar as possibilidades de adequar praticas tipicas do Lean, como por exemplo, 0
Kanban, a realidade dos processos da administracdo publica;

- Aprofundar os estudos sobre o Lean Office na administragdo publica, dando énfase a
necessaria transformacdo humana, isto €, dos servidores publicos, seja por meio de programas
de treinamento e capacitacdo, seja através de programas de conscientiza¢ao organizacional;

- Aprofundar os estudos praticos, aqueles estudos de caso, demonstrando a realidade
vivenciada pela administragdo publica, concatenando os fundamentos do Lean Office a Nova

Gestdo Publica.
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APENDICE - AUTORIZACAO PARA PESQUISA NAS DEPENDENCIAS
DA DAP/DEPES - UFAM

Universidade Federal do Amazonas .

FACULDADE DE TECNOLOGIA

UFAM COORDENAGAO DE POS-GRADUAGCAQ Programa de Pés Graduachy
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE em Engenharia de Producio
PRODUGAO

DIAGNOSTICO PARA MELHORIA DOS SERVICOS DA DAP/UFAM COM BASE
NA FILOSOFIA LEAN OFFICE

Senhora Diretora,

Disponho-me do presente documento para solicitar formalmente sua autorizacdo para
realizar pesquisa nas dependéncias da Divisdo de Aposentadoria e Pensbes do Departamento
de Pessoal da Universidade Federal do Amazonas, com o intuito de propor diagndstico
voltado a deteccdo de melhorias quanto a aplicacdo da filosofia Lean Office.

Tal pesquisa embasara a realizacdo de minha dissertacdo de mestrado em Engenharia da
Producéo/PEP/UFAM.

Assim, ao tempo em que agrade¢o a sua autorizagdo, comprometo-me a entregar uma
copia deste trabalho a Vossa Senhoria para que possa aplica-lo, caso haja oportunidade para
tal.

Atenciosamente,

Maria de Fatima Nascimento Silva
(Mestranda em Engenharia de Produgdo pela Universidade Federal do Amazonas, turma
03/2010)




APENDICE - ROTEIRO DE ENTREVISTA

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Pesquisador:

Org&o de realizacdo da pesquisa: UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

Nome do entrevistado
(opcional):

Idade: Sexo: Feminino ( )  Masculino ( ) Nivel de Escolaridade:
Cargo: Departamento/ Area: DAP/DEPES

Data daentrevista: /[ Hora Inicial: Hora Final:

Observacoes:

a) Antes de dar inicio ao preenchimento do Roteiro de Entrevista, leia com atencdo a
todas as questdes antes de respondé-las, de modo a certificar-se de que entendeu
corretamente o solicitado e também para familiarizar-se.

b) Lembre-se de que néo € obrigado a identificar-se, sua identidade seré preservada.

¢) ATENCAO! Voce tera o prazo de cinco dias para devolver a pesquisadora o Roteiro de
Entrevista respondido.

d) Esse Roteiro de Entrevista faz parte de pesquisa académica, cujo objetivo é propor
melhorias a realizacdo das atividades realizadas na DAP por meio da implementacao

01 Quiais suas principais fung¢des dentro da Divisdo de Aposentadoria e Pensao/DAP?

02 Vocé considera que suas funcdes estdo bem delimitadas ou ndo existe um quadro especifico delimitando
as obrigac6es de cada servidor?
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03 Ha quanto tempo vocé exerce tais fungdes? Vocé considera ter ocorrido mudancas na forma de realizagéo
dos processos nesse meio tempo?

04 Dentre essas mudancas, vocé considera que alguma delas interferiu na execucéo das tarefas ao invés de
auxiliar?

05 Considerando o tempo da execug¢do das suas tarefas, que tipo de mudanca vocé sugeriria para a melhoria
dos sistemas e dos processos em termos de rapidez e eficicia?

06 Com relacéo as tarefas realizadas na Diviséo, quais vocé considera demandar mais tempo? Por que?

07 Com base na sua resposta anterior, vocé acredita haver necessidade de enxugar algumas das tarefas
realizadas na DAP, ou seja, vocé acredita que sao realizadas atividades desnecessarias na diviséo? Quais?

08 Com relacdo as suas obrigagdes (papéis) na Divisdo, vocé considera que poderiam ser simplificadas sem,
no entanto, perder o resultado final esperado? Se sim, explique em poucas palavras o porque.




09 Com relacéo ao banco de dados existente no SIAPECAD, responda se o considera completo. Vocé acha
todas as informagdes que busca acerca dos servidores ativos e inativos?

10 Uma solugdo para a complementacdo do banco de dados do SIAPECAD - caso haja necessidade — seria,
por exemplo, a organizacdo de uma equipe tarefa especifica para a atualiza¢do das informacgdes? Quanto
tempo vocé acha que seria necessario para tal atualizacdo?
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ANEXO - DESCRICAO DO CALCULO PARA OS TEMPOS DO MFV

TAV — Taxa de Agregacao de Valor: Condiz a porcentagem entre 0 TCT e 0 TLT.
TCT — Total Cicle Time: Corresponde aos periodos em que ha espera, isto €, 0s tempos em
que O processo permanece estagnado.

TLT — Total Lead Time: Corresponde a soma de todos 0s tempos constatados no processo.

Célculo TAV
TLT = TCT
100 X
X =TAV
Calculo TCT

TCT = m1+m2+m3+m4+m>5...

Legenda:
m1: equivale aos espacos relativos aos intervalos.

Célculo TAV

TLT = n1+m1+n2+m2+n3+m3+n4+m4...

Legenda:
nl+ml: equivale a soma entre o tempo demandado pelo processo e 0s espagos relativos aos
intervalos, onde nl corresponde ao tempo de execucao do processo.



