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RESUMO

A Avaliacdo Institucional interna tem assumido o papel de diagnosticar a institui¢do, registrar
a situacdo atual e, a partir dos critérios do sistema e da ampla discussdo, identificar
oportunidades de melhorias que resultem em melhores padrdes de eficiéncia e qualidade de
Seus processos internos tanto académicos quanto administrativos. Nesse contexto, esta
pesquisa tem como objetivo analisar e propor melhorias ao processo de aquisicao de materiais
de consumo em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES), no caso a Universidade
Federal da Paraiba (UFPB), a partir da aplicacdo dos conceitos e préaticas do Lean Office, com
foco na eliminagéo das perdas fundamentais do processo, com vistas a aumentar o potencial
de agregacdo de valor as atividades desenvolvidas e, por conseguinte, a resultar em maior
celeridade no atendimento as demandas. Dado o contexto da pesquisa, realizou-se um
levantamento bibliografico envolvendo Administragdo Publica, New Public Management
(NPM), Avaliacdo Institucional, Compras no setor publico, e em seguida sobre os conceitos
da Producdo Enxuta, o qual foi desdobrado no conteudo que versa sobre o Lean Office,
também conhecido como Escritério Enxuto. Adotou-se como modalidade de pesquisa 0
estudo de caso aplicado ao processo de aquisicdo de materiais de consumo no ambito do
Instituto UFPB de Desenvolvimento da Paraiba (IDEP-UFPB), 6rgdo suplementar vinculado
a Reitoria/UFPB. Na coleta de dados, além da utilizacdo de técnicas especificas (SIPOC,
Fluxograma e MFV) com o objetivo do mapeamento do fluxo de valor abrangendo todas as
etapas que compdem o processo de aquisicdo de materiais de consumo, desde a requisi¢do em
Sistema de Registro de Precos (SRP) até o recebimento dos itens pelo setor solicitante, foram
utilizadas a pesquisa documental e entrevista semiestruturada com os servidores envolvidos.
Ao final, obteve-se, em primeiro plano, uma contribuicdo tedrica, pois 0s conceitos e praticas
do modelo Lean Office foram aplicados em ambiente administrativo do setor publico,
ambiente este que apresenta diferencas bastante acentuadas em relacdo aquele ambiente onde
geralmente as praticas Lean sdo executadas (industria manufatureira), e em segundo, a
construcdo de cenarios futuros baseados nos principios da mentalidade enxuta apontou para a
possibilidade de aumentar o percentual de valor agregado em relacdo ao Tempo de Ciclo das
atividades (TAV) de 54,8% para 63,3%, e o potencial de valor agregado em relacdo a
guantidade de procedimentos (VAt), de 46,9% para 55,6%. Em razdo das melhorias
projetadas, o Total Cycle Time (TCT) poderé ser reduzido em até 26,3%, e o Total Lead Time
(TLT) apresentou reducédo estimada em 57,9% (Cenério 1) e 75,9% (Cenario I1). Desse modo,
concluiu-se que € possivel otimizar o processo de aquisi¢do de materiais de consumo, desde a
requisicdo até o recebimento, a partir de uma concepcéo do fluxo de valor baseada nas teorias
do Lean Office, resultando em maior eficiéncia do processo e, por conseguinte, maior
celeridade na prestacao de servigcos no ambito do setor publico.

Palavras-chave: Administracdo publica. Avaliagdo institucional. Lean Office. IDEP-UFPB.



ABSTRACT

Internal Institutional Evaluation has assumed the role of diagnosing the institution, recording
the current situation and, based on the system's criteria and extensive discussion, identifying
opportunities for improvement that result in better standards of efficiency and quality of its
internal processes, both academic and institutional. administrative In this context, this
research aims to analyze and propose improvements to the process of acquisition of
consumables in a Federal Higher Education Institution (IFES), in this case the Federal
University of Paraiba (UFPB), from the application of concepts and practices. Lean Office,
with a focus on eliminating key process losses, with a view to increasing the potential for
adding value to the activities undertaken and thus resulting in faster response to demands.
Given the context of the research, a bibliographic survey involving Public Administration,
New Public Management (NPM), Institutional Evaluation, Procurement in the public sector,
and then on the concepts of Lean Production, which was unfolded in the content that deals
with Lean Office, also known as Lean Office. It was adopted as a research modality the case
study applied to the process of acquisition of consumables within the UFPB Institute of
Development of Paraiba (IDEP-UFPB), supplementary body linked to the Rectory / UFPB. In
data collection, in addition to the use of specific techniques (SIPOC, Flowchart and VSM)
with the objective of mapping the value stream covering all stages that make up the process of
acquisition of consumables, since the request in the Registration System of Prices (SRP) Until
receipt of the items by the requesting sector, the documentary research and semi-structured
interview with the servers involved were used. In the end, a theoretical contribution was
obtained in the foreground, since the concepts and practices of the Lean Office model were
applied in a public sector administrative environment, which presents very marked differences
in relation to that environment where Lean practices are generally Secondly, the construction
of future scenarios based on the principles of lean mentality pointed to the possibility of
increasing the percentage of value added in relation to the Activity Cycle Time (TAV) from
54.8% to 63%. , 3%, and the potential value-added regarding the number of procedures (VALt),
from 46.9% to 55.6%. Due to the projected improvements, Total Cycle Time (TCT) could be
reduced by up to 26.3%, and Total Lead Time (TLT) decreased by 57.9% (Scenario I) and
75.9% (Scenario I1). Thus, it was concluded that it is possible to optimize the consumables
procurement process, from requisition to receipt, from a value stream design based on Lean
Office theories, resulting in greater process efficiency and, therefore faster delivery of
services within the public sector.

Keywords: Public administration. Institutional evaluation. Lean Office. IDEP-UFPB.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo introdutdrio ao presente trabalho tem como finalidade apresentar os
aspectos fundamentais que motivaram a pesquisa, explicitando como foi definido o tema, qual
a justificativa para sua abordagem e, também, qual o objetivo geral que se buscou alcancar.
Ainda, apresenta-se a estrutura da presente dissertacdo e a metodologia de investigacédo
utilizada.

Em funcdo da globalizacdo da economia mundial, a competitividade acaba por
obrigar as organizag®es a desenvolverem e a adotarem conceitos e praticas que resultem em
aprimoramento de processos, produtos e servigos. No Brasil, o setor puablico que, por longo
periodo de tempo ndo sofria com esse novo paradigma econdmico, comeca a sentir 0s
impactos dessas mudancas, tanto econdmicas, como sociais. De acordo com Bresser Pereira
(1997), a maior participacdo da sociedade por meios democraticos disponiveis, tem
aumentado, de forma consideravel, a possibilidade de cobranca dos setores publicos por
servicos gque atendam a populacdo de modo satisfatorio.

O Ensino Superior, inserido nesse contexto, na presente década, tem sido alvo de
diversas alteragdes. Nesse cenario de constantes mudancas, percebe-se a necessidade
crescente de competir pela qualidade para além do nivel do ensino prestado de modo a se
pensar, também, ao nivel interno das funcbes que suportam esta prestacdo de servigo
(BALZER, 2010). Paralelo a isto, presencia-se, por um lado, uma reducdo consideravel de
recursos financeiros destinados as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) e, por
outro, uma atitude cada vez mais reivindicativa por um servico de melhor qualidade ndo sé
por parte dos alunos que estudam, mas de toda a sociedade que procura apoio nos Servicos
(WATERBURY; HOLM, 2011).

De acordo com esse novo paradigma, 0s setores que compdem uma organizacgao e
que fazem fluir informacbes e insumos entre eles, cumprindo um relacionamento
“cliente/fornecedor” interno, buscam um aprimoramento de suas praticas e procedimentos de
forma a reduzir custos, a melhorar a qualidade dos servicos e a reduzir o tempo de resposta as
necessidades. Para a concretizacao de tais objetivos, diversas organizacdes do setor industrial
ou de servigos, instituicdes bancérias, cadeias de distribuicdo e até mesmo o setor
administrativo publico (Bortolotti; Romano, 2012; de Carvalho Turati; Musetti, 2006; Roos,
Satori; Paladini, 2011) tém adotado os conceitos e praticas do Lean Production difundidos por
Womack Jones e Ross (1990).
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O sistema Lean Production ou Producdo Enxuta, quando aplicado na &rea de servi¢cos
é apelidado de Lean Services (BICHENO, 2000; RADNOR; OSBORNE, 2013). Quando se
trata da aplicacdo dos principios da filosofia lean em areas administrativas de empresas de
bens e/ou servicos, recebe a designacdo de Lean Office (KRISTI, 2005).

O Lean Production surgiu no Toyota Production System (TPS), sistema desenvolvido
inicialmente para a inddstria automobilistica japonesa, com vistas a eliminar os desperdicios,
ideia chave para recuperar 0 Japdo do pos-guerra que o colocou numa situacdo de completa
escassez de recursos (MONDEN, 1998; OHNO, 1988). Apds o advento desse novo modelo
de producéo, surgiu o Lean Thinking, propagado por Womack e Jones (1996), cujo arcabouco
tedrico se definia como um pensamento organizacional que apontava para a busca do valor na
organizacdo a partir de uma reducdo de custos e desperdicios (HINES; HOLWEG; RICH,
2004). A propagacdo desse pensamento ocorreu a partir do langamento do livro “THE
MACHINE THAT CHANGED THE WORLD” — A maquina que mudou o0 mundo (WOMACK
et al., 1990), cuja divulgacdo no mundo inteiro fez emergir a necessidade de um olhar para a
implementacdo lean nas organizacGes. A esse proposito, por se tratar de um pensamento, €
normal que tal filosofia ndo fique apenas no setor industrial, mas que se estenda ao setor de
servigos (SUAREZ-BARRAZA; SMITH; DAHLGAARD-PARK, 2012).

A estrutura administrativa do setor publico é intensamente funcional. Todas as
solicitacGes devem, obrigatoriamente, percorrer por diversas areas de um departamento,
cabendo ao funcionério a atividade de controle (PACHECO, 2001). Destarte, em processos
gue demandam muitas operacdes e tarefas, os conceitos e praticas da Producdo Enxuta (PE),
podem contribuir para a otimizacdo do trabalho e trazer beneficios aos setores administrativos
publicos. Para atender as demandas do “setor cliente™, ¢ preciso que o “setor fornecedor”
processe diversas informacdes e encaminhamentos necessarios para o pleno atendimento — no
menor tempo possivel, com o menor custo envolvido e com a melhor qualidade. E neste
contexto que o trabalho em tela esta inserido, pois tem a pretensdo de estudar as atividades e
procedimentos em um ambiente administrativo publico, no processo interno de aquisicdo de
materiais de consumo, em uma IFES, a partir dos conceitos e praticas lean desdobrados para a

aplicacdo do Lean Office.

! Quando for mencionado “setor-Cliente”, “utilizador”, “cliente”, “usuario-cidaddo”, esta-se a fazer referéncia
aos utilizadores ou consumidores do servico.



20

1.1 Justificativa

No contexto atual, tanto as organizac¢des do setor privado quanto as do setor pablico
demonstram preocupagdo com a exceléncia na producdo de bens e/ou servigos. As
organizag6es, de um modo geral, vivem na era da informacéo, da gestdo do conhecimento, o
que significa que o tempo de resposta para as solicitacGes deve ser rapido e tempestivo.

De acordo com Peter Drucker, citado por Hargreaves (2003), neste novo momento
econdmico, o conceito de valor ¢ criado pela “produtividade” e pela “inovagdo” e ambos S&0
aplicacbes do conhecimento no trabalho. Nesse aspecto, produtividade e inovacdo estéo
ligados, também, ao fluxo de valor gerado por meio dos processos.

Acerca do fluxo de valor, Tapping e Shuker (2010) afirmam:

[...] um fluxo de valor é como um rio cujo fluxo ndo encontra curvas pronunciadas,
de modo que a gua corre tranquilamente. O que quer que esteja abaixo, na corrente,
receberd sem grande esforco, o fluxo vindo de cima. Cada processo de uma
organiza¢do pode ser encarado como parte do rio na medida em que passa 0
resultado do seu trabalho (seu output) para o préximo cliente interno na corrente. O
processo mais distante na corrente é o consumidor que compra as unidades de
trabalho ou servigos produzidos pela organizacdo. No gerenciamento do fluxo de
valor, desejamos que as unidades de trabalho fluam até os consumidores tdo
tranquilamente quanto possivel. (TAPING E SHUKER, 2010, p.8).

Ressaltando tal importancia, Costa (2017) acrescenta que é preciso agregar mais valor
ao processo de prestacdo e disponibilizacdo dos servigos publicos aos cidaddos, por meio de
fluxos mais dindmicos e de uma estrutura menos onerosa.

Com vistas a se moldar a essa realidade e a garantir exceléncia na entrega dos servigos
publicos, é de fundamental importancia que a administracdo publica adote novas praticas de
gestdo que a guie na direcdo da celeridade de seus processos internos e da melhor tomada de
decisdo.

Por meio de acompanhamento sistematico das requisicbes de materiais de consumo,
realizado pela Diretoria Administrativa e Financeira (DAF), no IDEP-UFPB, chegou-se a
verificar que alguns materiais demandaram mais de cinco meses para ser entregues — tempo
compreendido entre a requisicdo dos materiais no sistema até a entrega destes pelo
almoxarifado ao setor requisitante. Esse fato gerou uma inquietacdo: compreender qual a
razdo para um tempo de atendimento relativamente alto e em que circunstancias o
processamento das solicitacOes se atrasava. Nesse contexto, surgiu a motivacdo pela presente
pesquisa envolvendo a tematica lean.

O tema Lean Office aplicado a otimizacdo do processo de aquisicdo de materiais de
consumo do Instituto UFPB de Desenvolvimento da Paraiba (IDEP-UFPB) definido para esta
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pesquisa é, de fato, relevante para a Administracdo Publica, pois a sua proposta busca
identificar as perdas fundamentais do processo e apresentar as ferramentas, conceitos e
praticas lean no intuito de elimina-las, com a finalidade de dar uma resposta rapida as
demandas do setor supracitado, tornando o processo mais eficiente e mais racional. Nesse
sentido, quanto a estes aspectos, pode-se dizer que o tema também traz uma contribuicéo para
a administracdo publica do ponto de vista de caminhar na dire¢do do modelo da
Administracdo Publica Gerencial (APG). A esse propoésito, Sanabio, et.al. (2013) assim se

expressam.

A chamada Administracao Publica Gerencial (APG) constitui um modelo de gestéo
que consiste, fundamentalmente, na busca de incorporacdo, pela area publica, de
uma maior racionalidade gerencial. Trata-se de um conjunto de medidas
direcionadas para o aumento da eficiéncia e a elevacdo da produtividade das
organizacoes estatais, valendo-se, para tanto, de mecanismos e técnicas ja
consagrados na gestdo empresarial. (SANABIO; SANTOS; DAVID, 2013, p. 39).

O Lean Office se caracteriza por apresentar tais aspectos de racionalidade gerencial e
de processos. Sua abordagem e aplicacdo dos mecanismos e técnicas se concretizam a partir
do desenvolvimento de uma cultura que vise o envolvimento de todos na organizagdo. Para
Radnor e Walley (2008), esse é um fator critico para a implementacdo lean nas organizaces.
Motta e Salgado (2003) sustentam que a busca pela exceléncia transcende a implementacédo da
gestdo da qualidade nos processos, na medida em que se torna necessaria uma mudanca geral
de mentalidade, desconstruindo os modelos tradicionais e adotando uma nova cultura de
gestao.

A partir do inicio dos anos 1980 percebe-se uma constante busca pela exceléncia em
servicos publicos, ndo apenas em relacdo a qualidade dos servigos prestados a sociedade, mas,
também, pela adocdo de praticas gerenciais que provoquem melhorias e, por conseguinte,
resultem em aumento da eficiéncia, da produtividade e da qualidade de todo o complexo
institucional. Nesse sentido, considerando uma universidade, todas as dimensdes (da gestdo,
do corpo docente, do desempenho discente, da pesquisa, da extensdo e da estrutura fisica)
precisam ser afetadas por tais praticas gerenciais. A suposicdo basica é que tanto a eficacia
quanto a eficiéncia devem ser atributos de uma instituicdo de qualidade. Nesse sentido,
importa, por um lado, “fazer as coisas certas” e, por outro, “fazer certo as coisas”.

De acordo com Radnor (2010), a adogdo dos conceitos e praticas da Mentalidade
Enxuta (Lean Thinking) se traduz em uma iniciativa que pode contribuir para a melhoria da

qualidade e eficiéncia da gestdo publica. Fundamentado no Toyota Production System (TPS)
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ou simplesmente Sistema Toyota de Producgédo (STP), o Lean Thinking foi desenvolvido e
aplicado, mais intensamente na industria automobilistica, no entanto, atualmente, essa
filosofia tem sido abordada e aplicada em diversos setores (WOMACK; JONES, 2004).
Segundo tais autores, o objetivo primordial da Mentalidade Enxuta € a implementacdo de
melhorias a partir da redugédo e/ou eliminacdo das perdas e do aumento do Valor Agregado
(VA) ao produto ou servico prestado ao cliente final (ou usuario).

Conforme Turati (2007), a abordagem e aplicacdo dos conceitos do Lean Office em
areas administrativas resultaram em melhorias nos procedimentos administrativos da
Secretaria Municipal da Fazenda (SMF), do Municipio de Sdo Carlos — SP. A reducéo do
tempo de espera dos pedidos advinda da eliminacéo das atividades ndo agregadoras de valor
contribuiu para maior agilidade no atendimento aos clientes (TURAT], 2007).

A pesquisa realizada por Goncalves (2011), no Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia de Santa Catarina (IFSC), revelou que, a partir da aplicacdo dos
conceitos lean e do uso do MFV, um novo sequenciamento de atividades foi criado para
formatar e gerenciar as etapas inerentes as fases preliminar e interna do processo de
contratacdo de obras publicas. A proposta do estado futuro dos processos administrativos
(desde a solicitacdo da obra/servico até a publicacdo do Edital) previa uma reducgdo do Lead
Time em torno de 73%.

Estudos realizados no Centro de Desenvolvimento Sustentdvel do Semiarido
(CDSA), campus de Sumé, PB, vinculado a Universidade Federal de Campina Grande
(UFCG), sobre a adoc¢do dos conceitos e praticas da Producdo Enxuta na versdo Lean Office
em um processo de licitagdo publica, apontaram para uma reducdo de 19% do Lead Time na
fase do certame licitatério (LIMA; LEITE, 2011).

Segundo Hofacker et al. (2012), a utilizacdo dos principios da Mentalidade Lean por
meio da aplicacdo do MFV, no processo de contratacdo de obras publicas na Alemanha, a
partir de um estudo de caso desenvolvido na Universidade de Karlsruhe, conduziu a
proposicéo de reconfiguracdo do processo como um todo, baseada na criagcdo de valor, com
foco na eliminacdo das perdas, transparéncia no processo e satisfacdo do cliente final.

Em pesquisa desenvolvida durante a execugdo de um projeto de construcdo da
Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP), Lacerda (2013) identificou perdas
fundamentais e propds melhorias no processo administrativo (fase de pré-construcéo:
planejamento, projeto e documentacdo) por meio da utilizacdo do Mapeamento do Fluxo de

Valor (MFV). A partir das oportunidades de melhorias seria possivel reduzir o Lead Time
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(LT) da fase de pré-construcdo, de 966 para 497 dias, 0 que representa uma reducdo de
51,44%.

Evidenciando a aplicabilidade dos conceitos e praticas do Lean Office com vistas a
eliminacdo de perdas administrativas em processos de uma instituicdo prestadora de servicos
educacionais, a partir da utilizagdo do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), Braguini et al.
(2014) relatam que obtiveram uma reducgéo de 82% na quantidade impressa de certificados de
conclusdo de cursos que nao eram retirados; ocorreu uma reducdo de 89% no montante de
papéis envolvidos no processo de avaliagdo da satisfacdo, com eliminacdo de formularios
Impressos, atividades de tabulagéo e manuseio.

A pesquisa desenvolvida por Serra (2015), envolvendo o mapeamento do fluxo de
valor do processo de contratacdo de obras em uma universidade publica, no caso, a
Universidade Federal de Mato Grosso (UFMT), demonstrou ser possivel ao setor publico
melhorar suas etapas administrativas a partir da identificacdo e reducdo das perdas e aumentar
a eficiéncia na prestacdo e entrega do servico ao usuario final. De acordo com a proposta
apresentada, as melhorias sugeridas apontavam para uma reducdo do Lead Time em torno de
70%.

No estudo conduzido por Costa (2017), versando sobre a aplicacdo do Lean Office
aos processos licitatorios para contratagdo de servicos de natureza continuada, na
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus (SUFRAMA), observou-se que a adogédo das
praticas lean pode contribuir de modo significativo para reduzir atrasos no tramite dos
processos administrativos. E possivel comprovar que tal ganho ndo é uma exclusividade do
setor manufatureiro, conforme se expressam Tapping e Shuker (2010) na obra Lean Office:
gerenciamento do fluxo de valor para areas administrativas (COSTA, 2017).

Destarte, 0 Lean Office, sistema derivado do Lean Production, pode, também, ser
aplicado aos processos administrativos do setor publico proporcionando maior celeridade no
atendimento e melhor qualidade na gestéo.

Numa Instituicio de Educacdo Superior (IES), ha que ressaltar a
multidimensionalidade do termo “qualidade”. Burlamaqui (2008) fazendo referéncia ao que

Ferrer (1999) escreveu, afirma:

[...] quando se fala de qualidade da educacdo, esta-se falando de uma realidade
complexa, como um sistema, uma instituicdo ou curso. [...] deve-se reconhecer
expressamente a multidimensionalidade do conceito quando aplicado a érea
educacional, pois, quando falamos da qualidade de um curso ou de uma
universidade estamos nos referindo ndo s6 a um aspecto, mas a varias dimensdes
desses contextos. Em uma universidade ha, por exemplo, a dimenséo da gestdo, do
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corpo docente, do desempenho dos alunos, da pesquisa, da extensdo, da estrutura
fisica, entre outras. (BURLAMAQUI, 2008, p.135).

Torna-se importante ressaltar a visdo do autor de ndo deixar de fora do contexto
institucional o aspecto da “gestdo”. Nesse sentido, a tematica em tela podera contribuir para o
aprimoramento da dimensdo da gestdo de uma IFES dentro de um conceito multidimensional
de qualidade.

Fundamentado no contetdo apresentado nesta secdo, o tema proposto é relevante
porque vai ao encontro das aspiragdes tangentes ao aperfeicoamento da administracao publica
com relagdo a aspectos da eficicia e da eficiéncia, da avaliacdo institucional no que diz
respeito a qualidade da estrutura fisica e dos processos (nos quais se encontra 0 processos de
compras publicas), viabilizado a partir do presente estudo que se propde a mapear o estado
atual de modo a identificar desperdicios e gargalos na etapa do processo para a aquisi¢do de
materiais de consumo e, a luz dos conceitos e praticas do Lean Office, projetar uma condicéo
futura, com vistas a contribuir para a celeridade no atendimento e, também, para a
maximizacdo do valor do fluxo envolvido, estabelecendo como preceito as Leis n°
8.666/1993° e n° 10.520/2002° e suas alteracdes.

Dentro desse contexto de oportunidades de melhorias é que surge a motivacéo para

realizar esta pesquisa.

1.2 Problema de pesquisa

A formulacdo do problema desta pesquisa esta centrada na abordagem dos conceitos
e praticas do Lean Office em um ambiente administrativo de uma IFES, com a expectativa de
avaliar se tal abordagem (conceito, préaticas e ferramentas) é capaz de otimizar o processo de
aquisicdo de materiais de consumo.

Formular um problema consiste em mostrar, de maneira clara, explicita,
compreensiva e operacional, qual a dificuldade que foi observada e que se pretende resolver,

limitando o seu campo e apresentando suas caracteristicas. Destarte, ao se formular um dado

% Lei n° 8.666, 21/06/1993: Lei que estabelece normas gerais sobre licitacdes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servicos, compras, alienacfes e locacBes no ambito dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios.

* Lei n° 10.520/2002, 17/07/2002: Lei que institui, no ambito da unido, estados, distrito federal e municipios, nos
termos do art. 37, inciso XXI, da Constituicdo Federal, modalidade de licitacdo denominada pregdo, para
aquisicdo de bens e servicos comuns.
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problema, tem-se por objetivo torna-lo individualizado, especifico e inconfundivel (RUDIO,
1985).
Ainda sobre esta etapa, complementa Gil (2002):

[...] o problema de pesquisa pode ser determinado por razdes de ordem prética ou
de ordem intelectual. Inimeras razbes de ordem pratica podem conduzir &
formulacdo de problemas. Pode-se formular um problema cuja resposta seja
importante para subsidiar determinada acdo. (GIL, 2002. p. 24, grifo nosso).

De acordo com as citagGes supracitadas, buscou-se explicitar a dificuldade a partir da
pratica, e definir o problema. Por meio de acompanhamento realizado com base em planilha
eletronica de controle orcamentario no ano de 2017 — referente as solicitagdes de materiais de
consumo - no a&mbito do IDEP-UFPB, percebeu-se um alto tempo de processamento para
atendimento das requisi¢des cadastradas. Tal fato provocou enorme inquietacdo no sentido de
investigar as possiveis causas envolvidas na elasticidade do prazo de entrega das demandas
solicitadas. Diante do exposto, a problematica desta pesquisa consiste em responder a
sequinte indagacdo: A aplicacdo do Lean Office possibilita a otimiza¢do do processo de

aquisicdo de materiais de consumo, no ambito do IDEP-UFPB?

1.3 Objetivos

Para responder a essa questdo, delineou-se 0s seguintes objetivos:

1.3.1 Obijetivo geral

Avaliar se a aplicacdo do Lean Office possibilita a otimizacdo do processo de

aquisicdo de materiais de consumo no ambito do IDEP-UFPB.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Mapear e analisar o processo atualmente adotado para a aquisicdo de materiais
de consumo no IDEP-UFPB,;

2. ldentificar as perdas fundamentais e possiveis gargalos nas etapas
administrativas envolvidas no processo;

3. Propor um fluxo de valor com base nas teorias do Lean Office, e avaliar a

possibilidade de otimizacdo do processo, desde a requisigdo até o recebimento
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dos materiais de consumo, estabelecendo como preceitos as Leis n° 8.666/1993
e n®10.520/2002 e suas alteracdes.

1.4 Delimitacdo da pesquisa

Este estudo serd realizado na Universidade Federal da Paraiba (UFPB),
pontualmente, na Diretoria Administrativa e Financeira (DAF/IDEP), setor vinculado ao
IDEP-UFPB, 6rgdo suplementar vinculado a Reitoria da UFPB. Por se tratar de estudo
limitado a um processo de aquisi¢cdo de materiais de consumo que compreende varias etapas
(empenho, compras, recebimento e entrega), outros setores serdo envolvidos, quais sejam:
coordenacao de contabilidade, divisdo de compras e almoxarifado (vinculados a Pro-Reitoria
de Administracdo — PRA/UFPB).

1.5 Estrutura da dissertacéo

Esta pesquisa esta estruturada em cinco capitulos. O primeiro capitulo refere-se a
introducdo, que apresenta a justificativa do tema estudado, os objetivos geral e especifico, e a
delimitacdo da pesquisa. O segundo capitulo apresenta a revisdo da literatura, destacando os
seguintes assuntos: Administracdo Publica, Qualidade na perspectiva da Avaliacdo
Institucional, Compras no Setor Publico e Mentalidade Enxuta com foco no Lean Office
aplicado aos ambientes administrativos. O terceiro capitulo aborda o enquadramento
metodoldgico da pesquisa: informacoes, definigdes, critérios e instrumentos utilizados no
estudo de caso. No capitulo 4 foi apresentado o resultado, a partir das informac@es coletadas
na pesquisa, os diagramas e mapas do processo, a andlise dos dados, as sugestbes de
melhorias a partir da utilizacdo de ferramentas lean de combate as perdas e, no quinto
capitulo, foram abordadas a conclusdo da pesquisa, suas limitacdes, e as sugestdes para

aprofundamento do tema e desenvolvimento de trabalhos futuros.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Neste Capitulo, apresentaremos o embasamento tedrico que deu sustentacdo a
pesquisa e que abordou o0s seguintes assuntos: Administracdo Publica, Qualidade na
perspectiva da Avaliacdo Institucional, Compras no Setor Publico e Producdo Enxuta com
foco no Lean Office aplicado aos ambientes administrativos.

2.1 Administracdo Publica

A expressdo “administragdo publica” faz referéncia ao aparelho do Estado, ou seja,
ao conjunto composto por um governo, por um corpo de funcionarios que tem a
responsabilidade da gestdo e por uma forca policial e militar que tem a missdo de garantir a
protecdo contra inimigos externos, assim como a manutengdo da ordem interna. Dessa forma,
quando o aparelho do Estado tem por complemento um ordenamento juridico que o regula e
que regula, também, toda a sociedade, se estabelece o Estado (BRESSER PEREIRA, 1995).

A expressdo supracitada pode denotar uma atividade ou processo ligados a
administracdo dos negdcios publicos e, nesse sentido, a Administracdo Publica se configura
como a gestdo propriamente dita. Em outro contexto, a expressdo “administragdo publica”
pode representar uma area de investigacdo intelectual, isto €, uma porcéo do saber humano,
gue podemos conhecer e que é passivel de mudancas com o passar do tempo, pela prética e
por meio do método cientifico (WALDO, 1964).

Tecendo um breve histérico, segundo Abrucio (2005), a configuracdo estatal do
periodo pds-guerra foi extinta por crises econémicas, pelo desequilibrio fiscal dos Estados,
por seus problemas de governanca e pelas mudancas tecnoldgicas, financeiras e comerciais
acentuadas pela globalizacdo (menos recursos € menos poder conduziram 0S governos a
buscar reduzir suas fun¢bes e aumentar a eficiéncia em suas praticas administrativas).

A partir da década de 1980, as diretrizes de gestdo estatal foram reformuladas. Apo6s
a crise do petréleo, em 1973, alguns pilares da ordem politica mundial comecaram a ruir, com

destaque para a economia keynesiana®, o Welfare State® e a administracdo publica burocratica.

* O keynesianismo é uma teoria econdmica do comeco do século XX, baseada nas ideias do economista inglés
John Maynard Keynes, que defendia a acdo do estado na economia com o objetivo atingir o pleno emprego.
Principais caracteristicas:

- Defesa da intervengdo estatal na economia, principalmente em &reas onde a iniciativa privada ndo tem
capacidade ou ndo deseja atuar;

- Defesa de ag0es politicas voltadas para o protecionismo econdmico;

- Contra o liberalismo econdmico;
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Paralelamente, um ideério favoravel ao aprimoramento da administracdo publica
emergiu, desqualificando a burocracia e defendendo as premissas da gestdo empresarial (a
vitéria dos conservadores na Gra-Bretanha (1979) e dos republicanos nos Estados Unidos
(1980) fortaleceu politicamente esse movimento).

Na década de 1990, o debate politico internacional foi influenciado pelas propostas
do Partido Trabalhista inglés, organizadas sob a bandeira da “Terceira Via” (objetivos:
estabelecer as bases ideologicas de uma nova esquerda posta entre a social-democracia do
passado — defensora do Welfare State - e 0 neoliberalismo — adepto do Estado minimo). Entre
a social-democracia do passado (defensora do Welfare State) e o neoliberalismo (adepto do
Estado minimo), posiciona-se a Terceira Via. Sua a¢do politica se estabelece com vistas a
“[...] ajudar os cidaddos a abrirem seu caminho através das mais importantes revolucGes de
nosso tempo: globalizacao, transformacgfes na vida pessoal e nosso relacionamento com a
natureza” (GIDDENS, 1999, p. 74).

A reforma dos Estados e dos governos foi o principio norteador da Terceira Via.
Segundo Giddens (1999), os Estados teriam que reafirmar sua autoridade e delegar poderes. A
Terceira Via ressaltou, ainda, o papel do governo como gestor de riscos e a relevancia da
eficiéncia administrativa estatal. Nesse contexto, 0 modelo empresarial foi considerado como
exemplo a ser seguido. Os esfor¢os de renovagdo da cultura civica e, também, da sociedade
civil seriam complementares as mudancas. Parcerias entre sociedade e Estado deveriam
fortalecer as acdes publicas e, também, controla-las.

No Brasil, a reforma administrativa do setor publico iniciou-se durante o primeiro
mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso (marco: a criacdo do MARE — Ministério
da Administracdo Federal e Reforma do Estado - em 1995). O MARE concluiu o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, documento que defendeu a reducdo das

atribuicoes estatais e a implementacdo dos principios da administracdo publica gerencial.

2.1.1 Principios da Administracdo Publica
A Administracdo Publica é orientada por cinco principios béasicos® que devem guiar

de forma continua o trabalho desempenhado por qualquer servidor publico. Estes principios se

- Defesa de medidas econdmicas estatais que visem & garantia do pleno emprego.

® O Estado do Bem-estar também é conhecido por sua denominagéo em inglés, Welfare State. Os termos servem
basicamente para designar o Estado assistencial que garante padrdes minimos de educagdo, salde, habitacao,
renda e seguridade social a todos os cidadaos.

®Art. 37, Secdo I, Cap. VII, CF/1988. A administracdo pUblica direta e indireta de qualquer dos Poderes da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1998).
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prestam a nortear todas as atividades publicas, principalmente aquelas em que a questdo
financeira representa um ponto crucial. Torna-se importante ressaltar que estes principios se
constituem mutuamente e ndo sao excludentes, ndo sendo, jamais, eliminados do ordenamento
juridico. A seguir, apresentam-se 0s cinco principios basicos da Administracao Publica:

a) Legalidade

Trata-se de um dos mais importantes principios, visto que sua origem se confunde
com o surgimento do chamado Estado Democratico de Direito, que se fundamenta na ordem
legalmente estabelecida; assim, a Administracdo Pablica deve seguir os preceitos da lei.

No entendimento de Carvalho (2017), ndo havendo previsdo legal, fica proibida a
atuacdo do agente publico e se porventura ocorrer qualquer procedimento pautado na
interpretacdo particular e livre do texto legal sera considerado ilegitimo.

b) Impessoalidade

Este principio se estabelece na ideia de que a atuagdo do agente publico deve ser
guiada pela busca dos interesses da coletividade, ndo objetivando o beneficio ou o prejuizo a
ninguém em especial, isto significa ndo discriminar as condutas administrativas com
motivacao para atingir um determinado individuo. “Dessa forma, considera-se que, ao Estado,
¢ irrelevante conhecer quem sera atingido pelo ato, pois sua atuacdo ¢ impessoal”
(CARVALHO, 2017, p. 70).

c) Moralidade

Sdo imprescindiveis a atuacdo da Administracdo Puablica os padrdes éticos, a
lealdade, a probidade administrativa, a boa fé, honestidade, retiddo, entre outros. Este
principio deve ser aplicado entre a Administracdo e administrados (aspecto externo do
principio em analise) e entre a Administracdo e agentes publicos (aspecto interno de
observancia da moralidade administrativa).

d) Publicidade

Estabelece premissa que proibe o poder publico de editar atos secretos, definindo a
ideia de que a Administracdo deve atuar de modo pleno e transparente, prestando contas ao
seu maior interessado — o cidaddo. De fato, pode-se afirmar que a principal finalidade desse
principio € proporcionar conhecimento publico das atividades desenvolvidas no exercicio da
funcdo administrativa.

Em um estado democratico de Direito, é inadmissivel que assuntos da
Administracéo, que sdo do interesse de toda a sociedade, sejam ocultados. “A publicidade tem
grande abrangéncia, ndo so6 pela divulgacdo oficial, mas também para conhecimento e
fiscalizacéo interna de seus agentes” (CARVALHO, 2017, p.74).
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e) Eficiéncia

De acordo com o autor Matheus Carvalho este principio significa:

[...] produzir bem, com qualidade e com menos gastos. Uma atuacéo eficiente da
atividade administrativa é aquela realizada com presteza e, acima de tudo, um bom
desempenho funcional. Buscam-se sempre melhores resultados praticos e menos
desperdicio, nas atividades estatais, uma vez que toda a coletividade se beneficia
disso. (CARVALHO, 2017, p. 78, grifo nosso).

A eficiéncia é considerada principio basico para que haja adequada prestacdo de
servigos publicos. Na concepcdo de Pietro (2008), o principio da eficiéncia é constante de
dois aspectos: pode ser compreendido em relacdo a forma de atuacdo do agente publico, do
qual se espera 0 melhor desempenho possivel de suas atividades com vistas a obter 0s
melhores resultados; e em relacdo a postura de organizar, estruturar, disciplinar a
Administracdo Publica, também com a mesma finalidade de lograr os melhores resultados na

prestacdo do servico publico.

2.1.2 ldeério da New Public Management (NPM)

O surgimento da New Public Management (NPM) ocorreu no final dos anos 1970,
cujo marco foi a vitéria do Partido Conservador no Reino Unido, em 1979, e também, a
eleicdo de Ronald Regan nos Estados Unidos no ano de 1981 (ARAUJO, 2000).

A NPM ¢ definida como um modelo de gestdo publica baseado nos cidaddos. Esse
modelo apresentou como principais ideias o processo de difusdo das agéncias reguladoras
independentes (agencificacdo do aparelho administrativo), a maior autonomia decisoria para
0s agentes publicos, flexibilidade de instrumentos de gestdo, Estado com postura reguladora,
implantacdo de mecanismos com caracteristicas de mercado, a avaliacdo de desempenho no
servico publico (busca da eficiéncia e da eficacia), a desburocratizacdo e a busca constante
pela melhoria da qualidade nos servicos publicos centrada na completa satisfacdo dos
clientes/usuarios e da adocdo das tecnologias de informacdo no ambito da administracéo
publica (HOOD, 1991).

Em nivel politico, a NPM se constitui uma teoria que recomenda mudangas nas
estruturas e processos com vistas & melhoria dos servigos puablicos por meio da importacdo de
conceitos, técnicas e valores da iniciativa privada associada a uma postura mais liberal do

Estado. Em nivel administrativo, corresponde a um conjunto de préaticas especificas com
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énfase em tornar as organizagcbes mais enxutas e especializadas, no desempenho, na
concorréncia, e com foco no atendimento satisfatorio aos cidaddos como clientes
consumidores do servico.

No entendimento de Denhardt e Denhardt (2003), a NPM tem fundamentos
cientificos na teoria econdmica (ciéncia social positivista), a partir da qual aflora uma
racionalidade técnica e econémica alicercada nas leis de mercado. Nesse sentido, estes autores
sustentam que esse modelo, de caracteristicas empresariais, se constitui como uma evolugédo
para a Administracdo Publica.

Nessa mesma dire¢do apontam os autores Abreu (2011) e Rocha (2000), ao afirmar
que a teoria da New Public Management significa a administracdo publica uma adequacdo do
Estado a novos papéis e sugere uma relacdo com os modelos e praticas de gestdo, oriundos da
iniciativa privada.

Nesse contexto, de forma resumida, a New Public Management emerge como uma
nova concepcao de gestdo no setor publico e nesse sentido atribui diferentes papéis aos atores
participantes. A NPM sofreu influéncia do “managerialismo” e, assim, politicos e gestores
devem interagir de forma diferente: aos gestores cabe o controle da organizacdo, marcado
pela busca da eficiéncia e da produtividade (NUNES; HARFOUCHE, 2015).

2.1.3 Modelos basilares da Administracdo Publica

A partir da reforma do aparelho do estado que surgiu na década de 1990, em funcao
das crises instaladas no Governo, procura-se estabelecer um novo modelo de gestdo do Estado
(BRESSER PEREIRA, 1997). Nesse sentido, as perspectivas dessa nova gestdo apontam para
0 novo papel que o Estado passa a desempenhar. No cenario ora instalado, importa destacar a
evolucdo dos trés modelos basicos da administracdo publica, quais sejam: patrimonialista,
burocrética e gerencial. Embora os trés modelos tenham se sucedido ao longo da histéria, ndo
caracterizam a total substituicdo de um pelo outro, visto que, em muitos niveis, as trés

variacdes sdo praticadas.

2.1.3.1 Administracdo Publica Patrimonialista

O entendimento do modelo patrimonial remonta a um fundamento da dominagéo

tradicional: a piedade pessoal. Na concepc¢éo basica, piedade se traduz em pena ou caridade;
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no entanto, nesse contexto, “piedade” sugere respeito filial para com o chefe de uma
comunidade doméstica — o patriarca, ou ao soberano (CAMPANTE, 2003).

A esse respeito, Sanébio et al. (2013) destacam:

Na dominacdo tradicional, a reveréncia ao soberano garante a legitimidade das
regras instituidas por ele. Além disso, prevalece entre os subjugados a nogdo de que
tal autonomia nédo é limitada por forcas concorrentes, o que possibilita o exercicio
pessoal e arbitrario do poder. Essa configuracdo social tende a despertar relacdes de
reciprocidade, que ndo se baseiam na lei e, sim, no costume. (SANABIO et al., p.
17).

A partir dessa forma especifica de dominacdo tradicional, que representa essa tal
reciprocidade, surge o patrimonialismo. A relevancia dessa pratica e sua relagdo com a gestao
publica é motivada pelo fato de que o controle patrimonial garantia ao soberano dominador a
autoridade sobre diversos complexos politicos, domésticos e ndo domésticos (SANABIO et
al., 2003).

Weber, referenciando a especificidade da estrutura de dominacdo patriarcal afirma:
“[...] o poder doméstico descentralizado mediante a cessdo de terras e eventualmente de
utensilios a filhos ou outros dependentes da comunidade doméstica, queremos chamar de
dominagdo patrimonial” (WEBER, 1999, p. 238).

Essa pratica favoreceu, através dos seculos passados, a efetividade e a manutencéo
do poder politico sobre grandes espacos territoriais, em que o soberano exercia sua influéncia
sobre os fiéis comandados que, por sua vez, assumiam dominios distantes. Era notoria em
todos uma conduta arbitraria, e a acdo do estado se apresentava desprovida de qualquer
previsibilidade. A diferenciacdo entre a coisa publica e a privada era extremamente precaria
(SANABIO et al., 2003, p. 19).

2.1.3.2 Administracdo Publica Burocratica

A burocracia tem sido estudada por varios autores e em diversas areas do
conhecimento (MERTON, 1952; LAPASSADE, 1977). No entanto, a grande contribuicao
sobre esse assunto foi do sociélogo alemdo Max Weber (1982), que se constitui a base tedrica
para varios pesquisadores de diversas correntes do conhecimento cientifico que envolve essa

tematica.

Faria e Meneghetti (2011, p. 425) destacam:
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Como objeto de estudo nas ciéncias sociais (sociologia, ciéncia politica, direito,
administracdo), as pesquisas sobre a burocracia resultaram em varios e diferentes
entendimentos, como por exemplo: como organizagdo (CAMPOS, 1978;
BRESSER-PEREIRA, 1980), como categoria social (POULANTZAS, 1977) ou
como poder politico. (MORIN, 1976; MARTIN, 1978, grifo nosso).

Na concepcdo de Weber (1982), a burocracia moderna ocorre subordinada a
formatos especificos — “sob a regéncia de areas de jurisdicdo fixas e oficiais, ordenadas por
leis e normas administrativas” (FARIA; MENEGHETTI, 2011, p. 427).

A burocracia estabelece relagdes de autoridade, regulamentada com base nos meios
de coercdo e de consenso. Dessa forma, uma relacéo de hierarquia fica estabelecida a partir da
definicdo de postos e niveis hierarquicos compondo um sistema de comando e subordinacgéo,
em que as atividades do trabalho s&o gerenciadas por uma autoridade legal, baseada na
administracdo formalizada por meio de documentos, com vistas a regular a conduta e as
atividades/tarefas das pessoas.

Sanébio et al., 2003, versando sobre burocracia em termos de ldgica gerencial
responsavel por formatar a dominacéo racional-legal, que se apoia em competéncias oficiais,
“ordenadas por leis ou regulamentos administrativos que sdo instituidos por autoridades ou

organizagdes burocraticas”, comentam sobre este modelo:

[...] uma distribuicdo de atividades e poderes que visa a execugao regular e continua
de certos fins, uma hierarquia de cargos que ordena sistemas de mando e
subordinacdo, registros sob a forma de documentos, o emprego pleno da forga de
trabalho dos funcionarios de escritério em atividades antes consideradas acessorias
e, por fim, a administragdo do corpo funcional segundo regras que podem ser
transmitidas e, assim, colocadas sob controle de parte desse préprio grupo.
(SANABIO et al., 2003, p. 20).

Tais aspectos produzem consequéncias para 0s participantes de organizacfes
burocraticas. A principio, o cargo é profissao; aceita-lo, decorrente da nomeacéo por parte de
uma instancia superior, configura-se assumir um dever de fidelidade, objetivo e impessoal,
com os principios do préprio cargo. O caréter vitalicio dos cargos no &mbito das burocracias
publicas tem por finalidade assegurar aos individuos protecdo contra atos arbitrarios,
contribuindo para que o exercicio de suas atividades seja estritamente impessoal (SANABIO
et al., 2003).

A burocracia, enquanto método de organizacdo pode servir a diversos propdsitos.
Entretanto, seu poder é preservado sempre por meio do sigilo e da exclusdo. Em seus

dominios, todos os individuos, inclusive seus senhores, tornam-se amadores diante de



34

especialistas (WEBER, 1999). Acerca desse aspecto, Weber (1993) identificou o crescimento
do poder do funcionalismo burocratico e ressaltou a necessidade de meios politicos para
limitd-lo. A esse respeito, Sanabio, et al. (2003) destacam que “o risco da hegemonia
burocratica sobre a dindmica politica seria a limitacdo desta a gestdo rotineira. Assim, 0
controle politico da burocracia deveria evitar a dominacgdo burocratica da politica”.

A sobrevalorizagdo dos regulamentos e procedimentos, a desfiguracdo das relacfes
humanas, a utilizacdo exagerada da autoridade, a resisténcia as mudancas, a limitacdo das
interacdes organizacdo-beneficiario, a formalidade em excesso, a hierarquizacdo das decisdes
e outras caracteristicas inerentes ao modelo se traduzem em disfungdes da burocracia
(MERTON, 1970).

2.1.3.3 Administracdo Publica Gerencial

Quase todos os governos, em todos os tempos, falam na necessidade de tornar a
administracdo puablica mais moderna, mais eficiente. Entretanto, reformas
administrativas estruturais, s6 houveram duas no capitalismo. A primeira foi a da
implantacdo da administracdo publica burocratica, em substituicdo a administragdo
patrimonialista, que ocorreu no século passado nos paises europeus, na primeira
década deste século nos Estados Unidos, nos anos 30 no Brasil. A segunda esta
sendo a da implantagdo da administracdo publica gerencial, que tem seus
precedentes ainda nos anos 60, mas que, de fato, s6 comeca a ser implantada nos
anos 80, no Reino Unido, na Nova Zelandia e na Austrélia, e nos anos 90, nos
Estados Unidos, quando o tema ganha a atencdo do grande publico com a publicacéo
de Reinventing Government’ e a adogdo do National Performance Review® pelo
governo Clinton, e no Brasil, a partir do governo Fernando Henrique Cardoso, com a
aprovagdo do Plano Diretor da Reforma do Estado (1995). Até hoje os dois paises
em que a administracdo publica gerencial foi mais amplamente implantada foram o
Reino Unido e a Nova Zelandia, no primeiro caso sob um governo conservador, no
segundo, sob um governo inicialmente trabalhista (PEREIRA, 1997, p. 41, grifo
N0sso).

A Reforma Gerencial, iniciada em 1995, pelo governo Fernando Henrique Cardoso
(FHC), vem, paulatinamente, substituindo o atual modelo de administracdo publica
burocratica, entremeada a praticas clientelistas ou patrimonialistas, por uma administracdo

publica gerencial, constante de principios baseados na “nova gestdo publica” (New Public

Management). Esta Reforma Gerencial se tornou responsavel pela flexibilizacdo dos

" «Q livro Reinventing Government prop&e uma rediscussdo das questBes de governo a partir de tendéncias e
teorias recentes no campo da administracdo, utilizando conceitos formulados por "gurus™ como Peter Drucker,
Tom Peters, Robert Waterman, E. S. Savas, Ted Kolderie, J. Q. Wilson, Alvin Toffler e W. Edwards Deming”
(http:/lwww.scielo.br/pdf/rae/v33n6/a10v33n6.pdf).

® National Performance Review: iniciativa do governo americano Clinton-Gore, de reconfigurar o funcionamento
do governo federal. Seu objetivo era criar um governo baseado no contetido: "funcione melhor e custe menos"
(https://govinfo.library.unt.edu/npr/library/papers/bkgrd/brief.html).


https://govinfo.library.unt.edu/npr/library/papers/bkgrd/brief.html
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processos e regulamentos burocréticos, proporcionando um grau mais elevado de autonomia
as agéncias governamentais e aos seus gestores; surgiu a partir da percepcao, a época, de que
a crise fiscal do Estado era produto da ineficiéncia estrutural da administragdo publica
burocratica (BRESSER-PEREIRA, 1999).

A Administracdo Publica Gerencial (APG) corresponde a um modelo de gestdo que
consiste, essencialmente, na busca de incorporacdo, pelo setor publico, de uma maior
racionalidade gerencial. Constitui-se um conjunto de acfes voltadas para o aumento da
eficiéncia e para uma melhor produtividade das organizagdes estatais, utilizando-se, portanto,
de mecanismos e técnicas ja consagrados na gestdo empresarial (SANABIO, et al., 2003).

Na concepgdo de Bresser Pereira (1998), a APG apresenta as seguintes
caracteristicas basicas: (a) é voltada para os cidaddos e orientada para os resultados; (b)
Pressup6e um nivel limitado de confianca para politicos e funcionarios publicos; (c) é baseada
na descentralizacdo e incentivadora da criatividade, e; (d) adota o contrato de gestdo como
instrumento de controle dos gestores publicos.

A orientacdo para o cidaddo se estabelece a partir de um mecanismo de defesa da
sociedade contra a pratica do corporativismo politico por parte do funcionalismo publico.
Esse objetivo € atingido quando complementado pelo compromisso com a geracdo de
resultados, contribuindo para que a gestdo publica ndo seja auto referenciada, isto é, ndo tenha
como principal finalidade os interesses dos proprios gestores/funcionarios (SANABIO, et al.,
2003).

Os mesmos autores destacam que a confianca limitada nos possuidores do poder
politico e burocratico, diz respeito a necessidade em se determinar parametros e limites bem
definidos para sua atuagdo. Esse entendimento se completa na importacdo de conceitos de
Governanca’, que visa, entre outros fins, a adocdo de medidas de contencdo dos gestores, com
vistas a ndo tomarem para si um poder maior do que o que seria desejavel e desempenhem
suas atividades de modo transparente.

De acordo com Sandbio, et al. (2003), a descentralizagdo se constitui uma
caracteristica notdria na maior parte das teorias contemporaneas de gestdo, qual seja, dotar as
organizacGes de melhores condigdes que permitam oferecer respostas despadronizadas as
necessidades emanadas pelos diferentes grupos atendidos ou impactados. Além disso, a
descentralizacdo proporciona maior celeridade e qualidade aos processos decisorios.

° A governanga, no setor publico, deve ser entendida como a protecdo ao inter-relacionamento entre a
administracdo, o controle e a supervisdo feita pela organizacdo governamental, pela situagdo organizacional e
pelas autoridades do governo, com vistas a eficiéncia e a eficacia. (SANABIO, et al., 2003, p. 40).
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Com relacdo a criatividade, em um ambiente administrativo descentralizado, ela
pode, também, ser favorecida, pois maior autonomia dos funcionarios resulta em mais espago
para a inovacao.

A caracteristica baseada nos contratos de gestdo estabelece a utilizacdo de
instrumentos que definem metas claras de desempenho para organizagdes estatais e conferem
a seus gestores maior autonomia. Ao invés de serem monitorados em relacdo aos
procedimentos pré-estabelecidos, 0s gestores passam a ser cobrados frente as metas adotadas.
Traduz-se, portanto, em um modelo de gestdo focado em resultados.

Face a evolucdo dos conceitos e formatos de gestdo da administragdo publica ao
longo do tempo, é notorio que o momento atual propicia uma busca pela exceléncia em
servigos publicos, seja em relacdo a qualidade dos servicos entregues aos cidadaos, seja na
adocdo de praticas gerenciais que promovam melhorias na dire¢cdo do aumento da eficiéncia,

da produtividade e da qualidade da instituicdo como um todo.

2.2 Qualidade na perspectiva da Avaliacéo Institucional

Estudos demonstram que a quantidade de Instituicdes de Ensino Superior (IES) vem
tracando uma curva ascendente nos ultimos anos em todas as regides do Brasil. Dessa forma,
tornou-se de extrema importancia que estas IES se submetam a avaliacdo sistematica no
tocante aos seus processos académicos e administrativos que envolvem a formacdo de novos
profissionais para 0 mercado de trabalho.

Esta secdo se propde a tratar dos aspectos vinculados a qualidade na perspectiva da
avaliacdo institucional, considerando seus processos e produtos e a discussdo conceitual de

eficiéncia e eficacia no que tange a qualidade/avaliacdo do ensino superior.

2.2.1 Avaliacdo Institucional

Com base na criacdo do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior —
SINAES (2004), agregou-se um importante instrumento para o processo de avaliagdo no
ambito das IES. O Estado acabou por adotar uma nova postura de gestdo educacional,
promovendo um novo sistema de avaliagdo, instituido com base na Lei n° 10.861, de 14 de
abril de 2004 (conduzido pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira — INEP), estabelecendo critérios para a Avaliacdo Institucional, com vistas a que

viesse se tornar um instrumento de gestdo e emancipacao universitaria, considerando o amplo
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envolvimento dos agentes, as dimensdes e instancias das IES no Brasil. Ato continuo foi
estabelecido a avaliagdo interna no contexto educacional com vistas a um empreendimento
sistematico, cuja finalidade era buscar a compreensdo geral da IES, isto é, entender o
funcionamento multidimensional da instituicdo e construir novas perspectivas na direcao da
melhoria continua da qualidade educacional (GUERRA et al., 2017).

Estes autores destacam o seguinte:

A partir do SINAES, todas as IES, publicas ou privadas, foram conduzidas a
sistematizar ou consolidar seus processos de avaliacdo institucional interna,
seguindo uma visdo ampla que perpassava por questfes pertinentes as praticas
institucionais e administrativas, relacionamento com a comunidade discente e a
sociedade, garantia de infraestrutura e praticas de gestdo necessérias a garantia da
qualidade do ensino oferecido, entre outras. (GUERRA et al., 2017, p. 2, grifo
N0ss0).

Destarte, a Avaliacdo Institucional interna assumiu o papel de um instrumento de
diagnostico da instituicdo, por meio do qual é possivel ndo apenas registrar a situacdo atual,
mas, a partir dos critérios do sistema e da ampla discussao, também identificar oportunidades
de melhorias para promover mudancas. A proposito, é inconcebivel pensar em autoavaliacdo
sem vincular as perspectivas de mudangas, visto que, a realidade social, politica,
organizacional, tecnoldgica e cientifica estdo inseridas em um contexto que varia em tudo a

todo instante, 0 que exige constante evolucao e uma rapida adaptacéo.

Assim, o processo de avaliacdo se constitui como caminho para delinear os
processos de transformagdo da educacéo superior, uma vez que é a partir dele que se
consolida a eficicia das atividades das IES perante a sociedade, ja que os resultados
das avaliacfes subsidiam as acOes a serem tomadas internamente e projetam as
perspectivas institucionais. (GUERRA; RIBEIRO, 2019, p. 08)

De acordo com Tachizawa e Andrade (2006), esse contexto altamente mutante tem
exigido das IES um modelo administrativo que conduza a melhores padrées de produtividade
e qualidade de seus processos internos tanto académicos quanto administrativos.

Marback Neto e Falcdo (2007, p. 149) complementam que a avaliagéo institucional
se constitui “um papel decisivo na criagdo de uma comunidade académica critica, pelas
discussbes que enseja sobre sua pratica, pelo exercicio da autocritica, pelas reunides
produtivas que provoca”.

A concepgdo da avaliagdo institucional interna buscou proporcionar a IES

capacidade para identificar as suas forcas e fraquezas, a partir de adequada implementagéo,
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orientada pelos critérios do SINAES e considerando a especificidade de cada instituicdo. Na
avaliacdo, se constitui maior importancia identificar a capacidade de a instituicdo se
autoanalisar de modo a corrigir suas rotas, isto €, a capacidade de realinhar o planejamento, a
partir dos resultados advindos da autoavaliacdo (ROTHEN; FRAUCHES, 2012).

Os principais objetivos do Sinaes sdo: melhorar a qualidade da educag&o superior e
orientar a expansdo da oferta; identificar mérito e valor das institui¢des, areas,
cursos e programas, nas dimensdes de ensino, pesquisa, extensdo, gestdo e
formagéo; e promover a responsabilidade social das IES, respeitando a identidade
institucional. (CAVALCANTI; GUERRA, 2018, p. 22)

Portanto, a avaliagdo institucional se traduz em um meio extremamente importante
de compreensdo da realidade da instituicdo em sua totalidade e de um plano de a¢Ges com
vistas a alcancar os objetivos institucionais (DALMOLIN, 2012).

2.2.2 Amplitude da discusséo conceitual sobre Qualidade

No debate sobre a avaliacdo e qualidade na educagdo superior, observam-se alguns
entendimentos diferenciados. Acerca disso, a revisao teorica permitiu identificar as principais
perspectivas, quais sejam: a que trata do aspecto conceitual da qualidade; a discussao centrada
na avaliacdo institucional; na avaliacdo de sistemas do ensino superior; e a que focaliza os
indicadores. Dessa forma, neste amplo debate conceitual sobre a qualidade vale destacar “as
nocbes de complexidade e de multidimensionalidade, além das seguintes dicotomias:
qualidade a partir dos enfoques qualitativo/quantitativo e de produtos/processos”
(BURLAMAQUI, 2008, p. 135).

2.2.2.1 Complexidade e Multidimensionalidade da Qualidade

Qualidade e avaliacdo se constituem termos essencialmente ligados quando se trata do
tema “educacdo”. O ponto de convergéncia da avaliacdo é a Qualidade, uma vez que a
concepgdo do processo avaliativo visa conhecer os atributos da qualidade e/ou seus
indicadores que reflitam a realidade institucional; no entanto, autores que versam sobre esse
tema concordam que a definicio do termo “qualidade” ¢ bastante complexa
(BURLAMAQUI, 2008).
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No entendimento de Ferrer (1999), o termo “qualidade” aplicado a educacdo,
abrange uma realidade complexa (um sistema, uma instituicdo, um curso, etc.) e, nesse
sentido, torna-se necessario reconhecer a multidimensionalidade do conceito na éarea
educacional, pois, quando se trata da qualidade de um curso ou de uma instituicdo esta-se
fazendo mencgéo ndo apenas a um atributo, e sim, a diversas dimens@es no contexto como um
todo. Burlamaqui (2008, p. 135) destaca que “em uma universidade ha, por exemplo, a
dimensdo da gestdo, do corpo docente, do desempenho dos alunos, da pesquisa, da extenséo,
da estrutura fisica, entre outras”.

Assim, a partir de tal explanagéo, nota-se que ao tratar “qualidade” no ambito de uma

instituicdo educacional, ha que se considerar a amplitude de tal conceito.

2.2.2.2 Aspectos qualitativos e quantitativos da avaliacdo do ensino superior

Face a complexidade para avaliar determinada realidade situacional de um curso ou
de uma universidade, nota-se que a utilizacdo de informacdes apenas ou de um método
especifico (Ex.: quantitativo) pode resultar na perda de informacdes valiosas de cunho mais
subjetivo no contexto avaliado. Essa colocacdo conduz a necessidade de abrangéncia da
avaliacdo de tal forma a permitir uma visdo integrada de todo o conjunto, uma vez que este
contexto se compde de elementos de ambas as naturezas (BURLAMAQUI, 2008).

Entretanto, na literatura, é possivel observar determinados posicionamentos sobre o
assunto. Na concepcdo de Sobrinho (2000), os levantamentos quantitativos e qualitativos
devem ser utilizados concomitantemente nos processos avaliativos, porque cada informacéo
corresponde a aspectos e dimensdes distintos em relacdo a situacdo avaliada. O autor destaca

0 seguinte:

Em muitos momentos do processo, a imbricacdo e combinacdo de perspectivas
sdo altamente desejaveis e até mesmo necessdrias. Ha casos em que a
objetividade quantitativa ou descritiva é imprescindivel. Por exemplo, quando
necessario isolar alguns aspectos do contexto para melhor e mais detalhadamente
analisd-los. Importante é que isso ndo impeca a visdo integrada e organizada do
conjunto. (SOBRINHO, 2000, p. 80, grifo nosso).

Coélho (2003) discorda de Sobrinho (2000) quando sustenta que a excessiva
utilizacdo de informacGes quantitativas como alicerce da avaliacdo do ensino superior além de
pressionar as pessoas na dire¢cdo do alcance de determinados indicadores quantitativos (ex.:

numero de pesquisas e publicagdes), ndo assegura que a qualidade do trabalho desenvolvido
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foi avaliada. De acordo com esta premissa, 0 autor defende a utilizacdo de métodos que
contemplem aspectos qualitativos ou subjetivos.

Diante do exposto, vale ressaltar que as informacGes levantadas a partir do método
quantitativo, tais como indices de qualificacdo dos docentes, valores de recursos por aluno e
quantidade de alunos por professor, podem ser importantes e relevantes, principalmente
quando analisadas conjuntamente com outras informagdes. Assim, ha de se considerar outros
fatores que podem ser bem relevantes uma vez que as informagdes quantitativas isoladas
poderiam ndo contemplar (é o caso da percepc¢éo subjetiva dos atores envolvidos no contexto
de que fazem parte, o clima organizacional, a motivagao, entre outros).

De fato, informagdes subjetivas acabam demandando andlises mais trabalhosas,
porém é possivel fazer o levantamento e a sistematizacdo dessas informacdes de uma forma
mais objetiva. De acordo com essa premissa, por exemplo, a percepcdo dos atores acerca do
processo pode sugerir indices que mensurem a satisfacdo académica em relacdo aos cursos,
pois essa postura possibilita agregar informag6es de varios atores, resultando, assim, em um
indice que traduz a percepcdo geral. Portanto, a informacéao subjetiva pode ser convertida em
um indicador quantitativo (BURLAMAQUI, 2008).

Se a projecéo de indicadores, em sua esséncia, guia as a¢des da instituicdo com vistas
a qualidade, é de fundamental importancia que se tenha por referéncia a proposta educativa, o
contexto cultural, as condi¢Bes dimensionais universais e locais e o enfoque sob a ética da

valorizacdo dos produtos e dos processos.

2.2.2.3 Valorizagao dos produtos/processos na avaliagdo do ensino superior

Os tedricos que exploram esse assunto permitem notar que ocorre ora a valorizacao
de produtos, ora de processos, no tocante a avaliagdo do ensino superior. Na literatura,
“produtos” correspondem ao resultado de determinados processos; destarte, “processos”
significam os meios para gerar determinado produto.

No contexto educacional, observa-se que 0 ensino diz respeito a um processo que
estd submetido a interferéncia de varaveis as mais diversas; nesse sentido, como exemplo,
cita-se: uma infraestrutura precaria, um corpo docente de baixa qualificacdo, um sistema de
acompanhamento ineficiente e 0 ndo comprometimento dos varios atores envolvidos podem
se traduzir em interferéncias negativas dentro do processo de ensino. Como resultante, ao
final deste processo, provavelmente o aluno alcancara uma precéria formagdo, com

conhecimentos e habilidades limitados, isto é, o resultado sera negativo (BURLAMAQUI,
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2008). Na concepgdo de varios autores tais como Morosini (1997), Coélho (2003) e
Schwartzman (1996), a esse resultado produzido ao longo do processo corresponde o termo
“produto”, permitindo, em se tratando da avaliacdo, ser levantado ndo apenas no final de uma
fase educativa, mas também em um momento seguinte.

Morosini (1997) destaca que a avaliagdo ndo pode ser apenas de desempenho, isto é,
Unica e exclusiva do produto; a avaliacdo deve considerar o processo como um todo — todas as
condicdes que contribuiram para a formatacdo do produto final. Nesse sentido, aspectos de

eficacia e de eficiéncia devem ser considerados.

2.2.3 Eficécia e Eficiéncia no ambito conceitual de Qualidade

Para além da importancia, ou critica, com relacdo aos aspectos por vezes
quantitativos, por vezes qualitativos, de igual modo concernente a produtos e processos,
torna-se aclarada, nos pressupostos tedricos no tocante a avaliagdo/qualidade no ensino
superior, “a tendéncia do enfoque a respeito da eficacia e eficiéncia na discussdo conceitual
sobre qualidade” (BURLAMAQUI 2008, p. 138).

Dessa forma, a suposicdo béasica é que tanto a eficiéncia quanto a eficacia devem ser
atributos de uma institui¢éo de qualidade.

No ambito organizacional, segundo os autores Leon C. Megginson, Donald C.
Mosley e Paul H. Pietri Jr., uma das formas de se mensurar o desempenho de uma
determinada instituicdo diz respeito a eficiéncia e a eficacia que, segundo eles, apresentam
conceitos bem distintos. Os mesmos autores afirmam que “eficiéncia é a capacidade de ‘fazer
as coisas direito’, ¢ um conceito matematico: ¢ a relacdo entre insumo e produto (input e
output)”.

Por sua vez, “eficacia ¢ a capacidade de ‘fazer as coisas certas’ ou de conseguir
resultados. Isto inclui a escolha dos objetivos mais adequados e os melhores meios de
alcancéa-los. Isto ¢, administradores eficazes selecionam as coisas ‘certas’ para fazer ¢ os

métodos ‘certos’ para alcanca-las” (MEGGINSON et al. 1998, p. 11).

Eficiéncia é um conceito mais limitado que diz respeito aos trabalhos internos da
organizacdo. A eficiéncia organizacional é o volume de recursos utilizados para
produzir uma unidade de produto. Ela pode ser medida como a razdo entre as
entradas e as saidas. Se uma organizagdo puder conseguir um determinado nivel de
producdo com menos recursos que outra, diz-se que ela é mais eficiente. (DAFT,
1999, p. 39).
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O mesmo autor afirma que a eficacia institucional é conferido o grau em que a
instituicdo concretiza suas agOes e objetivos. Por se tratar de um conceito abrangente, a
eficacia leva em condi¢bes um leque de variaveis para avaliar a extensao em que os diversos
objetivos foram alcancados (DAFT, 1999).

Torres (2004), transportando os dois conceitos para o setor publico, assim se

expressa:

Eficacia: basicamente, a preocupacdo maior que o conceito revela se relaciona
simplesmente com o atingimento dos objetivos desejados por determinada acéo
estatal, pouco se importando com 0s meios e mecanismos utilizados para atingir tais
objetivos. Eficiéncia: aqui, mais importante que o simples alcance dos objetivos
estabelecidos é deixar explicito como esses foram conseguidos. Existe claramente a
preocupacgéo com 0s mecanismos utilizados para obtencdo do éxito da acdo estatal,
ou seja, é preciso buscar 0s meios mais econdmicos e viaveis, utilizando a
racionalidade econémica que busca maximizar os resultados e minimizar os custos,
ou seja, fazer o melhor com menores custos, gastando com inteligéncia os recursos
pagos pelo contribuinte. (TORRES, 2004, p. 175).

No ambito educacional, Ferrer (1999) conceitua eficacia como sendo o grau de
cumprimento efetivo do que fora proposto em termos de objetivos ou produtos educativos
(concepgdo que considera o produto como critério central da qualidade). Com isto, concordam
Cohen e Franco (1993) guando, em referéncia a projetos sociais, expressam que a eficacia
corresponde ao grau de alcance dos objetivos e metas. Estrada (1999) também compartilha
desse conceito e afirma que a dimenséo da eficacia estd vinculada ao alcance dos objetivos e
planos estabelecidos.

Por outro lado, a qualidade da educacdo também esta relacionada com a eficiéncia —
fica evidente, principalmente, quando se propfe a implementacdo de indicadores para a
mensuracdo do ensino superior. Ferrer (1999) sustenta que eficiéncia tem relagdo com o grau
de ajustamento entre os resultados alcancados e os recursos utilizados — para o autor, a
utilizacdo estatistica de recursos humanos e econdmicos (relacdo professor/aluno, taxas de
evasao e de egressos, entre outras) diz respeito a essa concepcdo de qualidade. Nesse sentido,
um determinado curso é de qualidade se os recursos disponiveis foram utilizados de modo
adequado. O mesmo autor chama a atencdo para a seguinte questdo: esta concep¢do pode
deixar de lado os processos complexos que fazem parte das diversas instituicbes educacionais.

No entendimento de Estrada (1999), uma instituicdo se mostrara eficiente se 0s seus
recursos e processos, além de cumprirem sua funcdo, forem utilizados apropriadamente.

Observa-se que este conceito tem uma maior abrangéncia, pois existe a preocupagdo com a
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adequada utilizacdo dos recursos e também com o desenvolvimento dos processos diante do
alcance dos resultados.

Portanto, convém inferir que a eficiéncia esta vinculada a uma dimensao referente a
gestdo. E possivel também observar que a compreensdo dual envolvendo produtos/processos
se situa implicitamente na discussdo sobre qualidade, na perspectiva da eficicia e da
eficiéncia. Enquanto a eficéacia se refere ao alcance dos objetivos e propositos educativos que
podem ser qualificados, de certa forma, como produtos ou resultados, a eficiéncia considera a
analise dos diversos processos, e sua relacdo com a obtencao dos objetivos pré-estabelecidos
(BURLAMAQUI, 2008).

2.3 Organizac6es Publicas e a Funcdo de Compras

Diferentemente da iniciativa privada, as instituicbes publicas utilizam processos
especificos para as aquisicdes de materiais e/ou servicos. A partir de mandamentos
constitucionais, a Administracdo Publica ja é convocada a desempenhar suas funcdes
obedecendo aos principios da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia (BRASIL, 1988). Assim, conforme visto, por concepcéo, a conduta do setor publico
em relacdo ao privado se apresenta distinta, uma vez que os atos do primeiro devem estar
fundamentados nos ditames legais ou normas subsidiarias. No processo de compras as
organizagOes publicas precisam seguir regras rigidas para a utilizacdo dos recursos publicos.

Destarte, esta secdo se propde a caracterizar as organizacdes publicas, abordando a
funcdo de compras e suas regras, fundamentando as bases de funcionamento especialmente na
legislacdo vigente e na doutrina frente aos procedimentos primarios para o processo de

aquisicdes publicas.

2.3.1 Organizagdes publicas e suas caracteristicas

Segundo Oliveira (2012, p. 9), “organizagdo ¢ a instituicdo legalmente constituida,
com a finalidade de oferecer produtos e/ou servigos para outras organizacdes e/ou para 0S

consumidores do mercado em geral”. Neste conceito estéo inclusas:

[...] Organizagdes ndo Governamentais, as fundages, as autarquias, as sociedades
de economia mista, as cooperativas, as universidades, os hospitais, os bancos, as
creches, as associagdes de classe, os sindicatos. (OLIVEIRA, 2012, p. 9).
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As organizagbes se constituem espécies de estruturas sociais, formadas por um
conjunto de interacGes complexas e de certa forma duradouras, apresentando na relagdo entre
meios e fins, um de seus principais atributos (BERGUE, 2011). Nesse sentido, os 6rgéos
publicos sdo alcangados por tal conceito.

Segundo Di Pietro (2015, p. 648), define-se 6rgao publico “como uma unidade que
congrega atribuicdes exercidas pelos agentes publicos que o integram com o0 objetivo de
expressar a vontade do Estado”. Dessa forma, as organizacGes publicas, de maneira
especifica, possuem atributos distintos das privadas.

Bergue (2011), ressaltando alguns destes atributos, cita como exemplo

a menor rotatividade dos agentes integrantes da estrutura administrativa
intermediéria e operacional, a estabilidade das pessoas e do ambiente, e, em
especial, a complexidade da atuagdo dessas organizacdes em termos dos produtos
gerados — bens e servicos publicos —, além das redes de interdependéncia que
estabelecem com outros organismos congéneres. (BERGUE, 2011, p. 49).

Dessa forma, tais atributos contribuem para um modelo de comportamento mais
formal da organizacdo. Contudo, no atual contexto, visualiza-se uma tendéncia de mudancas
de paradigma no ambito da administracao publica que, utilizando-se de alternativas na direcdo
de novas préticas de gestdo, busca-se maior foco em resultados e menos no processo. Nesse
sentido, as organizagdes publicas tém procurado utilizar ferramentas de gestdo de empresas da
iniciativa privada sem, no entanto, abdicar de certo ceticismo quanto a sua aplicabilidade
(BERGUE, 2011). E complementa:

A administracdo publica diz mais com a fungdo gerencial, mais orientada para a
no¢do de administrar a coisa publica (processo), ao passo que a organizagdo, a
despeito da inarredavel influéncia, mais se aproxima do senso de instrumento
(estrutura). (BERGUE, 2011, p. 18).

No entendimento de Bergue (2011, p. 18), enquanto a administracdo publica possui
atributos substantivos inclinados fortemente para o interesse publico e orientados para a
sociedade, a organizacdo publica € mais instrumental, “resultante possivel de tensdes,
conflitos e contradigdes sociais, politicas e econdémicas dindmicas, temperadas com modelos
de gestdo que lhes sdo necessarios ao funcionamento”.

Ao longo do tempo, temas que tratam sobre a melhoria das préaticas de gestdo e dos
sistemas na administracdo publica vém se encorpando. No entanto, o0 modelo classico de
administracdo publica tem se reproduzido atualmente, reeditando ideias como a dicotomia que

envolve politica e administracdo, aspectos de racionalidade e de neutralidade cientifica,
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principalmente das ciéncias juridicas e das ciéncias administrativas, bem como os valores do
mecanismo e da racionalidade instrumental ou estrutural constituindo-se, assim, como
categorias mais relevantes (BERGUE, 2011).

2.3.2 Compras: conceitos

De acordo com a Lei n° 8.666, de 21 de junho de 1993, constante em seu artigo 6°,
inciso 11, compra refere-se a “toda aquisi¢do remunerada de bens para fornecimento de uma
s6 vez ou parceladamente” (BRASIL, 1993).

Na visdo de Costa (1994), compra representa uma fun¢do administrativa no ambito
da organizacdo, sendo responsavel por coordenar um sistema de informacéao e controle capaz
de adquirir externamente, de forma a garantir o fluxo de materiais necessarios a organizacéo
(bens e servicos), na quantidade certa, na qualidade certa, do fornecedor certo, no instante
exato e ao prego certo.

Na concepc¢do de Viana (2000), compra tem como objetivo suprir as necessidades
das organizacdes, por meio da aquisi¢do de materiais e/ou servicos, a partir das demandas dos

usuarios, com vistas a identificar no mercado as melhores condi¢fes comerciais e técnicas.

2.3.3 Processo de Compras no setor publico

A aquisicdo de materiais e/ou servigos, a partir da utilizacdo de recursos publicos,
n&o raramente, torna-se um desafio. E notorio que as proprias caracteristicas das instituicdes
publicas apontam para o atendimento das necessidades dos cidaddos, de forma justa e
transparente. Somado a tais caracteristicas, buscando a atender os ditames legais e 0s
principios constitucionais da administracdo publica, este processo de aquisicdo envolve-se em
uma gama de leis, decretos e regras que visam a normatizacéo dos procedimentos e acabam se
traduzindo, por vezes, em excesso de burocracia e retardamento do processo como um todo
(ALVES, 2017).

Batista e Maldonado (2008) afirmam que

a importancia das atividades de compras tem aumentado nos Gltimos tempos. No
caso das institui¢des publicas ligadas a area de pesquisa cientifica, esse aumento esta
diretamente associado ao crescimento das despesas e a complexidade das pesquisas
realizadas. Com a adocdo das novas praticas de gestdo institucional, as
organizacfes publicas tendem a reduzir seus custos internos de manutencgao,
que aliado a difusdo da informacgdo e do conhecimento, pode trazer vantagem
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competitiva, para garantir a realizacdo dos seus objetivos estratégicos. (BATISTA;
MALDONADO, 2008, p. 2, grifo nosso).

Batista e Maldonado (2008, p. 5) ressaltam que a funcdo de compras aliada a
implementacdo de novas préticas gerenciais, além de reduzir os custos operacionais
envolvidos, pode contribuir para o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo. Tais

autores destacam o seguinte:

[...] a gestdo de suprimentos € um dos principais pilares de qualquer instituicao
publica, tendo uma consideravel importancia estratégica, pois é um dos locais em
que se aplicam os recursos orcamentarios existentes, por meio da efetivacdo dos
processos de compras de materiais, bens e servigcos necessarios ao alcance dos
objetivos da instituicdo. (BATISTA; MALDONADO, 2008, p. 5, grifo nosso).

Nessa direcdo, Baily et al. (2000) apontam que

0s 6rgdos publicos estdo cada vez mais trabalhando com menos dinheiro, o que
significa esforcos extenuantes para reduzir custos por meio de compras mais
eficazes em presidios, corpo de bombeiros e escolas. A tarefa do executivo
responsavel por esses servicos é atender as demandas exigidas dentro das restricdes
orcamentarias. (BAILY et al., 2000, p. 29, grifo nosso).

Conforme se apresenta na Lei n® 4.320/64 (regras que regem a contabilidade publica), as
compras efetivadas pelos 6rgdos publicos sdo consideradas despesas publicas e, assim, devem
seguir um processo para serem concretizadas, o qual se denomina processo licitatdrio.

Adentrando os ditames legais, o inciso XXI do artigo 37 da Constituicdo Federal
(CF/1988) estabelece que:

[...] ressalvados os casos especificados na legislacdo, as obras, servigos, compras e
alienagdes serdo contratados mediante processo de licitacdo publica que assegure
igualdade de condi¢Bes a todos 0s concorrentes, com clausulas que estabelecam
obrigacdes de pagamento, mantidas as condicGes efetivas da proposta, nos termos da
lei, 0 qual somente permitird as exigéncias de qualificacdo técnica e econdmica
indispensaveis a garantia do cumprimento das obrigagdes. (BRASIL, 1988).

De acordo com a citagdo anterior, todos os entes publicos pertencentes a todas as

esferas sdo obrigados a contratarem as obras, servicos, compras e aliena¢es por meio da

licitacdo. A definicdo do ilustre jurista Marcal Justen Filho afirma que:

licitagdo € um procedimento administrativo disciplinado por lei e por um ato
administrativo prévio, que determina critérios objetivos de sele¢do de proposta da
contratacdo mais vantajosa, com observancia do principio da Isonomia, conduzido
por um érgdo dotado de competéncia especifica. (JUSTEN FILHO, 2011).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) (2010) assim compreende licitagdo:
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[...] procedimento administrativo formal em que a Administragdo Publica convoca,
por meio de condigdes estabelecidas em ato proprio (edital ou convite), empresas
interessadas na apresentacdo de propostas para o oferecimento de bens e servicos.
(BRASIL 2010, p. 19).

A licitacdo se classifica em funcgéo dos tipos e das modalidades. Os tipos de licitacdo
estdo vinculados ao critério de julgamento da licitagdo: “menor pre¢o”, “melhor técnica”,
“técnica e preco” e “maior lance”. As modalidades se estabelecem de acordo com a estrutura
do procedimento licitatério, quais sejam: concorréncia, tomada de pregos, convite, concurso,
leildo e pregdo (CARVALHO, 2017).

Visto que a presente pesquisa considera como ponto de partida do estudo a
modalidade licitatoria “pregdo” (por se tratar de requisicdo de materiais de consumo em

Pregdo vigente), faz-se necessaria maior explanacéo a tal modalidade.

2.3.4 Pregdo: conceito e finalidade

O Pregdo, modalidade regulamentada pela Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002,
surgiu para aprimorar o regime de licitacbes, ampliando o nivel de competitividade por meio
de maior abrangéncia da oportunidade de participacdo nos certames, assim como, para
desburocratizar etapas e procedimentos necessarios a habilitacdo, tornando o processo mais
célere, além de proporcionar oportunidades de contratagdes de menor preco atrelado aos
requisitos minimos de qualidade para os entes da Administracdo Publica.

Acerca dessa modalidade, Carvalho (2017) ressalta que:

[...] o pregdo é modalidade licitatoria definida para aquisicdo de bens — por esta
razdo parte da doutrina o chama de "leildo reverso" e servi¢cos comuns, cujos
padrdes minimos de qualidade serdo previamente estipulados no instrumento
convocatorio. Ressalte-se que, conforme disposto na Lei 10.520/02, servigos e bens
comuns sdo aqueles que podem ser designados no edital com expressdo usual de
mercado. O que se busca no pregdo é sempre a melhor contratacdo pelo menor
preco. (CARVALHO, 2017, p. 464, grifo nosso).

Em suma, a doutrina administrativa tem ampliado, de modo crescente, o objeto desta
modalidade licitatéria, concordando na direcdo de que quaisquer bens e servigcos sdo
considerados comuns. De certo, o pregdo nao pode ser utilizado para a contratagdo/execucao
de obras publicas, no entanto, tem sido aceito até mesmo para contratacdo de servigos de

engenharia (CARVALHO, 2017). Nesse sentido, 0 mesmo autor acrescenta:
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[...] a doutrina costuma apontar a impossibilidade de utilizacdo do pregdo somente
para alienacdo de bens (quando entdo deve ser utilizado o leildo), para execugéo de
obras publicas e para a celebracdo de contratos de locacdo de imdveis.

Atualmente, portanto, quaisquer bens e servicos vém sendo considerados comuns
pela doutrina, ndo havendo limitacdo de valor para realizacdo do pregdo. De fato,
ndo ha limite de valor estipulado em lei para a realizacdo de pregdo, podendo ser
utilizado inclusive para aquisicdo de bens em valor superior a seiscentos e cinquenta
mil reais. (CARVALHO, 2017, p. 464).

A presente pesquisa considera como recorte inicial o ato de requisitar materiais de
consumo em um pregao vigente. A modalidade “Pregdo eletronico” tem sido adotada pela
maioria das instituicbes publicas em seus certames licitatérios para aquisicdo de bens e

servicos e é acerca dessa variedade do Pregdo que se pretende tratar no topico a seguir.

2.3.4.1 Pregao eletronico

O pregéo pode, até mesmo, ser executado no formato eletrdnico. A utilizagdo das
novas tecnologias, como a internet, torna possivel a participagdo de um maior nimero de
pessoas, aumentando a amplitude da competicdo e contribuindo com o Poder Publico para
encontrar a melhor proposta (CARVALHO, 2017).

O procedimento operacional segue as regras basicas estabelecidas para o pregao
comum, mas, conforme a evidéncia, ndo ocorre na presenca fisica do pregoeiro e dos
participantes do certame, uma vez que tal procedimento se realiza por meio eletrénico.

Carvalho (2017) destaca algumas peculiaridades:

Pregdo comum: o pregdo comum se desenvolve segundo a tradi¢do béasica das
licitagbes, no sentido de que os licitantes interessados devem comparecer
pessoalmente ou por representante no local e hora designados e apresentar ao
pregoeiro envelopes lacrados com as suas propostas e 0os documentos necessarios
para habilitacdo.

Pregdo eletrénico: ndo existe comparecimento fisico do interessado a reparti¢do
que promove a licitacdo, nem ha encaminhamento de documentos, tudo se passa
virtualmente. A participacdo do interessado depende de credenciamento, exigindo
apenas 0 cadastramento perante algum 6rgdo publico. Em ambito federal existe o
SICAF. Este 6rgdo remeterd, por via eletronica, sua proposta e a documentacdo s6
sera entregue quando o interessado for o vencedor do pregdo. (CARVALHO, 2017,
p. 465, grifo do autor).

A partir da modalidade “Pregao eletronico”, poderd ser realizado o Registro de
Precos (RP) ou Sistema de Registro de Precos (SRP) que, segundo Fernandes (2009),

corresponde a um procedimento especifico de licitagdo que se concretiza a partir de um
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pregéo sui generis ou concorréncia’®, com vistas a selecionar a proposta mais vantajosa para a
administracdo publica, levando-se em conta o principio da isonomia, de forma a permitir, no

futuro, eventual contratacao.

2.3.5 Licitacdo para Registro de Precos

Existem situacbes em que o poder publico ndo licita com vistas a imediata
contratacdo, mas tdo somente para proceder a um registro de precos, para uma contratacao
futura se for o caso. Ocorre quando a Administracdo entende que um bem ou servigo €
frequentemente adquirido e, assim, demonstra interesse em manter um registro, no 6rgdo, com
a eventual probabilidade de aquisicdo (CARVALHO, 2017). Acerca de sua instituicdo e

regulamentagdo, 0 mesmo autor prossegue:

O instituto estd previsto no art. 15 da Lei n° 8.666/93 e foi regulamentado pelo
Decreto 7.892/13, alterado pelo Decreto n® 8.250/14. Essa licitacdo ndo obriga a
Administracdo a contratar com 0 vencedor, uma vez que sequer sabe se haverd
dotagdo orcamentéria para celebracdo do contrato. O vencedor ndo tem a garantia de
que se o Estado for contratar, ird contratar com ele. O registro de prego ndo vincula a
Administracéo Publica ao vencedor de nenhuma forma.

Com efeito, nesse procedimento licitatério, devem os licitantes apresentar o valor
unitario dos produtos, uma vez que ndo ha quantitativo exato a ser adquirido pelo
Estado. A Administragdo Publica, no entanto, deve informar a quantidade maxima
que podera adquirir por meio da ata decorrente do certame. Dessa forma, realizada
uma licitagdo para registrar precos para aquisi¢do de vinte automoveis, é possivel
que o poder publico, ao final do procedimento, adquira um Unico automével, ou, até
mesmo, nenhum, mas, se houver necessidade, poderd, com lastro no procedimento
realizado, adquirir até vinte automéveis, nunca mais do que isso. (CARVALHO,
2017, p. 466).

Findo o certame licitatorio, 0s precos sdo registrados no sistema de cadastro do ente,
consolidando o que se configura “ata de registro de precos”. Tal ata, formatada a partir desse
registro, contemplara a validade de 1 (um) ano, sendo necessario um novo procedimento
licitatorio, extinguido esse periodo, mesmo que a Administracdo Publica ndo tenha adquirido
todo o quantitativo informado no inicio do processo.

Ressalta-se que, durante o periodo de vigéncia da ata, a proposta selecionada fica a
disposicdo da Administragdo Publica que, de acordo com a necessidade e quantas

10°«[...] é a modalidade de licitagio adequada a contratacdes de grande vulto, sendo garantidora da competicéo,

sem limite de ingresso, com amplo procedimento previsto em lei, abarcando todas as fases, desde a analise de
documentacdo, até a escolha das propostas. Por isso, é considerada uma modalidade genérica em que podem
participar quaisquer interessados. Esta é maior caracteristica da concorréncia, qual seja, a amplitude de
participantes”. (CARVALHO, 2017, p. 456).
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contratagcdes forem necessarias, podera adquirir o bem selecionado, desde que as quantidades
solicitadas nédo ultrapassem o quantitativo licitado.

Dessa forma, nesse tipo de procedimento, basta, tdo somente, a realizacdo de um
certame licitatorio “para que os bens fiquem a disposicdo do Poder Publico que podera
adquiri-los, no decorrer do ano, conforme suas necessidades e disponibilidades
orcamentarias” (CARVALHO, 2017). O mesmo autor ressalta que essa prética tem a
propriedade de evitar que varias licitacdes sejam realizadas sucessivamente para aquisicao de
objetos similares, resultando em maior eficiéncia nas contratacdes publicas.

Vale ressaltar que o presente estudo considera, como ponto de partida, a requisi¢ao
de materiais de consumo em um Registro de Precos. Esse recorte inicial da pesquisa serd a
origem do objeto a ser investigado a luz do Lean Office, cuja abordagem sera tratada na

préxima secao.

2.4 Lean Office

Esta secdo abordara o historico e os conceitos da Producdo Enxuta, suas propostas e
técnicas. Nessa perspectiva, sera tratada a concepcdo original da Producdo Enxuta, os
principios da Mentalidade Enxuta, bem como a transicdo desse modelo de gestdo para
ambientes administrativos e de servigos. Serdo apresentados, também, 0s conceitos, praticas e
ferramentas do Lean Office (Escritério Enxuto), focalizando o Mapeamento do Fluxo de
Valor (MFV) e a sua aplicabilidade em ambientes administrativos. Por fim, sera abordado
como tais conceitos e praticas do Lean Office podem ser aplicados em etapas administrativas

do setor publico.

2.4.1 Evolucdo histérica - da Producdo Enxuta ao Lean Office

Por volta de 1900, a, partir das teorias de Taylor, a producdo comecgou a ser bem mais
ordenada. Até entdo, os sistemas administrativos nas empresas deixavam os trabalhadores
com a responsabilidade para executar suas tarefas do modo que lhes conviessem. Assim, no
cenario existente até o final do século XIX, ndo havia praticamente nenhuma padronizacao
em relagdo a forma de se produzir um determinado produto. Nesse tempo, 0os métodos eram
transferidos de geracdo a geracdo oralmente ou por meio da observacao direta, ndo havendo
praticamente nenhuma orientacdo proveniente da chefia ou dos donos da empresa (SLACK, et
al. 2002).
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Tendo em vista a sistematizacdo das atividades dos operarios, buscando uma maior
eficiéncia do nivel operacional, por meio de um controle mais efetivo da producgéo no chéo-
de-fabrica, Frederick Winslow Taylor, por volta do ano de 1900, lancou um modelo de
administracdo que se tornou conhecido como Taylorismo ou administracdo cientifica, cuja
caracteristica era a investigacdo cientifica dos aspectos do trabalho, com foco na tarefa (the
best way), viabilizada nos “estudos de tempos ¢ métodos”.

Os principios norteadores de sua contribuicdo estdo evidentes na publicacdo, em
1911, de sua obra intitulada “Principios de Administracao Cientifica”. A ideia central do livro
se estabelece na divisdo das funcGes dos operdrios com vistas a garantir o melhor
custo/beneficio aos sistemas produtivos (SLACK et al. 2002; CORREA; CORREA, 2009).

Segundo llda (2005), a esséncia do Taylorismo era que o trabalho deveria ser
dividido em tarefas e a cada uma delas deveria corresponder um método pré-estabelecido,
tempos padrdes para a sua execucao, e ferramentas especificas e eficientes. A partir da divisdo
de responsabilidades de cada tarefa aos operarios, coube a geréncia determinar os métodos e
o0s tempos de modo que os trabalhadores se concentrassem apenas na execucao das atividades,
com o minimo de desperdicios de tempos e movimentos.

Entre 1913 — 1947, buscando aprimorar as ideias de producdo propagadas por
Taylor, Henry Ford concebeu o modelo que ficou conhecido como Fordismo, um sistema de
producdo em massa que foi desenvolvido no dmbito de sua empresa instalada nos Estados
Unidos, a “Ford Motor Company”, que se transformou, a época, em uma das industrias que
mais cresceu no setor automobilistico americano (WOMACK; JONES; ROSS, 2004).

Nesse contexto, a producdo em massa contribuiu de modo significativo a
produtividade e a qualidade das empresas. A partir da padronizacdo dos sistemas produtivos e
das ferramentas de qualidade, possibilitou-se produzir produtos mais uniformes, com menor
custo e de melhor qualidade. Esse sistema funcionou e evoluiu rapidamente, até porque, do
outro lado, havia um consumo em massa. Embalado por melhor remuneracdo dos
trabalhadores associada a producdo com um custo mais baixo, o automovel se tornou mais
simples de fabricar e mais acessivel aos consumidores (WOMACK; JONES; ROSS, 2004).

Até a década de 1940, as empresas operavam dentro das caracteristicas do
Taylorismo e do Fordismo. A producdo em massa gerava estoques elevados para suprir a alta
demanda do consumo, pois 0 que se produzia, vendia.

Em 1945, chegado o final da Segunda Guerra Mundial, em consequéncia da falta de

recursos e drastica reducdo do consumo, uma vez que a populacdo mundial se recuperava dos
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estragos causados pela guerra, iniciou-se uma alteracdo nas filosofias determinantes dos
sistemas produtivos. (LIKER; MEIER, 2007; WOMACK; JONES; ROSS, 2004).

A falta de recursos financeiros, fundamentalmente, contribuiu para que algumas
grandes industrias, a exemplo da Toyota, optassem por mudar o estilo de producéo com vistas
a ndo fechar suas portas. Essa postura se tornou a mola propulsora para a criagdo de um novo
sistema de producdo: mais enxuto, mais flexivel, focado na eliminac&o dos desperdicios (tanto
material, quanto temporal) e na reducdo dos estoques, que teve origem na montadora Toyota.
(LIKER; MEIER, 2007; OHNO, 2006).

No ano de 1937, o engenheiro que trabalhava na unidade de tecelagem da Toyoda
Spinning and Weaving, chamado Taiichi Ohno, conta em seu livro que ouviu um homem
dizer que um trabalhador alemé&o produzia trés vezes mais que um trabalhador japonés. Como
a razdo entre a producdo dos trabalhadores americanos e alemaes era de um pra trés, isso
tornou a razdo da capacidade produtiva do americano de um pra nove em relagdo ao
trabalhador japonés. Essa constatacdo levou Ohno a buscar novos conhecimentos de forma a
permitir reverter tal situacdo. (OHNO, 2006).

O desenvolvimento da Producdo Enxuta fundamentou-se no Sistema Toyota de
Producdo (STP). Sua historia estd vinculada a evolucdo do sistema de produgdo
automobilistica vivenciado pela montadora no inicio da década de 1940, e também, as
mudancas nas praticas de gestdo de processos, resultando em maior produtividade e, por
consequéncia, reducéo de custos.

Chegado o final da Segunda Guerra Mundial, o Japdo encarava um cenario de
escassez de recursos de producdo e de capital para se produzir em massa. Diante dessa
realidade, o presidente da Toyota, a época, 0 engenheiro Eiji Toyoda, na tentativa de manter a
empresa no mercado, foi estudar o complexo de producéo Rouge da Ford nos Estados Unidos,
considerado o mais eficiente do mundo na producdo automobilistica naquele tempo. Finda sua
analise, o engenheiro Eiji Toyoda volta ao Japdo e em conjunto com o engenheiro de
producdo Taiichi Ohno chegam a conclusdo que a producdo em massa nao seria capaz de
gerar no Japdo os mesmos resultados alcancados nos Estados Unidos em se tratando de
desenvolvimento econémico. Em face de essa detec¢do, tornava-se necessario pensar em um
novo sistema de producdo mais eficiente para a realidade do pais.

A partir de entdo, com o envolvimento dos proprios funcionarios, novas praticas de
gestdo para facilitar as atividades da rotina diaria e eliminar o desperdicio foram

implementadas no chdo-de-fabrica. Dessa forma, a Toyota desenvolveu uma série de técnicas
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de aperfeicoamento da produgédo, constituindo, assim, o STP, que acabou consolidando o
conceito de Producdo Enxuta. (GREEF; FREITAS. ROMANEL, 2012).

O Lean Office ou “Escritorio Enxuto” surgiu da necessidade de aplicagdo dos
conceitos e praticas da Producdo Enxuta em ambientes administrativos. Os estudos
desenvolvidos por Levitt (1972) se constituiram no lancamento de transferéncias de técnicas
utilizadas na linha de produgéo/sistemas de fabricagcéo para o setor de servicos, baseando-se
no fato de que esse setor poderia ser melhorado a partir das técnicas utilizadas pela fabricacdo
(ainda orientadas para a producdo em massa, 0 que nao causa surpresa, uma vez que 0 modelo
de producdo naquele momento ainda tinha essa caracteristica).

Embasados pelos estudos de Levitt (1972), somando-se a isso, a influéncia do
surgimento dos fundamentos da Producdo Enxuta propagados por Ohno (1997), os
pesquisadores Bowen e Youngdahl (1998) se estabeleceram como os primordios a realizar
estudos sobre a transferéncia das praticas, técnicas e ferramentas da Producdo Enxuta
adotadas no ramo industrial para o setor de servicos.

A partir de estudos de caso sobre a abordagem e aplicacdo das ferramentas lean em
uma rede de restaurantes fast food, em um hospital e em uma companhia aérea, esses autores
publicaram os resultados advindos de tais estudos, 0 que acabou tornando essa abordagem
conhecida como Lean Office. A partir desse fato, novas aplicagdes do lean em servigos foram
implementadas e o Lean Office passou a ser considerado como um novo modelo de producéo

para o setor de servigos.

2.4.2 A Producdo Enxuta

O Sistema Toyota de Producdo (STP), concebido por Taichii Ohno, traduz-se em uma
filosofia de gestdo de trabalho cujo objetivo é atender os clientes no menor tempo possivel, na
mais alta qualidade, a um custo minimo possivel (OHNO, 1997). Esse sistema se tornou mais
conhecido recentemente como sistema de Producdo Enxuta. A produgdo “enxuta” (termo
original em inglés lean) surgiu no final dos anos 1980, por meio dos pesquisadores do
International Motor Vehicle Program (IMVP), um programa de pesquisas vinculado ao
Massachusetts Institute of Technology (MIT), com vistas a elaborar um programa de producéo
mais eficiente, rapido e flexivel (WOAMACK; JONES; ROOS, 1992).

O termo lean foi popularizado no livro “A Maquina que Mudou o Mundo”
(WOMACK; JONES; ROOS, 1992), que deixa evidente a significativa diferenca de
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desempenho resultante da implementagdo dos conceitos e praticas da Produgdo Enxuta na
indUstria automobilistica japonesa, quando comparado com a industria no ocidente.

Anos depois, James P. Womack e Daniel T. Jones, langaram o livro “A Mentalidade
Enxuta nas Empresas” que, segundo esses autores, foi escrito para responder entre outras, as
seguintes questfes: Que principios-chave devem ser adotados para guiar nossas a¢es na
direcdo da Produgdo Enxuta? Como os gerentes, funcionarios, investidores, fornecedores e
clientes poderdo transformar as organizacdes de producdo em massa, em organizacoes
enxutas? (WOMACK; JONES, 2004).

2421 A Mentalidade Enxuta

A mentalidade enxuta diz respeito & forma de especificar valor'*, ou seja, de alinhar
na melhor sequéncia as a¢6es que geram valor, efetuar tais atividades de modo ininterrupto e
cada vez mais eficaz na medida em que alguém as solicita ( WOMACK; JONES, 2004).

Nesse sentido, o pensamento ¢ “enxuto” pelo fato de procurar fazer cada vez mais
com cada vez menos: menos tempo, menos equipamentos, menos espaco e, a0 mesmo tempo,
aproximar-se continuamente de oferecer ao usuério final exatamente o que eles desejam em
termos de preco, qualidade e prazo de entrega no tocante ao produto ou servigo.

A Producdo Enxuta envolve uma série de principios com o propdsito de eliminar
desperdicios (ou perdas) durante a producdo dos produtos, com vistas a atingir, ou até superar,
as expectativas dos clientes (MACDONALD; VAN AKEN; RENTES, 2000).

2.4.2.2 Os Cinco Principios da Mentalidade Enxuta

Segundo Womack e Jones (2004), os principios enxutos aplicados aos processos
conduzirdo ao estado que se denomina “enxuto”. Tal estado enxuto é consequéncia da
eliminacdo das perdas nas operacOes ou atividades, de tal forma que os produtos possam ser
desenvolvidos com uma minima parcela dos custos de material, tempo e esforco humano
(WOMACK; JONES, 2004). A partir dessa concepcao, estes autores propuseram a aplicacéo

dos principios da mentalidade enxuta em qualquer organizagdo, seja qual for o segmento, em

" Valor: é o ponto de partida para 0 pensamento enxuto. Deve ser expresso em termos de um produto especifico
gue atenda as necessidades do cliente a um prego especifico em um momento especifico (TAPPING; SHUKER,
2003).
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qualquer parte do mundo. A Figura 1 apresenta os cinco principios basicos do pensamento

enxuto:

Figura 1: Principios Béasicos da Mentalidade Enxuta
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Fonte: Adaptado de WOMACK; JONES, 2004

A aplicacdo destes cinco principios, aliada a utilizacdo de informacdes provenientes
dos clientes (usuarios) em busca da perfei¢do, constituem-se na “mentalidade enxuta”, cujo
objetivo é a eliminacédo das perdas (WOMACK; JONES, 2004).

Segundo Womack e Jones (2004) e Hines et al. (2000), tais principios tém os

seguintes significados:

1) Especificar o valor: O valor do produto deve ser especificado pelo cliente final e ndo pela
empresa, com vistas a satisfazer todas as necessidades do cliente (WOMACK; JONES,
2004). Nesse sentido, deve-se especificar o que gera e 0 que nao gera valor a partir da
expectativa do cliente. N@o se deve avaliar do ponto de vista da empresa ou de seus
departamentos (HINES et al., 2000).

2) Fluxo de valor: Cumpre identificar a cadeia de valor, isto é, toda a acéo necessaria, desde
a matéria-prima ao cliente final (WOMACK; JONES, 2004). Segundo Hines et al. (2000),

a identificacdo de todos 0s passos necessarios para produzir o produto ao longo de todo o
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processo produtivo busca inibir os desperdicios. De acordo com Womack e Jones (2004),
quanto a agregacdo de valor tal identificagdo sugere distinguir atividades e objetivos em
trés categorias, quais sejam:
a. Atividades que agregam valor (AV) — referem-se aquelas que na perspectiva
do cliente agregam valor ao produto ou servigo;
b. Atividades necessarias, mas ndo agregam valor (NNAV) — sdo atividades
gue mesmo sendo necessarias, ndo geram valor para o cliente;
c. Atividades que ndo agregam valor (NAV) — sdo aquelas atividades que, além
de ndo agregarem valor aos “olhos do cliente”, s80 desnecessarias em qualquer
tempo e circunstancia. Essas atividades sdo identificadas como “perdas” e,
portanto, devem ser eliminadas.

3) Fluxo continuo: A partir da correta definicdo de valor, mapeada a cadeia de valor e
eliminadas as perdas, torna-se necessério estabelecer um fluxo estavel e continuo de
producdo, resultante da eliminagdo da espera entre uma etapa e outra (WOMACK;
JONES, 2004). Na concepc¢do de Hines et al. (2000), significa promover a¢des com a
finalidade de criar um fluxo de valor continuo, sem paradas decorrentes de espera.

4) Producdo puxada: Significa produzir apenas o necessario no momento exato em que 0
cliente procura ou “puxado” pelo processo subsequente. Nesse sentido, o cliente “puxa” a
producgdo, eliminando-se os estoques intermediarios e aumentando a eficiéncia do
processo produtivo (WOMACK; JONES, 2004). Na mesma direcdo, apontam Hines et al.
(2000) acerca desse conceito: Producdo Puxada significa produzir somente nas
quantidades demandadas pelo consumidor.

5) Perfeicdo: Sendo considerados os quatro principios em ciclo, torna-se necessario o ato de
praticar constantes melhorias, fazendo o valor fluir cada vez mais rapido a medida que as
perdas sdo eliminadas, com o objetivo de alcancar a perfeicdio (WOMACK; JONES,
2004). De acordo com Hines et al. (2000), tal perfeicdo é resultado do esfor¢o para manter

uma melhoria continua, com vistas a remoc¢ao de perdas e desperdicios nos processos.

2.4.3 Definicdo e Classificagdo das Perdas

“Perda” corresponde a todos os elementos de producdo e atividades que somente
aumentam os custos sem agregar valor ao produto ou servigo (OHNO, 1997).
Para os japoneses (idealizadores da mentalidade lean), “perda” ou “desperdicio”

corresponde ao termo muda. Acerca dessa definicdo, Womack e Jones (1998) esclarecem:
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[...] muda significa “desperdicio”, especificamente qualquer atividade humana
gue absorve recursos mas ndo cria valor: erros que exigem retificacdo, producéo
de itens que ninguém deseja, e acimulo de mercadorias nos estoques, etapas de
processamento que na verdade ndo sdo necessarias, movimentacao de funcionarios e
transporte de mercadorias de um lugar para 0 outro sem propdsito, grupos de
pessoas em uma atividade posterior que ficam esperando porque uma atividade
anterior ndo foi realizada dentro do prazo, e bens e servicos que ndo atendem as
necessidades do cliente. (WOMACK; JONES, 1998, p. 3, grifo nosso).

O entendimento desses autores caminha na mesma dire¢do do que afirmou Shigeo
Shingo em seu livro “Sistema de producdo com estoque zero: O Sistema Shingo para
melhorias continuas”, destacando que, em um processo produtivo, existem dois tipos de
tarefas executadas: ‘“aquelas que aumentam o valor de um produto e aquelas que
simplesmente aumentam o custo de produzi-lo” (SHINGO, 1996b, p. 78).

Em outras palavras, as atividades que apenas aumentam o custo do produto ou
servico e ndo criam valor para o cliente-usuario representam uma perda; um desperdicio ou

uma muda (Figura 2).

Figura 2: Significado da escrita “muda” em japonés

JIWN W

Muda = Desperdicio

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Assim, qualquer atividade que ndo contribui positivamente para as operagdes diz
respeito a “perda” (SHINGO, 1996). Com essa afirmacdo concorda Ghinato (1996): “perda”
significa a parcela de recursos utilizada desnecessariamente ao se realizar um trabalho.

Ohno (1997) e Womack; Jones (1998) destacam a identificacdo de sete tipos de
perdas ou desperdicios no &mbito do Sistema Toyota de Producdo, quais sejam:

1) Superproducdo: significa produzir em excesso ou por antecipacdo (antes da necessidade
do cliente), resultando em um excesso de inventario entre etapas. De acordo com Corréa e
Gianesi (1993), tal perda corresponde ao habito de produzir de forma antecipada a
demanda para o0 caso de os produtos serem consumidos no futuro. Essa préatica acaba por

gerar estoque que, por sua vez, causa transtornos ao processo € gera custo;
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Espera: caracterizada por longos periodos de ociosidade de pessoas, pecas e informacéo,
contribuindo para um fluxo pobre e longo tempo de atravessamento (lead time). Segundo
Shingo (1996), a perda por espera se refere a um estado no qual o tempo passa sem que
haja processamento, isto €, ndo ocorre a transformacéo dos recursos (INPUT) em produtos
ou servigos (OUTPUT);

Transporte: trata-se da movimentacdo excessiva das pessoas, pecas ou informacéo
ocasionando dispéndio desnecessario de recursos, energia e tempo. Na visdo de Shingo
(1996), corresponde ao resultado de toda movimentacdo de materiais dentro do processo
produtivo. Esse autor afirma que ndo basta melhorar o “transporte”, mas elimina-lo a
partir de melhorias;

Processamento: decorre da utilizacdo inadequada de ferramentas, sistemas ou
procedimentos, ou seja, corresponde aos desperdicios no préprio processo produtivo.
Shingo (1996) destaca que esse tipo de perda congrega componentes de um produto ou
etapas de um processo que podem ser eliminados sem afetar a qualidade do produto final;
Inventario (ou Estoque): se traduz em armazenamento excessivo aliado a falta de
produtos do interesse do cliente. Resultante disso sdo o alto custo de estocagem e o baixo
desempenho do servigo prestado ao cliente final. No entendimento de Ghinato (1996), a
perda por estoque ocorre pela manutencdo de altos inventéarios de matéria-prima, material
em processo de transformacédo e produtos acabados. Os estoques significam desperdicios
de investimentos e de espaco fisico, além de possuirem a propriedade de ocultar outros
tipos de perda (CORREA; GIANESI, 1993);

Movimentacao: causada a partir da desorganizacdo do ambiente de trabalho, condicGes
ergondmicas inadequadas e layout mal projetado. As perdas por movimentos
desperdicados estdo presentes nas diversas opera¢des do processo produtivo;

Produtos defeituosos: perda vinculada a problemas de qualidade do produto ou baixo
desempenho na entrega. Traduz-se em um resultado indesejado da utilizac&o de recursos
ocasionado por falhas operacionais e/ou dos equipamentos. Cada produto defeituoso
comporta um custo de fabricacdo que ndo serd consumido, isto €, ndo se convertera em

lucro para a organizacao.

2.4.4 O Escritorio Enxuto

A difusdo dos conceitos e préaticas da Producdo Enxuta atrelada a constante e crescente

necessidade das empresas se tornarem cada vez mais lean, tratando de eliminar os elementos
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que ndo agregam valor a seus processos e produtos, fez surgir o Lean office (Escritdrio
Enxuto).

Na concepc¢édo de Drickhamer (2004), implementar Lean Office significa fazer uso da
filosofia da Mentalidade Enxuta para melhorar ambientes administrativos, inclusive os fluxos
de informacéo, por meio da eliminacdo das perdas. O Lean Office ndo surgiu de uma demanda
dos ambientes administrativos, mas a partir de uma solugéo criada para a producéo, adaptada
a um novo ambiente de caracteristicas bem distintas.

Para a implementacdo lean se aplica os principios e ferramentas advindos do Lean
Production (Producdo Enxuta) as atividades administrativas, principalmente, ligadas a
retrabalho, comunicacdo, reducdo e até eliminacdo de operagdes, além do melhor
aproveitamento da éarea de trabalho nos ambientes administrativos (OHNO, 1997;
WOMACK; JONES, 2004; TURATI, 2007; TAPPING; SHUKER, 2010).

Womack e Jones (2004), comparando os critérios de aplicacdo lean em escritorio e
manufatura, afirmam que transformar um escritério em um ambiente enxuto &,
resumidamente, semelhante a estratégia utilizada na cadeia produtiva. A melhoria dos
processos se da por meio de agcdes que acabam por identificar os gargalos, as deficiéncias, as
perdas; eliminam os desperdicios, mensuram os ganhos e avaliam as mudancas. A diferenca
caracteristica do emprego do Lean Production e do Lean Office é a identificacdo do problema
a ser tratado.

Segundo Oliveira (2007), a identificacdo de desperdicios em ambientes
administrativos se configura numa tarefa que ndo é tdo imediata quando comparada a
identificacdo dos desperdicios fabris, em face da intangibilidade da informacdo e
consequentemente dificuldade de visualizag&o.

Zaki (2009) concorda com Oliveira (2007) e complementa ao afirmar que 0s processos
no chdo de fabrica sdo mais faceis de enxergar, uma vez que materiais em processo e
retrabalho sdo claramente identificados. Por outro lado, no escritério, a existéncia de fluxos de
informacdo e atividades conduzidos por diversas pessoas em equipamentos de informatica,
tende a tornar invisiveis fisicamente as sequéncias desempenhadas e os resultados de tais

atividades.

De acordo com McManus (2003), o fluxo de valor em ambientes administrativos
corresponde ao fluxo de informacbes e de conhecimentos, estes, por sua vez, apresentam

trajetdria de valor mais dificil de ser definida dos que os fluxos de materiais na fabrica.
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Os Sete Desperdicios Mortais em Ambientes administrativos

Acerca do “desperdicio”, Tapping e Shuker (2010) fazem a seguinte observagao:

O alvo méximo do Lean é a total eliminacdo de desperdicio. Em termos Lean, o
desperdicio é qualquer coisa que adicione custo ou tempo sem acrescentar valor. E
algo que esta sendo feito e que ndo tem valor para os clientes, mesmo que seja
incluido no custo total. (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 50).

O Lean Office, assim como o Lean Production (ou Lean Manufacturing), categoriza

0 desperdicio em sete tipos distintos. Cada um pode ser tratado especificamente com vistas a

identificar a ferramenta lean mais indicada para auxiliar em sua eliminacdo. Os sete

desperdicios sdo conhecidos como “mortais” porque se comparam a toxinas no ambiente de

trabalho. O primeiro passo para elimina-los se estabelece no reconhecimento ou na

identificacdo de cada um deles. A seguir, no Quadro 1, apresenta-se a caracterizacdo de cada

desperdicio e as acdes lean indicadas para a sua eliminacdo, conforme os autores Tapping e
Shuker (2010):

Quadro 1: Os Sete Desperdicios Mortais em Ambientes administrativos

ACOES DE COMBATE AO

Espera

atraso na entrega do servico.

ITEM TIPO CARACTERISTICAS DESPERDICIO
- Estabelecer uma sequéncia de
Produzir papel (formulérios, controles | fluxo de trabalho de modo a
etc.) ou informagcBes em demasia ou | permitir a completa satisfacdo
cedo demais. Tal desperdicio tem a | do usuério ou cliente;
1 Desperdicio da propriedade de consumir recursos | - Criar normas, procedimentos e
Superproducéo (materiais, pessoas e armazenamento) | padrdes para cada etapa ou
antecipadamente, isto é, mais rapido | processo;
em relacdo ao momento da necessidade | -  Projetar  dispositivos  de
da etapa subsequente. sinalizacdo para evitar
processamento antecipado.
- Revisar e padronizar as
Significa esperar qualquer coisa — | assinaturas exigidas de tal forma
papéis, pessoas, processamento, | a eliminar as desnecessarias;
atendimento, despacho documental, | - Implantar a
suprimento, méaquina ou qualquer tipo | multifuncionalidade dos
de informacdo. Trata-se de tempo | colaboradores para permitir a
ocioso e colabora com a parada no | continuidade do fluxo de
2 Desperdicio da fluxo do trabalho e consequentemente | trabalhno  enquanto  alguém

estiver ausente;
- Balancear a carga de trabalho

para assegurar a melhor
utilizacdo das pessoas;
- Certificar-se quanto a

disponibilidade de equipamentos
e insumos.
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ITEM TIPO

CARACTERISTICAS

ACOES DE COMBATE AO
DESPERDICIO

Desperdicio de
Transporte

Caracteriza-se pelo ato de transportar
algo (arquivar, empilhar ou deslocar
materiais, informacGes ou papéis) de
um local a outro mais distante que o
necessario.

- Tornar a distancia na qual os
materiais sdo movidos, 0 mais
curta possivel;

- Eliminar quaisquer
localizagbes de armazenamento
temporario.

Desperdicio do
Sobreprocessamento

Estd associado com o processamento
de coisas que 0 usudrio ou cliente nao
deseja e que por elas nédo esta disposto
a pagar. Traduz-se em atividades
redundantes, por exemplo: verificar o
trabalho de outra pessoa, obter diversas
assinaturas ou revisfes em excesso.

- Revisar as etapas que agregam
valor em cada processo e,
sempre que possivel, eliminar
trabalho desnecessario;

- Revisar todas as exigéncias de
assinaturas para aprovacbes e
buscar eliminar as
desnecessarias.

Desperdicio de
Estoque

Corresponde ao estoque em excesso de
qualquer  coisa.  Arquivos  ndo
necessarios, suprimentos extras e
copias desnecessarias se classificam
como desperdicio de estoque. Esse tipo
de desperdicio pode conduzir a outros
tipos de perdas.

- Produzir apenas o suficiente
para  atender de modo
satisfatério as demandas do
usuério ou cliente;

- Padronizar as quantidades de
unidades por ambiente de
trabalho;

- Ter certeza de que o trabalho
chega ao processo seguinte no
momento certo e em fluxo
continuo.

Desperdicio de
Movimentagdo

Ocorre na movimentacdo desnecessaria
a conducdo bem-sucedida de uma
atividade. Qualquer deslocamento que
ndo agrega valor ao servigo para o
cliente representa esse tipo de
desperdicio. Processos de trabalho mal
desenhados e layouts ineficazes séo
geralmente responsaveis pela
movimentacdo excessiva dos
colaboradores.

- Padronizar folhas, gavetas,
arquivos, armarios,
preferencialmente se utilizando
do codigo de cores;

- Organizar arquivos (fisicos e
virtuais) de modo a permitir a
rapida localizacdo dos
documentos;

- Posicionar adequadamente o0s
equipamentos nas é&reas de
trabalho de forma a centralizar
pontos de utilizacdo comuns e
encurtar distancias entre postos
de trabalho.

Desperdicio de
Defeitos ou correcdo

Advindo de trabalho defeituoso que
precisa ser refeito. Fazer algo
novamente é desperdicio porque tal
acdo causa ruptura do fluxo normal e
consequente retardamento da entrega
do trabalho ao usuario ou cliente.

- Estabelecer procedimentos de
trabalho e padronizar
formularios de escritorios;

- Criar e divulgar materiais de
apoio para treinar 0s
colaboradores.

Fonte: Elaboracédo propria, 2019.

Tapping e Shuker (2010, p. 55) destacam: “Assim que vocé entender o desperdicio e

onde encontra-lo, ndo seré dificil vir a l6gica do Lean. Use o Lean para golpear o desperdicio

e aumentar o trabalho que agregue valor”.

Por sua vez, Lareau (2002) acrescenta uma extensa lista de desperdicios que podem,

também, fazer parte dos ambientes de escritorio. Estes desperdicios identificados pelo autor
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podem ser agrupados em duas grandes classes, quais sejam: 1) Desperdicios de superficie; e

2) Desperdicios de lideranga. Nas duas classes, o conceito de desperdicio se assemelha a

abordagem de “perda” da Produ¢do Enxuta, isto é, toda atividade que, ao ser desenvolvida,

gera custos, mas que nédo se traduz em valor sob a 6tica do cliente final.

Quadro 2: Os Desperdicios de Superficie em ambientes de Escritorio

CLASSE | — DESPERDICIO DE SUPERFICIE

GRUPO TIPO CARACTERIRSTICA
Desalinhamento de Energia despendida por recursos humanos trabalhando em busca
1 | objetivos de objetivos mal entendidos e o esforgo posterior necessario para
@ corrigir as falhas.
ﬁ 2 | Desperdicio de Utilizacdo de recurso para realizar uma tarefa inadequada e néo
— & Atribuicé&o (ou necessaria, portanto, sem apoiar nenhum fluxo de valor.
o| 8 Alocacgao)
% 8 | 3 | Desperdicio de Recurso desperdicado enquanto pessoas aguardam informagdes,
?D: g Espera reunibes, e aprovacdo em documentos para finalizacdo do
= trabalho.
% 4 | Desperdicio de Esforco despendido em deslocamentos desnecessarios na
a Movimentacio realizag8o das atividades.
5 | Desperdicio de Trabalho executado em desacordo com o método pré-estabelecido
Processamento que especifica a forma mais eficiente de se realizar a tarefa.
Energia utilizada para controlar, monitorar e acompanhar o
6 | Desperdicio de processo, sem que tal esforco assegure melhorias de longo prazo e
Controle sustentaveis.
Desperdicio de Recursos utilizados para compensar os resultados diferentes dos
7 | Variabilidade padrdes, decorrentes de variabilidade no tempo de execucdo de
outras tarefas.
Esforco despendido para mudar ilegitimamente um determinado
8 | Desperdicio de processo sem conhecer os impactos causados a montante e a
Alteracdo jusante do ponto alterado, bem como todas as atividades geradas
para compensar as consequéncias inesperadas de tal acdo
impropria.
Desperdicio Somatéria de esforcos desperdicados ao implementar processos
g |9 | Estratégico que atendem a objetivos de curto prazo, porém sem perspectiva de
@ agregar valor a médio e longo prazo para os clientes e para a
S organizagéo.
= s [10 Desperdicio de Esforco verificado para acgBes corretivas de resultados
Q1 3 Confiabilidade imprevisiveis decorrentes de causas desconhecidas.
@ 8 Excedente de trabalho gerado a partir da utilizacdo de métodos
0} % Desperdicio de diferentes para realizar tarefas iguais. A padronizacéo das tarefas
& | 11 | Padronizacdo asseguraria que operacdes iguais seriam realizadas através de um
% s6 método, e que este € o melhor entre os demais, eliminando o
a desperdicio do trabalho excedente.
12 | Desperdicio de Execucdo de tarefas ou encaminhamentos de processos
Subotimizagéo concorrentes que, de forma desordenada, podem acarretar esforco
duplicado e/ou um resultado com desempenho abaixo do previsto.
13 | Desperdicio de Recursos desperdicados em decorréncia da falta ou do mal
Programacao planejamento de programacao.
Recursos desperdicados em soluc@es criadas de modo paralelo ao
14 | Desperdicio de processo formal constituido. Essa solu¢do informal acaba por
Solucéo inadequada gerar conflitos com outros processos, gerando desperdicio de
recursos, resultante das agdes necessarias para reparar as
consequéncia de tal solugdo impropria.
Desperdicio de Fluxo | Recursos investidos em materiais ou informacBes que se
15 | irregular acumulam entre as etapas dos setores administrativos e que
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CLASSE | - DESPERDICIO DE SUPERFICIE

GRUPO TIPO CARACTERIRSTICA

durante o processamento do trabalho, enfrentam periodos de
espera.

16 | Desperdicio de Utilizacdo de recursos empregados em inspecdes e retrabalhos.

Inspecéo

17 | Desperdicio de Erros | Esforcos necessarios para refazer uma tarefa cuja primeira
execucdo nao atendeu as exigéncias do padrao especificado.

18 | Desperdicio de Esforco despendido para se transportar informagao de uma midia a

ke Traducao outra ou se converter de um formato em outro.

< | 19 | Desperdicio de Falta | Recurso utilizado para reparar as consequéncias da falta de

£ de Informacéo informagdes chaves ou consistentes.
= “E Desperdicio de Somatéria de esforcos desperdicados para transportar materiais,
5 = 20 | Transporte paralelo documentos ou informacéo que ndo est_ﬁo disponiveis no momento
% o e no local adequados. Tal desperdicio é resultante da falta de
x| 2 integragdo informacional entre os departamentos.
o %’ 21 | Desperdicio de Esforco praticado para lidar com informagdes desnecessarias e

E’_ Irrelevancia sem valor agregado para o resultado final.

$ Desperdicio de Falta | Esfor¢co empregado para gerar informag@es incorretas/incompletas

Q | 22 | de Acuracidade e lidar com as consequéncias decorrentes de tal agéo.

(Inexatido)
23 | Desperdicio de Recursos aplicados a um servigo que ndo tem uso imediato.
o Inventario
> |2 24 | Desperdicio de Recursos "parados" entre etapas aguardando na fila de
5 29 Estogue em processo | processamento para seguir a etapa seguinte.
% § Z | 25 | Desperdicio de Ativo | Equipamentos e meios com capacidade ociosa.
T |3< Fixo
© g Desperdicio de Todo esforco necesséario para transportar materiais e coisas no
26 | Transporte ambito do processo, com excecdo da entrega de produtos e/ou

servigos ao usuario ou cliente final.

Fonte: Elaboracédo propria, 2019.

Destarte, o autor identificou vinte e seis tipos de desperdicios de superficie, 0s quais

foram classificados em quatro grandes grupos, conforme apresentado no Quadro 2.

Os desperdicios de lideranca, que compdem a Classe Il, apresentados por Lareau

(2002), se estabelecem em nimero de quatro, conforme disposto no Quadro 3:

Quadro 3: Os Desperdicios de Lideranca em ambientes de Escritorio

CLASSE Il - DESPERDICIO DE LIDERANCA

GRUPO TIPO CARACTERIRSTICA
Desperdicio de Ocorre quando todos os esforcos executados ndo atendem aos objetivos
1 | Foco criticos da organizagdo, ou seja, diz respeito ao desperdicio de recursos
por falta de foco no planejamento estratégico.
Considerando "Estrutura” o desenho organizacional (organograma),
nesse contexto, o desperdicio de estrutura estd vinculado a falta de
E 2 | Desperdicio de alinhamento do conjunto de normas e procedimentos, cargos,
@ Estrutura comportamentos e expectativas, papéis e prioridades, com a pratica da
< reducédo e eliminacdo dos desperdicios de superficie e com a melhoria
d continua dos processos.
3 | Desperdicio de Somatéria de esforcos para a correcdo de falhas, decorrentes de
Disciplina negligéncia, falta ou indefinicdo de responsabilidades, bem como o
extravio ou deterioracdo de processos.
4 | Desperdicio de N&o aproveitamento da oportunidade de aumentar o dominio do
Propriedade (ou | colaborador sobre sua area de atuagfo. O desperdicio de propriedade
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CLASSE Il - DESPERDICIO DE LIDERANCA
GRUPO TIPO CARACTERIRSTICA
Dominio) ocorre ao se desperdicar uma chance de melhorar o senso de
propriedade que o colaborador possui, podendo isto causar a
desmotivacdo para o trabalho.

Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.

Vale ressaltar que outros autores abordaram diferentes tipos de desperdicios para
ambientes administrativos ou de escritorio, relacionados exclusivamente com fluxos de
informagao (ALMEIDA, 2009).

No entanto, observa-se na literatura que as variagdes conceituais e as caracteristicas
dos desperdicios se aproximam, ora da abordagem dos sete desperdicios mortais em
ambientes administrativos (derivados do Lean Production), citados por Tapping e Shuker
(2010), ora dos tipos de desperdicios listados por Lareau (2002). Independente das
consideracdes teoricas, vale ressaltar que tais desperdicios precisam ser combatidos ao longo
dos processos, com vistas a implementacao lean no escritorio.

Segundo Lima; Leite (2011, p. 6), “tornar um processo enxuto significa dizer que
todas as etapas sdo necessarias e, portanto, agregam valor ao produto ou servico". Nesse
sentido, torna-se de fundamental importancia conhecer algumas ferramentas e técnicas que
sdo utilizadas para a identificacdo dos desperdicios adaptadas para o0s ambientes

administrativos.

2.4.4.2 Técnicas especificas utilizadas para a identificacdo dos desperdicios

Como facilitadoras, tanto na descricdo das etapas administrativas, quanto na
identificacdo das atividades que ndo agregam valor ao processo sob a ética do cliente, entre
diversas técnicas especificas, apresentam-se aquelas que serdo utilizadas a esse propésito no
presente estudo, quais sejam: o diagrama de SIPOC, o Fluxograma (de processo e de

informacdes) e 0 MFV (Mapeamento do Fluxo de Valor), conforme a seguir:

1) SIPOC: Simon (2001) descreve o diagrama de SIPOC como uma ferramenta utilizada
para identificar todos os elementos pertinentes de um projeto de melhoria de processo. O tal
diagrama apresenta na composi¢do do nome a importancia que todo projeto de melhoria deve
dar a “Fornecedores” (o ‘S’ de Suppliers em SIPOC) de seu processo, os “Insumos” (o ‘I’ de
Inputs) para o processo, o “Processo em si” (o ‘P’ de Process) que esta sendo estudado, os

“Produtos ou servigos obtidos na saida” (o ‘O’ de Output) do processo, e os “Clientes” (o ‘C’
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de customers) que recebem os produtos ou servigos resultantes do processamento. Segundo
ele, a ferramenta SIPOC é particularmente Util quando nédo estiver evidente: quem prové
contribuicdes ao processo, que especificagdes sdo colocadas nas contribui¢cfes, quem sdo 0s
verdadeiros clientes do processo e quais sao as exigéncias dos clientes. Estruturado em cinco
colunas, é uma ferramenta versétil cuja aplicacdo é muito utilizada na metodologia Lean.
(ANDRADE et al. 2014). A seguir, na Figura 3, apresenta-se um exemplo didatico do
Diagrama de SIPOC:

Figura 3: Ex. do Diagrama de SIPOC — Processo: Preparar xicara de cha

Fornecedores Entradas Processo Saida Clientes
(Supliers) ({nputs) (Process) { Output) (Costumers)
Companhia de ; - Pordgua na
ggua ] Agua 1 chaleira
Companhia || Aguecer a dgua
Elétrica — Eletricidade =1
Por adgua
- Chaleira T na xicara
Supermercado | Kicara Po;g ::g:l:ho
xicara
Saquinho de
P cha )
) 1 Remover o Sagquinho de - EQTPE”h'a
] saguinho — cha e limpeza
Agucar q'L urbana
Por agicar no
cha
Servirochd =l Xicarade chad | Amigo

Fonte: AMUNDIN (2013)

O diagrama “fornecedor-entrada-processo-saida-cliente” (SIPOC) facilita a descricdo
de cada etapa/processo, sua sequéncia, suas entradas e saidas; seus fornecedores e clientes.
Fornece, por meio de um quadro, a estruturacdo dos elementos componentes de um processo,
sintetizando a descrigéo e facilitando o entendimento de todo o conjunto. E um procedimento
de caracterizacdo mais detalhado para ajudar na compreensdo atual e no projeto de um
processo “centrado no cliente” (O’CONNOR; SWAIN, 2013).
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Ressalta-se que esta ferramenta considera uma visdo macro do processo em estudo.

Para detalhar as etapas envolvidas no processamento, utiliza-se, entre outras técnicas, o
fluxograma de processo ou de informacdes.
2) Fluxograma: corresponde a uma técnica/ferramenta utilizada na diagramacéo de fluxo.
De acordo com Oliveira (2002), essa ferramenta é capaz de representar, graficamente, a
sequéncia de etapas de um determinado trabalho. Tem a propriedade de caracterizar, de forma
analitica, as operac@es, 0s responsaveis e/ou as unidades organizacionais envolvidas tanto nos
processos industriais como administrativos. Segundo Barnes (1977), o fluxograma de
processo € utilizado para se desenhar um processo de maneira simplificada, por meio de
determinada simbologia. De acordo com Moreira (2001, p. 289), “a documentacdo da
operacédo e feita por meio de fluxogramas”. O mesmo autor acrescenta que existem muitos
tipos de fluxogramas, mas qualquer que seja 0 modelo adotado, tal ferramenta apresentara o
que ocorre durante uma operagado ou conjunto de operacoes.

A representacgdo grafica inclui cinco tipos de eventos conforme seus simbolos, quais
sejam: Operacdo (Simbolo = “Circulo”) — indica uma atividade operacional; Transporte
(Simbolo = “Seta”) — indica um deslocamento de material de um lugar a outro; Inspecao
(Simbolo = “Quadrado”) — consiste em demonstrar que algo foi examinado; Estocagem
(Simbolo: “Triangulo”) — ocorre quando algum objeto é retido ou guardado para uso
posterior; Demora ou Espera (Simbolo: “D”) — indica a retengdo de material na fila de
recursos, impedindo o proximo passo no andamento do fluxo (MOREIRA, 2001). A Figura 4

exemplifica a ferramenta “fluxograma”:
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Figura 4: Ex. de Fluxograma — Processo: Selecdo/Admissao de funcionario

FLUXOGRf\MA DO PROCESSO :ﬁiﬂm~ ..... TSl - c}o q&«c}o < vs’e*
SEL;E &8@3&2\%5‘0 REVISAO 77 it A\ 2 «%’x{’ \\\Q‘Q% QQ"‘O é‘oc
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Envio da Requisi¢do ao Setor de Recrutamento e Selegéo O =] D_ \/
Verificag@o da assinatura competente (autorizada) O = D v
Requisi¢do aguardando processamento O = _j;.b 74
Providéncias para recrutamento de candidatos i 'E§ =] D V
Selegdo inicial (Setor de Recrutamento e Selegao) = E) D \V4
Elaboragao da relagao de candidatos pré-selecionados > ] D v
Envio da relagdo de pré-selecionados a érea solicitante O ..q_ D N7
Arquivo da Requisicdo de Selegdo OI= _Dem
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Elaboragiio da Requisicdo de Admisséo o= i | DIV
Aviso ao candidato escolhido E>I D |V
Envio da Requisi¢cdo de Admissdo ao setor competente __O =] _D_ A\k/
O=>o|D|[V
O=>o|D[V
O=>o|D|V
Sl K e B = el 1
S W ==

Fonte: MOREIRA (2001, p. 291)

3) Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV):

De acordo com Rother e Shook (2003, p. 4), “o mapeamento do fluxo de valor € uma
ferramenta que utiliza papel e lapis e 0 ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e
informagdo na medida em que o0 produto segue o fluxo de valor”. Tais autores

complementam:

[...] O que se entende por mapeamento do fluxo de valor é simples: deve-se apenas
seguir a trilha da produgdo de um produto, desde o consumidor até o fornecedor, e,
cuidadosamente desenha-se uma representagdo visual de cada processo no fluxo de
material e informacdo. Depois, através de um conjunto de questdes desenha-se o

mapa do “estado futuro”, uma representa¢do visual de como o fluxo deve ser.
(ROTHER; SHOOK, 2003, p. 4).

Conforme dito em partes anteriores deste trabalho e reforcado pelos autores Rother e
Shook (2003), “fluxo de valor” corresponde a toda agdo necessaria (agregando valor ou néo)
para fazer passar um produto do estado de concepgéo para o estado de produto acabado. Esse
processo de transformacdo envolve: (a) o fluxo de producdo desde o recebimento da matéria-
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prima até a entrega do produto ao cliente, e (b) o fluxo do projeto do produto, da concepgédo
ao langamento.

Essa ferramenta é de fundamental importancia porque, ao passo que demonstra ser de
facil compreensdo, tem a propriedade de apresentar, de modo simultaneo, o fluxo de
informacdo e processo atraves da organizacao.

O MFV permite uma viséo envolvendo todo o fluxo, e ndo dos processos de modo
isolado; facilita a identificacdo dos desperdicios considerados pela Producdo Enxuta; conduz a
percepcao simultanea da relacdo entre os fluxos de materiais e informacdes; proporciona um
entendimento simples e comum para tratar os processos de manufatura; possibilita uma
discussdo prévia das oportunidades de melhoria, tornando as decisGes mais visiveis e constroi
a base de um plano de acdes (ANDRADE, 2002).

2.4.4.3 Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) em Ambientes administrativos

Considerando o MFV proposto por Rother e Shook (2012), percebe-se a
possibilidade de identificacdo do fluxo de materiais e informacdes.

Por ser uma ferramenta versatil, torna-se possivel aplicar o MFV em praticamente
qualquer fluxo de valor. A revisdo tedrica acerca desse assunto demonstrou sua aplicagcdo em
fluxos de empresas do ramo de construcdo (BULHOES; PICCHI; GRANJA, 2005;
PASQUALINI; ZAWISLAK, 2005), em setores administrativos publicos (TURATI, 2007),
em area hospitalar (HENRIQUE et al., 2015), em empresas do setor calcadista (LIMA et al.,
2016), em processo de projetos de construcbes habitacionais (LEITE; NETO, 2013), em
indUstrias de fabricacdo de pecas (VENKATARAMAN et al., 2014), em linha de montagem
automatizada (AZIZI; MANOHARAN, 2015), em desenvolvimento de produtos de software
(ALI; PETERSEN; DE FRANCA, 2015) e em processo de contratacdo de obras publicas e de
servigos (SERRA, 2015; COSTA, 2017).

Considerando o ambiente administrativo, percebe-se que o fluxo de valor estd mais
vinculado ao fluxo de informacdes. Em funcdo dessa particularidade, o seu mapeamento nem
sempre segue o0s padrdes normalmente apresentados para o fluxo de materiais (ROTHER,;
SHOOK, 2012). Dessa forma, com vistas a empregar os conceitos originados na Producao
Enxuta em ambientes administrativos, Tapping e Shuker (2010) sugerem adaptacfes para a
aplicacdo do MFV ao fluxo de informacBes em ambiente de escritdrio, em virtude das
caracteristicas especificas do servigo, quais sejam: (a) o processo, na maior parte dos casos, é

de informac0es; (b) os processos dependem das pessoas; (c) os tempos de realizacdo das



69

etapas sdo bastante varidveis; (d) os estoques, na maioria das vezes, sdo invisiveis, ou seja,
intangiveis; (e) retrabalhos e erros, via de regra, ndo sdo anotados e, (f) existéncia baixa de
padronizacao.

Segundo Battaglia (2004), em ambientes administrativos, 0 MFV é imprescindivel,
pelo fato de tais ambientes ndo serem constituidos de etapas fisicas de transformacgdo, uma
vez que os fluxos de valor sdo compostos por etapas administrativas e, portanto, enxergé-los
se traduz em uma tarefa que nao ¢ facil e etapas “invisiveis” dificultam o entendimento
comum acerca do qual é o trabalho real que deve ser executado.

O mapeamento do setor administrativo conta com a documentacéo das atividades do
processo em estudo; a identificacdo das pessoas envolvidas com o fluxo; os volumes e tipos
de informacdes; os documentos que transitam pelo processo; 0s tempos necessarios para a
preparacdo e entrega dos mesmos; e 0s tempos de espera em cada atividade ou etapa
(KEYTE; LOCKER, 2004).

Na concepcdo de Rother e Shook (2012), o principal objetivo do MFV é obter uma
clara visualizacdo dos processos. A partir disso, a ferramenta auxilia na otimizacao do fluxo,
eliminando as perdas e, consequentemente, reduzindo o Lead Time do processamento. O MFV
é, portanto, uma ferramenta qualitativa que tem a propriedade de descrever em detalhe como a
unidade produtiva deve operar para criar valor.

Tapping e Shuker (2010) sugerem a utilizacdo de icones no intuito de facilitar o
processo de mapeamento em ambientes administrativos, representando as atividades e fluxos
dos materiais e informacfes no ambito do setor administrativo, conforme apresentado na

Figura 5.
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Figura 5: Ex. de icones utilizados no MFV em ambientes administrativos

Fornecedor ou Cliente Pracessos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
A ™ AT (@)
Fila Base de Dados Fluxo Eletronico de Informacées Trabalhador
— > -
Fluxo Manual de Informacoes Programagio Interrupches Empurrar
H
H £ ==
Recursos “pulmao” Recursos “seguranca” Rota do Entregador Quadro “Piech”
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
[ ——y
WOKXO (: H[eT ?:wlf
Caixa “Heijunka” Puxar FIFO Melhorias “Kaizen”

Fonte: TAPING E SHUKER (2010)

Para desenhar o MFV, Tapping e Shuker (2010, p. 67) sugerem, de modo genérico, 0

seguinte procedimento:

1.
2.

N oo g &~

©o

Desenhar o cliente externo (ou interno) e o fornecedor e descrever as suas solicitagoes;
Desenhar os processos de entrada e de saida do fluxo de valor;
Desenhar todos 0s processos existentes entre os processos de entrada e de saida,
comecando pelo processo mais a frente;
Listar todos os atributos do processo;
Desenhar tempos de espera entre processos;
Desenhar todas as comunicagdes que ocorrem dentro do fluxo de valor;
Desenhar icones de “puxdo” ou “empurrdo” para identificar o tipo de direcdo de
trabalho;
Completar o mapa com outros dados necessarios.
Todos os fluxos de valor sdo especificos para cada processo. Modificagdes na
sequéncia para a feitura ou adaptacdes podem ser necessarias. No entanto, uma parte
precisa ser mantida: o mapeamento do fluxo de valor deve comegar sempre pelo
cliente (TAPPING; SHUKER, 2010).

A Figura 6 exemplifica o MFV adaptado ao setor administrativo.



Figura 6: Ex. do MFV de Situacdo Atual para ambientes administrativos
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Fonte: TAPING; SHUKER (2010, p. 90)
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Vale destacar que, na base do mapa, esta posta a Linha do tempo para as etapas do
Ciclo e Lead Time. O Total Lead Time (TLT), ou tempo de atravessamento, corresponde ao
Tempo Total de Ciclo (TCT), somado ao tempo total das esperas (fila de recursos aguardando
processamento entre etapas).

Womack e Jones (2004) dividem o processo de mapeamento do fluxo de valor de
acordo com as seguintes etapas: identificagdo da familia de produtos, mapeamento do estado
atual, mapeamento do estado futuro e elaboracao do plano de trabalho e implementacdo. Com
isso, concorda Rentes et al. (2006), ao reforcar que o processo de mapear o estado atual e de
projetar cenarios futuros de producéo é dividido segundo o conjunto de etapas a seguir:

1) Selecdo da familia de produtos: ao iniciar o processo de mapeamento do estado atual da
empresa, é necessario, inicialmente, selecionar o conjunto ou familia de produtos que serdo
analisados no mapa do fluxo de valor. Ressalta-se que, num ambiente com diversos produtos,
torna-se inviavel analisar peca a peca porque uma das virtudes desta ferramenta, a
simplicidade, seria perdida. Dessa forma, faz-se necessario que os produtos sejam agrupados
em familias;

2) Mapeamento da situacdo atual: uma vez identificadas as familias de produtos existentes
no ambiente produtivo, dé-se inicio ao processo de mapeamento. A partir da utilizacdo de um
conjunto de icones, pode-se representar todo o fluxo de processo e de informacdo existentes
na organizacao;

3) Mapeamento da situacdo futura: a partir do mapa da situacdo atual e seguindo um
conjunto de passos, constroi-se um mapa da situacdo futura da organizacdo, ou seja, uma
condicdo onde os desperdicios identificados no mapa da situacdo atual sao eliminados;

4) Plano de melhorias: baseado no mapa da situacdo futura, é proposto a organizacdo o plano
de acdo para implantacdo das melhorias, 0 que leva a empresa a atingir a condicdo futura.
Destaca-se, no entanto, que, por se tratar de uma ferramenta de Produgdo Enxuta, ndo deve ser
aplicada apenas uma Unica vez. As praticas lean devem sempre caminhar na direcdo da
melhoria continua.

Os principios que guiam a técnica/ferramenta de MFV ndo sdo novos, pelo contrario,
diversas formas de mapeamento de processos sdo conhecidas e utilizadas ha muito tempo
pelas empresas de manufatura. O que difere 0 MFV das outras ferramentas é a caracteristica
de reduzir, de modo significativo, a complexidade do sistema produtivo, alem de oferecer um
conjunto de diretrizes para a analise de melhorias possiveis. Destarte, a técnica do MFV visa
auxiliar no desenvolvimento conceitual da “situagdo futura” do sistema de Produgdo Enxuta
(SILVA et al., 2006).
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2.4.4.4 As Ferramentas e Préticas lean aplicadas as melhorias em Ambientes

administrativos

Segundo Tapping e Shuker (2010), no suporte as etapas do processo de melhoria
aplicado ao ambiente administrativo, algumas ferramentas e praticas tém se comprovado
Importantes para atender satisfatoriamente ao cliente.

As praéticas e ferramentas lean foram adaptadas por Tapping e Shuker (2010) e Picchi

(2002), com a finalidade de aplicacdo em ambientes administrativos. A seguir, 0S conceitos
que serdo abordados neste estudo:
1) 5S adaptado ao escritorio: trata-se de um sistema de melhoria, em sua concepcao,
formado por cinco palavras japonesas (explicadas adiante) cujas iniciais comecam com a letra
“S” (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke), objetivando criar um local de trabalho que
favoreca o controle visual e atenda aos critérios lean. Essa ferramenta busca classificar os
componentes de um local de trabalho de tal forma a remover os itens desnecessarios;
ordenar/organizar os itens necessarios com vistas a proporcionar um fécil e eficiente acesso;
manter a limpeza do local de trabalho; e a padronizar, com base na criacdo de diretrizes para a
manutencdo da organizacao, da ordem e da limpeza (TAPPING; SHUKER, 2003). Segundo o
mesmo autor, cada uma dessas palavras significa:

a. Seiri (Senso de utilizacdo): significa separar o util do indtil, eliminando as coisas
desnecessérias, como arquivos, suprimentos, ferramentas, equipamentos, livros, etc.,
que ndo sdo utilizados. O que é usado com maior frequéncia deve ser posto e
organizado préximo ao local de trabalho; o que € utilizado esporadicamente deve ser
organizado em um local a parte; e o que ndo é utilizado e sem previsdo alguma de
uso deve ser eliminado;

b. Seiton (Senso de arrumacao): significa separar e arrumar todas as coisas de modo a
permitir que qualquer pessoa consiga localizar algo facilmente. Nisso se inclui a
padronizacdo de locais de trabalho, de reunides, de arquivos, de comunicacao visual
eficiente, etc.;

c. Seiso (Senso de limpeza): corresponde & manutencdo da limpeza no ambiente de
trabalho, seja eliminando as causas da desordem, seja desenvolvendo e aplicando o
habito de ndo sujar, tendo o cuidado de preservar o bom funcionamento do ambiente

e dos equipamentos;
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d. Seiketsu (Senso de higiene e saude): significa manter o ambiente de trabalho
higiénico e salutar, eliminando condigdes inseguras, humanizando o ambiente de
trabalho e criando condic¢des/orientacdes com vistas & manutencao e aplicacdo dos
“S” supracitados, resultando em um local organizado, limpo e visualmente
identificado e padronizado;

e. Shitsuke (Senso de autodisciplina): diz respeito a tornar todas essas atitudes
supracitadas em um habito, transformando 0 5 S em um paradigma de vida. Em
suma. Significa disciplina para assegurar que tudo que foi transformado deve ser
sustentado. Nesse sentido, € imprescindivel usar a criatividade para multiplicar esse
pensamento através das geracoes.

Apesar de ser um sistema simples, a aplicacdo do 5S possibilita reducdo e até
eliminacdo de tempo gasto com uma série de atividades ndo agregadoras de valor no ambiente
administrativo.

2) Tempo Takt: corresponde ao tempo determinado a partir da coleta de dados acerca da
demanda do cliente, constituindo-se no ritmo imposto ao fluxo de trabalho por tal demanda,
determinando quédo rapido ele deve ser para atingi-la. Para calcular o Tempo Takt referente a
um determinado grupo de valor basta dividir o nimero de horas de trabalho diérias pelo total
de unidades de trabalho demandadas para um dia, descontando-se o0 tempo de paradas
programadas (descanso diario, intervalos para reunides, almocos, etc.) (PICCHI, 2002;
TAPPING; SHUKER, 2010).

3) Recursos de pulmao e seguranca: tém a propriedade de assegurar que a demanda dos
clientes seja atendida em quaisquer condi¢des, provendo um “pulmio” (determinada
quantidade de unidades) para compensar as variagdes na demanda (TAPPING; SHUKER,
2010).

4) Células de Trabalho: estabelecem-se a partir da configuracdo/arranjo fisico das pessoas
e ferramentas necessarias para um servico, colocando-as proximas umas das outras, agrupadas
de acordo com as caracteristicas do servico e na sequéncia das atividades que serdo realizadas
em fluxo continuo (PICCHI, 2002; TAPPING; SHUKER, 2010). Acerca da importancia de

um fluxo sem interrupcdes, Liker (2005) relata o seguinte:

Se os departamentos individuais fazem o trabalho em lotes e os passam para outros
departamentos, havera grandes atrasos no trabalho a ser feito. Havera um excesso de
burocracia regulando os padrdes de cada departamento, e muitos cargos que nédo
agregam valor serdo criados para monitorar o fluxo. A maior parte do tempo seré
gasta com projetos que esperam por decisdes e agdes. O resultado serd o caos e a
baixa qualidade. Relina as pessoas certas que fazem o trabalho que agrega valor,
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alinhe-as, faca fluir o projeto entre essas pessoas, para promover a integracdo,
atingindo uma maior produtividade e melhor qualidade. (LIKER, 2005, p. 105).

5) Linhas FIFO (First In — First Out): trata-se de uma pratica cujo conceito estabelece que
todas as tarefas devem ser processadas seguindo a ordem de entrada no fluxo, assim a
primeira unidade de trabalho que entra é a primeira que deve sair ou ser entregue a etapa
subsequente (TAPPING; SHUKER, 2010).

6) Supermercados em Processo: € um sistema utilizado para armazenar um nivel de
unidades de trabalho completas ou unidades de trabalho parcialmente completas, previamente
calculado, e repor o que ¢ “puxado” para atender de modo satisfatorio os pedidos do cliente
(TAPPING; SHUKER, 2010).

7) Balanceamento da linha: consiste em distribuir, uniformemente, os elementos de
trabalho dentro de um fluxo de valor com vistas a satisfazer o ritmo (Takt) da demanda do
cliente (TAPPING; SHUKER, 2010). Tais autores relatam que o balanceamento da linha pode
ser feito por meio do “Grafico de balanceamento do trabalhador” (ferramenta visual que
ilustra os elementos de trabalho, tempos e colaboradores em cada posto).

8) Trabalho padronizado: corresponde a um conjunto de procedimentos de trabalho
(analisado, discutido e validado) estabelecendo o melhor método (atrelado a condicdo do
padrdo desejado) e a sequéncia para cada processo (TAPPING; SHUKER, 2010). A
padronizacdo das tarefas se constitui em uma importante ferramenta na identificacdo de
problemas nos ambientes. Além de criar uma sequéncia eficiente para o fluxo de atividades,
minimizando as variagcBes nos procedimentos e estabelecendo as melhores préaticas para
manter a qualidade do servico, permite o treinamento simples dos colaboradores e favorece a
multifuncionalidade, resultando em maior flexibilidade do fluxo e melhor adaptacdo as
varia¢des da demanda (PICCHI, 2002).

9) Layout da area de trabalho: a configuracdo de uma area de trabalho lean corresponde a
um espaco bem ocupado que inclui diversos elementos (pessoas, operacdes, materiais,
equipamentos, etc.), considerando a otimizacdo do fluxo de trabalho a partir da alocacdo dos
varios processos no menor espaco, criando células de trabalho (PICCHI, 2002; TAPPING;
SHUKER, 2010). Os principios para a configuracdo de layout sdo: a) dispor 0s processos
ordenadamente; b) posicionar os equipamentos de acordo com a sequéncia do processo; c)
utilizar aparelhos eletrdnicos que caibam na mesa do colaborador; posicionar o ultimo
processo 0 mais perto possivel do primeiro, ao criar as células, e estabelecer um fluxo FIFO
dentro das células (TAPPING; SHUKER, 2010). Womack e Jones (2004) relatam que a

simples iniciativa de transformar atividades departamentais em layouts de fluxo continuo,
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pode eliminar a necessidade de controle de documentos ou produtos entre setores
(WOMACK; JONES, 2004).

10) Fluxo Continuo: consiste em permitir que a unidade de trabalho flua entre as etapas do
processo sem paradas entre elas e sem a necessidade de transporte e estoques, resultando em
mudanca e melhoria no local de trabalho (TAPPING; SHUKER, 2010).

11) Nivelamento da Producéo (Heijunka): corresponde a distribuicdo uniforme do trabalho
necessario para atender a demanda do cliente por um periodo de tempo (TAPPING;
SHUKER, 2010). Os mesmos autores explicam que o nivelamento do trabalho administrativo
se estabelece ao distribuir uniformemente a carga pelo tempo, evitando, assim, que algumas
areas de trabalho fiqguem ocupadas demais e outras tenham capacidade ociosa, gerando atrasos
na entrega do servico.

12) Gestdo Visual: a gestdo visual no escritério comega com a seguinte premissa: “Uma
imagem vale mais do que mil palavras” — especialmente se esta imagem transmitir, em
relacdo ao trabalho a ser executado, exatamente o que precisa, quanto, quando e onde precisa
(TAPPING; SHUKER, 2010).

13) Diagrama de Ishikawa: representacdo grafica (também conhecido como diagrama de
causa e efeito), em forma de uma espinha de peixe, que tem a finalidade de organizar, por
meio de um raciocinio logico, as causas raizes de um problema, determinando todas as causas
principais que contribuem para a criagdo do efeito indesejado. Para eliminar um problema que
é preciso conhecer a sua causa raiz (MAXIMIAMO, 2012).

14) A3: esse termo “A3” diz respeito a uma folha de papel de formato internacional (29,7 x
42,0 cm), onde a manifestagdo visual de um processo conceitual de resolucdo de problemas
deve ser possivel de ser registrado em uma unica folha de papel A3. Esse relatério conduz os
individuos a enxergarem a realidade, apresentar fatos, propor acdes corretivas de trabalho
visando atingir a meta definida, obter concordancia e fazer o acompanhamento sistematico
com vistas a ajustar os resultados reais ao projeto de melhorias. O A3 se constitui uma
ferramenta para a solugédo de problemas e faz com que as coisas acontecam (SHOOK, 2008).

2.4.5 Os Oito Passos na diregdo do Escritorio Enxuto

Com vistas a promover melhorias em ambientes administrativos, rumo ao Lean Office,

Tapping e Shuker (2010) sugerem oito passos conforme listados abaixo:

1°PASSO - Comprometimento com o Lean
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Todos o0s colaboradores da organizagdo precisam estar comprometidos com o
pensamento lean. Tal postura sugere um compromisso de gestdo, planejamento detalhado,
pessoas empenhadas (TAPPING; SHUKER, 2010). No entendimento desses autores, 0
funcionario deve “puxar” as ideias de melhorias e reducdo de custos; a alta administragao
cabe o dever de, também, comprometer-se, de modo que envolva toda a equipe, viabilizando
recursos, promovendo treinamentos eficientes, criando ferramentas de medida de desempenho
e assegurando que a comunicacao seja transparente e ocorra em todos 0s niveis.
2° PASSO - Escolha do Fluxo de Valor

A seguir, apresentam-se as principais atividades para a escolha do Fluxo de Valor:
(a) identificar os anseios imediatos do cliente; (b) analisar o caminho/trajetoria da unidade de
trabalho lancando méo da “Matriz Familia de Produtos” que define, como uma familia, os
produtos que atravessam processos similares e assumem tempos de ciclo aproximados; (c)
tratar com prioridade os fluxos alvos; (d) manter atualizado o quadro da equipe e (e) estimular
troca de informagdes entre os colaboradores da organizagcdo (TAPPING; SHUKER, 2010). O
desafio principal de qualquer iniciativa lean € a clara identificacdo daquilo que o cliente
percebe como valor. Sem a precisa especificacdo de valor do ponto de vista do cliente ou
usuario, torna-se impossivel distinguir com clareza se estamos ou ndo diante de uma atividade
desnecesséaria, de um desperdicio ou perda (BATTAGLIA, 2004).
3° PASSO - Aprendizado sobre Lean

Torna-se indispensavel que os funcionarios da organizacdo estejam focados em
aprender sobre as ferramentas do Lean e esse aprendizado s6 sera completo quando existir a
aplicacdo, pois os tais devem aprender sobre os principios da filosofia, dos desperdicios, o
just-in-time (JIT), a demanda do cliente (calculo do tempo takt, recursos de pulméo e de
seguranca, 5S para escritorio e métodos de solucdo de problemas), fluxo continuo
(supermercados entre processos, sistema kanban, FIFO, balanceamento de linha, trabalho
padronizado e layout da &rea de trabalho) e o nivelamento — Heijunka - (painel pitch visual,
caixa de nivelamento de carga e sistema movimentador), além de entender que para ocorrer a
transformacéo lean, é necessario o envolvimento de todos e um escritério com boa gestdo
visual (TAPPING; SHUKER, 2010).
4° PASSO - Mapeamento da situacéo atual

O mapeamento tem a propriedade de mostrar como as atividades e informacdes
fluem dentro da organizacdo; é representado visualmente por meio de icones e se devem
considerar os seguintes dados: tempo total/dia de trabalho, paradas planejadas, tempo

disponivel, nimero de pessoas trabalhando e a quantidade de trabalho/dia/pessoa, frequéncia
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em que o trabalho € entregue ao préximo processo, tempo de ciclo, tempo de espera, bem
como as excegles do processo, isto é, interrupcbes esporédicas causadas por fatores externos
ao processo (TAPPING; SHUKER, 2010).
5° PASSO - Identificacdo das métricas Lean

Para rastrear o andamento e os resultados do trabalho é necessario medir 0 quanto o0s
objetivos e metas estdo sendo atingidos. Nesse sentido, algumas medidas padrdo do lean
podem ser utilizadas: metas de término do projeto, lead time do trabalho total, tempo de ciclo
de trabalho total, erros internos, horas extras e carga de trabalho acumulado, eficiéncia do
processo (TAPPING; SHUKER, 2010). De acordo com esses autores, as métricas devem ser
padronizadas e, uma vez dispostas visualmente, acabam motivando os colaboradores a se
manter comprometidos e motivados a melhorar os resultados.
6° PASSO - Mapeamento da situacéo futura

Nesta fase, é de extrema importancia a colaboracdo de todos com ideias e sugestdes
para a elaboragéo do fluxo de valor futuro, o que significa apresentar no mapa proposto como
ficard o fluxo contendo as melhorias propostas para solucionar os problemas atuais, sempre
com foco no atendimento da demanda do cliente, na manutencdo do fluxo continuo e no
balanceamento da carga de trabalho (TAPPING; SHUKER, 2010).
7° PASSO - Criacdo de planos Kaizen

Trata-se de exercitar a busca pela melhoria continua dos processos. Significa fazer o
planejamento de como implementar e sustentar as melhorias propostas para a situacdo futura,
assegurando, assim, a continuidade e sustentabilidade dos projetos de melhorias (TAPPING;
SHUKER, 2010).
8° PASSO - Implantacéo dos planos Kaizen

Nessa Ultima etapa, o plano de melhoria € posto em pratica com o objetivo de
alcancar e sustentar a situacdo futura, resultando em um sistema enxuto (TAPPING;
SHUKER, 2010). Nao existe fim para o ciclo do “futuro se tornar presente”, pois quando sao
eliminadas as bases das perdas durante um ciclo, descobrem-se mais perdas escondidas no
ciclo seguinte que podem ser eliminadas. Nesse contexto, a tarefa dos gerentes Lean e de suas

equipes é manter esse circulo virtuoso em constante atividade (ROTHER; SHOOK, 2012).

246  As Métricas Lean
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O Lean Office, assim como o Lean Production, utiliza algumas medidas ou métricas
lean com a finalidade de quantificar como os resultados da organizacdo podem ser
classificados, no que diz respeito a velocidade e eficiéncia.

Na concepcdo de Tapping e Shuker (2010),

As métricas Lean sdo sempre baseadas nos sete desperdicios mortais. Ainda que
algumas métricas sejam genéricas para quase todos os fluxos de valor, havera outras
que sdo especificas para o seu fluxo de valor em particular. Determina-las depende
muito das circunstancias especificas de seu fluxo de valor. (TAPPING; SHUKER,
2010, p. 78).

Essas métricas podem ser utilizadas no planejamento de metas em projetos ou ac¢des
de melhoria e na verificacdo do alcance de cada meta ao final do projeto (comparacdo dos
indicadores assumidos pelas medidas “antes” e “depois”), isto €, rastreiam o progresso em
direcdo aos alvos. As principais métricas'? lean, sdo listadas a sequir:
| — Tempo de Permanéncia (TP): corresponde ao tempo total (em “x” unidades de tempo),
em que a atividade ou informacéo ficaram paradas em uma determinada etapa antes de seguir
para a proxima. Corresponde a diferenca entre 0 Tempo de Entrada (Tempo-inicio) e 0 Tempo

de Saida (Tempo-fim) de cada atividade;

Il — Tempo de Agregacdo de Valor (TAV): considera a somatoria de todos os tempos

utilizados nas atividades que agregam valor sob a 6tica do cliente ou usuario final;

Il — Tempo de Ndo Agregacdo de Valor (TNAV): considera a somatdria de todos os
tempos utilizados nas atividades que ndo agregam valor do ponto de vista do cliente ou

usuario final;

IV — LEAD TIME (LT): significa o tempo necessario (em “x” unidades de tempo), para o
produto ou servigo percorrer (atravessar) todas as etapas de um processo ou fluxo de valor, do

inicio até o fim;

V — TEMPO DE CICLO (TC): compreende o tempo do inicio ao fim da tarefa, ou seja, a

frequéncia com que um produto ou atividade sdo finalizados em um processo;

12 Adaptado de Lean Enterprise Institute. Léxico Lean — Glossério llustrado para Praticantes do Pensamento
Lean (S&o Paulo: Lean Institute Brasil, 2003), pp. 16; 76-77.
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VI — EFICIENCIA DO PROCESSO (EP): E a razdo entre o Tempo de Valor Agregado
(TAV) sobre o LEAD TIME (LT), calculada pela métrica PCE™® (Process Cycle Efficiency),

em percentual;

VIl - TEMPO TAKT: o tempo takt estabelece o ritmo da demanda do cliente e é calculado
dividindo-se o tempo total disponivel de operacdo pela quantidade total exigida pelo cliente

(expresso em numero de unidades produzidas / “x” unidades de tempo).
2.4.7  Novas perspectivas para o Lean Office

Os conceitos e praticas vinculados a mentalidade enxuta tém sido aplicados pela
indUstria automotiva e manufatura em geral e até mesmo, ainda de forma mais timida, em
processos administrativos ou organizagdes de outros ramos de atividade (BORCHARDT,
2005).

O Sistema Toyota de Producdo (STP) pode ser cada vez mais aplicado em outras
areas, inclusive na de servicos, pois permite atender os clientes com alta qualidade, baixos
custos e prazos de entrega apropriados. O sucesso em longo prazo dessa filosofia no setor de
servigos resulta do modo de “pensar lean” (enxuto) e importa que seja implementada em
todas as areas de negocio, principalmente quando se trata de trabalhos em ambientes
administrativos (FERRO, 2006). O mesmo autor sustenta que as aplicaces dos conceitos lean
nos escritdrios permitem melhor visibilidade do fluxo do trabalho e das informagdes. Tal
como no chdo de fabrica da produgdo industrial, as ferramentas da Producéo Enxuta podem e
devem ser aplicadas a esses novos ambientes, visto que se compdem, também, de etapas, com
problemas de qualidade, fluxo, esperas, erros, defeitos, etc.

Comprova-se, a partir de varias publicacdes, exemplos praticos de aplicacdo lean nos
mais variados setores e paises. Os casos da industria da Construcdo Civil, dos Correios no
Japdo, do Setor de Saude e da Aviacdo Civil (ambos nos EUA) sdo alguns deles (FERRO,
2006).

Outro exemplo de aplicacdo dos principios da Producdo Enxuta em setores de
servigo que pode ser citado é o caso da iniciativa da Federacdo Nacional da Distribuicdo de
Veiculos Automotores (FENABRAVE), langando, no ano 2002, o programa “Concessionaria
Enxuta” (FENABRAVE, 2002; BORCHARDT, 2005).

B PCE (Process Cycle Efficiency): Eficiéncia do Ciclo do Processo: Indicador que mede a relacio entre o tempo
de agregacdo de valor e o Lead Time.
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Existem casos de implementacdo de Just-In-Time (JIT) em organizagdes do setor
publico dos Estados Unidos. A partir da adogdo e préatica dessa filosofia, foram identificados
muitos problemas em 86 organizacgdes publicas. A utilizacdo do JIT, no setor publico, tornou-
se inquestionavel (0 segredo € a forma de implantacdo), pois os resultados obtidos
demonstram muitos avancos e o setor publico deve fomentar préticas de melhorias em seus
processos (YASIN, 2001).

Segundo Turati (2007), “Outros autores como Osborne ¢ Gaebler (1994) apresentam
varias iniciativas de melhoria e praticas de reducdo de desperdicios no setor publico”. No
livro “Reinventando o governo: como o espirito empreendedor estd transformando o setor
publico”, tais autores relatam que as praticas de melhoria e o foco no cidadao devem se fazer
presentes na vida e estratégia do servigo publico (TURATI, 2007, p. 44).

O que ha de comum nos casos em que organizagbes da iniciativa privada ou da
publica buscam adotar as préaticas lean, além da possibilidade de aplicacdo dos mesmos
conceitos, principios e ferramentas, € a existéncia de crises nos negdcios e/ou nos ambientes
(interno ou externo), tornando-as favoraveis a tentar novos e diferentes modelos de gestéo.

Turati (2007) destaca a importancia da adocdo do Lean Office nas organizacbes
publicas:

No setor publico a atividade administrativa € intensa, 0 que indica que a
aplicabilidade desses conceitos e ferramentas podem ser Gteis. E mais do que isso.
Aplicando os conceitos em segmentos como esse, € ampliada a sua abrangéncia de

uso e decorre uma significativa contribuicdo académica para um melhor
entendimento dos conceitos e ferramentas utilizadas. (TURAT], 2007, p. 45).

Vale ressaltar que o arcabouco teorico, principalmente o brasileiro, ndo dispbe de
dados suficientes para a devida correlacdo entre as préaticas lean em ambientes administrativos
dos setores privado e publico. No entanto, observa-se que as aplicacfes dos conceitos do
escritério enxuto em diversos setores (servicos, atendimento ao publico e setores publicos)
vém crescendo nos Gltimos tempos, comprovando que a sua ado¢do pode contribuir trazendo

beneficios para as organizacGes e para 0s clientes ou USUArios.
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3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

Neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados no
desenvolvimento da pesquisa que tem por objetivo propor um fluxo de valor baseado nas
teorias do Lean Office e analisar a possibilidade de, a partir da aplicacdo destas, otimizar o
processo de aquisicdo de materiais de consumo no ambito do Instituto UFPB de
Desenvolvimento da Paraiba (IDEP-UFPB).

3.1 Delineamento da pesquisa

Nesta secdo estdo delineados os elementos motivadores que nos conduziram ao
estudo da tematica Lean Office e as perspectivas metodoldgicas consideradas na pesquisa.

No decorrer da nossa experiéncia vivenciada no ambito da iniciativa privada,
observamos que, dentre as diversas atividades e praticas de gestdo, destacavam-se a constante
busca pela reducédo dos custos envolvidos nos processos de producédo; a obtencdo da melhor
qualidade dos produtos; e o esfor¢o continuo no sentido de minimizar o tempo de atendimento
ao cliente externo ou interno. Nesse propoésito de se produzir com exceléncia, as organizaces
do setor privado adotaram uma nova postura: a de implementar conceitos e praticas da
filosofia Lean Thinking em suas opera¢des com vistas a se tornar ainda mais competitivas.

Ao ingressar no servigo publico federal, notamos que existia, assim como no setor
privado, uma rede de operacgOes e processos para cada trabalho desenvolvido. Observamos,
também, a falta de padronizacdo de procedimentos, o excessivo manuseio fisico de
documentos e o desbalanceamento da carga de trabalho pelos mais variados setores,
ocasionando fluxo irregular e os ditos “gargalos” ao longo dos processamentos. Esse cenario
inicial nos levou a pensar sobre a possibilidade de melhorar as praticas administrativas no
setor publico a partir de uma abordagem do Lean Office no ambito do IDEP-UFPB, uma vez
que, nesse 6rgdo, do qual fazemos parte, entre diversas acoes, desenvolve-se a atividade de
“requisicado de materiais de consumo” para atender aos laboratérios a ele vinculados (a
estrutura administrativa do IDEP-UFPB sera tratada adiante). Assim, surgiu o interesse em
estudar esta tematica por meio de “uma investigacdo no sentido de pesquisa, a ser
desenvolvida na universidade do contexto atual, de forma articulada com as atividades de

ensino, pesquisa e extensdo, estas, indissociaveis” (MACEDO, 2018).
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De acordo com Severino (2007, p. 24), “s6 se aprende, s6 se ensina, pesquisando; s6
se presta servicos a comunidade, se tais servicos nascerem e se nutrirem da pesquisa’.
Destarte, antes de iniciar o enquadramento metodoldgico desta investigacdo, ressalta-se a
importancia de conceituar o termo “pesquisa’”.

De acordo com Minayo (1993), na direcdo de um olhar mais filos6fico, assim se

conceitua pesquisa:

[...] atividade basica das ciéncias na sua indagacéo e descoberta da realidade. E uma
atitude e uma pratica teérica de constante busca que define um processo
intrinsecamente inacabado e permanente. E uma atividade de aproximagao sucessiva
da realidade que nunca se esgota, fazendo uma combinacdo particular entre teoria e
dados. (MINAYO, 1993, p. 23).

Na visdo de Demo (1996), a pesquisa consiste em um questionamento sistematico
critico e criativo acrescido da intervencdo competente na realidade, ou a interagdo critica
permanente com a realidade em sentido teorico e pratico.

A pesquisa tem um carater pragmatico, ¢ um “processo formal e sisteméatico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa & descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos” (GIL, 1999, p.
42). A defini¢do de Minayo (1993, p. 23), a qual referencia pesquisa como “a atividade basica
das ciéncias na sua indagacdo e descoberta da realidade”, corrobora com a visdo de Severino
(2007), na medida em que ambos reconhecem a pesquisa como a agéo inicial da atividade de
ensino.

Segundo Ander-Egg (1978, p. 28), a pesquisa ¢ um “procedimento reflexivo
sistematico, controlado e critico, que permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis,
em qualquer campo do conhecimento”. Lakatos (2003, p. 155) complementa que “a pesquisa,
portanto, € um procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir
verdades parciais”. Tais citagdes nos levam a compreender que a pesquisa € um conjunto de
acles, que tém por base procedimentos racionais e sistematicos, com vistas a encontrar a
solugdo para um problema especifico. De modo geral, a inexisténcia de informacgdes para
responder a um determinado questionamento é a mola propulsora para dar inicio a uma
pesquisa. A partir de uma inquietacdo, problema ou davida é que emerge a necessidade de
pesquisar com vistas a se buscar explicacOes plausiveis e respostas corretas.

Para Prodanov e Freitas (2013), “a pesquisa cientifica € uma atividade humana, cujo

objetivo é conhecer e explicar os fenbmenos, fornecendo respostas as questdes significativas
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para a compreensao da natureza”. E acrescentam que “para essa tarefa, o pesquisador utiliza o
conhecimento anterior acumulado e manipula cuidadosamente os diferentes métodos e
técnicas para obter resultado pertinente as suas indagagdes”. A pesquisa deve ser sistematica,
metodica e critica. O planejamento de uma determinada pesquisa depende tanto do problema
a ser investigado, da sua natureza e situacdo espaco-temporal que se encontra, quando da
natureza e nivel de conhecimento do pesquisador (KOCHE, 2007). Nesse sentido, Prodanov e
Freitas (2013) complementam “[...] que podem existir varios tipos de pesquisa. Cada tipo
possui, além do nicleo comum de procedimentos, suas peculiaridades proprias”.

Segundo Demo (2000), as pesquisas variam conforme seus géneros. Em
concordéncia, Prodanov e Freitas (2013) destacam:

[...] as pesquisas variam conforme seus géneros. Assim, a pesquisa pode ser: a)
tedrica, dedicada a estudar teorias; b) metodoldgica, que se ocupa dos modos de se
fazer ciéncia; c) empirica, dedicada a codificar a face mensuravel da realidade
social; d) pratica ou pesquisa-a¢do, voltada para intervir na realidade social. e) [sic]
Para Andrade (1997), as pesquisas podem ser: f) observacGes ou descrigdes originais
de fendmenos naturais, espécies novas, estruturas e fungdes, mutacGes e variacdes,
dados ecoldgicos etc.; g) trabalhos experimentais, que submetem o fen6meno
estudado as condicfes controladas da experiéncia, abrangendo 0s mais variados
campos; h) trabalhos tedricos, de andlise ou sintese de conhecimentos, levando a
producdo de conceitos novos, por via indutiva ou dedutiva, apresentacdo de
hipoteses, teorias etc. Dito isso, € necessario acrescentar que nenhum tipo de
pesquisa é autossuficiente. Na pratica, mesclamos todos, acentuando um ou
outro tipo. (PRODANOQOV; FREITAS, 2013, p. 50, grifo nosso).

Para desenvolver qualquer pesquisa é primordial que se tenha um método claramente
definido e comprovadamente eficaz. Fiorese (2003, p. 27), destaca: “O método (metodologia)
¢ 0 conjunto de processos pelos quais se torna possivel desenvolver procedimentos que
permitam alcancar um determinado objetivo”. Uma estrutura metodoldgica bem definida é
condicdo indispensavel para a realizagdo de uma pesquisa cientifica.

A Figura 7 apresenta a caracterizacdo da pesquisa desenvolvida:



Figura 7: Caracteristicas metodoldgicas da pesquisa
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Fonte: Elaboracao Propria, 2019.
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Quanto ao método geral (método cientifico), a presente pesquisa estd inserida no
contexto do método dedutivo. De acordo com o entendimento classico, esse método parte do
geral e, a seguir, desce ao particular; com base em leis, principios ou teorias consideradas
verdadeiras e indiscutiveis, possibilita chegar a conclusées em virtude unicamente de sua
I6gica (GIL, 2008, p. 9).

Por meio de uma cadeia de raciocinio em ordem descendente de analise, do todo para
as partes, 0 método dedutivo se utiliza do silogismo, ou seja, a construcao logica para, a partir
de duas premissas, retirar uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras
denominada de conclusédo. (PRODANOQOV; FREITAS, 2013).

Considerando que esta pesquisa fundamentou-se nas teorias da Produgdo Enxuta e do
Lean Office, amplamente aplicadas a rede de processos (producdo de bens e servigos)
existentes no setor privado, para avaliar a possibilidade de aplicacdo no setor publico, com
foco no processo de aquisicdo de materiais de consumo no IDEP-UFPB, isso significa que a
pesquisa em tela, partiu de uma teoria geral comprovada no universo da iniciativa privada,
para uma aplicacdo particular.

Por oportuno, cabe ressaltar que a primeira premissa considera que bens e servicos
sdo produzidos no setor privado por meio de uma sequéncia de processos, atividades e
procedimentos e, comprovadamente, nesse ambiente, a aplicacdo dos conceitos e préaticas da
Producdo Enxuta resultou em otimizagdo dos seus processos produtivos. A segunda premissa
estabelece que o setor publico, assim como no privado, € composto por uma rede de
processos, atividades e procedimentos. Dessa forma, utilizando o raciocinio dedutivo, p6de-se
estabelecer que a aplicacdo dos conceitos e praticas do Lean Office se tornaria possivel no
setor publico e decorrente disso conclui-se que poderia ocorrer, também, a otimizacdo dos
processos existentes.

Concernente ao método de procedimento, a pesquisa utilizou 0 método monogréfico.
Para Gil (2008), o método monografico estabelece como principio de que o estudo de um caso
em profundidade pode ser considerado representativo de muitos outros ou mesmo de todos os
casos semelhantes. Tais casos podem ser individuos, institui¢fes, grupos, comunidade etc.
Nesse sentido, 0 processo de pesquisa se propde a examinar o tema escolhido de modo a
observar todos os fatores que o influenciam, analisando-o em todos 0s seus aspectos. Nem
sempre um metodo € adotado de forma exclusiva numa investigacao. Frequentemente, dois ou
mais métodos sdo combinados. Isto ocorre porque nem sempre um método especifico é
suficiente para orientar todos os procedimentos a serem desenvolvidos na investigagdo
(PRODANOV; FREITAS, 2013).
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Quanto a natureza, o estudo se enquadrou na pesquisa aplicada. Silva e Menezes
(2005) afirmam que este tipo tem por objetivo produzir conhecimentos para aplicagdo préatica
prevista. Envolve verdades e interesses universais. De acordo com Prodanov e Freitas (2013),
a pesquisa aplicada gera processos com finalidades imediatas e utiliza conhecimentos a partir
da pesquisa basica em conjunto com as tecnologias existentes. Nesse sentido, a presente
pesquisa buscou gerar conhecimento sobre a possibilidade da abordagem do Lean Office
contribuir para a celeridade do processo de aquisi¢ao de materiais de consumo.

Quanto a abordagem do problema, adotou-se a pesquisa qualitativa. Severino (2007,
p. 119) destaca que ¢ preferivel falar “abordagem qualitativa”, porque ndo se estd referindo a
uma modalidade de metodologia em particular; “[...] cabe referir-se a conjuntos de
metodologias, envolvendo, eventualmente, diversas referéncias epistemologicas”.

Gerhardt e Silveira (2009) destacam:

A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade numérica, mas, sim,
com o aprofundamento da compreenséo de um grupo social, de uma organizacéo,
etc. Os pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa opdem-se ao pressuposto
que defende um modelo Unico de pesquisa para todas as ciéncias, ja que as ciéncias
sociais tém sua especificidade, o que pressupfe uma metodologia propria.
(GERHARDT; SILVEIRA, 2009, p. 31).

De acordo com Silva e Menezes (2005, p. 20), “[...] a pesquisa qualitativa considera
gue ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros”.
A interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados séo basilares no processo de
pesquisa qualitativa. N&o se utiliza de métodos e técnicas estatisticas.

Na abordagem qualitativa, a pesquisa considera o ambiente como fonte direta dos
dados. O pesquisador mantém contato direto com o ambiente e 0 objeto de estudo em questédo,
necessitando de um trabalho mais intensivo de campo. Dessa forma, as questdes séo estudadas
no ambiente em que elas se apresentam sem qualquer manipulacdo intencional do
pesquisador. Os dados coletados nessas pesquisas sao descritivos, retratando o maior nimero
possivel de elementos existentes na realidade estudada (PRODANOV; FREITAS, 2009).

Nesse sentido, esta pesquisa se enquadrou nas caracteristicas citadas e, portanto, de
enfoque qualitativo. O objeto de estudo considerado foi o processo de aquisi¢do de materiais
de consumo no IDEP-UFPB. O ambiente (pessoas, atividades, informacdes) se caracterizou
pelas etapas compreendidas ao longo de todos os setores envolvidos desde a solicitacdo dos

materiais até o recebimento destes, e foi neste espaco fisico que o pesquisador manteve
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contato durante o transcorrer investigativo em busca da compreensdo da realidade para a
resposta do problema.

Concernente aos objetivos adotou-se o modelo descritivo. De acordo com Prodanov
e Freitas (2013, p.52), “a pesquisa descritiva ocorre quando o pesquisador apenas registra e
descreve os fatos observados sem interferir neles”. Nesse sentido, visa a descrever as
caracteristicas de determinada populacdo ou fenébmeno e envolve a utilizacdo de técnicas
padronizadas e especificas de coleta de dados, quais sejam: o0 questionario, a entrevista, o
formulério e a observacao sistematica. De modo geral, a pesquisa descritiva apresenta a forma
de Levantamento — observa, registra, analisa, ordena dados - sem a interferéncia do
pesquisador (PRODANOV e FREITAS, 2013).

A pesquisa em tela buscou descrever as etapas administrativas, assim como as
atividades que compdem o fluxo de informacdes para a aquisi¢cdo de materiais de consumo no
IDEP-UFPB. Com vista a esse proposito, foram utilizadas algumas técnicas especificas para a
descricdo do processo, quais sejam: o diagrama de SIPOC, o Fluxograma (diagrama de
processo) e 0 MFV (Mapeamento do Fluxo de Valor). O embasamento tedrico e exemplos
dessas técnicas sao constantes da Subsecdo 2.4.4.2. (p. 64).

O Diagrama SIPOC foi utilizado em primeiro momento para permitir uma Visao
macro do processo em estudo. Dessa forma, os fornecedores (externo e interno) do processo,
as entradas (insumos), 0 processo em si, as saidas (servicos obtidos) e os clientes (externo e
interno) foram identificados.

A utilizacdo do Fluxograma foi necessaria a um maior detalhamento das etapas
envolvidas no processo a partir da representacdo gréafica da sequéncia de etapas do trabalho,
buscando caracterizar as operacfes de forma analitica. Para efeito de melhor aplicacdo dessa
técnica na pesquisa, adaptou-se o fluxograma vertical para coleta de dados, conforme exposto

no Quadro 4.
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Quadro 4: Formulério para elaboragdo do Fluxograma

FLUXOGRAMA

SETOR: B tav Entrevistado:

1 TNAVnec () Mat. Consumo () Servigos
1 - TNAV () Mat. Permanente () Outros

Cargo/Servidor

FLUXOGRAMA

VERTICAL Descricéo:

ITEM

PROCEDIMENTO Fluxo de Informagéo Nivel:

Diretoria Adm e
Financeira (DAF)

TNAVnec

AcoODO ETAPAS Crono

Tempo de Ciclo (TC) (Unidade de tempo: hora) hora-inicio} hora-fim mi

n hora

)
)
)
)
0)

OO
O1i0
OO0
OO

)
)
)
)
0)

001000

001000

Obs. TC total (h);

Unidade:

Unidade/Estudo: Tempo/Unid Q. Hs. Nec Dias Nec.
(minutos) Empenhos Totais Totais

TC/Unidade (h);|

Tav () [

TNAVnec (h)
TNAV (h) EP =% TAVno TC total:

Fonte: Elaboracédo propria (2018).

TC Total

O formulério apresentado foi criado a partir do aplicativo EXCEL, utilizado na
formatacdo de planilhas eletrdnicas, com vistas a dar agilidade ao processo de coleta de dados

da presente investigacdo. Para cada atividade identificada no processo, além de documentar o
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fluxo, foi possivel registrar, também, nas demais colunas do lado direito, os tempos
aproximados demandados para cada atividade e etapas envolvidas. Ressaltamos que o
levantamento dos dados ocorreu por meio de anotagdes manuais, utilizando-se lapis,
prancheta, folha A4, e reldgio convencional. Em seguida, tais dados foram langados na
planilha eletronica, de forma que os valores estimados de tempo de processamento fossem
calculados automaticamente e mostrados ao final do formulério.

O MFV foi utilizado com vistas a documentar as atividades do processo na
constatacdo do estado atual. Nesse sentido, esse mapa cumpriu o seu papel na identificacdo do
fluxo de valor em toda a cadeia produtiva do servico no ambiente administrativo, seja por
meio do registro dos recursos envolvidos em cada etapa, das informagdes (tipos e volumes),
dos documentos que fluiam ao longo do processo, seja por meio do levantamento dos tempos
necessarios para realizar as atividades envolvidas, e dos tempos de permanéncia ou espera
entre as etapas.

Tanto o SIPOC quanto o Fluxograma se constituem técnicas de apoio ao
levantamento das informacGes que foram utilizadas na construcdo do MFV - técnica
especifica principal na construcdo da situacdo atual (identificando o fluxo de valor), bem
como na situacdo futura (eliminando as perdas e alocando as melhorias).

A partir da utilizacdo desta ferramenta, se estabeleceu descritivamente o mapeamento
do processo da situagdo atual e consequente demonstracdo do tempo medio real de
atendimento (Total Lead Time) para a aquisicdo de materiais de consumo no ambito de IDEP-
UFPB.

Gil (2002), versando sobre a importancia dos procedimentos técnicos utilizados,
destaca: “[...] para analisar os fatos do ponto de vista empirico, para confrontar a visao
tedrica com os dados da realidade, torna-se necessario tracar um modelo conceitual e
operativo da pesquisa”. Esse modelo se traduz como o0 delineamento e “se refere ao
planejamento da pesquisa em sua dimensdo mais ampla, que envolve tanto a diagramagéo

quanto a previsao de analise e interpretacao da coleta de dados™.

[...] o delineamento considera o ambiente em que sdo coletados os dados e as formas
de controle das variaveis envolvidas. Como o delineamento expressa em linhas
gerais o desenvolvimento da pesquisa, com énfase nos procedimentos técnicos de
coleta e andlise de dados, torna-se possivel, na pratica, classificar as pesquisas
segundo o seu delineamento. O elemento mais importante para a identificacdo de um
delineamento é o procedimento adotado para a coleta de dados. Assim, podem ser
definidos dois grandes grupos de delineamentos: aqueles que se valem das chamadas
fontes de "papel" e aqueles cujos dados sdo fornecidos por pessoas. No primeiro
grupo, estdo a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. No segundo, estdo a
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pesquisa experimental, a pesquisa ex-postfacto, o levantamento e o estudo de caso.
(GIL, 2002, p. 43).

Com respeito aos procedimentos técnicos, do ponto de vista das chamadas “fontes de
papel”, este estudo assumiu as defini¢cdes de pesquisa bibliogréfica e pesquisa documental.

Sob a édtica do “fornecimento de dados por pessoas™, a pesquisa tomou a forma de
estudo de caso.

A pesquisa bibliogréfica se desenvolveu a partir de material ja elaborado, se
constituindo de livros e de materiais advindos da producdo cientifica. Nesse sentido, os livros
sdo considerados as fontes bibliograficas por exceléncia. Os livros de referéncia ou livros de
consulta possibilitam a rapida obtencéo das informacdes pretendidas e se classificam em dois
tipos: livros de referéncia informativa (que contém a informacdo desejada), e livros de
referéncia remissiva (que remetem a outras fontes) (GIL, 2002).

A pesquisa bibliografica para a fundamentacgdo tedrica desta pesquisa se apoiou em
livros de referéncia que versam sobre administracdo da producdo e operacdes, estratégia,
mapeamento de processo, filosofia lean, sociedade do conhecimento, administracdo publica,
licitacdo e contratos, orcamento publico, estudos em avaliagdo institucional e Lean Office em
areas administrativas. Também serviram a esse proposito buscas consultivas em artigos
cientificos publicados, publicacbes em periddicos, e dissertagdes que continham
conhecimentos inerentes a tematica da pesquisa.

A pesquisa documental se caracterizou por sua elaboracdo a partir de materiais que
ainda ndo receberam tratamento analitico, ou que ainda podem ser reelaborados de acordo
com 0s objetivos da pesquisa. Quanto ao seu desenvolvimento segue 0s mesmos passos da
pesquisa bibliografica. Ressalta-se que, na pesquisa documental, as fontes sdo muito mais
diversificadas e dispersas (GIL, 2002).

Assim como a maioria das tipologias, a pesquisa documental pode integrar o rol de
pesquisas utilizadas em um mesmo estudo ou se caracterizar como 0 Unico delineamento
utilizado para tal (BEUREN, 2006).

A utilizacdo da pesquisa documental é destacada no momento em que podemos
organizar informacGes que se encontram dispersas, conferindo-lhe uma nova
importancia como fonte de consulta. Nessa tipologia de pesquisa, 0s documentos sdo
classificados em dois tipos principais: fontes de primeira mao e fontes de segunda
mao. Gil (2008) define os documentos de primeira mdo como 0s que néo
receberam qualquer tratamento analitico, como: documentos oficiais,
reportagens de jornal, cartas, contratos, diarios, filmes, fotografias, gravacgdes etc.
Os documentos de segunda mao sdo os que, de alguma forma, ja foram analisados,
tais como: relatérios de pesquisa, relatérios de empresas, tabelas estatisticas, entre
outros. (PRODANOV; FREITAS, 2013, p. 56, grifo nosso).
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Gil (2002) ressalta que nem sempre fica clara a distincdo entre a pesquisa
bibliografica e a documental, uma vez que, a rigor, as fontes bibliograficas se constituem
documentos impressos para determinado publico. Basta destacar que boa parte das fontes
comumente consultadas nas pesquisas documentais a exemplo dos jornais, boletins e folhetos,
pode ser considerada como fontes bibliogréficas.

A pesquisa documental apresenta diversas vantagens. De inicio, importa considerar
que os documentos constituem uma estavel e rica fonte de dados, seja pelo tempo longo
tempo de subsisténcia, seja pelo valor histérico dos dados. Outra vantagem desse tipo de
pesquisa se refere ao custo, ao passo que, alem da capacidade de pesquisador, exige apenas a
disponibilidade de tempo. Mais uma vantagem da pesquisa documental é ndo exigir contato
com 0s sujeitos envolvidos no processo investigado, visto que, em muitos casos o contato se
torna dificil e até mesmo impossivel. Para assegurar a representatividade do acervo
documental envolvido na pesquisa, alguns pesquisadores consideram uma grande quantidade
de documentos e selecionam certo nimero com base no critério da aleatoriedade (GIL, 2002).

Esta pesquisa utilizou tanto fontes de primeira médo, quanto fontes de segunda méo.
Da primeira classificacdo foram consultados: processos referentes as aquisicOes, requisicdes
de materiais de consumo, notas de empenho, controles de entradas de materiais (acessados
eletronicamente pelo Sistema Integrado de Patrimdnio, Administracdo e Contratos - SIPAC),
entre outros que foram necessarios durante a investigacao. Referentes a segunda classificacéo,
fontes de segunda méao, utilizou-se: relatérios de gestdo, planilhas de controle orcamentario
(meta x realizado) do IDEP-UFPB, planilhas de controle de entrada no almoxarifado, etc. Tais
informagdes constituiram a massa documental referente as solicitacbes de materiais de
consumo (Elemento de Despesa — ED 339030) realizadas pelo IDEP-UFPB.

O recorte temporal da pesquisa se estabeleceu de janeiro a dezembro de 2017. Nesse
periodo foram consideradas 81 requisicdes solicitadas em Sistema de Registro de Precos
(SRP), constantes de 18 processos, conforme Quadro 5:

Cada processo instruido contém o empenho'® de um ou de varios tipos de itens
conforme o caso especifico de cada requisi¢do. O Quadro 5 relaciona os empenhos em cada

processo considerado.

1«0 empenho da despesa é o ato emanado de autoridade competente que cria para o estado obrigacdo de
pagamento pendente ou ndo de implemento de condigdo” (art. 58 da lei n° 4.320/64).
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Quadro 5: Processos/aquisi¢do de materiais de consumo/IDEP-UFPB — 2017

2017NE802842
2017NE802840

804434

2017NE802080
P1 2017NE802298 P12
p2 P8 [23074.058199/2016-72 |2017NE802297 0 80444
2017NE802295 0 804560
2017NE801845 2017NE802324 0 804
P el 2017NE802561 2017NE802943 | P13 [ElurZMolp Ly P10 0 804
0
0

804456

P9 |23074.044651/2016-19

P4 2017NE802838 0 804
2017NE802832 2017NE804430
2017NE802829 2017NE804429

P14 |23074.030084/2017-02 [2017NE804544
2017NE804543
P10|23074.061775/2016-69 | 2017NE802940 2017NE804740
P5
2017NE802264
2017NE802247
P6 |23074.064322/2016-94 [2017NE804565
2017NE804550 P15
2017NE804742
P11

P7 |23074.063625/2016-90 | 2017NE802072

P16

Fonte: Elaboracao prdpria, 2018.

Além da utilizacdo das chamadas “fontes de papel”, este estudo também fez uso de
informagdes coletadas em ambiente administrativo, por meio das pessoas envolvidas com o
processo, com vistas a um detalhamento das atividades desenvolvidas e das particularidades

de cada etapa. Dessa forma, a pesquisa assumiu, também, o formato de um Estudo de Caso.

3.1.1 Escolha da estratégia Estudo de Caso

Martins (2014, p. 11) pontua que “como estratégia de pesquisa, um Estudo de Caso,
independentemente de qualquer tipologia, orientara a busca de explicacdes e interpretacdes
convincentes para situagfes que envolvam fendmenos sociais complexos” (MARTINS, 2014,
p. 12).

Yin (2001) afirma que se adota o estudo de caso quando o objetivo é o estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de maneira que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento. Boaventura (2004) acrescenta que tal modalidade possui uma
metodologia de pesquisa classificada como Aplicada, na qual se busca a aplicacdo pratica de
conhecimentos para a solucdo de problemas sociais. Gil (2008) acrescenta destacando que as
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pesquisas que utilizam o estudo de caso estdo voltadas para a aplicacdo imediata de
conhecimentos em uma realidade circunstancial.

O estudo de caso se traduz em coletar e analisar informacgdes sobre determinado
individuo, um grupo ou uma comunidade, uma familia, com vistas a estudar aspectos variados
de sua vida, de acordo com o assunto da pesquisa (PRODANOV; FREITAS, 2013).

Um estudo de caso pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem
definida como um programa, uma institui¢cdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou
uma unidade social. Visa conhecer em profundidade o como e o porqué de uma
determinada situacdo que se supBe ser Unica em muitos aspectos, procurando
descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico. O pesquisador nao
pretende intervir sobre o objeto a ser estudado, mas revela-lo tal como ele o
percebe. O estudo de caso pode decorrer de acordo com uma perspectiva
interpretativa, que procura compreender como é o mundo do ponto de vista dos
participantes, ou uma perspectiva pragmatica, que visa simplesmente apresentar uma
perspectiva global, tanto quanto possivel completa e coerente, do objeto de estudo
do ponto de vista do investigador. (FONSECA, 2002, p. 33, grifo nosso).

De acordo com Yin (2010), estudo de caso € uma investigacdo empirica que estuda
um fenbmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,

principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo se mostram evidentes.
3.2 Desenvolvimento da pesquisa

Para fins dessa pesquisa, adotou-se a modalidade “estudo de caso”. Nesse sentido, 0
estudo abrangeu as etapas administrativas envolvidas no processo de aquisicdo de materiais
de consumo no IDEP-UFPB (unidade-caso), desde a solicitacdo em SRP (Sistema de Registro
de Precos) no SIPAC, até a entrega dos materiais pelo Almoxarifado Central ao setor
solicitante (contexto da realidade percebida), com vistas a poder comprovar se a abordagem
do Lean Office aplicada ao objeto de estudo é capaz de otimizar o processo de aquisi¢do de
materiais de consumo (perspectiva global em relacdo ao fendmeno). Importa acrescentar que
nesse contexto, o IDEP-UFPB é o cliente, e os demais setores envolvidos (PRA/UFPB e
subsetores: Divisdo de Materiais, Setor de Empenhos, Setor de Cobrangas e Almoxarifado
Central) sdo os fornecedores dentro de uma relacdo “cliente-fornecedor interno™>. Este foi o

ambiente pesquisado e, portanto, a delimitagéo setorial para a coleta de dados.

' Cliente interno é aquele que na relagdo cliente-fornecedor interno recebe servicos de outros departamentos
internos (JURAN, 1992). Sdo as pessoas na organizacdo as quais sdo repassados os trabalhos concluidos,
cabendo a elas desempenhar a atividade subsequente, que € servir os clientes finais (WHITELEY, 1992).
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Gil (2002, p. 140), destaca:

O processo de coleta de dados no estudo de caso é mais complexo que o de outras
modalidades de pesquisa. Isso porque na maioria das pesquisas utiliza-se uma
técnica basica para a obtencdo de dados, embora outras técnicas possam ser
utilizadas de forma complementar. Ja no estudo de caso utiliza-se sempre mais de
uma técnica. Isso constitui um principio basico que ndo pode ser descartado. Obter
dados mediante procedimentos diversos é fundamental para garantir a
gualidade dos resultados obtidos. Os resultados obtidos no estudo de caso devem
ser provenientes da convergéncia ou da divergéncia das observacBes obtidas de
diferentes procedimentos. Dessa maneira é que se torna possivel conferir validade ao
estudo, evitando que ele fique subordinado a subjetividade do pesquisador. (GIL,
2002, p. 140, grifo nosso).

Yin (2001) concorda com Gil (2002) quando afirma que a utilizacdo de multiplas

fontes de evidéncias constitui, portanto, o principal recurso de que se vale o estudo de caso

para conferir significancia a seus resultados.

A pesquisa foi desenvolvida em trés Fases (Figura 8).

Figura 8: Etapas de desenvolvimento da pesquisa

FASE1 FASE?2 FASE3
Pesquisa Bibliografica Coleta de Dados Anglise dos Dados
{ N 4 R 8 N\
¢ Administracdo * Caracterizacdo do * Triangulacdo dos
Publica; setor escolhido: dados com
* Avaliacdo * Fontes de evidéncias proposicao de
Institucional; (andlise documental, melhorias no
* Compras no Setor entrevistas processode
Publico; semiestruturadas e aquisicdo %e
. Mapeamento do materiais de
* Mentalidade Enxut
- LeeI:m O_;i:e. DR Fluxo de Valor), consumo no IDEP-
* Validacdo dos UFPB.
Dados.
- . % P . J

Fonte: Elaboracéo propria, 2019

A Fase 1 objetivou a revisdo do referencial tedrico disposto em quatro temas

principais: Administracdo Publica; Avaliacdo Institucional; Compras no Setor Publico e

Mentalidade Enxuta / Lean Office.

A Fase 2 da pesquisa teve por objetivo constatar por meio do MFV (e outras

ferramentas de apoio: SIPOC, fluxogramas) da situacéo atual, qual o nivel de valor agregado

ao processo de aquisicdo de materiais de consumo na unidade-caso (IDEP-UFPB) a partir da

solicitacdo em um Registro de Preco (RP) até o recebimento de tais materiais. O presente

estudo de caso ocorreu na UFPB, no periodo de janeiro a dezembro de 2017.
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Como primeira fonte de evidéncia foi considerada a analise documental (processos
referentes as aquisicOes, requisicdes de materiais de consumo; notas de empenho; controles de
entradas de materiais - acessados eletronicamente pelo Sistema Integrado de Patrimonio,
Administracdo e Contratos — SIPAC: relatorios de gestdo, planilhas de controle orcamentario
da unidade-caso, planilhas de controle de entrada no almoxarifado etc.).

De acordo com Yin (2010), a documentacdo tem o proposito de complementar as
evidéncias provenientes de outras fontes, sendo possivel fazer ligacbes com o que serd
informado nas entrevistas.

A segunda fonte de evidéncia se estabeleceu por meio de entrevistas cujo foco foi a
caracterizacdo do processo de aquisicdo de materiais de consumo. As entrevistas
possibilitaram a constatacdo de como o0s servidores desempenhavam suas atividades, que
visdo existia acerca dos desperdicios, que sugestdes poderiam contribuir para a efetividade do
servigo, enfim, de um modo geral, buscou-se informagdes relativas ao processo investigado.

Por oportuno, Lakatos e Marconi (2003, p. 195) destacam que “a entrevista ¢ um
encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de
determinado assunto, mediante uma conversacao de natureza profissional”. A entrevista, pois,
se concretiza por meio de uma conversacdo efetuada face a face, de maneira metodica de
modo que proporciona ao entrevistador, verbalmente, a informagdo necessaria (LAKATOS e
MARCONI, 2003).

As entrevistas foram do tipo semiestruturadas. Acerca dessa classificacdo Trivifios
(1987, p. 146) afirma:

Podemos entender por entrevista semiestruturada, em geral, aquela que parte de
certos questionamentos béasicos, apoiados em teorias e hipdteses, que interessam a
pesquisa, e que, em seguida, oferecem amplo campo de interrogativas, fruto de
novas hipoteses que vdo surgindo a medida que se recebem as respostas do
informante. Desta maneira, o informante, seguindo espontaneamente a linha de seu
pensamento e de suas experiéncias dentro do foco principal colocado pelo
investigador, comeca a participar na elaboragdo do conteldo da pesquisa.
(TRIVINOS, 1987, p. 146).

Ainda de acordo com Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada ao mesmo tempo
em que valoriza a presenga do pesquisador, oferece todas as perspectivas para que O
informante tenha a liberdade e a espontaneidade necessarias, enriquecendo a pesquisa. Yin

(2010) destaca que a entrevista permite o0 acesso a dados com maior dificuldade de obtencéo,

a partir da observacdo direta, tais como: sentimentos, pensamentos e intensdes.
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Nessa perspectiva, buscou-se elaborar um roteiro (APENDICES B e C) com vistas a
facilitar a compreenséo das atividades desenvolvidas pelos servidores e detectar, se no
decorrer da sequéncia normal do trabalho, existiam acGes que pudessem ser interpretadas
como perdas fundamentais do processo, bem como para suscitar oportunidades de melhoria
do ponto de vista dos entrevistados. A esse propdsito, na construcdo dos roteiros foi utilizado
o conhecimento extraido a partir dos “sete desperdicios mortais em ambientes
administrativos”, propagados por Tapping e Shuker (2010), bem como da lista de
desperdicios classificados por Lareau (2005).

O grupo de entrevistados foi composto pelos Técnicos Administrativos em Educacéo
(TAE) dos setores a seguir: do IDEP, a unidade-caso; da Divisdo de Materiais (DM/PRA) e
seus subsetores; e do Almoxarifado Central/PRA/UFPB, e considerou servidores tanto do
nivel operacional (especialista de cada processo) quanto do nivel intermediario (direcdo e
chefia).

Em uma pesquisa qualitativa, na definicdo do tamanho da amostra, ndo se faz
necessaria a utilizacdo da amostragem probabilistica e nem mesmo um grande nimero de
entrevistados (GIL, 2010; APPOLINARIO, 2006; MALHOTRA, 2006).

Assim, a amostra selecionada se enquadra no tipo ndo probabilistico e foi definida a
partir da identificacdo dos servidores constantes no sistema oficial desta instituicdo como
“Usuarios” gravados eletronicamente a cada mudanca no Status das requisigoes.

Apbs a realizacdo das entrevistas, estas foram transcritas integralmente e
encaminhadas aos entrevistados com vistas a obter a validacdo das informacdes coletadas.
Apos o retorno de avaliagdo, tais informacfes foram compiladas sob 0s seguintes aspectos:
caracterizacdo do processo de aquisicdo de materiais de consumo, identificacdo dos
desperdicios e sugestbes para melhoria do processo com base na mentalidade enxuta/Lean
Office.

A terceira fonte de evidéncia foi o Mapeamento do Fluxo de Valor da situacéo
atual das atividades identificadas no processo de aquisi¢do de materiais de consumo no IDEP-
UFPB. Ressalta-se que as informacGes obtidas na analise documental e nas entrevistas se
constituiram de fundamental importancia a constru¢cdo do MFV. A partir das informacGes
coletadas, utilizando lapis e papel, o mapa foi elaborado, permitindo a visualizacdo do
processo como um todo (inclusive o Total Lead Time = tempo medio de atendimento na
situacdo atual) e a analise das atividades envolvidas no processo.

No detalhamento das atividades/processo constantes do MFV, os tempos estimados por

procedimento foram classificados e identificados por cores, quais sejam:
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> [SRARE: Procedimentos que agregam valor ao cliente final (TAV);
» Cor amarela: Procedimentos ndo agregadores de valor, mas necessarios ao processo
(TNAV nec);
> [SREIANE: Procedimentos ndo agregadores de valor sob a Gtica do cliente final.
Fundamentado nas teorias que ddo sustentacdo a abordagem do Lean Office, foram
identificadas as perdas fundamentais do processo, ou seja, os desperdicios verificados
nas etapas administrativas. De acordo com Ohno (1997) e Slack, Chambers e Johston
(2002), o primeiro passo para eliminar os desperdicios é identifica-los. Nesse sentido,
considerou-se tanto “As sete perdas mortais” apresentadas por Tapping e Shuker
(2010), quanto os “Desperdicios nos processos administrativos” abordados por Lareau
(2002).
A Fase 3 compreendeu a analise e a interpretacdo dos dados, a apresentacdo das
oportunidades de melhorias e a elaboracdo do MFV da situacdo futura.
Gil (2002, p. 141), discorrendo sobre a andlise e a interpretacdo dos dados, ressalta

tal importancia:

Entre os vérios itens de natureza metodolégica, 0 que apresenta maior caréncia de
sistematizagdo é o referente a andlise e interpretacdo dos dados. Como o estudo de
caso vale-se de procedimentos de coleta de dados os mais variados, 0 processo
de anélise e interpretacdo pode, naturalmente, envolver diferentes modelos de
analise. Todavia, é natural admitir que a analise dos dados seja de natureza
predominantemente qualitativa. (GIL, 2002, p. 141, grifo nosso).

Inicialmente, com base nos autores que versam sobre o pensamento lean (Lean
Thinking = mentalidade enxuta), foram apresentadas as principais técnicas utilizadas na
identificacdo/eliminacédo das perdas em processos administrativos.

A seguir, a partir da compreensdo e analise da situacdo atual e de acordo com a
abordagem do Lean Office, buscou-se elaborar, com o auxilio do aplicativo lucidchart
(www.lucidchart.com), o MFV da situagdo futura, considerando a eliminacdo das atividades e
procedimentos ndo agregadores de valor e, por conseguinte, o Total Lead Time neste novo
cenario lean, enxuto, sem desperdicios.

Na andlise e interpretacdo de dados, foram adotadas as Métricas Lean comumente
empregadas por estudos desenvolvidos em diversos setores com vistas a avaliagdo

comparativa entre a situacao atual e a situacdo futura, considerando a adogé@o dos conceitos e


http://www.lucidchart.com/
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praticas do Lean Office. Nesse sentido, foram utilizadas as seguintes Métricas Lean para dar

suporte & analise dos processos / atividades, conforme mostrado no Quadro 6:

Quadro 6: Métricas Lean utilizadas na analise dos Processos/Atividades

Métrica Lean

Descricéo

TP (Tempo de
Permanéncia)

Tempo total, em dias, que a atividade ou informacdo ficaram
submetidas a esperas em uma determinada etapa antes de seguir
para a seguinte. Corresponde a diferenca entre o Tempo-inicio e 0
Tempo-fim de cada processamento.

TAV (Tempo de Somatdria de todos os tempos utilizados nas atividades que
Agregacéo de Valor) agregam valor sob a Gtica do cliente final.

TNAV (Tempo de Ndo | Somatoria de todos os tempos utilizados nas atividades que nédo
Agregacao de Valor) agregam valor do ponto de vista do cliente final.

LEAD TIME (LT)

Tempo necessario para o produto ou servico percorrer todas as
etapas de um processo ou fluxo de valor, do inicio até o fim.

TC (Tempo de Ciclo)

Frequéncia com que um produto ou atividade sdo finalizados em
um processo. O TC corresponde a somatdria dos tempos de todos
0s procedimentos (ou elementos) de uma determinada atividade.

EFICIENCIA DO
PROCESSO (EP) ou
%TAV

E a razéo entre o Tempo de Valor Agregado (TAV) sobre o LEAD
TIME (LT), calculada pela métrica PCE™ (Process Cycle
Efficiency), em percentual.

Fonte: Adaptado do Lean Institute Brasil, 2003.

A seguir, a Figura 9 apresenta o modelo que foi utilizado para determinar os calculos

dos indicadores que serviram, a partir das oportunidades de melhoria, a analise das situaces

atual e futura.

Figura 9: Modelo/célculo dos indicadores/Processo/Atividade

mas necessarias

Atividades ndo agregadoras de valor

Atividades ndo agregadoras de valor,

Lead Time (LT) do processo =

(TNAV) A
EFICIENCIA DO
(TNAVnec) PROCESSO (%TAV)

e

(TAV)

Unidade de Tempo

(TNAV + TNAVhec + TAV) = [(TAV/LT)*100]

Fonte: Adaptado de SERRA (2015).

'® PCE (Process Cycle Efficiency): Eficiéncia do Ciclo do Processo: Indicador que mede a relagéo entre o tempo
de agregacdo de valor e o Lead Time.
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Posteriormente, na analise dos mapas, utilizaram-se as Métricas Lean propostas por
Tapping e Shuker (2010), conforme Quadro 7.

Quadro 7: Métricas Lean utilizadas na analise do MFV

Métrica Lean Descricao

Corresponde a soma dos Tempos de Ciclo para todos os processos
Total Cycle Time (TCT) | individuais em um determinado fluxo de valor. Na medida em que
a unidade de trabalho flui pelo processo, esse € o tempo durante o
qual o valor sera adicionado.

Somatdria dos tempos de ciclo de todos os processos individuais
Total Lead Time (TLT) | dentro do fluxo de valor do Lean Office mais os tempos de
permanéncia existentes entre cada processo.

VA (Valor Agregado) | Corresponde percentualmente a parcela do tempo utilizada em
atividades que agregam valor para o cliente. E calculado
dividindo-se o TCT (para uma unidade de trabalho) pelo TLT.

Fonte: Adaptado de TAPPING; SHUKER (2010; p. 84).

Assim, realizou-se a andlise dos dados: em primeiro momento, a partir de uma
andlise individual das etapas e das atividades pertinentes a cada uma delas; em segundo,
utilizando a técnica da triangulacdo de dados provenientes das diferentes fontes de evidéncia.

A Triangulacdo dos dados possibilita a criacdo de uma cadeia de evidéncia que se
traduz em maior credibilidade aos resultados (YIN, 2010).

Segundo Trivifios (1987, p. 138), “a técnica da triangulacdo tem por objetivo basico
abranger a maxima amplitude na descri¢do, explicagdo e compreensdo do foco em estudo”.
Esta técnica deve estar dirigida em primeiro lugar aos Processos e Produtos centrados no
Sujeito (averiguacdo das percepcdes do sujeito por meio de entrevistas e questionarios); em
sequida, aos Elementos Produzidos pelo meio do sujeito e que tem incumbéncia em seu
desempenho na comunidade (representado pelos Documentos - internos: relacionados com a
vida peculiar das organizag6es e destinados para o consumo de seus membros, e externos: que
tem o proposito de atingir os membros da comunidade em geral), instrumentos legais, e, por
ultimo, aos Processos e Produtos criados pela estrutura do macro organismo social (referem-
se aos modos de producéo, as forcas e relagdes de producdo, a propriedade dos meios de
producio e as classes sociais) no qual esté inserido o tal sujeito (TRIVINOS, 1987).

Dessa forma, com vistas a maxima abrangéncia da analise de dados da pesquisa em
tela, adotou-se a técnica da triangulacdo dos dados a partir das seguintes fontes de evidéncia:
analise documentagé&o, entrevistas, e Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).
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Locus da pesquisa

Local: Instituto UFPB de Desenvolvimento da Paraiba, 6rgéo suplementar vinculado

a Universidade Federal da Paraiba (UFPB).

HISTORICO:

A Universidade da Paraiba foi criada em 1955, por meio da Lei estadual n° 1.366, de
02 de dezembro de 1955, a partir da juncdo de algumas escolas de nivel superior. A sua
federalizacdo foi aprovada e promulgada pela Lei n° 3.835, de 13 de dezembro de 1960, o que
resultou em sua transformac&o para a Universidade Federal da Paraiba (UFPB), congregando
estruturas universitarias tanto na cidade de Jodo Pessoa assim como em Campina Grande,
assumindo, assim, uma estrutura multicampi, com atividades distribuidas por dois espacos
urbanos distintos.

Na década de 1960, a UFPB introduz a Escola de Agronomia do Nordeste (Areia,
PB) e o Colégio Agricola Vidal de Negreiros (Bananeiras, PB). Dessa forma, por meio dessa
insercdo, a UFPB vivencia o primeiro processo de expansao.

Nos anos 1970, as atividades de ensino, pesquisa e extensdo tiveram um avancgo
significativo. Na fase inicial dos anos 1980, foram adicionados mais trés Campi em trés
cidades paraibanas, fato concretizado a partir da incorporacdo dos recursos humanos e das
instalagdes fisicas da Faculdade de Direito (Sousa, PB); Escola de Veterinaria e de
Engenharia Florestal (Patos, PB), e Faculdade de Filosofia (Cajazeiras, PB).

No decorrer do tempo, a expansdo da UFPB aumentou, passando a congregar mais
seis campi, além de Campina Grande, estando estes assim distribuidos: Jodo Pessoa, capital
paraibana; Areia, Bananeiras, Patos, Sousa e Cajazeiras.

No ano de 2002 ocorreu um desmembramento na estrutura multicampi da UFPB,
viabilizado por meio da Lei n° 10.419/2002 que criou a Universidade Federal da Campina
Grande (UFCG), com sede e foro na cidade de Campina Grande. A partir dessa nova
configuracdo, a UFCG incorporou os campi de Campina Grande, Cajazeiras, Patos e Sousa; e
a UFPB passou a se constituir dos campi de Jodo Pessoa, Areia e Bananeiras.

No ano de 2006 foi criado um campus com sede no Litoral Norte do Estado,
compreendendo os municipios de Mamanguape e Rio Tinto.

Nos dias de hoje, a UFPB conta com quatro campi conforme seus respectivos
Centros de ensino, quais sejam: Campus | (Jodo Pessoa): Centro de Biotecnologia
(CBIOTEC); Centro de Ciéncias Exatas e da Natureza (CCEN); Centro de Ciéncias Humanas
e Letras e Artes (CCHLA); Centro de Ciéncias Juridicas (CCJ); Centro de Ciéncias Médicas
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(CCM); Centro de Ciéncias da Saude (CCS); Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA);
Centro de Comunicagdo, Turismo e Artes (CCTA); Centro de Educacdo (CE); Centro de
Energias Alternativas e Renovaveis (CEAR); Centro de Informatica (Cl); Centro de
Tecnologia (CT); Centro de Tecnologia e Desenvolvimento Regional (CTDR); Campus Il
(Areia): Centro de Ciéncias Agrarias (CCA); Campus Il (Bananeiras): Centro de Ciéncias
Humanas, Sociais e Agrarias (CCHSA) e Campus IV (Mamanguape e Rio Tinto): Centro de
Ciéncias Aplicadas e Educacédo (CCAE).

No contexto das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES), a UFPB esta
consolidada como uma das mais importantes das regides Norte e Nordeste, tanto em termos
dimensionais quanto de desempenho académico.

Com relacdo as atividades de integra¢do “Universidade-Setor produtivo”, um dos
destaques estratégicos do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFPB foi a
criacdo do Instituto UFPB de Desenvolvimento da Paraiba (IDEP-UFPB), o que representou
uma das principais iniciativas desta instituicdo no apoio ao desenvolvimento produtivo e
municipal da Paraiba. (PDI/UFPB/2014-2018).

3.3.1 Caracterizacdo do setor escolhido para estudo

O Instituto UFPB de Desenvolvimento da Paraiba (IDEP-UFPB) é um 6&rgao
suplementar da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), criado pela resolucdo 32/2011 do
Conselho Universitario (CONSUNI-UFPB), datada de 31 de agosto de 2011, com publicacéo
em 14 de setembro de 2011, constante do Processo n° 23074.023738/11-40. (POLARI, 2011,
p. 71).

De acordo com Polari (2011, p. 40), idealizador deste 6rgdo, o IDEP-UFPB tem
como Missdo “produzir, disseminar e promover a aplicagdo de conhecimentos cientifico-
tecnoldgicos, artisticos e culturais integrados ao desenvolvimento socioecondmico sustentavel
da Paraiba”.

Séo objetivos do IDEP-UFPB: executar atividades de pesquisa basica ou aplicada de
caréater cientifico ou tecnoldgico; formar e participar de redes e projetos de pesquisa cientifica
e tecnologica, nacionais e internacionais, que visem o desenvolvimento econémico regional;
promover além das pesquisas cientificas, empreendedorismo tecnoldgico e de criacdo de
ambientes de inovagdo, inclusive promovendo incubadoras de empresas e parques
tecnoldgicos; interagir e permitir o uso de seus laboratérios, equipamentos, instrumentos,

materiais e demais instalagbes com microempresas e empresas de pequeno porte em
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atividades voltadas a pesquisa e a inovacao tecnoldgica, para a consecucdo de atividades de
incubagdo, preservando-se a autonomia da gestdo dos mesmos pelo IDEP-UFPB e
devidamente regulamentados em convénios e contratos especificos; aprofundar a integracao
da UFPB com o desenvolvimento econdmico da Paraiba, primando pela sustentabilidade
ambiental e inclusdo social; desenvolver estudos e pesquisas aplicados para 6rgaos, empresas
e instituicBes dos setores publicos e privados, com vistas ao desenvolvimento da Paraiba;
fomentar pesquisas voltadas a inovacOes tecnologicas indutoras do desenvolvimento
econémico da Paraiba; colocar a disposicdo da sociedade paraibana e dos 6rgaos e entidades
pablicas federais, estaduais e municipais, de forma continua, uma carteira de projetos com
acOes voltadas para o desenvolvimento da Paraiba; envolver liderancas académico-cientificas,
empresariais, politicas, sindicais, e organizacbes ndo governamentais em discussdes
sistematicas sobre acdes bésicas para o desenvolvimento da Paraiba; gerar e difundir
tecnologias que permitam promover o progresso e 0 avango tecnoldgico, visando a
modernizacdo e melhoria da qualidade dos servicos e bens produzidos na regido; promover e
realizar treinamentos e cursos de formacdo e atualizacdo profissional e tecnoldgica, como
também, instituir e manter cursos de pds-graduacao nas versdes lato e stricto sensu (POLARI,
2011).

Constituem eixos tematicos norteadores das atividades do IDEP-UFPB:
Modernizagdo, reorganizacdo e eficiéncia administrativa do Governo do Estado e dos
Municipios; Infraestrutura e servicos basicos; Recursos naturais e meio ambiente; Educacéo,
ciéncia e tecnologia; Inovacdes tecnoldgicas e organizacionais para o setor produtivo; Novas
oportunidades econémicas para a Paraiba; Politicas publicas e protecdo social, e Arte e cultura
paraibana no contexto nacional e mundial (POLARI, 2011).

3.3.2 Estrutura Administrativa do IDEP-UFPB

A estrutura organizacional administrativa do Instituto UFPB de Desenvolvimento da
Paraiba é formada pelos seguintes érgaos:
» Conselho Cientifico-Tecnologico e Administrativo (CCTA);
Conselho Gestor (CGES);
Presidéncia;
Assessorias da Presidéncia;

Diretoria Cientifico-Tecnoldgica e de Integragdo com a Sociedade (DCTIS);

YV V V VYV V

Diretoria Administrativa e Financeira (DAF);
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» Coordenacdo Cientifico-Tecnoldgica, subordinada a Diretoria Cientifico-
Tecnoldgica e de Integracdo com a Sociedade;

» Coordenacdo de Integracdo com a Sociedade, subordinada a Diretoria
Cientifico-Tecnologica e de Integracdo com a Sociedade;

» Coordenacdo Administrativa e Financeira, subordinada a Diretoria
Administrativa e financeira;

» Assessoria Técnica e Cientifica, subordinada a Coordenacdo Cientifico-
Tecnologica;

» Assessoria de Integracdo com a Sociedade, subordinada a Coordenacdo de
Integracdo com a Sociedade;

» Assessoria  Administrativa e Financeira, subordinada a Coordenacdo
Administrativa e Financeira.

A seguir, na Figura 10, apresenta-se o Organograma Setorial do IDEP-UFPB:



Figura 10: Estrutura Organizacional Administrativa do IDEP-UFPB
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ASSESSORIA

Secretaria Executiva

PRESIDENCIA

DCTIS

Coord.
Cientifico-Tecnolégica

Divisao de Inovagoes
Tecnaolagicas para MPE's

Coord. de Integragdo com
a Sociedade

ASSESS0ORIA

Incubadora de Empresas

LTSPOVA (Areia, PB)

GEOP[OCESSAHIGHT.O
Ambiental

LTPB P

Niicleo de Informatica e
Multimidia

LFAPBIO

TECNOMAT

LPA {Bananeiras, PB)

LEEN

|

Coord. Adm-Financeira

ASSESSORIA

Divisao de Apoio ao
Desenvolvimento de
Pequenos Municipios

Divisio de Economia
Paraibana

Divisao de Politicas
Sociais Publicas

Divisdo de Educacgio
Basica da Paraiba

]

Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.
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O IDEP-UFPB ¢ dirigido por um Diretor-Presidente, assessorado pelo Diretor
Cientifico-Tecnoldgico e de Integracdo com a Sociedade, e pelo Diretor Administrativo e
Financeiro.

O Conselho Gestor (CGES) e constituido pelo Diretor-Presidente, pelo Diretor
Cientifico-Tecnoldgico e de Integracdo com a Sociedade e pelo Diretor Administrativo e
Financeiro; sendo presidido pelo primeiro.

A Diretoria-Presidéncia do IDEP-UFPB compete constituir Nucleos, Comités,
Consultorias e Geréncias para atender as demandas nas diversas areas tematicas do instituto.

Os Nucleos sdo formados pela mobilizacdo de Laboratdrios pertencentes aos
diversos Campi da UFPB e podem congregar infraestrutura laboratorial de empresas de
capital publico, privado e misto voltados a realizacdo de pesquisas cientificas e tecnologicas
por meio de instrumentos proprios. Os Comités atuam no suporte ad-hoc da avaliacdo de
projetos para atender as demandas nas diversas areas tematica do IDEP-UFPB, e séo
compostos por professores doutores do quadro permanente da UFPB, e podem ter

colaboradores de outras instituicbes Nacionais e Estrangeiras, com justificada competéncia.

As Consultorias atuam na elaboracdo de pareceres conclusivos para suprir as
demandas nas areas tematicas do IDEP-UFPB e sdo prestadas por pesquisadores doutores do
quadro permanente da UFPB, e podem ter colaboradores de outras instituicbes Nacionais e
Estrangeiras. As Geréncias sdo constituidas por professores doutores do quadro permanente
da UFPB com justificada competéncia na area temética definida pelas Diretorias e atuam no

suporte a gestdo de Laboratérios e Divisdes na execucgado das atividades do IDEP-UFPB.

Conforme constatacdo da pesquisa, 0 Orgao conta com sete laboratorios e oito
divisbes que ddo suporte na disseminacdo e construcdo de tecnologias apropriadas aos
diferentes processos produtivos da Paraiba. Toda a estrutura fisica se encontra em fase de
construgdo (APENDICE B), no entanto, as agbes estdo sendo desenvolvidas pelos

pesquisadores, nas areas e unidades a que pertencem.

» Laboratorio de Estudos e Pesquisas (LEP): comportara a Incubadora de
Empresas e Empreendimentos Sociais (com espago para empreendimentos

incubados) e oito divisdes de Estudos e Pesquisas, quais sejam:
o Divisdo de Inovagbes Tecnoldgicas para Micro e Pequenas Empresas;

o Incubadoras de empresas;
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o Geoprocessamento ambiental;

o Nucleo de Informatica e Multimidia;

o Diviséo de Apoio ao Desenvolvimento de Pequenos Municipios;
o Divisao de Economia Paraibana;

o Diviséo de Politicas Sociais Publicas;

o Divisdo de Educacdo Basica da Paraiba.

A estrutura administrativa do IDEP-UFPB, assim como 0 espaco dos parceiros
(instituicbes de fomento nacionais e estaduais) e o Laboratério de Design (Labdes), também

estdo considerados no LEP.

» Laboratorio de Tecnologia de Novos Materiais (TECNOMAT): atua por
meio de acles voltadas a pesquisa, desenvolvimento e inovagdes de novos
materiais e suas tecnologias, com vistas a fortalecer o Desenvolvimento
Tecnologico Regional. O laboratério também da suporte para analise
morfolégica nanométrica, ensaios mecanicos e andalises mineraldgicas por

difracdo de raios-x;

» Laboratério de Tecnologia e Processamento de Biocombustiveis (LTPB):
desenvolve pesquisas em tecnologias inovadoras para o setor de biocombustiveis
e oferece solugdes tecnoldgicas, cursos de curta duracdo, consultorias e servigos
direcionados a industria, setor publico, micro e pequenas empresas e produtores

rurais;

» Laboratorio de Eficiéncia Energética (LEEN): atua com vistas a gerar
economia por meio do combate aos desperdicios e incrementos na eficiéncia
energética no tocante as edificagBes novas e existentes, reduzindo custos e
aumentando a competitividade setorial, e buscando solucGes energéticas aliadas

a preservacdo ambiental;

» Laboratorio de Farmacologia e Aplicacdo de Produtos Bioativos
(LFAPBIO): tem por finalidade a realizacdo de pesquisas farmacologicas de
produtos naturais e/ou sintéticos bioativos, visando identificar e validar novos

alvos terapéuticos potenciais que possam ser introduzidos no mercado
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farmacéutico em novas abordagens terapéuticas para o tratamento de doencas de
grande impacto na saude publica;

» Laboratorio de Tecnologia de Solos e Produtos de Origem Animal e Vegetal
(LTSPOVA): localizado no CCA/UFPB (Campus Il, Areia, PB), este
laboratdrio contribui com os diversos segmentos da sociedade paraibana no
tocante ao suporte das diferentes determinages analiticas voltadas as questfes
agricolas e ambientais. Suas principais acfes se concentram nas anélises de solo,

agua, planta, calcério, adubos organicos e minerais, residuos etc.

» Laboratorio de Producdo Agropecuaria (LPA): localizado no CCHSA/UFPB
(Campus 111, em Bananeiras, PB), este laboratorio oferece solugdes tecnoldgicas
para 0 setor produtivo agroalimentar e tem como objetivo modernizar e
contribuir para o desenvolvimento sustentavel da Paraiba e da Regido Nordeste.
Nesse sentido, oferece analises: da variabilidade genética de animais, vegetais
ou microrganismos; de produtos lacteos e de residuos de drogas utilizadas na
producdo animal; deteccdo de patdgenos em alimentos e de contaminantes em

diversos tipos de amostra (agua, solo, alimentos, bebidas etc.);

Atualmente, a Unidade Administrativa do IDEP-UFPB esta localizada no 3° Andar,
Prédio da Reitoria/UFPB, Campus |, Cidade Universitaria, CEP: 58.051-900, na cidade de
Jodo Pessoa — PB — Brasil.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados da pesquisa sdo apresentados e discutidos neste capitulo a partir das
informacdes coletadas (documentos, planilhas e relatorios, entrevistas, diagramas e mapas do
processo, identificacdo dos desperdicios, andlise dos dados), e das sugestdes de melhorias
com perspectiva da utilizacdo de ferramentas lean de combate aos desperdicios em ambientes

administrativos.

4.1 Estudo de Caso

4.1.1 Identificacdo da familia de produtos

Quando uma instituicdo possui diferentes fluxos de valor em relacdo aos seus
processos se faz necesséria a selecdo de uma familia de produtos para que seja estudada a luz
das teorias lean. Na presente pesquisa, selecionou-se a familia de produtos “MATERIAL DE
CONSUMO?”, Natureza da Despesa “339030”, no periodo de 02/01/2017 a 31/12/2017, sendo
a UFPB a Unidade Gestora (11.00) e considerando o montante requisitado pelo IDEP-UFPB
no mesmo periodo.

As aquisicdes efetivadas nesse periodo ocorreram a conta da seguinte Dotacdo
Orcamentaria:

UG Responsavel: 150646 - REITORIA UFPB; Pl: NOOOOGO0189N: INSTITUTO
UFPB DE DESENVOLVIMENTO DA PARAIBA; ESFERA ORCAMENTARIA 1; PTRES
N° 108302; FONTE DE RECURSOS DETALHADA N° 112000000 (RECURSOS
DESTINADOS A MANUTENCAO E DESPESAS DO ENSINO).

No exercicio financeiro de 2017 o Crédito Disponivel total ao IDEP-UFPB foi de
R$126.457,12. Desse montante, 27% foram destinados a aquisigdo de “MATERIAIS DE
CONSUMO?” (objeto desse estudo); o restante foi distribuido para os demais Elementos de
Despesa (ED), de acordo como apresentado na Figura 11.

Conforme a necessidade dos laboratorios vinculados ao IDEP-UFPB o0s materiais sao
solicitados (via processo ou por e-mail) pelos coordenadores a diregdo-presidéncia do orgao e,
apos a analise das justificativas dos pedidos, estes sdo autorizados (ou ndo). Posteriormente a
essa verificacdo inicial, as solicitacbes sdo despachadas ao setor de apoio técnico para 0S

encaminhamentos necessarios, onde se da o inicio do recorte da presente pesquisa.
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As requisicdes foram realizadas ao longo do ano e tiveram inicio no més de
maio/2017, apds a disponibilizacdo do crédito orcamentéario (12 e 2% semanas do més de maio),

conforme registra 0 ANEXO A.



Figura 11: Execucéo Financeira do IDEP-UFPB — 2017
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EXECUGAO FINANCEIRA - META X REALIZADO - IDEP 2017

UG Responsavel: 150646 - REITORIA UFPB
P1: NOOOOGO189N: INSTITUTO UFPB DE DESENVOLVIMENTO DA PARAIBA
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Fonte: Arquivo eletronico “Controle Orgamentario — META X REALIZADO - IDEP 20177
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As requisicies do IDEP-UFPB totalizaram R$29.925,54. Destas, ocorreram 05
(cinco) Impedimentos no valor de R$907,57 e 02 (duas) AnulacGes no valor de R$1.891,51.
Dessa forma, 0 montante das requisi¢cGes validadas somou R$27.126,46 (ANEXO B). As

aquisicdes do ED 339030 foram distribuidas de acordo com o Grafico 1.

Gréfico 1: Distribuicdo das aquisi¢des do ED 339030 - IDEP-UFPB

Detalhamento do ED 339030 - Material de
Consumo

10,7%

B Escritério/Papelaria

® Limpeza/Higiene
Mat's. Informatica

B Mat's. Laboratérios

® Tonner/Cartuchos

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Percebe-se que no detalhamento os “Materiais de Laboratorios” lideram o volume

das aquisig¢oes, seguidos pelos materiais “Tonner e Cartuchos” e de “Escritorio e Papelaria”.

4.1.2 Fornecedores externos do IDEP-UFPB

Considerando o exercicio de 2017, os fornecedores de materiais de consumo da
UFPB que, por meio das SRP’s , forneceram, também, para o IDEP-UFPB, totalizaram 45
(quarenta e cinco), os quais estdo localizados nas regides Nordeste, Sudeste e Sul.

Para uma apreciagcdo mais detalhada desses fornecedores externos, procedeu-se uma

Classificacdo ABC (por valor), conforme apresentado na Figura 12.



Figura 12: Classificagdo ABC dos Fornecedores externos
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1%}
sl . z
glzl@ | £ |2, |8 2
= 12} 1%} (%]
A EREIE I N
s g | = ; ] o é =) é o) CLASSIFICAGAO ABC
o FORNECEDOR EXTERNO U2 |wg 4 106 | A3 o LBL DOS
= E L3 o |8 323 2 8 FORNECEDORES
Sla|zR & |RE|5L >
2 a o (o] ° z
Cl2lF |57 |% g
21 . :
E w
1 |A&R COMERCIAL PRODUTOS E EQUIPAMENTOS EIRELI - ME 5 7119 7% |63%|29% | R$ 7.192,70 [26,5% 26,5%
2 |BASPRIX COM. E SERV. LTDA - ME 6 | 7 | 26| 8% |63% | 40% | R$ 5.240,00 |19,3% 458%
3 |IMPRIMA RIO COM. E SERV. DE INFORMATICA LTDA - ME 11418 1% |[36% | 12% | R$ 2.664,00| 98% 557% A
4 |NATIVA LAB PRODUTOS LABORATORIAIS LTDA - ME 3 8 [ 46| 4% | 71% | 71% | R$  2.240,00 | 8,3% 63,9%
5 |VIGA INFORMATICA — EIRELI - ME 1 5|5 1% | 45% | 08% | R$  1.959,95| 7.2% 71,1%
Valor Total / Classificagéo / Fornecedor & Ke e [oHe1} 71,1%
% Fornecedores - Tipo "A" 11,1%
6 |DM PAPEIS LTDA - EPP 1 1 |70| 1% | 09% |10,8% | R$ 1.011,50 | 3,7% 74,9%
7 |AGN GROUP SUPRIMENTOS EIRELI — EPP 2 3 (23] 3% |27%|35% |R$ 614,00 | 2,3% 77,1%
8 |ELIEL LIMA JUNQUEIRA - ME 6 6 | 46| 8% |54% | 71% | R$ 597,54 | 2,2% 79,3%
9 [TEIXEIRA VIANA COM. LOCACAO E SERVICOS — EIRELLI - EPP 2 2 |20 3% |18% |31% |R$ 594,60 | 22% 81,5%
10 [NORDESTE POTENCIAL COM. E SERV. EIRELI - EPP 1 1 15| 1% | 09% | 23% | R$ 562,50 | 2,1% 83,6%
11 [I. BARBOSA DA SILVA - EPP 2 | 4 ]3| 3% |36%]55%]|R$ 34550 | 1,3% 84,9%
12 [HELIO MASASHI SAITO & CIA LTDA - EPP 2 |11 |43] 3% |98% | 66% | R$ 330,32 | 1,2% 86,1%
13 |GUILHERME CALDEIRA STEFANOVICZ - ME 4 | 4 18] 5% |36%|28% |R$ 307,38 | 1,1% 87.2%
14 |ILMA CHAVES PEREIRA - ME 2 2 |12 3% |[18% | 18% |R$ 281,40 | 1,0% 88,3%
15 |LONDONLAB COM. DE PRODUTOS MICROBIOLOGICOS LTDA - EPP 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 260,10 | 1,0% 89,2%
16 |ORBITAL PRODUTOS PARA LABORATORIOS LTDA - ME 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 247,00 | 0,9% 90,1%
17 |CAPITAL DA CONSTRUGCAO, COM. E SERVICO EIRELI - ME 1 2 |40 1% |18% | 61% | R$ 235,00 | 0,9% 91,0%
18 |MEGA DENTAL IMPORT., EXPORTACAO E COM. DE PRODUTOS ODONTO LOGICOS LTDA| 2 5 [15] 3% |45%|23% |R$ 221,78 | 0,8% 91,8%
19 [COSMODERMA IND. E COM. LTDA - EPP 1 1 [25] 1% [ 09% | 38% | R$ 216,00 | 0,8% 92,6%
20 |ALFAPLAST COM. DE PRODUTOS P/ LABORATORIOS LTDA - ME 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 196,00 | 0,7% 93,3%
21 |ESTOPARIA RIO SANTA EIRELI - EPP 1 2 |22 1% |18% | 34% | R$ 162,43 | 0,6% 93,9%
22 |HT DE PAULA CAVALCANTI - ME 1| 4 48] 1% [36% | 74% |R$ 162,10 | 0,6% 94,5%
23 |ODONTOPAZ PRODUTOS ODONTOLOGICOS LTDA — EPP 1 1|2 1% | 0,9% | 0,3% | R$ 125,50 | 0,5% 95,0%
Valor Total / Classificagéo / Fornecedor JzEJGR V{1 23,9%
% Fornecedores - Tipo "B" 40,0%
24 |DSYSLAB IMPORTAGAO E EXPORTAGAO DE PRODUTOS P/ LABORATORIOS LTDA - ME 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 125,00 | 0,5% 95,5%
25 |ARREMATE COM. E SERV. LTDA - EPP 2 2 [19] 3% |[18%|29% |R$ 121,05 | 0,4% 95,9%
26 |SINTESE SOLUCOES EM FORNEC. DE PRODUTOS DIVERSOS LTDA — ME 1 1 2 1% | 09% | 0.3% | R$ 120,00 | 0,4% 96,3%
27 |REY-GLASS COMERCIAL LTDA 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 108,23 | 0,4% 96,7%
28 |PORTELA LOGISTICA E CONSTRUCOES EIRELI - ME 2 3 [10] 3% | 27%|15% | R$ 106,30 | 0,4% 97,1%
29 [SAFE-SUPPLY & IT SUPRIMENTOS LTDA - EPP 1 1 6 1% | 09% | 0,9% | R$ 95,88 | 0,4% 97,5%
30 |GALDITECH COM. DE ELETRO ELETRONICA E TELECOMUNICAGOES LTDA - ME 2 3 [10] 3% |[27%|15% | R$ 95,15 | 0,4% 97,8%
31 |HC COM. DE PAPELARIA E SERVICOS — EIRELI - EPP 1 1]5 1% | 09% | 08% | R$ 81,50 | 0,3% 98,1%
32 [JOSE DANTAS DINIZ FILHO 1|1 ] 1] 1% [09%]02%]|RS$ 63,75 | 0,2% 98,4%
33 |[FOUCHE COMERCIAL LTDA - ME 1 1]5 1% | 09% | 08% | R$ 49,50 | 0,2% 98,6%
34 |NEOBIO COM. DE PROD. P/ LAB. 2 2 |10] 3% |18% | 15% |R$ 49,00 | 0,2% 98,7%
35 |IMPEVAL IND. E SERVICOS LTDA - ME 1 11]3 1% | 09% | 05% | R$ 42,00 | 0,2% 98,9%
36 |R.P. DA SILVA MATERIAL DE CONSTRUCAO LTDA - EPP 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 41,99 | 0,2% 99,0%
37 |BIOX COM. DE PRODUTOS MEDICOS LABORATORIAIS EIRELI — EPP 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 39,87 | 0,1% 99,2%
38 [JOAO PAULO DE AQUINO ROCHA 1 1]5 1% | 09% | 08% | R$ 35,00 | 0,1% 99,3%
39 |QUALITY ATACADO LTDA - ME 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 34,99 | 0,1% 99,4%
40 |GRM COM. E SERV. EIRELI - ME 1 1 /10| 1% |09% | 15% | R$ 33,00 [ 0,1% 99,6%
41 |F. L. MARTINS DE SOUZA DISTRIBUIDORA - EPP 1 2 | 13] 1% |18% [ 20% | R$ 31,05| 0,1% 99,7%
42 |CROMOLAB — COM. DE EQUIPAMENTOS P/ LABORATORIOS EIRELI - EPP 1 1] 2 1% | 09% | 0,3% | R$ 28,90 [ 0,1% 99,8%
43 |SILSUL COM. LTDA - EPP 1 1 1 1% | 09% | 02% | R$ 24,00 | 0,1% 99,9%
44 |D-OXXI NORDESTE LTDA - ME 1111 1% [09% | 02% | R$ 18,00 | 0,1% 99,9%
45 |SUPREME MERCANTIL COMERCIAL LTDA - ME 1 1 1 1% | 0,9% | 0,2% | R$ 15,00 | 0,1% 100,0%
Valor Total / Classificagéo / Fornecedor &R BRI NI 5,0%
% Fornecedores - Tipo "C" 48,9%
TOTAL | 74 | 112 | 651 | 100% | 100% | 100% | R$ 27.126,46

Fonte: Elaboracéao prdpria, 2019.

De acordo com a Figura 12, observa-se que os itens da classe “A” se somam em

R$19.296,65 e representam em torno de 71% do valor total das aquisicbes de Materiais de
Consumo do IDEP-UFPB.
Na Figura 13, observa-se que esses itens sdo atendidos por apenas 5 (cinco)

fornecedores (11% de todos os fornecedores externos) provenientes de 4 (quatro) Estados.
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Figura 13: Itens “A” listados por localizag&o/Fornecedor externo

ESTADO/ FORNECEDOR EMPENHOS LISTADOS/FORNECEDOR/CLASSIFICACAO ABC

Brasilia 7 7 2017NES04742

Pernambuco 2 2017NES05417 | 2017TNES05416

Sio Paulo 2017NEB04613 | 2017TNES04439

Parana 2017NES01125

Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.

Conforme ressalta Martins (2005), os itens da classe “A” sdo os mais significativos
no tocante ao valor e ao consumo, e geralmente representam entre 35% e 70% do valor total
dos itens; os da classe “B” variam de 10% a 45%, e os itens da classe “C” representam o
restante.

Retornando a Figura 12, percebe-se que os itens da classe “B” se somam em
R$6.470,65 e representam em torno de 24% do valor total das aquisicbes de Materiais de
Consumo do IDEP-UFPB. Esses itens sdo atendidos por 18(dezoito) fornecedores (40% de

todos os fornecedores externos) localizados nos Estados listados na Figura 14.
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Figura 14: Itens “B” listados por localiza¢do/Fornecedor externo

ESTADO/ FORNECEDOR EMPENHOS LISTADOS/FORNECEDOR/CLASSIFICACAO ABC

Sio Paulo 2017NE801431

Pernambuco

Sao Paulo TNES( 020 017NE801901 | 2017NE802167 | 2017TNES801847 | 2017NES01844
Sio Paulo

Minas Gerais

Rio Grande do Norte

Parana

Sao Paulo 0171 017NES( 017NES802295 | 2017NE802324

Santa Catarina

Pernambuco

Santa Catarina

Pernambuco 20171 04 TNES804437

Parana

Paraiba

Sio Paulo

Pernambuco

Fonte: Elaboracéao prdpria, 2019.

Os itens da classe “C” se somam em R$1.359,16 e representam em torno de 5% do
valor total das aquisi¢des de Materiais de Consumo do IDEP-UFPB. Esses itens séo atendidos
por 22 (vinte e dois) fornecedores (49% de todos os fornecedores externos) provenientes dos

Estados listados na Figura 15.
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Figura 15: Itens “C” listados por localizagdo/Fornecedor externo

ESTADO/ FORNECEDOR EMPENHOS LISTADOS/FORNECEDOR/CLASSIFICACAO ABC

Minas Gerais

Rio Grande do Norte
Rio de Janeiro
Minas Gerais

Paraiba } TNES803010

Sio Paulo

Pernambuco

Rio de Janeiro 2017NES04615 | 2017TNES04438

Minas Gerais 2017NES03005

Parana
Minas Gerais
Paraiba

Sio Paulo
Sio Paulo
Sio Paulo
Pernambuco

Paraiba

Minas Gerais NES804443
Brasilia 2017NE804463

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

A seguir, na Figura 16, estdo localizados, no mapa do Brasil, os Fornecedores
externos por classificacdo de itens (ABC) que atenderam ao IDEP-UFPB no exercicio de
2017.
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Figura 16: Mapa de localizacdo dos Fornecedores externos do IDEP-UFPB

e &

~ Regiédo Norte
BN Regido Centro-Oeste

Regiao Nordeste
i & ltens "A"
" Regiao Sudeste & ltens "B"
B Regido Sul & Itens "C"

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Na Regido Nordeste, 9 (nove) empresas forneceram Materiais de Consumo para o
IDEP-UFPB. Na Regido Centro-Oeste, apenas 2 (dois) fornecedores foram contabilizados. A
Regido Sudeste liderou no fornecimento, sendo 25 (vinte e cinco) empresas envolvidas. A
Regido Sul se apresentou com 9 (nove) empresas fornecedoras. Essas duas Ultimas regides
foram detentoras do fornecimento, representando 75,6% do total de fornecedores envolvidos.

No Estado da Paraiba, do total de 45 (quarenta e cinco) fornecedores de todo o
Brasil, apenas 4 (quatro) empresas paraibanas (8,9%) conseguiram fornecer materiais ao
IDEP-UFPB, sendo que uma delas entregou itens de classificacdo “B” e as outras, itens de

classificagdo “C”.

4.1.3 Mapeamento da Situacdo Atual do Processo
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O ponto de partida para a construcdo do MFV foi o levantamento de informacoes
constantes da primeira fonte de evidéncias: a analise documental. Buscou-se registrar e
analisar as datas das Requisicdes (histdricos e contingenciamentos), das Notas de Empenho
(emissdo, empenhamento e envio), bem como informacbes das planilhas e controles
(recebimento, cadastro, entrada e saida) dos materiais de consumo solicitados pelo IDEP-
UFPB, conforme se apresenta na APENDICE E.

A partir dessa base de dados, no macro processo ‘“aquisi¢do de materiais de
consumo”, foram identificados os seguintes Tempos de Permanéncia (TP), conforme se

apresenta na Figura 17.
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Figura 17: Indicagdo dos Tempos de Permanéncia entre Processos

PROCESSO PROCESSO PROCESSO PROCESSO PROCESSO PROCESSO
A B X Wi E F
1T Il | Emissaode || |! il | Enviode !| | Despacho do i | | cadastrode || [!
R L) | | Al ' = | | | | TIMER | | | | | | R . | | | | E
equisicdo 1=l utorizacio o |l Empenhos |23 ||l Empenhos |||l Pedido |2 | ecebimento 5| Entada | ntrega
T n-‘ T T p_' T T g_‘ T T p_' T r T g_‘ T T n_‘ T T p- T T Q—i T
e &= | prvisio pE || E |1 B JRJJ'IIXTIZQ?AJI)SEI & B e B
| | | | | | | | | | | | | | | |
I ! ! I MATERIAIS/ ! ISIPAC X SIAFI I ! ! | ! ! I ! !
DAF/IDEP ‘=" PRA e Outros {——" PRA ot M Ambient b it PRA ‘F—=qFORNECEDOR|--- ALMOX. ‘-4 ALMOX. *“Y-49* ALMOX.
Centros A ente Setor de EXTERNO CENTRAL CENTRAL CENTRAL
Secdo de Virtual
Empenho Cobrangas ao
P Fornecedor

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.
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Entre os processos se destacam os “TP’s” (Tempo de Permanéncia) que
correspondem as esperas ocorridas entre etapas. Assim, observa-se: “A — B”: TP 01; “B —
C”TP02;“C— X TPO03; “X »> D”: TP 04; “D — Y”: TP 05; “Y — E”: TP 06; “E — F:
TP 07 e “F — G”: TP 08.

Para cada Processo (dos nove identificados), existe uma série de atividades
compostas por diversos procedimentos.

O PROCESSO “A”, que corresponde & etapa inicial de “REQUISICAO”, diz
respeito ao setor solicitante “DAF/IDEP-UFPB” ¢ compreende a Atividade 1: Requisitar
materiais em SRP / Solicitar autorizagdo de saldo. Nessa atividade, foi identificada a
quantidade de 3 (trés) servidores envolvidos no processo, trabalhando 6 (seis) horas por dia.

O PROCESSO “B”, correspondente & “AUTORIZACAO”, diz respeito ao setor que
detém o saldo do quantitativo solicitado e compreende a Atividade 2: Autorizar Requisicao
/ Enviar. Nessa atividade, foi identificada a quantidade de 16 (dezesseis) servidores
envolvidos no processo, procedentes dos mais diversos Centros e Unidades da UFPB.

O PROCESSO “C, diz respeito a etapa de “EMISSAO DE EMPENHOS”, no setor
“Seg¢do de Empenho/DM/PRA/UFPB”, responsavel pelo empenhamento das requisi¢cdes a
partir da Atividade 3: Emitir Empenho (UFPB). Nessa atividade, foi identificada a
quantidade de 4 (quatro) servidores envolvidos no processo, trabalhando 6 (seis) horas por
dia.

O PROCESSO “X”, diz respeito ao processamento chamado “TIMER”, que ocorre
em ambiente virtual apds a entrada de dados do processo antecedente. A partir de uma troca
de informacBes entre o programa SIAFI e o SIPAC, esse Processamento Automatico é
responsavel pela alteracdo da situacdo da requisicdo, do Status de “Enviada” para
“Empenhada”; sua atuagdo é registrada como “usuario ADMIN” e opera 24 (vinte e quatro)
horas por dia.

O PROCESSO “D” corresponde ao “ENVIO DE EMPENHOS”; diz respeito ao
“Setor de Cobrangas ao Fornecedor/DM/PRA/UFPB” ¢ compreende a Atividade 4: Enviar
Empenho ao Fornecedor. Nessa atividade, foi identificada a quantidade de 3 (trés)
servidores envolvidos no processo de envio, bem como nas eventuais cobrangas de
pendéncias situacionais, trabalhando 6 (seis) horas por dia.

O PROCESSO “Y’ corresponde ao “DESPACHO DO PEDIDO” e diz respeito ao
fornecedor externo. As provaveis atividades de processar pedido, de emitir nota fiscal (a partir
da data de envio do empenho) e de despachar os materiais (a partir da data de emissdao na NF),

ndo estdo ao alcance de detalhamento dessa pesquisa, pelo fato de ndo se ter acesso a tais
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informacdes que sdo pertinentes s6, e somente so, aquelas organizagdes prestadoras de servigo
a UFPB (empresas fornecedoras). No entanto, para efeito estimativo, considerar-se-a que, no
intervalo de atendimento, estdo contidas essas atividades e que um dia de trabalho do
fornecedor (por se tratar de empresa privada) corresponda a 8 (0ito) horas.

Vale ressaltar que tanto 0 PROCESSO “X” quanto o0 PROCESSO “Y”, dadas as
suas carateristicas especificas, foram tratados, também, de uma forma especial no contexto de
analise da presente pesquisa.

Os PROCESSOS “E”, “F” e “G” sdo concernentes, respectivamente, ao
RECEBIMENTO, CADASTRO DE ENTRADA e ENTREGA, todos no setor
“ALMOXARIFADO CENTRAL”.

O PROCESSO “E” corresponde ao “RECEBIMENTO” e seu inicio é considerado a
partir da data em que o Fornecedor externo efetua a entrega dos materiais. Dessa etapa, fazem
parte as seguintes atividades, quais sejam: Atividade 5: Receber e conferir materiais;
Atividade 6: Lancar informagdes na planilha ""Controle de Empenhos™ e Atividade 7:
Separar e distribuir processos. Nessas atividades, envolvidos com esse processo, foram
identificados 2 (dois) servidores efetivos (trabalhando 6 horas/dia) e 3 (trés) servidores
terceirizados (trabalhando 8 horas/dia).

O PROCESSO “F” esta relacionado com o “CADASTRO DE ENTRADA”. Dessa
etapa, fazem parte as seguintes atividades, quais sejam: Atividade 8: Cadastrar Nota Fiscal
no sistema; Atividade 9: Emitir Relatdrio de ""Entradas’ e organizar o ""Movimento do
dia” e Atividade 10: Fazer triagem dos materiais. Nessas atividades, envolvidos com esse
processo, foram identificados 5 (cinco) servidores efetivos, sendo que um deles trabalhando 8
horas/dia e os demais cumprindo a jornada diaria de 6 horas.

O PROCESSO “G” corresponde a “ENTREGA”, e compreende todas as acdes
necessarias (de separacdo, de carregamento e de transporte) para a entrega dos materiais de
consumo. A atividade principal é a Atividade 11: Entregar materiais ao Setor solicitante.
Nessa ultima etapa, estdo envolvidos 2 (dois) servidores terceirizados, que trabalham 8
horas/dia sob a supervisdo da chefia do Almoxarifado Central.

De acordo com a APENDICE E, para cada “TP” entre processos, calculou-se a
média referente a quantidade de requisi¢cbes/empenhos considerados em cada etapa. O Quadro

8 apresenta as médias, em dias, referentes aos “TP’s.



Quadro 8: Tempos de Permanéncia (TP) entre Processos
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TP O1 TP 02 TP 03 TP 04 TP 05 TP 06 TP 07 TP 08
“A_)B” ‘LB_)C” G&C_)X” ‘LX_)D” “D_)Y” “Y_)E” “E_)F” “F_)G”
3,3 dias 1,7 dias 1,1 dias 2,3 dias 47,6 dias 30,4 dias 15,1 dias 73,2 dias

Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.

Do Quadro anterior, somando-se essas médias, obtém-se o total de 174,8 dias, ou

seja, 5,8 meses que se traduzem em “esperas” ocorridas ao longo de todo o macro processo.

Ainda, fazendo referéncia a APENDICE E, observou-se que, do total de 81

empenhos do IDEP-UFPB, houve: a) 70 empenhos validados (materiais recebidos); b) 4

empenhos referentes a materiais ndo entregues até 09/04/19; c) 2 empenhos anulados e, d) 5

empenhos impedidos. O Grafico 2 apresenta percentualmente essas variacoes.

Graéfico 2: Situacdo dos Empenhos do IDEP-UFPB

4,9%

2,5%

6,2%

Empenhos validados

Empenhos de materiais nao

entregues até 09/04/19

Empenhos anulados

Impedimentos (CADIN)

Fonte: Elaboracéao prdpria, 2019.

No tocante a0 mapeamento das datas levantadas para cada requisicao/empenho, vale

ressaltar as seguintes observacoes:

I) Em relagdo ao TP 01 (A — B), processo de “Requisi¢do” — “Autorizacao”:

a. A partir da 22 quinzena de maio/17 até meados do més de outubro/17 (27

primeiros Empenhos), o TP 01 Médio se estabelece em torno de 7,5 (sete e

meio) dias/Empenho;
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b. A partir da 2% quinzena de outubro/17 até o final do ano (54 ultimos
Empenhos), o TP 01 Médio se estabelece em um pouco mais de 1 (um)
dia/Empenho;

c. Observou-se 16 servidores envolvidos, sendo 2 (dois) da PRA/UFPB e 14
(catorze) de outros Centros e Unidades da UFPB.

i) Em relagdo ao TP 02 (B — C), processo de “Autorizacdo” — “Emissao de

Empenhos”:

a. Com excecdo dos Empenhos 2017NE805273 e 2017NE805272, os demais
cumpriram um tempo de atendimento sem maiores variagoes.

[l)  Em relagdo ao TP 03 (C — X), processo “Emissdo de Empenhos” —

“TIMER”:

a. Com excecdo dos Empenhos 2017NE801311, 2017NE801901,
2017NE803025 e 2017NE805272, os demais cumpriram um tempo de
atendimento sem variagoes.

IV)  Emrelagdo ao TP 04 (X — D), processo “TIMER” — “Envio de Empenhos”:

a. Com excecdo dos Empenhos 2017NE803000, 2017NE805417 e
2017NE805416, os demais empenhos ndo sofreram maiores variagbes no
tempo de atendimento;

b. Os Empenhos 2017NE801311, 2017NE801125 e 2017NE801431 constaram
sem especificacdo das datas de envio ao fornecedor (Sistema);

c. Observou-se 3 (trés) servidores da DM/PRA/UFPB envolvidos nesse
Processo.

V) Em relagcéo ao TP 05 (D — Y), processo “Envio de Empenhos” — “Despacho
do Pedido”:

a. Observou-se que materiais referentes a 33 (trinta e trés) empenhos (45,8%)
tiveram as notas fiscais emitidas apds 30 dias decorridos da data de aviso de
empenho informada pela PRA/UFPB.

VI) Em relacgdio ao TP 06 (Y — E), processo “Despacho do Pedido” —

“Recebimento”:

a. Observou-se que materiais referentes a 19 (dezenove) empenhos (26,4%)
foram entregues ao Almoxarifado Central acima do prazo de 30 dias a partir
da data de emissao da nota fiscal.

Considerando que o TP 05 (data de aviso de empenho) e o TP 06 (data de entrega

dos materiais ao Almoxarifado Central) sdo causados pelo Fornecedor externo, contabilizou-
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se que os materiais referentes a 41 (quarenta e um) empenhos (56,9%) foram entregues em
um tempo de atendimento superior a 30 (trinta) dias.
VII) Em relacdo ao TP 07 (E — F), processo “Recebimento” — “Cadastro de
Entrada”:
a. Detectou-se que nos Empenhos 2017NE801431 (Requisi¢do n°® 2245/2017),
2017NE803015 (Requisi¢do n° 5104/2017) e 2017NE804435 (Requisi¢do n°
7169/2017), grifados e em fonte de cor azul, houve uma coincidéncia de
datas envolvendo os PROCESSOS “Y” e “F”.
VIIl) Em relagdo ao TP 08 (F — G), processo “Cadastro de Entrada” — “Entrega”:
a. Ao final do processo, foram validados 70 empenhos, ou seja, 86,4% das
requisicdes cujos materiais foram entregues ao IDEP-UFPB;
b. A contar da data de “recebimento”, os materiais empenhados foram
entregues:
i. Até 30 (trinta) dias: 30,0%;
ii. Até 40 (quarenta) dias: 35,7%);
iii. Acima de 90 (noventa) dias: 51,4%.

Para uma andlise mais robusta e buscando compreender a evolugdo dos empenhos de
Materiais de Consumo, tanto em relagdo as solicitacdes do IDEP-UFPB, quanto no ambito da
UFPB, duas realidades foram constatadas.

Ao longo do todo o ano de 2017, a partir das informagcbes coletadas no
“RELATORIO DE REQUISICOES EMPENHADAS - PRA/UFPB”, da Unidade Gestora:
UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA (11.00), no periodo: 02/01/2017 a 31/01/2018,
Natureza da Despesa: 339030, constatou-se a evolucdo constante do Grafico 3 mostrado a

sequir:
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Gréfico 3: Evolucéo das requisi¢des empenhadas no &mbito da UFPB

Requisi¢bes empenhadas - Materiais de Consumo (ND: 339030) - PRA/UFPB - 2017

1.668

1.800

1.600 A L 70,0%
1.400 / \
\ L 50,0%
1.200
1.000 L 30,0%
800
600 L 10,0%
0,0% 0,1% 1,1% 1,0% n
400
147 166 197 174 L -10,0%
103
200 o 7 39 35 »> —~
" L — —9
o - & _ -30,0%
AN FEV MAR ABR MAI JUN UL AGD SET ouT MOV DEZ

w3 Mensal  =-#==Quant. de empenhamentos

Fonte: Elaboracéo propria, 2019
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No periodo considerado, foram empenhadas 3.504 requisi¢cdes. Observa-se, que de
janeiro a junho, apenas 11,1% do total foram empenhadas (389 requisi¢des). No segundo
semestre, ocorreu o restante dos empenhos (3.115 requisicdes), correspondentes a 88,9% do
volume anual. Essa situacdo demonstra que, no 1° semestre, o Takt Time'’ se estabelece em
1,9 horas por empenho (considerando 251/2 dias Uteis e 6 horas disponiveis/dia); ao passo
que, no 2° semestre, o ritmo aumenta e o Takt Time é de 0,2 hora por empenho. Essa variagdo
de ritmo é consequéncia da liberacdo tardia do Crédito Orcamentario a maioria dos 6rgaos
federais.

Também € notdrio que nos meses de outubro e novembro ocorre 0 maior volume de
empenhos (em torno de 70%) e, no més de novembro, acontece o pico de 1.668 requisi¢oes
empenhadas (em torno de 48%).

Esse descompasso € citado no Relatorio de Gestdo -2017 conforme segue:

[...] No tocante ao fluxo financeiro, perceberam-se algumas dificuldades exdgenas,
quais sejam: i) repasse dos recursos financeiros em descompasso aos valores
devidamente liquidados no SIAFI; ii) aprovacéo e respectivo detalhamento tardia da
Lei Orcamentéria Anual; iii) limitacdo de gastos impostos pela portaria MPOG n°
28, de 16 de fevereiro de 2017, e posteriormente, pela portaria MPOG n°234, de 17
de julho de 2017; iv) liberacdo de limite de empenho préximo ao final do exercicio
financeiro. (RELATORIO DE GESTAO — UFPB, 2017, p. 286).

No IDEP-UFPB, a partir das informagdes levantadas, com base no arquivo eletronico
“Controle Orcamentério - META x REALIZADO - IDEP 20177, no mesmo periodo do ano

de 2017, constatou-se a evolugdo constante do Gréafico 4.

" Takt Time: para calcular o tempo Takt basta dividir o nimero de horas de trabalho do periodo pelo total de
unidades de trabalho demandadas para 0 mesmo periodo, descontando-se o tempo de paradas programadas
(descanso diario, intervalos para reunides, almogos, etc.).



Gréfico 4: Evolucéo das requisi¢cdes enviadas no ambito do IDEP-UFPB
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No periodo considerado, foram enviadas 81 requisi¢des. Imediatamente, nota-se que
0 comportamento da curva percentual dos empenhos em cada més (Grafico 4) se apresenta
semelhante a curva estabelecida no Grafico 3. De janeiro a junho, apenas 3,7% do total de
requisicdes foram enviadas a PRA/UFPB. No segundo semestre, ocorreu o restante do envio
das requisicdes, correspondentes a 96,3% do volume anual. E notério, também, que nos meses
de outubro e novembro ocorre 0 maior volume de requisi¢fes enviadas (em torno de 74,1%) e
no més de novembro acontece o pico de 40 requisi¢des (em torno de 50%).

Face aos numeros apresentados, verificou-se que esse retardamento para inicio tanto
do envio das requisi¢Bes, quanto para 0 empenhamento destas no sistema, esta diretamente
ligado com o prazo em que o Crédito Orgamentario foi disponibilizado (final da primeira
quinzena de maio/2017) aos setores, no caso, ao IDEP-UFPB (vide ANEXO A). Todas essas
informacBes foram obtidas da massa documental pesquisada e constituiram a primeira fonte
de evidéncia do presente estudo.

A segunda fonte de evidéncia se consolidou a partir da aplicagdo de entrevistas.
Consideraram-se dois roteiros: um, direcionado aos niveis de direcéo e chefias (APENDICE
C), e outro, que foi aplicado em nivel intermediario e operacional (APENDICE D),
envolvendo os TAE’s. Para cada processo, selecionou-se um especialista e a cada um se

atribuiu uma identificagdo conforme se apresenta no Quadro 9.

Quadro 9: Caracterizacdo dos entrevistados

ENTREVISTADO | INSTITUICAO CARGO FUNCAO
E1TAED UFPB Técnico em Contabilidade Chefe de Orcamento
E2TAEE UFPB Engenheiro -

E3TAEE UFPB Contador Diretor
E4ATAEE UFPB Administrador Chefe de Secéo
ES5TAED UFPB Assistente em Administracdo Chefe de Setor
E6TAED UFPB Assistente em Administracdo Chefe de Setor
E7TAED UFPB Assistente em Administracdo -

Fonte: Elaboracédo propria, 2019.
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Apos a realizagdo das entrevistas, buscou-se um maior detalhamento das atividades
por meio de uma breve visita aos setores envolvidos, ou seja, no Gemba, o local onde a acéo

acontece.

4.1.3.1 Detalhamento dos Processos e Atividades

Com base nas informacdes obtidas na Analise documental (12. Fonte de evidéncia) e
nas Entrevistas (22. Fonte de evidéncia) se buscou detalhar o0 macroprocesso de Aquisicdo de
Materiais de Consumo utilizando a seguinte hierarquia:

I. Macroprocesso: representa a soma dos processos envolvidos;
Il. Processo: € uma soma de acles racionais que transformam recursos de entradas em
saidas com vistas a gerar um resultado ao cliente/usuario;
I1l. Atividade: representa a soma de tarefas ou procedimentos desenvolvidos na realizacéo
de algo;
IV. Procedimentos: conjunto de acdes executadas em sequéncia, individualmente (ou em
equipe) dentro do micro enfoque do processo, ou seja, em sua parte de menor foco,

isto €, na parte onde se concentra efetivamente a acdo transformadora.

4.1.3.2. Diagrama de SIPOC

Com vistas a mapear o relacionamento entre setores (cliente/fornecedor), buscou-se

desenhar o SIPOC, conforme apresentado na Figura 18 a seguir:



Figura 18: Diagrama de SIPOC
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Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.
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Na Figura 18, por meio do mapa “SIPOC”, foi possivel visualizar os principais
setores envolvidos com o processo objeto de estudo. A partir da coluna da esquerda, estdo
apontados quem séo os fornecedores (interno e externo) das informagdes, quais 0S recursos
utilizados, a sequéncia do processo em si (atividades), as unidades produzidas
(produtos/servicos) em cada etapa, e os clientes (interno e externo) atendidos.

Nota-se que ora desempenhando o papel de “fornecedor (interno ou externo)”, ora no
papel de “cliente (interno ou externo)”, pelo menos 13 (treze) setores e subsetores estdo
envolvidos no macro processo de aquisicdo de materiais de consumo, quais sejam: IDEP-
UFPB, DAF/IDEP-UFPB, PRA/UFPB, Centros e Unidades da UFPB, DM/PRA/UFPB
(Secdo de Empenho e Setor de Cobrancas ao Fornecedor), FORNECEDOR EXTERNO e
ALMOXARIFADO CENTRAL/PRA/UFPB (Recebimento, Cadastro de Entrada e Entrega).

Percebe-se, também, a utilizacdo de 22 (vinte e dois) tipos de recursos ao longo do
macro processo, conforme segue: a) Recursos Humanos (Efetivos); b) Fonte de energia; c)
Computadores; d) Acesso a Internet; e) Acesso ao SIPAC; f) Impressoras; g) Papel; h) SRP; i)
Acesso ao SICAF; j) Acesso ao SERPRO/SIASG; k) Acesso ao SIAFI; 1) Servidor; m) Sl; n)
Base de Dados para armazenamento de informacdes; o) Scanners; p) Area de armazenagem:;
q) Pallets, estantes e prateleiras; r) Camera fria; s) Recursos Humanos (Terceirizados); t)
Carrinhos transportadores e, u) Caminh&o para transporte/entrega.

4.1.3.3 ldentificacdo das Perdas

A partir das informagOes coletadas nas entrevistas e levantamentos realizados no
Gemba, construiu-se o fluxograma vertical de cada atividade conforme seus processos.

A identificagdo das perdas ocorreu tanto com base nos “Sete Desperdicios Mortais
em Ambientes Administrativos”, quanto de acordo com a classifica¢do das Perdas de Lareau.

Os tempos dos procedimentos foram obtidos de forma empirica, com base na
experiéncia dos entrevistados ou por meio de cronometragem continua de alguns simulados, e
foram estabelecidos conforme a classificagao “TAV”, “TNAVnec” ¢ “TNAV™.
- PROCESSO A
- Atividade 1: Requisitar materiais em SRP / Solicitar autorizagéo de saldo

Essa atividade consiste em cadastrar a Requisicdo no SIPAC a partir de um
encaminhamento de autorizacdo da diretoria-presidéncia do IDEP-UFPB para uma solicitacdo

de Material de Consumo expedida por um dos coordenadores dos laboratérios vinculados ao
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0rgdo. A atividade é executada por um dos TAE’s lotados na Diretoria Administrativa (DAF)
do IDEP-UFPB. No exercicio de 2017, todas as requisi¢es do 6rgdo foram realizadas a partir
de um SRP cuja prioridade de aquisicdo pertencia a outra Unidade ou Centro da UFPB, ou
seja, 0 IDEP-UFPB nao sinalizou em IRP’s lancadas anteriormente que tinha interesse na
aquisicdo daqueles materiais de consumo. O entrevistado EITAED deixou evidente essa

situacdo quando assim se expressou’®:

[...] mediante a solicitacdo feita, a gente faz a pesquisa dentro
dos pregoes vigentes que existem na ‘Universidade Federal.
Feito isso, a gente tem um acesso como requisitante, e com esse
acesso, nos fazemos a requisicdo do material do pregdo vigente.
(E1TAED, 2019).

Uma vez cadastrada a requisi¢do no SIPAC, o acompanhamento é feito por meio de
consultas a0 mesmo sistema a partir de um numero sequencial. A cada encaminhamento
executado o “status” é informado no “Historico da Requisi¢do” (data/hora — Status — Usuéario
— Observagdes).

A partir das informagdes levantadas junto aos entrevistados, buscou-se construir o
fluxograma vertical da Atividade 1. O Quadro 10 detalha essa atividade no PROCESSO “A”.

18 com vistas a identificar os recortes das falas referentes aos entrevistados sera utilizada a fonte Lucida
Calligraphy.
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Quadro 10: Fluxograma Vertical da Atividade 1 — Processo “A”
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Salvar e solicitar impresséo da Requisicdo xloloielololoor 09:05 09:061 00:01 0,017
1 \ i : i ,
Localizar SRP, solicitar itens na X oloielololooso 09:06 09:09! 00:03 0.050
Requisi¢do 2 (quant.: 1 item) ’ i ) : '
Salvar e solicitar impresséo da Requisi¢&o x|o ® o olooiz 09:09 09:10! 00:01 0,017
2 \ : : : ,
Alimentar planilha de controle com X o b o lolooss 09:10 09:12! 00:02 0.046
informacdes da requsicéo para acomp. ’ : ) : '
Apanhar requisi¢des e arquivar na pasta x| ®- olololooza 09:12 09:141 00:01 0.024
fisica para acompanhamento ’ i ) : '
8 A partir desse ponto, aguarda-se a 0j0i0ji0|0 09:14
"Autorizagdo" dos Centros que detém
os quantitativos disponiveis e, portanto,
9 tém a prioridade de aquisicdo. Essa 0}0i0j00
esperaé de aprox 3,3 dias e sera
10 apresentadano MFV da Situagéo Atual. Ol0I0I0|O
11 00000
12 O0j0i0{0}|0O
100|010
Obs. 1 sRP N° 04/2018; TC total (h):|0,236
2. Requisicdo 3303/2018 (1 item, 6 unids.); ’
3. Requisicdo 3305/2018 (1 item, 70 unids.).
Unidade: Requisicéo
Unidade/Estudo: 2,0 Tempo/Unid Qtd. Hs.Nec.  Dias Nec.
(minutos) Empenhos Totais Totais
TC/Unidade (h): 0,118 08 o o6 6
- Tav () [l 0 133 Verfficagdo:  OK
2 TNAVnec (h) 0,046
=4 TNAV (h) 0,057 EP = % TAV no TC total: 56%

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Com base no Quadro 10, é possivel relatar as seguintes observacdes:
- Percebe-se que, do total de 7 (sete) procedimentos, 3 (trés) agregam valor e 4 (quatro) néo
agregam valor do ponto de vista do cliente/usuério;
- Nota-se que no TCa/Unidade (0,118 h) da Atividade 1, apenas 56,5% (EP ou % TAV)
corresponde a procedimentos que agregam valor; o restante do tempo, formado por
procedimentos que envolvem ‘“movimentacdo”, “transporte” e “atividade ndo necessaria”,

corresponde a0 TNAVnec e ao TNAV. Nessa situacdo, considerando a demanda de 81
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empenhos, foram utilizadas 9,6 horas para a realizagdo desse processo, ou seja, 0 equivalente
a 1,6 dias.
Nessa andlise inicial, visualizam-se algumas oportunidades de melhorias (kaizens),

conforme apresentado no Quadro 11:

Quadro 11: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 1 - Processo “A”

Atividade 1: Requisitar materiais em um SRP / Solicitar autoriza¢éo de saldo
CLASSIFICAGAO, '
Item Procedimento G Tempo (E]S)tl mado
TAV|TNAV |N/D
1 |Acessaro SIPAC 0,017 N 0,017
5 !_ocallzar SRP, solicitar itens da Requisi¢do 1 (quant.: 1 0,025 N
item)
3 [Salvar e solicitar impresséo da Requisigdo 1 0,008 | D
4 !_ocallzar SRP, solicitar itens na Requisi¢do 2 (quant.: 1 0,025 N
item)
5 [Salvar e solicitar impresséo da Requisigéo 2 0,008 | D
6 Allme_nt~ar planilha de controle cominformagdes da 0023 | N
requsicdo para acomp.
7 Apanhar requisicdes e arquivar na pasta fisica para 0012 | D
acompanhamento
TCa/Unidade 0,118

TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAYV: Tempo de Ndo Agregacdo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)

% VAp: 42,9%
% TAV: 56,5%

% VA: Potencial de Valor Agregado emrelagdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado em relagdo ao tempo

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Percebe-se, no Quadro 11, que os procedimentos constantes dos itens “3”, “5” ¢ “6”

sdo classificados como “Desnecessarios” €, portanto, caracterizados como potenciais fontes
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de desperdicios. Dessa forma, sugere-se eliminar tais procedimentos correspondentes ao
TNAYV, responsaveis pelos Desperdicios de Movimentacao, Desperdicio de Transporte e
Desperdicio de Atribuicdo (impressdo, manuseio de papel e arquivamento fisico). Na
situacdo atual, o % VAp corresponde a 42,9%, ou seja, apenas 3 (trés) dos 7 (sete)
procedimentos agregam valor a essa atividade.

Ainda fazendo referéncia as oportunidades de melhorias, ressalta-se, também, a
importancia em se verificar a existéncia de relatorios consolidados no sistema oficial (SIPAC)
que evite a necessidade de um controle paralelo com vistas ao acompanhamento das
requisicbes. Esse controle paralelo, que se traduz em um Desperdicio de Solugdo
inadequada, ndo ocorre apenas no IDEP-UFPB; com base na fala do entrevistado E2TAEE,

percebeu-se que outros Centros adotam essa pratica:

[...] sempre que a gente requisita alguma coisa, a gente tem uma
planilha (a que... E... Tu vou colocando as informagcdes; acho
que... Numero da requisicdo, data, os itens... [...] ai, quantidade,
preco unitdrio, preco total... Ai, eu coloco também... A situacdo;
se ele estd apenas cadastrado; se ele estd empenhado; se ele estd
no Almoxarifado Central... [...] ou se ele jd foi recebido. [...] é um
controle paralelo, porque, o STPAC, em si, é horrivel pra isso...
[...] as vezes, o SITPAC estd off-line, ai, a gente fica "engessado’,
né? jd, desse jeito, ndo. (E2TAEE, 2019).

A partir da entrevista, outros tipos de desperdicios puderam ser identificados. Essas
perdas, embora ndo sejam visiveis, acabam resultando em préticas que ndo agregam valor ao
servico sob a Gtica do cliente ou usuério final.

Foi possivel identificar na fala do entrevistado ELTAED as seguintes perdas:

- Desperdicio de Erros: indagado sobre a utilizacdo do seu tempo corrigindo falhas das

etapas antecedentes ao seu trabalho, o entrevistado assim se expressou:

[...] a gente tem dispéndio de tempo tentando ovganizar ou
padronizar informacdes que, realmente, elas ja poderviam ter
sido entregues de acordo com a mossa nmecessidade para o
andamento do processo. [...] quando o setor requisitante ou a
unidade consumidora ndo tem conhecimento do pregdo, ou das
especificacdes, ou da quantificacdo dos itens que estdo
disponiveis. Entdo, isso exige que a gente faca um processo de
pesquisa que, inclusive, demanda certos empecilhos porque, eu,
como da drea técnica contdbil, ndo tenho conhecimento das
referéncias adequadas dos itens. [..] esse processo demanda
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tempo; demanda um custo de tentar localizar a pessoa que
requisitou o material, para ela poder.. ou passar essas
informacoes de modo mais claro, ou vir até o nosso setor e fazer
a escolha dos itens que (hes interessa, diante do fato de que nos
ndo podemos definir se aquele item atende ou ndo a necessidade
dessa pessoa. Entdo, esse processo é demorado e tem custo, pois
atrasa o andamento das requisicoes. (E1TAED, 2019).

Na mesma fala, o entrevistado evidencia que ocorre, também, o Desperdicio de

Falta de Informacdo, quando afirma utilizar o seu tempo para reparar consequéncias

decorrentes da inexisténcia de informagdes chaves nas solicitagdes recebidas.

Esse mesmo tipo de desperdicio foi verificado na fala do entrevistado E2TAEE,

guando indagado sobre a utilizacdo do seu tempo para reparar consequéncias da falta de

informac@es consistentes:

[...] em reagentes, isso ai, de vez em quando acontece. [..]
geralmente, eles botam assim: por exemplo, vamos dizer...
hidroxido de sodio; ai, no final, eles botam “frasco com 500 g”,
entre parénteses, né? So que na unidade, ds vezes, ld, estd,
“frasco”, e ai, vocé bota: um, dois, trés, quatro, cinco frascos, ne?
E, ds vezes, na unidade estd “grama’... Exemplo, se vocé quer
dez frascos, vocé tem que botar, no caso, quinhentos gramas
vezes dez... cinco mil gramas. [...] s0 que, no mesmo pregdo, ds
vezes, tem de um jeito e tem do outro. Entdo, vocé tem que ficar
altamente ligado. £ ndo é nem ligado no que vocé estd
fazendo... T [ligado mo que.. Quando vocé manda pros
departamentos, os departamentos, no geral, respondem tudo
errado. O departamento... onde tem ld, “grama”, ele coloca
“‘uma” e quando vocé vai olhar, tem, “frasco com 100 gramas.
(E2TAEE, 2019).

Da fala anterior, percebe-se, também, quando o entrevistado afirma que os

departamentos sinalizam os quantitativos sem prestar atencdo nas unidades padronizadas para

cada item, o Desperdicio de Falta de Acuracidade (Inexatidao).

- Desperdicio da Espera: indagado sobre a ocorréncia de “esperas” entre as etapas do

processo de aquisi¢do de materiais de consumo, o entrevistado ELTAED assim se expressou:

Atualmente, no processo que envolve o empenho do material,
ele tem sido mais dgil, no entanto, a recepcdo dessa mercadoria
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do nosso almoxarifado central, ela tem tido uma certa [sic]
demora no processamento desses materiais e,
consequentemente, [...] ndo entrega ds unidades consumidoras
em tempo habil. (E1TAED, 2019).

Da fala anterior, considerando que, em algum momento, o material deixou de seguir
o fluxo por diversas causas, percebe-se, também, o Desperdicio de Fluxo irregular.

Por fim, quando perguntado sobre que sugestdes o entrevistado elencaria para uma
maior celeridade do processo como um todo, EITAED ressaltou que “se as unidades

requisitantes pudessem nomear servidores, ou colaboradores estagiarios que tivessem uma

12

dedicacdo maior” na identificacdo dos pregdes, itens e quantitativos, atrasos e prejuizos

poderiam ser evitados no processo de requisi¢do dos materiais.
- PROCESSO B
- Atividade 2: Autorizar Requisi¢ao / Enviar

Essa atividade consiste em localizar a Requisicdo no SIPAC e, ap06s a analise de
saldo do quantitativo do item solicitado, autoriza-se ou ndo o envio da Requisicdo a
submissdo do Setor de empenho. Conforme mencionado anteriormente, essa etapa sO é
necessaria quando o setor solicitante ndo detém a prioridade de aquisicdo do material
planejada a partir da sinalizacdo em IRP.

A atividade ¢ executada por um dos TAE’s lotados nos diversos Centros ¢ Unidades
da UFPB. No exercicio de 2017, todas as requisicdes do IDEP-UFPB necessitaram dessa
“Autorizagdo”. Acerca dessa etapa, quando perguntado sobre em que momento ocorrem as

autorizacdes no setor em que ele colabora, o entrevistado E2TAEE assim se expressou:

[...] De vez em quando eu dou uma olhadinha, quando eu
lembro... Ndo é muito constante, mas, uma vez por semana eu
dou uma olhada, sabe? E ai, quando o setor me solicita, ai,
prontamente eu jd olho, né? [...] se o saldo for do departamento,
ati eu entro em contato logo com o solicitante do departamento,
e vejo se ele (ibera, né? [...] quando é assim, se o departamento
liberar, eu libero rapidamente, mas... [...] rapidamente, assim,
com a autorizacdo do departamento. [...] e quando o saldo estd
com o CT, mesmo, com a direcdo, ai, dependendo... [...] se for...
Vamos dizer assim, um equipamento... Uma coisa importante,
né? Ai, eu converso com o diretor, sabe? [...] mas, se for uma
coisa que a gente tenha um pouco em excesso, como aconteceu
muito, agora, recente, com dgua mineral.. [...] Entdo, quando
eu verifico que a gente ja tem um excesso, mesmo, ai, eu libero
sem consultar o diretor... Sem consultar ninguém, sabe? So
quando, realmente, é uma decisdo, assim, mais importante, que
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precise envolver a chefia. [...] de modo geral, eu (ibero jd, sem
essa autorizacdo, porque, ele mesmo, acha melhor assim; pra
evitar chegar tanta coisa a ele, né? (E2TAFE, 2019).

Uma vez a requisicdo autorizada no SIPAC, o Status no sistema é alterado de
“PENDENTE DE AUTORIZACAO DE SALDO” para “ENVIADA”.

A partir das informacbes trazidas pelo entrevistado, buscou-se construir o
fluxograma vertical da Atividade 2. O Quadro 12 detalha essa atividade no PROCESSO “B”.

Quadro 12: Fluxograma Vertical da Atividade 2 - Processo “B”

FLUXOGRAMA - PROCESSO B

SETOR:CTAFPB B ta Entrevistado: E2TAEE
Atividade 2: Autorizar Requisicéo / Enviar : TNAVnec (X) Mat. Consumo () Servigos
_____________________________________ 1 - TNAV () Mat. Permanente () Outros
= Cargo/Servidor
FLUXOGRAMA | L]’ D .
VERTICAL -g - escrigéo:
8 £ g Engenheiro
= < o
z PROCEDIMENTO <>( Fluxo de Informag&o 3 5 Nivel: E
= E &
A>ODO ETAPAS Crono
|
Tempo de Ciclo (TC) (Unidade de tempo: hora) | hora-inicio! hora-fim min hora
Acessar 0 SIPAC X [ORRE) T O 0]0,017 10:30 10:31; 00:01 0,017
Localizar Requisicdo X o0 ‘\ O 0]0,011 10:31 10:31; 00:00 0,011
Verificar saldo do quantitativo disponivel X Oj0i0}i0o \T 0,006 10:31 10:32; 00:00 0,006
Verificar justificativa do solicitante X|O1O0100 ) 0,035 10:32 10:34; 00:02 0,035
Autorizar, ou Retornar Requisicéo para ajuste, | | .
ou Estornar recusando a solicitag&o X oloi&ojo 0,026 10:34 10:35; 00:01 0,026
6 Caso o item solicitado apresente 0j0j0j0i0 10:35
alguma restricdo para ser autorizado, o
7 q nte ha a solicitaga ojoiojo|0o
para anélise do laboratério que detém o
saldo do quantitativo do item.
8 Olo0i0|0}{0
9 olo0i0|0}0
10 Ojo0i0|0}0
Olo0i0|0}|0
ODS- 1. SRP e 28/2018; ) ) TC total (h):{0,094
2. Requisigcéo-base 0864/2019 (1 item, 1 unid.).
Unidade: Requisi¢ao
Unidade/Estudo: 1,0 Tempo/Unid Qtd. Hs. Nec Dias Nec.
(minutos) Empenhos Totais Totais
TC/Unidade (h);| 0,094
5,67 81 77 13
= Tav (0 | 0.054 Verficagso:  OK
8 TNAVnec (h) 0,006
= TNAV (h) 0,035 EP =% TAV no TC total: 57%

Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.

Com base no Quadro 12, é possivel relatar as seguintes observacdes:
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- Percebe-se que do total de 5 (cinco) procedimentos, 3 (trés) agregam valor e 2 (dois) ndo
agregam valor do ponto de vista do cliente/usuario;
- Nota-se que no TCa/Unidade (0,094 h) da Atividade 2, 56,8% corresponde a procedimentos
que agregam valor (EP ou % TAV); o restante do tempo é formado por procedimentos
necessarios, mas ndo agregadores de valor. Nessa situagdo, considerando a demanda de 81
empenhos, foram utilizadas 7,7 horas para a realizacdo desse processo, ou seja, 0 equivalente
a 1,3 dias.

A partir de uma andlise inicial, visualizam-se algumas oportunidades de melhorias

(kaizens), conforme apresentado no Quadro 13.

Quadro 13: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 2 - Processo “B”

Atividade 2: Autorizar Requisi¢éo / Enviar

Kaizen 3
CLASSIFICACAO %Z,‘ A
Item Procedimento ¢ Tempo (E]S) im

TAV|TNAV |N/D

1 |Acessaro SIPAC 0,017 N 0,017
2 [Localizar Requisicdo 0,011 N 0,011
3 | Verificar saldo do quantitativo disponivel 0,006 [ N 0,006

4 |Verificar justificativa do solicitante 003 | D 0,03 Kaizen 4

0,026 N 0,026 ‘/\/

e

Autorizar, ou Retornar Requisicdo para ajuste, ou
Estornar recusando a solicitacdo

TCa/Unidade 0,094

TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAYV: Tempo de Ndo Agregacdo de Valor
N / D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)

% VAp: 60,0%
% TAV: 56,8%

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelagdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado em relagdo ao tempo

Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.

Percebe-se, no Quadro 13, que o procedimento constante do item "4" ¢ classificado

como “Desnecessario” e, portanto, caracterizado como potencial fonte de desperdicio. Dessa



140

forma, sugere-se, em primeiro momento, eliminar tal procedimento correspondente ao TNAV,
responsavel pelo Desperdicio de Controle, visto que essa acdo dispende energia, mas nao
assegura melhorias sustentaveis de longo prazo.

Na situagdo atual, 0 % VAp corresponde a 60,0%, ou seja, apenas 3 (trés) dos 5
(cinco) procedimentos agregam valor a essa atividade.

Vale ressaltar que essa Atividade 2 existe porque ocorreu uma falha de planejamento
do setor solicitante; isso denota que houve o Desperdicio de Programacao. Dessa forma, no
limite, pensando de acordo com a mentalidade lean, sugere-se que, em segundo momento,
esse processo seja extinto a partir das sinalizagdes em IRP’s, eliminando-se, portanto, a
necessidade da “Autorizacao”.

A partir da entrevista, outros tipos de desperdicios puderam ser identificados. Essas
perdas, embora ndo sejam visiveis, acabam resultando em praticas que ndo agregam valor ao
servico sob a Gtica do cliente ou usuério final.

Foi possivel identificar, na fala do entrevistado E2TAEE, os seguintes desperdicios:

- Desperdicio de Espera: indagado sobre quanto tempo, em média, recebe-se o retorno de

autorizacdo (ou nao) acerca de uma determinada solicita¢éo, o entrevistado assim respondeu:

Fu estimaria uns... Quatro dias. [...] se for o CCS, é... Sdo uns trés
meses (risos). [...] porque (d, é muita... Tem muitos requisitantes
diferentes... (inaudivel) [...] entdo pra eles liberarem o saldo, é
bem complexo, sabe? [...] ndo é muito centralizado [(d, sabe?
Vocé fica até meio sem saber a quem pedir aquele saldo.
(E1TAEE, 2019).

Por fim, quando perguntado sobre que sugestdes o entrevistado elencaria para uma
maior celeridade do processo como um todo, E2TAEE ressaltou que seria importante se, ao
final de 11 (onze) meses, ndo havendo empenhamento dos materiais sinalizados em IRP’s por
parte dos centros e unidades, a PRA/UFPB assumisse os saldos, de forma que qualquer outro
centro que tivesse interesse na aquisi¢ao pudesse requisitar de pronto.

- PROCESSO C
- Atividade 3: Emitir Empenho

Essa atividade consiste em proceder a emissdo de empenhos a partir de uma
requisicdo que se apresente no SIPAC em Status “ENVIADA”. Apoés consulta as informagdes
que apontam a situagdo financeira do fornecedor, atendidos todos os critérios, a etapa de

empenhamento é concretizada.
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Essa atividade é executada por TAE’s lotados na DM/PRA/UFPB. Acerca dessa
etapa, quando perguntado sobre o processamento da emissao dos empenhos, 0 entrevistado

E3TAEE assim se expressou:

[...] por volta das sete da manhd, é retirado do SIPAC um
relatorio do Modulo “Orcamento” que ficam as requisicoes a
empenhar. Feito esse relatorio, consulta se os fornecedores estdo
com alguma pendéncia no sistema chamado SICAF, que é o
sistema onde a gente verifica se hd alguma pendéncia com a
Unido: se tem impedimento, se deve algum imposto... E, estando
tudo “ok”, a gente jd emite o empenho. [...] Se a requisicdo for
empenhada (sic) hoje, agora no turno da tarde, amanhd, sete da
manhd, a gente puxa o relatorio, e, possivelmente, ela é
empenhada no mesmo dia. (E3TAEE, 2019).

Referenciando o mesmo processo e dando maior énfase as questdes de
procedimentos e ao detalhamento em relacdo a consulta da situacdo dos fornecedores, o

entrevistado E4TAEE assim acrescentou:

[...] Cada pessoa tem as suas unidades. [...]. Fu faco os da
Reitoria. Todos. Fntdo, o IDEP estd dentro; porque a Reitoria
tem varios PIs... Programas, ndo é? E, dentre eles, tem o do
IDEP. [...] consulto se a empresa estd com a certiddo “ok”. Todas
elas. FGTS, Receita, Trabalhista.. A gente consulta antes de
empenhar, mesmo que esteja tudo “ok”, sabe? Se a empresa ndo
estiver “oR”, a gente ndo pode emitir nenhum empenho. Para
ali. (E4TAEE, 2019).

A partir das informacdes fornecidas pelos entrevistados, buscou-se construir o
fluxograma vertical da Atividade 3. O Quadro 14 detalha essa atividade no PROCESSO “C”.
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Quadro 14: Fluxograma Vertical da Atividade 3 - Processo “C”

FLUXOGRAMA - PROCESSO C

SETOR:DMPRAUFPB B Ay Entrevistado: E4TAEE
Atividade 3: Emitir empenho (UFPB) | m mix"ec EX))MM? %‘;’:;“;:gme E ;gi’t‘r’f:s
_____________________________________ | .
Cargo/Servidor
FLUXOGRAMA | o, ~ —
VERTICAL % é Descrigéo:
= § Q % Administrador
gy PROCEDIMENTO <>( Fluxo de Informag&o E a Nivel: E
- E
AoOoD0O ETAPAS Crono
Tempo de Ciclo (TC) (Unidade de tempo: hora) hora-inicio! hora-fim min hora
Acessar o SIPAC X O|0I@®@i0|0|0,042 09:45 09:47; 00:02 0,042
Acessar "Modulo-Orgamento-Relatdrios- X ololelololooio 09:47 09:480 00:00 0010
Requisicdes a empenhar"/Digitar n° do ED : i ) ' :
Gerar relatério (.PDF) e ver requisigoes a X olo|ejo|ofoos2 09:48 09:50! 00:01 0032
empenhar i i ) : .
Acessar "Compras Governamentais" | | :
(SICAF)/Verificar situag&o dos fornecedores X ojojojo ) 07100 09:50 00:56 e 00
Acessar o SERPRO/Acessar "SIASG- | oo e¢lo|oloosL 09:56]  09:59] 0003 0,061
Produc&o-Empenho
Digitar as informacdes para estruturar o d q .
empenho (tem e "subitem - quando houver”) X O|O0i®!O|0|]0,039 09:59 10:02; 00:02 0,039
Preencher campo "Finalidade e X olo/eiololoo1 1002/  10:02 00:00 0,011
Obs."/Confirmar/Emitir empenho
Imprimir o empenho (SIAFI) X]O{Oi®@iOjO|0,014 10:02 10:03; 00:00 0,014
Apanhar cépia do empenho/Dispor na % | - olololoos 10:03 10:06! 00:02 0,042
pasta fisica de empenhos i i i ' :
A partir desse ponto, 0s empenhos s&o Ojo0i0j0|0) - 10:06
dispostos dentro de uma pasta i
denominada "pastade empenhos" e oloioiolo
passama aguardar o processamento das
assinaturas nos setores de
Contabilidade e PRA. Essa esperaé de O10i0{0I0
~ um dia para cada assinatura e sera
apresentadano MFV da Situagéo Atual. ololololo
000|000
O0j0i0{0}|0
ObS. 1 Estudo considerando 1 empenho/fornecedor. TC total (h):]0,350
Unidade: Empemho
Unidade/Estudo: 1.0 Tempo/Unid Qtd. Hs. Nec. Dias Nec.
! (minutos) Empenhos Totais Totais
TC/Unidade (h);| 0,350
21,00 81 28,4 47
- av () [ 0294 Verificagio:  OK
e TNAVnec (h)| 0,100
2 av () [l o 056 EP = % TAV no TC total: 56%

Fonte: Elaboracéao prdpria, 2019.

Com base no Quadro 14, é possivel relatar as seguintes observacdes:
- Percebe-se que do total de 9 (nove) procedimentos, 6 (seis) agregam valor e 3 (trés) néo
agregam valor do ponto de vista do cliente/usuario;
- Nota-se que no TCa/Unidade (0,350 h) da Atividade 3, apenas 55,6% corresponde a
procedimentos que agregam valor (EP ou % TAV); o restante do tempo é formado por

procedimentos necessarios, mas nao agregadores de valor. Nessa situa¢do, considerando a
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demanda de 81 empenhos, foram utilizadas 28,4 horas para a realizagdo desse processo, ou
seja, 0 equivalente a 4,7 dias.
Nessa analise inicial, visualizam-se algumas oportunidades de melhorias (kaizens),

conforme apresentado no Quadro 15.

Quadro 15: Indicadores de Agregacdo de Valor na Atividade 3 - Processo “C”

Atividade 3: Emitir empenho (UFPB)

CLASSIFICACAO| Tempo Estimado

Item Procedimento ()
TAV |[TNAV|N/D

1 |Acessar o SIPAC 0,042 N 0,042
Acessar "Mddulo-Orcamento- Relatorios-

2 . . 0,010 N 0,010
RequisicBes a empenhar'/Digitar n° do ED

3 Gerar relatorio (.PDF) e ver requisicoes a 0,032 N 0,032
empenhar

4 Acessar "Compras Governamentais 0,100 | N 0,100

(SICAF)/Verificar situacdo dos fornecedores
5 Acessa[ 0 SERPROI/IAcessar SIASG- 0,061 N 0,061
Producdo-Empenho

Digitar as informagdes para estruturar o
empenho (Item e subitem)

Preencher campo "Finalidade e

Obs."/Confirmar/Emitir empenho

8 |Imprimir 0 empenho (SIAFI) 0,014 D 0,0N
i : Kaizen 5
Apanhar copia do empenho/Dispor na pasta 0042 | D 0,042

fisica de empenhos

0,039 N 0,039

0,011 N 0,011

TCa/Unidade 0,350

TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAV: Tempo de Ndo Agregacao de Valor
N / D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 66,7%
% TAV: 55,6%0
% VAp: Potencial de Valor Agregado em relagéo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado em relacdo ao tempo

Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.

Percebe-se, no Quadro 15, que os procedimentos constantes dos itens “8” ¢ “9” sdo

classificados como “Desnecessarios” e, portanto, caracterizados como potenciais fontes de
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desperdicios. Dessa forma, sugere-se eliminar tais procedimentos correspondentes ao TNAV,
responsaveis pelos Desperdicios de Movimentacdo, Desperdicio de Transporte e
Desperdicio de Atribuicao (impressdo, manuseio de papel e arquivamento temporario).

Na situacdo atual, 0 % VAp corresponde a 66,79%, ou seja, 6 (seis) dos 9 (nove)
procedimentos agregam valor a essa atividade.

A partir da entrevista, outros tipos de desperdicios puderam ser identificados. Essas
perdas, embora em alguns casos ndo sejam visiveis, acabam resultando em praticas que néo
agregam valor ao servico sob a dtica do cliente ou usuario final.

Foi possivel identificar, na fala do entrevistado EITAED, os seguintes desperdicios:

- Desperdicio de Atribuicdo: indagado sobre a impressdo de documentos, 0 E4TAEE assim

Se eXPressou:

[...] Imprime a requisicdo. Por enquanto, mas, talvez, a gente
nem vai precisar mais. A gente estd com um novo monitor. |...]
Por enquanto, a gente ainda estd imprimindo, mas, a tendéncia
é a gente ndo imprimir mais. (E4TAEE, 2019).

O entrevistado ressalta que a colocacdo de mais um monitor no posto de trabalho vai
eliminar a necessidade de impressdo da requisicdo, pois todas as informagfes necessarias a
atividade de emissdo dos empenhos ficardo dispostas nas duas telas.

- Desperdicio de Atribuicao, Desperdicio de Fluxo Irregular, Desperdicio de Transporte,
Desperdicio de Estoque em processo e Desperdicio de Espera: indagado sobre o que se
sucede a emissdo do empenho, o entrevistado evidenciou a existéncia dos tipos de perda

supracitados:

[...] a gente imprime a nota de empenho. Ela fica ld na sala,
para ser encaminhada para Ordenador de Despesas assinar. [...]
tem alguem que leva.. Tem um vapaz que é continuo,
terceirizado. [...] leva para o Ordenador, na PRA, e leva para o
Gestor Financeiro, na Contabilidade. Ambos tém que assinar.
[...] na nota de empenho, embaixo, ja tém quatro pessoas pra
assinar: o Ordenador de Despesas e o Substituto, que é o Pro-
reitor Adjunto; o Gestor Financeiro e o seu Substituto. [...] eu
imprimo as notas de empenho. [...] entdo, ficam numa pasta
amavrela, numa sala ao lado... Porque, ai, o menino leva... [...] é
uma pasta de empenhos pra assinar. [...] ela, depois, volta pra
gente. (E4TAEE, 2019).
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Ao ser perguntado sobre a existéncia de um local fixo e definido para dispor as notas

de empenhos assinadas, 0 mesmo entrevistado continuou a sua fala:

Ndo, voltam na mesma pasta. [...] tem uma menina, d tarde,
estagidria... Acho que é de Contdbeis... Ndo sei... Ela escaneia.
Tudo assinado. Ai, o pessoal do setor de Cadastro e Cobranca de
fornecedor, tem quatro pessoas... [...] ai, eles enviam para o
fornecedor. Depois que eles enviam, eles entregam pra gente...
Pra mim. Voltam pra mim. [...] depois que eles enviaram para o
fornecedor, ai eles me devolvem os originais, fisicos... Ai, eu
pego, anexo com a requisicdo, grampeio, entrego para uma
pessoa, que envia para o Almoxarifado; porque, quando alguém
for receber o material, tem que estd com a nota de empenho em
mdos... [...] pra comparar a nota fiscal com a nota de empenho.
[...] quando hd um extravio, ndo sei o que... Eles pedem pra
imprimir de novo, assinar de novo... [...] no meio do caminho,
ndo sabe? Some a nota.. [...] por enquanto, que ndo estd
digitalizado, ainda estd assim. (E4TAEE, 2019).

Percebe-se que todos os tipos de desperdicios citados na primeira fala estdo presentes
aqui também. Na parte final dessa segunda fala, quando o E4ATAEE menciona “quando ha um
extravio”, evidencia, portanto, que pode ocorrer o Desperdicio de Erros.

- Desperdicio de Confiabilidade: durante a entrevista, E4ATAEE também evidenciou a

ocorréncia dessa perda, conforme sua fala:

[...] As vezes, vem o PI errado... Que é o Plano Interno... [...]
principalmente, quando é tipo a Reitoria, que tem vdrios PI’s.
A, ds vezes, uma pessoa faz a requisicdo e ndo coloca na dela
certo... [...] ai, quando eu vou olhar, eu ja sei qual é o PI da
Reitoria; qual é o do IDEP; qual é o do INOVA... Fu tenho uma
relacdo, e ai, eu tenho que devolver a requisicdo. [...] coloco uma
observacdo dizendo o que é que estd errado para o requisitante
refazer. (E4TAEE, 2019).

O entrevistado relata uma possibilidade de perda causada por falha de atualizagéo do

Sistema SIAFI. Eis a sua observacéo:

[...] Acontece, também, de vocé enviar uma requisicdo, estd
aqui no SIPAC, mas ndo existe vecurso no SIAFI [...] ndo tem
dotacdo orcamentdria. Acontece que ndo houve wuma
atualizacdo; que eu ndo sei... Ja é uma parte da PROPLAN ou
da CODEOR. Ndo atualizou, entendeu? Ndo hd um equilibrio,
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assim... Do que tem no SIAFI e do que tem no SIPAC. Ndo estd
batendo. Acontece isso. Ai, a gente vai fazer.. Al diz: sem
saldo. Conta sem saldo. Ai, a gente vai ao SIAFI.. No geral, eu
ndo vou olhar o SIAFI ndo... [...] ai, liga pra pessoa e avisa:
olha, entra em contato com a CODEOR, eu vou devolver a
requisicdo e vocé veja ld. [..] antigamente, isso era servico
nosso; agora, ndo. (E4TAETE, 2019).

Essa ndo conformidade pode gerar Desperdicio de Fluxo irregular,
Desalinhamento de objetivos, pois envolve dispéndio de energia verificando e corrigindo
falhas e, também, o Desperdicio de Espera. Acerca dessa falha, E3STAEE ja havia destacado
em sua entrevista quando foi perguntado sobre a ocorréncia de problemas que pudesse atrasar

a emissdo de empenhos. Assim, o entrevistado explicou:

[...] pode ocorrer, também, quando houver saldo orcamentdrio
divergente (SIPAC x SIAFI). [...] ndo acontece muito ndo; mas,
quando a unidade é um centro que precisa remanejar crédito
para a prefeitura, para comprar algumas coisas especificas, ai,
ds vezes o SIPAC ndo reconhece esse remanejamento, saindo da
153065, que é a PRA, para a 153066, que é a ?refeitura‘ [...] Vocé
acha que tem um saldo [a no SIPAC e usa; faz a requisicdo e,
quando a gente vai emitir a nota de empenho [d no SIAFI, ai,
aquele saldo ja ndo consta, porque foi remanejado para outra
unidade. Mas, isso ai, estd sendo bem trabalhado pelo pessoal da
Coordenacdo de Orcamento e a nossa expectativa é que em 2019
a gente ndo passe mais esses perrengues. (E3TAFE, 2019).

- Desperdicio Estratégico: ao ser indagado sobre a necessidade de utilizacdo de controles
paralelos ao sistema oficial para algum tipo de acompanhamento, o entrevistado E4TAEE

evidenciou a existéncia desse tipo de perda em sua fala:

[...] Quando tem coisas especificas, eu faco planilhas. [...] No
Excel. [...] teve um ano que comprou computadores... [...] acho
que foi 2018 ou 2017... Ai, eu fiz uma planilha com requisicoes,
centro, valor... Isso, eu tenho. Porque o povo, geralmente, pede.
Quando é uma coisa especifica, sabe? Fu tenho controle de dgua,
de empenhos de dgua... A gente tem. Porque de dgua, a gente
faz por deducdo; na medida em que for consumindo, vdo
chegando as mnotas fiscais.. Ela ndo é paga totalmente,
entendeu? [...] tem umas planilhas, assim.... (E4TAFE, 2019).
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- Desperdicio de Espera: ao ser indagado sobre a ocorréncia de “esperas”, no processamento
de informacOes das etapas antecedentes, o entrevistado deixou a entender que, no inicio do

ano, € muito comum tal perda e assim explicou:

Como a gente depende das rvequisicdes, pode, no inicio do ano, a
gente ficar mais dependendo do orvcamento, ndo é? |[..]
antigamente, parvece que eva liberado em quatro parcelas;
agora, ndo set... [...] entdo, assim... No comeco do ano a gente
depende muito disso: de ter ovcamento pra comecar o0s
empenhos mesmo. A gente faz assim: uns de dgua, uns
estimativos de gds... Esses estimativos, a gente faz no comeco do
ano, mais rdpido. Mas, os outros mesmos, a gente depende disso.
(E4TAEE, 2019).

Com base na fala anterior, vale ressaltar que essa condi¢do pode gerar, também, um
outro tipo de perda conhecido como Desperdicio de Subotimizacdo (resultado com
desempenho abaixo do previsto), caso o recurso ndo seja aproveitado de uma outra forma e
em atividades de agregacdo de valor do ponto de vista do cliente ou usuario.

- PROCESSO X
- Atividade: Processamento automatico (TIMER)

Trata-se de um processo que ocorre em ambiente virtual a partir de uma troca de
informagdes entre o programa SIAFI e o SIPAC, e registra sua atuagdo no sistema como
“usuario ADMIN”, no ato em que altera a situagdo da Requisi¢do, do status de “ENVIADA”
para “EMPENHADA”. Acerca desse processo, o entrevistado E3TAEE, assim explicou:

O ADMIN, o STI chama de timer. T wm sistema que faz a
vinculacdo das informacoes do SIAFI, e o STPAC importa essas
informacgodes. Aquela requisicdo sua, quando a gente vai
empenhar, a gente coloca na observacdo um codigo, que a gente
chama de PROT. [...] se vocé verificar numa requisicdo vai ter
na observacdo: para entregar no IDEP... E vai ter entre chaves,
um codigo chamado PROT. [...] esse ADMIN, ele é quem faz a
vinculacdo dessas informacées... Ele importa do SIAFI para o
SIPAC. [...] esse Status da sua requisicdo que estd ENVIADA,
na hora que vocé enviou, [...] o empenho é emitido no SIASG
com o SIAFI, manualmente. [...] ai, a importacdo é automadtica.
[...] quem muda o status de ENVIADA para EMPENHADA é o
ADMIN, que é esse timer [d no STI que faz essa mudanca...
Automaticamente. Ele é quem faz esse paralelo ai. (E3TAEE,
2019).
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Na planilha “MAPEAMENTO DO TPt — DATAS” (APENDICE E), observou-se
que a média de tempo desse processamento foi de 1,1 dias (26,4 horas). Com excecdo dos
Empenhos 2017NE801311, 2017NE801901, 2017NE803025 e 2017NE805272, os demais
foram processados sem variagdes de tempo, isto é, dentro de um prazo de até 01 (um) dia
(vinte e quatro horas). A partir desses dados, pode-se inferir que provavelmente ocorrem
problemas com esse processamento automatico de “conversagao” dos sistemas, 0 que acaba
contribuindo para que o tal processamento, em determinados casos, apresente um tempo
superior a 24 horas.

No levantamento das informagdes do processo, no Gemba, junto aos colaboradores
servidores, relatou-se que esse procedimento automatico pode ser afetado por variacdes
decorrentes da “queda de energia” e por outras variaveis que acabam interferindo no prazo
para a vinculacao virtual dos sistemas envolvidos (SIAFI x SIPAC).

Nesses casos, 0 tempo superior a um dia pode-se configurar como um Desperdicio
de Espera, ou seja, considerara-se que 24 horas (1dia) foram utilizadas com o processamento
automatico (que também se traduz em uma “espera”, mas ¢ inerente ao processo), ¢ 2,4 horas
(ou 0,1 dias) decorreram das variagdes do processo, que geraram um acréscimo ao tempo
daquela “espera”.

De acordo com a compilagdo dos dados da planilha “EMPENHOS-UFPB-2017"
(APENDICE F), baseada no “Relatorio de Requisi¢des empenhadas”, da Universidade
Federal da Paraiba (11.00), referente a MAT. CONSUMO (339030), no periodo de
02/01/2017 a 31/12/2017, contabilizou-se 3.504 empenhos processados ao longo de um ano.
Considerando que, no ano de 2017, a quantidade de dias Uteis totalizou 251 dias
(https://www.dias-uteis.com/calendario_dias_uteis_2017.htm), pode-se calcular que, em
média, foram processados ~14 Empenhos/dia pelo “usuario ADMIN” (TIMER). Dessa
analise, depreende-se que, a cada 24 horas, 14 Empenhos foram processados, isto €, o

TC/Empenho se estabeleceu em 1,719 horas.
- PROCESSO D
- Atividade 4: Enviar Empenho ao Fornecedor

Essa atividade consiste em receber os empenhos impressos da etapa antecedente,
proceder aos encaminhamentos para as devidas assinaturas nos setores de Contabilidade e
PRA e, ap0s a digitalizacdo e anexo eletronico, enviar, por meio de e-mail, estes empenhos

aos fornecedores.


https://www.dias-uteis.com/calendario_dias_uteis_2017.htm
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A atividade ¢ executada por TAE’s lotados na DM/PRA/UFPB. Acerca dessa etapa,
qguando perguntado sobre em que momento ocorre 0 envio de empenhos, o entrevistado

ESTAED assim se expressou:

[...] A gente vecebe do pessoal do empenhamento e encaminha
para a assinatura. Apos colher as assinaturas, [...] digitaliza os
empenhos; apos digitalizar os empenhos, coloco na rede, ai, é
encaminhado pros fornecedoves, pov e-mail.. eu tenho que
restringir uma coisa... é 2017; pois teve mudanca; [...] tenho que
falar como era em 2017... [...] Ai, no caso, é encaminhado, |[...]
primeiro, pros fornecedoves... [...] Também... alimenta o SIPAC,
porque, no SIPAC, tem a opcdo de... colocar o empenho e, afora
isso, a gente, também deixa nos nossos arquivos internos, que é
um arquivo por centro e um arquivo por empresa. (E5TAED,
2019).

Segundo o entrevistado, ap6s o envio do empenho, é solicitado que o fornecedor
confirme o recebimento, porque, a partir dessa data, comeca a contar um prazo de 30 (trinta)
dias para que o material seja entregue na UFPB.

A partir das informagdes obtidas com o entrevistado, buscou-se construir o
fluxograma vertical da Atividade 4. O Quadro 16 detalha essa atividade no PROCESSO “D”.
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Quadro 16: Fluxograma Vertical da Atividade 4 - Processo “D”

FLUXOGRAMA - PROCESSO D

SETOR:DMPRAUFPB B tav Entrevistado: ESTAED
. . 1 i
Atividade 4: Enviar empenho ao fornecedor 1 TNAVnec (X) Mat. Consumo () Servigos
_____________________________________ 1 - TNAV () Mat. Permanente () Outros
3 Cargo/Servidor
FLUXOGRAMA | g @ Descricio:
VERTICAL 55 escrigéo:
2 og Assistente em adm

= c g2

w PROCEDIMENTO Z |8 Fluxo de informagzo | = & Nivel: D

= > 2

= &
ApODO ETAPAS Crono
|

Tempo de Ciclo (TC) (Unidade de tempo: hora) | hora-inicio! hora-fim min hora
Apanhar pasta com empenhos / acionar e x|ojoieio|o]oos? 15:00{  15:04f 0004 0,067
entregar pasta ao office boy
Coletar 1a. assinatura dos empenhos no

- ) X|O O 101 0]0; i 15:24 12 ¥

setor de Contabilidade (office boy ) =28 ) = o2y 023
Receber pasta com empennos assinados x|o|&iolololoier 1524)  1534] 00:10 0,167
e coletar 22 assinatura na Sec. da PRA
Receber empenh0§ assinados e escanear x|oloteio]olosss 15:34 15:540 00:20 0333
documentos (~2 min/fempenho)
Salvar empenhos escaneados em arquivo x|oloieio|o]osss 1554/  16:14] 0020 0,333
virtual (~2 min/empenho)
Allmer_nar dados em planilha de controle X ololelololoasss 16:14 16:3a0 00:20 0,333
(~2 min/empenho)
Enviar empenho ao fornecedor (via X ojloi{e®i0|0]og33 16:34 17:24] 00:50 0,833
eletronical)

8 |Anexar/disponibilizar empenhos no SIPAC X Ci0:®@0}0]0,333 17:24 17:44; 00:20 0,333
A partir desse ponto, as atividades dos Ojo0i0io0|0}) - 17:44 = =
servidores colaboradores dessa Etapa
consistemem acdes contingenciais para
verificar se o fornecedor tomou ciéncia 0j0I0j0|0 . . .
do empenho, uma vez que, somente a
partir dessadataa contagemdo prazo Oi0i0I0I0 - - -
para a entrega dos materiais € iniciada.

Daqui em diante, o Fornecedor
dewverd envidar esforcos para O}l0i0{0|0 - - -
providenciar a entrega dos materiais.
De modo paralelo, ag6es de cobrangas ololoiolo _ _ _
sdo desempenhadas pelos servidores.
Uma ponte entre Fornecedor externo -
Almoxarifado Central - Setor de Ojo0io0io|0o}) - - -
Cadastro e Cobranca, aqui se estabelece
com vistas a agilizar o processo de
aquisicao/recebimento. Sdo demandas 01010010 . . .
variaves do ponto de vista de
frequéncia, tipo de ocorréncia e oloioioiofl - 5 S
mensuragéo de tempo e serdo tratadas a
partir do contetido daentrevista.
(OXNCRECRECRNC] I - -
10000} - - -
Obs. 4, Tempos estimados na entrevista, pois ndo havia TC total (h):|2,733
pendéncias no setor para efetuar o simulado; '
2. Quantidade Média de empenhos/dia: 10;
3. 12 espera: aguardar empenhos assinados pelo Unidade: Empenho
Gestor financeiro: ~1 dia;
4. 22 espera: aguardar empenhos assinados pelo .
X " Unidade/Estudo: 10,0 Tempo/Unid Qtd. Hs. Nec. Dias Nec.
Ordenador de Despesas: ~1 dia. (minutos) Empenhos Totais Totais
TC/Unidade (h);| 0,273
16,4 81 221 37
= Tav () [ 0 53 Verificagio:  OK
e TNAVnec (h)| 0,667
2 av () [ 233 EP = % TAV no TC total: 30%

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Com base no Quadro 16, é possivel relatar as seguintes observacdes:
- Percebe-se que, do total de 8 (oito) procedimentos, apenas 1 (um) agrega valor e 7 (sete) ndo
agregam valor do ponto de vista do cliente/usuario;
- Nota-se que, no TCa/Unidade (0,273h) da Atividade 4, apenas 30,5% corresponde a
procedimentos que agregam valor (EP ou % TAV); o restante do tempo é formado por
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procedimentos desnecessarios e necessarios ndo agregadores de valor. Nessa situacéo,
considerando a demanda de 81 empenhos, foram utilizadas 22,1 horas para a realiza¢do desse
processo, ou seja, o0 equivalente a 3,7 dias.

Nessa analise inicial, é possivel identificar algumas oportunidades de melhorias
(kaizens), conforme se apresenta no Quadro 17.

Quadro 17: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 4 - Processo “D”

Atividade 4: Enviar empenho ao fornecedor

CLASSIFICAGAO|  Tempo Estimado

Item Procedimento )
TAV [ TNAV [N/D

1 Apanhar pa_sta comempenhos / acionar e entregar 0007 | D 0,007
pasta ao office boy
Coletar 1a. assinatura dos empenhos no setor de

2 . . 0033 | D 0,033
Contabilidade (office boy)

H a

3 Rec.eber pasta comempenhos assinados e coletar 2 0017 | D 0017
assinatura na Sec. da PRA Kaizen 7

4 Recek?er empenhos assinados e escanear documentos 0033 | D 0,033
(~2 min/empenho)

5 Sglvar empenhos escaneados emarquivo virtual (~2 0033 | D 0,033
min/empenho)

6 A!|n1entar dados em planilha de controle (~2 0,033 | N 0,033
min/empenho)

7 |Enviar empenho ao fornecedor (via eletronical) 0,083 N 0,083

8 [Anexar/disponibilizar empenhos no SIPAC 0,033 | N 0,033

TCa/Unidade 0,273

TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAYV: Tempo de Ndo Agregacdo de Valor
N / D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)

% VAp: 12,5%
% TAV: 30,5%

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelagdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagdo ao tempo

Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.
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Percebe-se, no Quadro 17, que os procedimentos constantes dos itens “1”, “2”, “3”,
“4”e “5” sdo classificados como “Desnecessarios” e, portanto, caracterizados como potenciais
fontes de desperdicios. Dessa forma, sugere-se eliminar tais procedimentos correspondentes
ao TNAYV, responsaveis pelos Desperdicios de Movimentacdo, Desperdicio de Transporte
e Desperdicio de Atribuicao (impressdo, manuseio de papel e arquivamento temporario).

Na situacdo atual, 0 %VAp corresponde a 12,5%, ou seja, apenas 1 (um) dos 8 (oito)
procedimentos agrega valor a essa atividade.

A partir da entrevista, outros tipos de desperdicios puderam ser identificados. Essas
perdas, embora ndo sejam visiveis, acabam resultando em préaticas que ndo agregam valor ao
servico sob a ética do cliente ou usuario final.

Foi possivel identificar, na fala do entrevistado ESTAED, as seguintes perdas:

- Desperdicio Estratégico: ao complementar a sequéncia de acbes referentes ao envio de
empenhos, o entrevistado acrescentou: “Ai, tem o controle de envio, que é feito em uma
planilha no Excel, com a data em que foi enviado, com a confirmacdo de recebimento por
parte da empresa...”; ou Seja, a partir da existéncia desse controle esta caraterizado o
desperdicio citado, pois dispende esfor¢cos, mas ndo agrega valor a médio e longo prazo para o
cliente ou usuério. O ideal seria que o préprio SIPAC gerasse automaticamente essas
informagdes de controle.

Com relacéo ao prazo legal considerado (de 30 dias a contar da data de confirmacéo
do aviso de empenho), para o fornecedor entregar os materiais solicitados, quando indagado

Se as empresas cumprem esse prazo, o entrevistado ESTAED emitiu 0 seguinte comentario:

T super-relativo [sic]; muito, muito relativo; porque tem
empresa que consegue entregar num prazo menovr, tipo, quinze
a vinte dias... até porque, ds vezes, a quantidade de empenho de
consumo, ele é muito fracionado, ai, depende desse
fracionamento, normalmente. [..] quando a empresa é uma
empresa, [..] com um controle maior, é.. do operacional,
mesmo, né? [..] ela consegue juntar.. pega logo todos os
empenhos e encaminha e, normalmente, quanto maior a
empresa, mais [sic] é esse controle opevacional; [...] falta, muitas
vezes, organiza¢do da empresa. Ai, nessa falta de organizacdo,
ds vezes, a gente tem que reenviar esse empenho.. um més
depois, reenviar empenho, reenviar, reenviar, reenviar... e fica
sempre assim; ds vezes, Vocé percebe mesmo que eles estdo
querendo ganhar tempo, pra vé se nesse intervalo de tempo, é...
ou aparece mais empenhos pra ele (fornecedor)... pra poder
cobrir o frete... porque o frete é responsabilidade da empresa;
[...] entdo, no caso, ds vezes, a empresa fica “sequrando” pra
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poder conseguir enviar um quantitativo maior e ndo gastar
tanto com o frete e, [..] até, ds vezes, se perde, mesmo, no
caminho, por descontrole e o empenho “passa batido”. Entdo,
ndo dd pra ter muita previsdo, ndo! Quando a empresa é
correta, a média de prazo é, rvealmente, entregar antes dos
trinta dias; mas eu acho que ficaria “meio” que metade, metade;
metade entregando dentro do prazo e, a outra metade, fora do
prazo. (E5TAED, 2019).

De acordo com o conteudo da fala anterior, percebem-se diversas perdas, quais
sejam: Desperdicio de Espera, Desperdicio de Atribuicdo, Desperdicio de Controle,
Desperdicio de Confiabilidade e Desperdicio de Fluxo irregular; nesse caso, todos esses
desperdicios sdo gerados pelo Fornecedor externo, mas acabam contribuindo para que tais
desperdicios afetem o ambiente interno da UFPB.

A partir de informagdes enviadas pelo entrevistado ESTAED, verificou-se que as
pendéncias ocorridas em relacdo as requisicbes do IDEP-UFPB, considerando 45 empenhos
cujas entregas se estabeleceram em tempo superior a 40 dias, apresentaram as seguintes
caracteristicas: a) Fornecedor solicitou troca de modelo (1 empenho; 2,2%); b) Fornecedor
aguardando mais solicitaces por motivo de empenho de baixo valor (2 empenhos; 4,5%); c)
Fornecedor solicitou prorrogacdo (5 empenhos; 11,2%); e d) N&o ocorreu nenhuma
solicitacdo do Fornecedor (15 empenhos; 33,5%).

Quando o entrevistado foi indagado sobre a existéncia de alguma penalidade para as

empresas que ndo cumprem o prazo pré-estabelecido, ESTAED assim respondeu:

Sim, sim. Antigamente, ndo existia. Antes de 2015 ndo existia
ndo. Iniciaram as penalidades, apenas em 2016. [...] foi feito um
Curso, em 2016, apos esse curso, foi que viu uma maneira
correta mesmo, que, no caso, entraria um pouco, também, na
parte juridica, né? [..] comecou a cobrar em 2016... 2017, a
cobranca... Normalmente, a gente nem espeva trinta dias; a
gente dd um prazo um pouco maior, ai, tenta a negociacdo por
meio de telefone, e-mail.. T.. tenta vé como é que estd a
situacdo da empresa... porque, porventura, vai que tenha
acontecido como jd aconteceu inumeras vezes, é... em relagdo a
uma chuva forte que acabou com todo o material, todo o
estoque da empresa, porque a empresa foi inundada. FEntdo,
assim... T mecessdrio procurar saber, primeiro, o que foi que
aconteceu... Outras vezes, também, a empresa entregou a
mercadoria... so que ela (empresa) entrega diretamente no
centro. Ai, o centro, por desconhecimento daqui (PRA), ndo
sabe o que fazer com a nota fiscal; acha que o matevial chegou e
estda “ok”. T pra guardar (a nota). Ai, simplesmente, fica [ld;
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engavetada. Quando vai atrds, a gente fica cobrando da
empresa, vé quem foi que recebeu.. “entreguei, entreguei,
entreguei...” Vai vé quem foi que assinou; tenta localizar a
pessoa.... (E5TAED, 2019).

De acordo com o exposto, observa-se, também, que nesses casos de aplicacdo da
penalidade (fruto da ineficiéncia do fornecedor), as perdas se traduzem internamente. Nesse
sentido, identifica-se nessa situacdo, Desperdicio de objetivos (correcdo de falhas);
Desperdicio de Atribuicdo (o recurso utilizado ndo apoia nenhum fluxo de valor);
Desperdicio de Controle (energia gasta em monitoramento); Desperdicio de Confiabilidade
(energia dispendida em acBes corretivas), entre outros ja& mencionados em falas anteriores.

Ao entrevistado, foi solicitada a informacdo de qual seria um tempo aproximado
entre a ida e a volta dos empenhos, quando direcionados as assinaturas (antes da

digitalizacéo). A esse respeito, ESTAED assim se expressou:

[...] ndo tem muita previsdo, ndo. [...] F... Normalmente, no
mesmo dia. [...] via de regra... vamos dizer, no mdximo, no dia
seguinte. [...] é até mais comum, no dia seguinte, mesmo! [...] a
Pro-Reitoria, por exemplo, [...] Ele (sic) sempre pede |[...] que,
primeiro, o empenho passe pela... pelo Financeiro (Gestor); [...]
porque ele tem mais conhecimento em velacdo a item, em
relacdo a uns codigos... E... a regra... Primeiro, a assinatura vai
pro Financeiro, que é o ordenador (Gestor)... [...] primeiro, ele
verifica se os empenhos estdo “oR”; ds vezes, ele ndo assina...
quando ele vé algum erro, o empenho é anulado e refeito... ai,
depois que pegar a assinatura com ele, é que passa para o Pro-
reitor; ai, se ele (Pro-reitor) ndo estiver, é o leoﬁunto que assina.
Mas, no caso, ndo é preciso as quatro assinaturas; de duas
assinaturas: uma do Financeiro (gestor) ou a de quem o
substitui, e outra, do Pro-reitor ou do Adjunto. [...] dependendo
da demanda deles, ai, eles vdo deixando pra depois. [..] De
manhd, foi feito um empenho; ai, a assinatura do Financeiro...
ele veio assinar ja no final da tarvde; ai, o Pro-reitor ja foi
embora... entdo, a assinatura do Pro-reitor.. de manhd, no
outro dia, ele tem uma reunido, ou teve que resolver alguma
coisa, enfim... ai, fica pra tarde; a tarde, um monte de coisas... e
tem outras obrigacées... Quando chega d época do final do ano,
é até muito comum, passar de um, dois dias, pra de trés a
quatro (dias). [...] Dois dias. Para as assinaturas. Em média.
(E5TAED, 2019, grifo nosso).
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De acordo com a afirmagdo do entrevistado, nota-se que, além do Desperdicio de
Movimentacdo, Desperdicio de Transporte e Desperdicio de Atribuicdo, esta presente:
Desperdicio de Espera, Desperdicio de Fluxo irregular, Desperdicio de Controle,
Desperdicio Estratégico e Desperdicio de Confiabilidade. Essas assinaturas manuais, sob a
otica do cliente ou usuério, em nenhum momento se traduzem em agdes que geram fluxo de
valor para o processo como um todo.

Solicitado a falar um pouco em relacao ao ponto inicial da “cobran¢a’ ao fornecedor,

ESTAED destacou o seguinte:

[...] o oficio de cobranca, a gente faz mais quando a gente ndo
mantéem contato com a empresa, ou qucmc[o, mesmo mantendo
contato, vocé [..] percebe que a empresa estd dando um
pouquinho de trabalho, digamos. [..] porque, ds vezes, tem
empresa que diz: - Ndo, mas eu vou entregar, eu vou entregar...
Vai acontecendo prazos e mais prazos, prorrogando... e ela ndo
entrega, ai tem que iniciar a cobranca mesmo. E, como o
intuito da universidade é sempre... é.. que o material seja
entregue, ds vezes, a gente fica tentando negociar muito mais a
entrega do que ja partir pra penalidade. [...] porque a multa...
um valor muito baixo, que ndo vale nem o valor do processo;
[...] por exemplo, pra publicar no Edital do Didrio Oficial da
‘Unido, se ndo conseguir localizar a empresa, [..] ja foram
embora trezentos reais. [...] a UFPB é quem paga. Ai, ja foi em
relacdo d correspondéncia do SEDEX, que eu ndo sei nem...
dependendo da vegido, é em torno de trinta rveais, por ai..
Intdo, é preciso de trés a quatro comunicacoes; Entdo, todas as
comunicacdes vdo gerando custos para a universidade; e,
muitas vezes, o empenho, em especial, de consumo, o valor é
baixo; entdo, é feita uma cobranca alta em cima de um valor
de duzentos veais. [...] e a multa ndo pode chegar a acima de
10%; entdo, vocé cobra vinte reais pra ela (empresa) por todo o
processo e perdeu o empenho “pelo pé”. [..] entdo, é mais
interessante tentar essa mnegociacdo antes de partir pra
cobranca. (E5TAED, 2019).

Face ao exposto, percebe-se que, além da presenca de todos os desperdicios ja
citados na fala de ETAEDS5, no exemplo citado, pode ocorrer, também, a destruicdo da fonte
de recursos financeiros da UFPB.

Ao ser abordado sobre a intensidade das cobrangas pds-envio do empenho ao
fornecedor, o entrevistado ressalta que a liberacdo do crédito orgamentério as unidades ndo é

uniforme ao longo do ano e que essa situacdo acaba interferindo na sistematizacdo das
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cobrancas, pois em certo periodo, 0s empenhos surgem em grande volume. A esse respeito,

ES5TAED assim se expressou:

[...] normalmente, vem no més de julho... vem um pouquinho a
mais; ai, setembro, aumenta um pouquinho a quantidade...
novembro, dispara! F, entdo ai, a gente estd mais ocupado em
relacdo a esses envios dos empenhos, porque, tipo, no ano
inteiro, nesses primeiros meses, sdo feitos trezentos, seiscentos
empenhos... Quando chega nessa época do ano (setembro em
diante) vem dois mil empenhos de uma vez so, entendeu? Entdo,
como a demanda aumenta, entdo, para com essa fiscalizacdo
pra saber se a empresa realmente recebeu, se ndo recebeu, como
é que estd a situacdo do e-mail dela.. Ai, quando volta a
tranquilizar, ai volta a vé como é que estd a situacdo; o que é
que deixou de entregar.. Tem que estd sempre mantendo
contato com o Almoxarifado Central, pra saber se foi entregue,
porque se foi entregue ndo precisa nem entrar em contato,
porque, tem empresa que ndo responde os e-mails, mas entrega
no Almoxarifado. (E5TAED, 2019, grifo nosso).

Ao ser indagado sobre a presenca de tarefa inadequada e ndo necessaria em seu dia-

a-dia, 0 entrevistado emitiu a seguinte resposta:

[...] a gente tinha muitos gastos em velacdo a papel, pra
iniciar... [...] muita, muita, muita copia pra ir pros centros. [...]
Porque no empenho... hoje em dia estd sendo impressa so uma
folha; na época de 2017, eram impressas... [...] eu acho que eram
trés folhas, [...] ew acho que eram duas folhas, em 2017; em 2016,
que evam trés folhas; 2017, ja foi com duas. Ai, tinha um
trabalho grande; que era tirar [..] o carbono; e quem tirava
esse carbono era a gente; tirar o carbono, tirar aquela parte da
folha... de lado... eram umas besteirinhas que exigiam tempo;
pra umas coisas que ndo tinham um porqué. E, muitas vezes,
atée em relacdo ao centro... Hoje em dia é tudo no computador;
se a gente jd tem tudo digitalizado; entdo pra qué? Por que ter
esse material (d? F, muitas vezes, o pessoal do centro, como jd
recebia, eles mem iam [(d na sala pegar.. Entdo, ficava
acumulando papéis e ndo resolvia nada. (E5TAED, 2019).

Analisando a fala anterior, se por um lado se observa que ainda existem
procedimentos que envolvem atividades que ndo agregam valor a exemplo do manuseio de

papel (e outros desperdicios mencionados nas falas anteriores), por outro, verifica-se uma
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postura proativa na direcdo da melhoria dos processos. Essa postura podera contribuir para a

eliminacdo dos desperdicios em ambientes administrativos.

- PROCESSO Y
- Atividades externas

Essas atividades dizem respeito ao fornecedor externo. Conforme mencionado no
inicio desse topico, as provaveis atividades de “processar pedido”, de “emitir nota fiscal” e de
“despachar materiais” ndo estdo ao alcance de detalhamento dessa pesquisa para uma analise
aprofundada com relacdo aos Tempos de Ciclos das atividades (e outros indicadores), e nem
da identificacdo das perdas em seus processos. Portanto, no presente estudo, referencia-se, a
partir dos conteldos das entrevistas, apenas quais sdo as ineficiéncias decorrentes do
fornecimento que acabam gerando ac¢des internas na UFPB que se traduzem em desperdicios.
- PROCESSOS E, F e G (Almoxarifado Central)

Os PROCESSOS “E», “F” e “G” sdo concernentes, respectivamente, ao
RECEBIMENTO, CADASTRO DE ENTRADA e ENTREGA. Esse conjunto de processos
faz parte do ALMOXARIFADO CENTRAL/PRA/UFPB e estdo fisicamente dispostos no
mesmao prédio.

As atividades rotineiras do Almoxarifado sdo: recebimento, armazenagem, controle e
distribuicdo (ou entrega). Com vistas a apuracdo do custo do servico publico, torna-se
obrigatdrio o controle (registro das movimentacdes de “entrada” e “saida” de materiais). Os
tipos de entrada correspondem a: aquisicdo, doacdo, transferéncia, empréstimo, devolucgéo,
entre outros. Os tipos de saida assim se classificam: consumo, transferéncia, doacéo,
alienacgéo e outros.

Vale ressaltar que os dados advindos tanto dos registros de “entrada” quanto dos de
“saida” sdo componentes do Relatorio de Movimentagdo do Almoxarifado (RMA), que deve
ser enviado mensalmente a Contabilidade/PRA/UFPB.

Acerca da funcdo precipua do Almoxarifado Central, o entrevistado EGTAED assim

S€ expressou:

[...] No processo de aquisicdes de materiais através de pregoes,
seguimos uma vrotina novmal, ou seja, no Almoxarifado
recebemos os materiais dos fornecedorves, conferimos
(verificacdo da integridade, da marca e da validade dos
materiais...), identificamos qual o setor de destino, fazemos o
registro de entrada e saida, e em seguida entregamos aos
setores. (E6TAED, 2019).
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O entrevistado E7TAED detalhou esses processos em sua fala:

[...] quando chega wm wmaterial, é... o pessoal ld de baixo
(Recebimento) confere, [...] verifica se corresponde... tanto o
material com a nota fiscal, quanto com a nota de empenho; ai,
faz a jun¢do pra se formar um processo, que é ‘“nota de
empenho” e “nota fiscal’; [...] Ai.. depois que o pessoal faz essa
jungdo, confere e passa pra outra pessoa fazer o registro de que
o material chegou... essa pessoa usa uma planilha pra... |..]
informar a data... e, onde estda armazenado no galpdo... depois
que ele (a pessoa) faz esse registro, ¢ que vem pra mim... pra eu
fazer a “Entrada” e a “Saida” do wmaterial no Sistema.
(E7TAED, 2019).

Com vistas a identificacdo de perdas, a partir da base de dados contida na planilha
“Controle de Empenhos — 2017” (arquivo de controle utilizado no préprio Almoxarifado),
buscou-se levantar e tratar varias informacfes. A seguir, na Figura 19, € apresentado o status
das “Entradas”, “Localizacdo” e “Entregas”, no tocante as quantidades de empenhos

processados no ano considerado no estudo.



Figura 19: Sintese da planilha “Controle de Empenhos —2017”

EMPENHOS PREVISTOS NA PLANILHA - Materiais de Consumo - UFPB: 1842 (A)
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7  |Materiais aguardando na drea de Recebimento (Galpdo-Almoxarifado) 9 0,5% |Galpdo do Almoxarifado |Unidades / Setores solicitantes
8 |Empenhos anulados totalmente (B) 9 0.5% - -
TOTAL 1833 99,5% (*) Consumo esporadico
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Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.
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Na Figura 19, referente a Materiais de Consumo, no ambito da UFPB, em 2017, dos
1.842 empenhos previstos (A), ocorreram 1.833 recebimentos efetivos (“Entradas™ validadas
= C) no Almoxarifado (99,5% de “A”). As “Entregas” dos materiais aos setores solicitantes se
estabeleceram em 1.479 empenhos (80,3%). Desse montante, foram entregues ao IDEP-UFPB
0s materiais correspondentes a 41 (quarenta e um) empenhos; ou seja, em torno de 50,0% das
requisicdes cadastradas no mesmo ano.

Observou-se que 7,2% dos materiais armazenados provisoriamente foram postos em
corredores ou proximos as estantes no proprio almoxarifado; estiveram acondicionados em
outros locais: no Arquivo Geral — Reitoria (1,0%) e no Galpdo da Divisdo de Patrimonio
(1,2%).

Dessa percepcao inicial, identificaram-se alguns desperdicios gerados decorrentes de
fatores estruturais (limitacdo do espaco fisico, restricdes de acondicionamento, etc.). Citam-se
os principais: Desperdicio de Movimentacdo; Desperdicio de Transporte; Desperdicio de
Espera; Desperdicio de Estoque em processo; Desperdicio de Atribuicdo; Desperdicio
Estratégico e Desperdicio de Solucdo inadequada. Esses desperdicios decorrentes dos
fatores mencionados sdo mais perceptiveis nos PROCESSOS “F” e “G”.

Com relacdo a forma utilizada pelos fornecedores para a entrega dos materiais,
constataram-se as informagdes constantes do Gréfico 5:



Graéfico 5: Quantidade de empenhos/Tipo de entrega
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CARACTERISTICA DA ENTREGA - Materiais de Consumo (ED: 339030)

ATLMOXARIFADO CENTRAL / PRA / UFPB - 2017

ITEM CARACTERISTICA DA ENTREGA QUANT. %
EMPENHOS

1 Materiais entregues DIRETAMENTE AO SOLICITANTE: 22 1,2%

2 |Materiais entregues pelos CORREIOS/SEDEX/VIA AEREA 175 9.5%

3 |Materiais entregues pelas EMPRESAS FORNECEDORAS 905 49.4%

4 |Materiais entregues pelas TRANSPORTADORAS 729 39.8%

5 |Materiais SEM IDENTIFICACAO DE TRANSPORTE 2 0,1%
TOTAL 1833 100,0%

0.1%

Materiais entregues DIRETAMENTE AO

SOLICITANTE:

® Materiais entregues pelos
CORREIOS/SEDEX/VIA AEREA

Materiais entregues pelas EMPRESAS

FORNECEDORAS

B Materiais entregues pelas
TRANSPORTADORAS

B Materiais SEM IDENTIFICACAO DE

TRANSPORTE

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

De acordo com o Grafico 5, é possivel notar que praticamente 50,0% das entregas

foram realizadas pelas proprias empresas fornecedoras. As entregas por meio de

Transportadoras giraram em torno de 40,0%, e por meio de Correios/Sedex/Via aérea,

aproximadamente 10,0%.

Em cada Processo, no ambito do Almoxarifado Central/PRA/UFPB, as atividades

estdo assim distribuidas:
PROCESSO E:

- Atividade 5: Receber e conferir materiais;

- Atividade 6: Langar informagdes na planilha "Controle de Empenhos™; e

- Atividade 7: Separar e distribuir processos.
PROCESSO F:

- Atividade 8: Cadastrar Nota Fiscal no sistema;
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- Atividade 9: Emitir Relatorio de "Entradas" e organizar o "Movimento do dia”; e
- Atividade 10: Fazer triagem dos materiais.
PROCESSO G:
- Atividade 11: Entregar materiais ao Setor solicitante.
Durante a entrevista, perguntado sobre a suficiéncia da disponibilidade de recursos

para a obtencdo da exceléncia nos resultados, o entrevistado E6TAED assim se expressou:

Humanos (recursos), nos temos uma parte bem significativa,
certo? [...] A equipe atende perfeitamente |[..] a parte
burocrdtica; a questdo burocrdtica o meu pessoal atende. Mas,
quando diz respeito ao “operacional’, ainda requer mais
pessoas [...] para que fique a contento (em relacdo d demanda),
sabe? (E6TAED, 2019).

Indagado sobre que atividades fazem parte do “operacional”, o entrevistado

E6TAED assim detalhou:

Sdo aquelas atividades exercidas pelo pessoal terceirizado...
Exercem as funcoes de rvecebedores, conferencistas e estoquistas,
como também, realizam as entregas dos materiais nos setores;
temos um total de quatro pessoas, que se dividem mnos
recebimentos de wmateriais e nas entregas. Fazendo uma
ressalva, no quadro de pessoal da nossa instituicdo ndo existe a
funcdo de “almoxarife” motivo pelo qual utilizamos pessoal
terceirizado. (E6TAED, 2019, grifo nosso).

A partir das informag¢bes complementares coletadas no Gemba, buscou-se tracar o
diagrama de processo do Almoxarifado Central conforme apresentado no APENDICE G.

A seguir, procedeu-se uma andlise para cada atividade envolvida conforme seus
procedimentos.
- Atividade 5: Receber e conferir materiais

O ato de “recebimento” consiste em verificar o conhecimento rodoviario e conferir
os volumes, conferir, também, os materiais de acordo com a nota fiscal e nota de empenho, e
registrar, em livro de protocolo, as informacdes pertinentes ao recebimento.

No estudo dessa atividade, a partir das informagdes coletadas no Gemba, foram

consideradas as seguintes premissas:
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i.  Tempo de conferéncia estimado em 30 minutos para 0s materiais comuns; para oS

materiais especificos, o tempo de conferéncia € varidvel e de acordo com as

peculiaridades de cada material;

ii. A média da quantidade de “recebimentos” por dia foi obtida do quociente do total de

“recebimentos” por ano (1.842 empenhos — dados da planilha de “Controle de

Empenhos — 2017”), pela quantidade de dias Uteis no exercicio de 2017 (251 dias).

Nesse sentido, o Takt Time do recebimento foi igual a 1,022h/empenho; isto €, o

ritmo médio de recebimento que assim se definiu.

O Quadro 18 detalha o fluxo de informagé&o existente nessa atividade.

Quadro 18: Fluxograma Vertical da Atividade 5 - Processo “E”
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5 |Receber e Conferir materiais
Verificar o "Conhecimento Rodoviario" e conferir volumes X OO T OiO| 0333
|
2 |Apanhar Nota Fiscal + Nota de Empenho na "Pasta do Fornecedor" X OO0 @O |O] 0083
Conferlrps materl.als (a) de cada volume (Nota Fiscal x Nota Empenho) X oloiolo 0667
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- A -
2 El.nregaraNotaflscgl r:lota de Empenho (via pr"otocolo) para o X ole@oioio] oeso
alimentador da planilha "Controle de Empenhos

1,133

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Acerca do recebimento, quando o fornecedor
E6TAED fez o seguinte comentério:

entrega 0s materiais, 0 entrevistado

[...] o fornecedor entrega... (noventa por cento das entregas aqui
sdo por transportadorvas); entdo, essas transportadovas ai
entregam volumes; mndo entregam materiais. FEntdo, nos
recebemos por volume (salvo alguma nota que venha com
“aviso”, mas, noventa por cento das “entrvegas” sdo feitas por
transportadoras e por volume); entdo, nos recebemos e, em
seguida, nos realizamos a conferéncia do bem, o mais rapido
que a gente pode, na medida do possivel, que é pra... que o bem
ndo demore muito aqui”. [...] Entdo, com isso, a gente procura
fazer com que o bem ndo demore muito aqui; que chegue ao
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destino o mais rdpido possivel; principalmente, os materiais
especificos; sdo aqueles que ndo podem durar muito aqui; SAo o0s
laboratoriais, farmacéuticos, hospitalares, farmacologicos e
odontologicos. [...] esse tipo de material quando chega aqui, a
gente tem procurado fazer o que? Quando chega, a gente liga
logo pro setor... pra vir buscar. (E6TAED, 2019).

Constando-se que tudo esta de acordo com as especificacdes, 0 processo segue em
frente; sendo, gera uma pendéncia e o material fica "parado”, aguardando a solugéo por parte
do fornecedor.

O Quadro 19 apresenta de modo mais detalhado a classificacdo de cada

procedimento e os seus indicadores de agregacao de valor.

Quadro 19: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 5 — Processo “E”

Atividade 5: Receber e Conferir materiais
i CLASSIFICAGAO|  Tempo Estimado
Item Procedimento © po(h) 1
TAV|TNAV | N/D
1 |Verificar o "Conhecimento Rodoviério" e conferir volumes 0,333 N 0,333
2 |Apanhar Nota Fiscal + Nota de Empenho na "Pasta do Fornecedor" 0,083 | N 0,083
3 Conferlr'os matengus (a) de cada volume (Nota Fiscal x Nota Empenho) 0,667 N 0,667
(b) e registrar no livro-protocolo
4 Er.1tregar a Nota flsc_al +.,.\|0ta de Empenho (via p"rotocolo) parao 0050 | N 0,050
alimentador da planilha "Controle de Empenhos
TCa/Unidade 1,133
TAV: Tempo de Agregacao de Valor
TNAV: Tempo de N&o Agregacédo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 50,0%
% TAV: 88,2%
% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelagdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagéo ao tempo

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Com base no Quadro 19 é possivel relatar as seguintes observagoes:
- Percebe-se que do total de 4 (quatro) procedimentos, 2 (dois) agregam valor e 2 (dois) nao
agregam valor do ponto de vista do cliente/usuario;
- Nota-se que no TCa/Unidade (1,133h) da Atividade 5, os procedimentos que agregam valor

(%TAV) correspondem a 88,2%; o restante do tempo €& formado por procedimentos
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necessarios ndo agregadores de valor. Nessa situacdo, considerando a demanda de 81
empenhos, foram utilizadas 91,8 horas (15,3 dias) para a realizacao desse processo;

- O percentual de “VAp” é igual a 50,0%, uma vez que a relacdo entre a quantidade de
procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da atividade ¢ de “2/4”.

Resultante dessa compreensdo inicial alguns desperdicios foram identificados, quais
sejam: Desperdicio de Movimentacdo, Desperdicio de Transporte e Desperdicio de
Atribuicédo, todos, referentes aos Procedimentos “2” e “4”.

Durante a coleta de informacGes no Gemba, verificou-se a possibilidade dos
seguintes kaizens:

a) Observou-se que ao final do Procedimento “3” € feito um registro dos dados de
recebimento em livro-protocolo para servir a posterior consulta em caso de algum
problema/extravio de materiais e/ou documentos. No entanto, recomenda-se que esse
procedimento manual seja transferido para um controle de acesso eletronico;

b) Percebeu-se que a area de “recebimento” ¢é insuficiente para esse processo. A
situacdo atual do layout pode contribuir para uma dificil gestdo visual do que esta sendo
recebido, do que esta em processo de conferéncia e dos materiais que estdo aptos para o
armazenamento provisério no Almoxarifado. Ademais, a condicdo atual pode contribuir para
0 extravio de pequenas pecas e consequente atraso do processo de entrega dos materiais aos
setores solicitantes.

- Atividade 6: Lan¢ar informacdes na planilha “Controle de Empenhos”

O ato de “langamento” consiste em preencher uma série de campos em uma planilha
eletronica no aplicativo EXCEL (Controle de Empenhos — 2017). Ao final da atividade se
junta os processos (conjuntos de documentos) e 0s entrega na etapa subsequente.

A atividade é executada por um colaborador terceirizado. O Quadro 20 detalha o

fluxo de informacéo existente nessa atividade.
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Quadro 20: Fluxograma Vertical da Atividade 6 - Processo “E”
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Tempo de Ciclo (TC) (Unidade de tempo: hora)

7
6 |Lancar informagdes na planilha " Controle de Empenhos” ; / //
..... )
1 |Receber documentos/processos ¢/ as informagées do "Recebimento” X OO0 T OO0 0,005
2 |Separar processos (Material de Consumo x Material Permanente) X OO0 + OO0 0,001
Acessar Planilha de Controle no PC xJO O + Oio 0,008
Lancar informagées na Planilha X]O O + OO0 0,083
Copiar documentos ( 1 copia da NF + 1 cépia da NE) Xx]O O + OO0 0,075
Anexar gépias aos originais e carimbar a data de recebimento dos slolo + oio 0,092
materiais na NF
7 |Assinar no "livro de protocolo” o recebimento das informacées X OO0 OO0 0,0004
s Juntar proclfessos e entregar no posto "Separacao/Distribuicdo de X o oloio 0,001
processos
—~ 0,265

Fonte: Elaboracéo propria, 2019

A seguir, o Quadro 21 apresenta de modo mais detalhado a classificacdo de cada
procedimento, possiveis kaizens e 0s seus indicadores de agregacdo de valor conforme segue:
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Quadro 21: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 6 — Processo “E”

Atividade 6: Lancar informagdes na planilha **Controle de empenhos™
CLASSIFICAGAO i
Item Procedimento ¢ Tempo (is)tl mado
TAV|TNAV | N/D
1 |Receber documentos/processos c/ as informagdes do "Recebimento” 0,005 | N 0,005
2 |Separar processos (Material de Consumo x Material Permanente) 0,001 | N 0,001
3 |Acessar Planilha de Controle no PC 0,008 | D 0,008
4 [Lancar informagdes na Planilha 0,083 | D 0,08
Kaizen 9
5 [Copiar documentos (1 cOpia da NF + 1 cépia da NE) 0075 | D 0,07%/\/
6 Ane)@r.coplas aos originais e carimbar a data de recebimento dos 0092 | D 0,092
materiais na NF
7 |Assinar no "livro de protocolo" o recebimento das informacoes 0,0004| N 0,0004
8 Juntar prosessos e entregar no posto "Separagdo/Distribuicdo de 0001 | N 0,001
processos
TCa/Unidade 0,265
TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAV: Tempo de Néo Agregagdo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: -
% TAV: -
% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelacdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagdo ao tempo

Fonte: Elaboracédo propria, 2019.

Com base no Figura 21 é possivel relatar as seguintes observacoes:
- Percebe-se que, do total de 8 (oito) procedimentos, nenhum agrega valor do ponto de vista
do cliente/usuario;
- Nota-se que, no TCa/Unidade (0,265h) da Atividade 6. Nessa situacdo, considerando a
demanda de 81 empenhos, foram utilizadas 91,8 horas (15,3 dias) para a realizacdo desse
processo;
- Em funcéo da inexisténcia do “TAV” o percentual do “VAp” € igual a zero.

Resultante dessa compreenséo inicial alguns desperdicios foram identificados, quais

sejam: Desperdicio de Movimentacdo, Desperdicio de Transporte, Desperdicio de
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Atribuicdo, Desperdicio de Estoque em processo e Desperdicio de Solucdo inadequada;

referentes a “Atividade 6” como um todo.

Durante a coleta de informac6es no Gemba, verificou-se que em relacdo ao

Procedimento “4”, o “alimentador” da planilha necessita langar (para cada nota fiscal

recebida) as seguintes informacoes:

- No ato do “recebimento”:

i
ii.
iii.
iv.
V.
Vi.
Vii.

viii.

Xi.
Xil.

Xiil.

Xiv.

XV.

XVi.

Numero do empenho;

Nome do fornecedor;

Valor da nota fiscal;

Numero do Elemento de Despesa;

Data de entrada da nota fiscal;

NUmero da nota fiscal;

Data da emisséo da nota fiscal;

Unidade solicitante;

Destino (setor da unidade);

Numero do protocolo;

Nome do responsavel pelo "Recebimento/Conferéncia”, no Almoxarifado;

Situagdo do material (“ok” / "N&o conforme™);

Data/Nome do servidor que recebeu o processo pdés-lancamento na planilha
"Controle de Empenhos™;

Local em que se encontram os materiais no Almoxarifado (alas, estantes, quarto frio,
etc.);

Tipo de transporte dos materiais (transportadora, empresa fornecedora, SEDEX);

Observacdes / Pendéncias.

- Pés- entrega ao setor solicitante:

Data/Nome do responsavel pelo recebimento dos materiais no setor solicitante
(destino);
Matricula SIAPE do servidor recebedor.

Pelo menos 18 (dezoito) campos sdo preenchidos/nota fiscal/empenho pelo

colaborador que executa essa atividade. Desses campos, 16 (dezesseis) correspondem as agdes

dentro do recorte do estudo realizado.

- Atividade 7: Separar e distribuir processos
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Essa atividade consiste em receber os processos da etapa antecedente e, em conjunto
com a chefia imediata, separar os processos dos materiais que vao ser destinados ao
armazenamento provisorio daqueles que serdo entregues de imediato, dividir em
lotes/processo/por colaborador, e distribuir os lotes para cada TAE na etapa subsequente.
Trata-se, portanto, de tarefa de preparacéo.

A atividade é executada por um colaborador TAE. O Quadro 22 detalha o fluxo de

informacao existente nessa atividade.

Quadro 22: Fluxograma Vertical da Atividade 7 - Processo “E”
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P :/enﬂcar cuom achefia que processos (materiais) serédo destinados ao X oloiolo ) 0,008
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Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

O Quadro 23 apresenta de modo mais detalhado a classificacdo de cada

procedimento e os seus indicadores de agregacao de valor.
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Quadro 23: Indicadores de Agregacdo de Valor na Atividade 7 — Processo “E”

Atividade 7: Separar e Distribuir processos

CLASSIFICACAO i
Item Procedimento ¢ Tempo (E;t' Uiy

TAV|TNAV| N/D

1 |Receber e separar processo para "Cadastro de Entradas" 0,005 | N 0,005
5 Yerlflcar c"oma chefia que processos (materiais) serdo destinados ao 0008 | N 0,008
Estoque
3 [Distribuir lotes de processos para cada servidor cadastrante 0,005 N 0,005
TCa/Unidade 0,018
TAV: Tempo de Agregacéao de Valor
TNAYV: Tempo de Nao Agregacgdo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 33,3%
% TAV: 27,3%

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelacdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagéo ao tempo

Fonte: Elaboracédo propria, 2019.

Com base no Quadro 23, é possivel relatar as seguintes observacdes:

- Percebe-se que do total de 3 (trés) procedimentos, apenas 1 (um) agrega valor e 2 (dois) nao
agregam valor do ponto de vista do cliente/usuario;

- Nota-se que no TCa/Unidade (0,018h) da Atividade 7, os procedimentos que agregam valor
(%TAV) correspondem a 27,3%; o restante do tempo é formado por procedimentos
necessarios ndo agregadores de valor. Nessa situacdo, considerando a demanda de 81
empenhos, foram utilizadas 1,50 horas (0,2 dia) para a realizacdo desse processo.

- O percentual de VA é de 33,3%, uma vez que a relagdo entre a quantidade de procedimentos
que agregam valor e o total de procedimentos da atividade ¢ de “1/3”.

Resultante dessa compreensdo inicial alguns desperdicios foram identificados, quais
sejam: Desperdicio de Movimentacdo, Desperdicio de Transporte e Desperdicio de
estoque em processo e Desperdicio de Espera; todos, referentes aos Procedimentos “1” e
“3”.

Durante a coleta de informag6es no Gemba, verificou-se a possibilidade do seguinte
kaizen: o Procedimento “2” ¢é realizado em conjunto com a chefia do setor, e nem sempre (néo
houve possibilidades de quantificar o tempo aproximado da espera), no exato momento em

que se faz necessaria essa decisdo, a chefia estd disponivel (em funcdo de outras atribuicbes
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de coordenacdo no proprio setor). Assim, sugere-se que o colaborador TAE encarregado da
Atividade 7 seja treinado e a ele seja dada a autonomia para decidir sobre as questdes
referentes a esse procedimento. A partir dessa melhoria, a “espera” exigida pela situacao atual
podera ser debelada.
- Atividade 8: Cadastrar Nota Fiscal no sistema

Essa atividade consiste em registrar “Entradas” e “Saidas” de materiais no SIPAC.
Para tal cadastro, sdo necessarios alguns documentos, quais sejam: copia da nota fiscal do
material (comprovando que o material foi entregue pelo fornecedor), e copia da nota de
empenho associada a NF. Antes de efetuar o cadastro da nota fiscal, faz-se necessaria a
definicdo do destino dos materiais: se vao ser entregues em totalidade ao setor requisitante, ou
se parte desses materiais ficardo armazenados no Almoxarifado. Os materiais que ficam em
estoque, via de regra, correspondem aos materiais de expediente, de limpeza e de copa e
cozinha. Esta definicdo é feita por meio da consulta dos registros das entradas e saidas fisicas
(diferente dos registros de “entrada” e “saida” no sistema), ou vem sinalizado na nota de
empenho, quanto o seu destino: se para “REPOSICAO DE ESTOQUE” ou
“ALMOXARIFADO CENTRAL”.

Quando indagado acerca de como se processa essa tarefa, o entrevistado E7TTAED

assim se expressou:

[...] a gente tem uma tela pra da [sic] “Entrada” com os dados
da nota fiscal, e acrescentar a nota de empenho; fazer a
associacdo da nota fiscal com a nota de empenho; depois que a
gente faz essa associacdo, a gente entra pra tela de incluir os
materiais da nota; entdo, a gente inclui todos os materiais da
nota... [...| Hoje, isso é dado automaticamente; antigamente, a
gente tinha que pesquisar o material... ai, colocar quantidade,
valor... Hoje, basicamente, a gente so coloca quantidade e valor,
mas, a lista ja aparece automaticamente pra gente. T so ir
conferindo. [...] E, depois que insere os materiais, é so confirmar
e gerar a nota fiscal; ai, gevou a nota fiscal, porém, a gente faz
‘entrada” e “saida”; a gente ndo espera a solicitacdo do setor
pra fazer a “saida” ndo; a gente ja faz de imediato. [...] A gente
faz um montante de “entradas” e “saidas”, o pessoal separa esse
material e vai entregar nos setorves. (E7TAED, 2019).

A atividade ¢é executada por trés colaboradores TAE’s. O Quadro 24 detalha o fluxo

de informacéo existente nessa atividade.
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Quadro 24: Fluxograma Vertical da Atividade 8 - Processo “F”
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ETAPAS

8 |Cadastrar Nota Fscal no sistema

1 |Dispor os processos em ordem crescente por nimero de empenho

Tempo de Ciclo (TC) (Unidade de tempo: hora)

0,008

Acessar SIPAC e fazer "login” no sistema

0,005

Iniciar procedimento de "Entrada” para cadastro da NF / Confirmar

0,075

Iniciar procedimento de "Saida" / Confirmar

0
0

oo oo
0
0

0,075

5 |Emitir / Imprimir comprovante de saida

0,008

Separar processos / entregar para "Protocolo/Controle do Movimento
do dia"

0,008

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

0,180

Nesse estudo foram consideradas as seguintes informagoes:

- No Procedimento “3”, utilizam-se os dados na nota fiscal associada ao empenho, e a

“quantidade e valores dos materiais”;

- No Procedimento “4”, utilizam-se os dados referentes a “quantidade dos materiais”.

Uma vez finalizada a atividade, imprimem-se copias da nota fiscal cadastrada:

- uma via para ser anexada as copias de nota de empenho e nota fiscal (além de outros

documentos, se houver) a ser direcionada ao arquivo do Almoxarifado;

- outra via a se juntar aos originais das notas fiscais e de empenho (além de outros

documentos, se houver), com vistas a instru¢do do processo de pagamento.

O Quadro 25 apresenta de modo mais detalhado, a classificacdo de cada

procedimento e os seus indicadores de agregacao de valor.



Quadro 25: Indicadores de Agregacdo de Valor na Atividade 8 — Processo “F”

Atividade 8: Cadastrar Nota Fiscal no sistema

CLASSIFICACAO i
Item Procedimento G Tempo (is)tl mado
TAV|TNAV | N/D
1 |Dispor os processos emordem crescente por nimero de empenho 0,008 | N 0,008
2 |Acessar SIPAC e fazer "login" no sistema 0,005 N 0,005
3 |Iniciar procedimento de "Entrada™ para cadastro da NF / Confirmar 0,075 N 0,075
4 |Iniciar procedimento de "Saida" / Confirmar 0,075 N 0,075
5 |Emitir / Imprimir comprovante de saida 0,008 [ N 0,008
6 Sepa_re}lr processos / entregar para "Protocolo/Controle do Movimento 0008 | N 0,008
do dia’
TCa/Unidade 0,180
TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAV: Tempo de Néo Agregagdo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 50,0%
% TAV: 86,1%

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelacéo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagdo ao tempo

Fonte: Elaboracédo propria, 2019.

Com base no Quadro 25, é possivel relatar as seguintes observacdes:
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- Percebe-se que do total de 6 (seis) procedimentos, 3 (trés) agregam valor e 3 (trés), apesar de

necessarios, ndo agregam valor do ponto de vista do cliente/usuério;

- Nota-se que, no TCa/Unidade (0,180h) da Atividade 8, os procedimentos que agregam valor

(% TAV) correspondem a 86,1%; o restante do tempo é formado por procedimentos

necessarios ndo agregadores de valor. Nessa situacdo, considerando a demanda de 81

empenhos, foram utilizadas 14,6 horas (2,4 dias) para a realizagdo desse processo;

- O percentual de “VAp” é de 50,0%, uma vez que a relacdo entre a quantidade de

procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da atividade é de “3/6”.

Resultante dessa compreensdo inicial e a partir da fala do entrevistado E7TAED,

explanando sobre as atividades iniciais do “recebimento”, percebeu-se que, em alguns

momentos, podem ocorrer desperdicios:



174

[...] por exemplo, ds vezes chega um material; se o pessoal ld de
baixo (Recebimento) demorar pra subir com a nota, vai
demorar, também, para alimentar a planilha; E, o pessoal da
Divisdo de Materiais é quem faz a cobranca da entrega junto
ao fornecedor; Entdo, ds vezes, a Divisdo de Materiais vai
cobrar um material que jd foi entregue, mas que ndo estd
alimentado na planilha, entendeu? As vezes, tem esses
descompassos. Entdo, até pediram pra isso ficar.. tudo no
SIPAC... até pra vé se diminuia isso, porque, por exemplo,
quando eu recebo a nota, ds vezes, ndo estd na planilha, [...] O
procedimento correto é primeiro ir pra planilha, para depois ir
[sic] pra mim; até porque, quando eu faco a saida, eu preciso de
informacoes que estdo na planilha... [...] porque, quando eu faco
o cadastro, eu gervo a “saida’... ele gera um comprovante de
saida; nesse comprovante de saida, eu informo onde estd o
material, que é, quando o pessoal vai localizar pra poder fazer
a entrega. (E7TAED, 2019).

Da fala anterior, depreende-se que ndo conformidades ocorridas em etapas

antecedentes podem gerar as seguintes perdas: Desperdicio de Espera, Desperdicio de

Estoque em processo e Desalinhamento de Objetivos (corregéo de falhas).

Indagado sobre tempo demandado para corrigir erros de etapas anteriores, 0

E7TAED afirmou que normalmente ndo ocorre, no entanto questionou algumas necessidades

inerentes a situacdo atual:

[...] a gente tem que colocar determinadas informagdes na
“Saida”, porque, se a gente mdo colocar, o pessoal vai ter
dificuldade de localizar o material... no “fisico”. [...] Mas, eu
questiono isso, mas... [..] Fu acho, que poderia ter outros
metodos pra essa localizacdo. Ao invés de eu ter, por exemplo...
Como é que eu fago isso? E, justamente, quando tem que ir para
a planilha, consultar o empenho, localizar onde estd o material,
pra “copiar” e “colar” [...] pra colocar no comprovante de saida.
T isso € uma coisa que eu questiono, mas, se ndao for assim, ndao
vai acontecer. [..] esse vai-e-vem de planilha: vai pra (d,
“copia’, localiza, “copia”, “cola’... ai, depois, vai pra (d, localiza,
“copia”, “cola’... isso é uma coisa que eu sou meio relutante;
porque, é como se a gente tivesse que corrigir uma falha de
outro lugar; que essa falha deveria ser corrigida em outro lugar
e ndo a gente ter que fazer.. mas, a gente faz; [..] é algo
questiondvel; eu considero questiondvel, mas... mas, se eu ndo
fizer, dd errado; porque, se eu ndo fizer, por exemplo, o pessoal
que estd com o comprovante de saida vai até d pessoa que
alimenta a planilha, pra consultar, exatamente... [...] 0 que eu
ndo fiz, ele vai fazer por outras vias. (E7TAED, 2019).



175

Na acdo desempenhada conforme a fala anterior, ressalta-se duas coisas: a primeira,
diz respeito a percepcdo que o colaborador entrevistado tem em relacdo a existéncia de
desperdicios e, por assim dizer, destacam-se 0 Desperdicio de Atribuicédo e o Desperdicio
de Fluxo irregular; a segunda coisa concerne a elogidvel atitude do colaborador, que
demonstra ndo esté satisfeito com uma situacéo que tem gerado perdas.

Quando perguntado sobre que problemas poderiam afetar a regularidade do fluxo de

informacdes, o entrevistado respondeu:

[...] tem alguns problemas... [..] eu até tenho um muito
especifico... que eu até demorei pra detectar, mas, detectei... que
é a alteracdo no codigo do material; como isso que (he expliquei,
é... a caneta 3016... alguém altera o cadastro pra 3017, e isso
gera uma inconsisténcia. [...| inclusive, quando eu repassei esse
problema para a STI, eu disse exatamente isso: “por vazdo que
eu desconheco, alguém estd alterando o codigo”. £ ndo pode;
porque, alterando esse codigo, altera todos os relatorios que a
gente jda entregou para a Contabilidade; ou seja, eu dei
“Entrada” a caneta 3016 por dez anos; ai, alguém mudou pra
3017; entdo, esses dez anos... os valores vdo pra 3017; e daqui pra
frente, também! Entdo, gera uma inconsisténcia. E isso jd foi
passado. Agora, como é que isso é solucionado, ai eu ja ndo sei.
(E7TAED, 2019).

Da situacdo comentada, percebem-se: Desperdicio de Objetivos, Desperdicio de
Espera, Desperdicio de Variabilidade (esforco dispendido para compensar resultados
diferentes dos padrbes), Desperdicio de Alteracdo (esforco dispendido para mudar
ilegitimamente um determinado processo; no caso, proveniente de outro setor) e Desperdicio
de Erros.

Durante a fase de analise documental, observou-se que algumas datas da entrega dos
materiais no IDEP-UFPB estavam inferiores as datas de cadastramentos de entrada. Foi
perguntado ao entrevistado se isso pode ter sido um equivoco no registro da data de entrega

ou se pode ocorrer tal situagdo. Em sua fala, o entrevistado explicou:

Pode. [...] Se tiver alguma pendéncia que for simples... e... o
material estd tudo “okR” e, a pendéncia, ds vezes, é SO..
correcdo... Carta de Correcdo... Ai, (ibera. [...] Inclusive, essa
questdo de eu primeiro fazer o cadastro pra iv pra Pagamento,
é uma questdo recente; se eu ndo me engano, é até de 201;....
(E7TAED, 2019).
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Com relagdo aos dados coletados, € pertinente pontuar:
- Sugere-se que as informacdes que ora sdo copiadas manualmente do arquivo virtual
“Controle de Empenhos — 20177, referente a “Materiais de Consumo” (disposta no
DROPBOX), sejam buscadas e inseridas automaticamente pelo SIPAC, no ato do cadastro.
- Dentre todas as atividades pesquisadas, a Atividade 8 se apresentou bem estruturada e de
acordo com um padréo descrito, inclusive, com uma apresentacao-resumo a ser ministrada em
treinamento e capacitacdo de servidores.
- Atividade 9: Emitir o Relatorio de “Entradas” e Organizar o “Movimento do dia”

Trata-se de uma atividade cuja finalidade ¢é a organizacdo das “Entradas”
cadastradas, a inspecdo dos dados langados em etapas antecessoras e, também, a organizacao
do “Movimento do dia”.

A atividade é executada por um colaborador TAE. O Quadro 26 detalha o fluxo de

informagdo existente nessa atividade.

Quadro 26: Fluxograma Vertical da Atividade 9 - Processo “F”
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Fonte: Elaboracéao prdpria, 2019.

Os documentos manuseados no Procedimento “5” sdo os seguintes: a) nota de
empenho; b) nota fiscal (enviada pelo fornecedor); e c) nota fiscal gerada pelo SIPAC. Para

cada "Entrada” se verificam o "Codigo do material”, a "Quantidade” e o "Valor". Observa-se,
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também, se as informagdes langadas na atividade "Cadastrar Notas Fiscais no sistema" estdo
de acordo com a nota de empenho e com a nota fiscal enviada pelo fornecedor.
A seguir, o Quadro 27 apresenta de modo mais detalhado a classificacdo de cada

procedimento, possiveis kaizens e 0s seus indicadores de agregacao de valor conforme segue:

Quadro 27: Indicadores de Agregacdo de Valor na Atividade 9 - Processo “F”

Atividade 9: Emitir o Relatério de "Entradas™ e Organizar o *"Movimento do dia"
CLASSIFICACAO i
Item Procedimento G Tempo (is)tl mado
TAV|TNAV| N/D
1 Apanhar/organlz.ar Ent_radas Ecoplas dos Fiocs: Nota de 0001 | N 0,001
Empenho/Nota fiscal + impressao da Nota fiscal gerada pelo SIPAC)
2 |Acessar SIPAC e fazer "login" no sistema 0,003 N 0,003
3 |Imprimir o relatério das "Entradas" referentes ao dia anterior 0,006 N 0,006
4 [Juntar montante das "Entradas" recebidas/Organizar lotes 0011 [ N 0,011
Confrontar as informacdes do relatério comas informagdes dos
5 . . 0,056 | D 0,0 Kai 10
documentos (langamentos manuais da etapa anterior) aizen
6 |Direcionar as "Entradas" conferidas para a Sala de Triagem 0,006 | N 0,006 I/\/
TCa/Unidade 0,082
TAV: Tempo de Agregacgdo de Valor
TNAV: Tempo de N&do Agregacéo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 33,3%
% TAV: 10,9%
% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelagdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagéo ao tempo

Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Com base no Quadro 27, é possivel relatar as seguintes observacdes:
- Percebe-se que do total de 6 (seis) procedimentos, apenas dois (dois) agregam valor do
ponto de vista do cliente/usuario;
- Nota-se que no TCa/Unidade (0,082h) da Atividade 9, os procedimentos que agregam valor
(TAV) correspondem a apenas 10,9%; o restante do tempo é formado por procedimentos
desnecessarios e necessarios ndo agregadores de valor. Nessa situacdo, considerando a
demanda de 81 empenhos, foram utilizadas 6,6 horas (1,1 dias) para a realizagdo desse

Processo.
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- O percentual de “VAp” é de 33,30%, uma vez que a relacdo entre a quantidade de
procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da atividade é de “2/6”.

Resultante dessa compreenséo inicial alguns desperdicios foram identificados, quais
sejam: Desperdicio de Controle, Desperdicio de Inspecéo, Desperdicio de Movimentacao,
Desperdicio de Transporte, Desperdicio de Espera, Desperdicio de Atribuicdo e
Desperdicio de Estoque em processo, referentes a “Atividade 9”” como um todo.
- Atividade 10: Fazer triagem dos materiais

Consiste em receber os “Movimentos do dia”, direcionar os materiais que serdo
armazenados e coordenar as acdes de separacdo e entrega dos materiais que serdo de imediato,
destinados aos setores requisitantes.

A atividade é executada por um colaborador TAE. O Quadro 28 detalha o fluxo de

informacdo existente nessa atividade.

Quadro 28: Fluxograma Vertical da Atividade 10 - Processo “F”
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Fonte: Elaboracdo propria, 2019.

Essa atividade é realizada pela chefia do Almoxarifado Central junto aos
colaboradores que atuam no “Estoque” e na “Entrega”. A partir desse ponto, segue-se a etapa
de “Entrega” dos materiais.

O Quadro 29 apresenta de modo mais detalhado a classificacdo de cada

procedimento e os seus indicadores de agregacao de valor.
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Quadro 29: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 10 - Processo “F”

Atividade 10: Fazer triagem dos materiais

CLASSIFICAGAO i
Item Procedimento G Tempo (E;t' mado
TAV|TNAV| N/D
1 |Apanhar processos (Entradas)/Triar materiais 0,020 | N 0,020
2 |Destinar materiais a guarda (Estoque) 0,033 | N 0,033
3 |Destinar materiais a "Entrega” 0,033 N 0,033
TCa/Unidade 0,087

TAV: Tempo de Agregacéao de Valor
TNAYV: Tempo de Nao Agregacgdo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)

% VAp: 33,3%
% TAV: 38,5%

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelacdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagéo ao tempo

Fonte: Elaboracao prépria, 2019

Com base no Quadro 29, é possivel relatar as seguintes observacoes:

- Percebe-se que, do total de 3 (trés) procedimentos, apenas um (um) agrega valor do ponto de

vista do cliente/usuario;

- Observa-se que no TCa/Unidade (0,087h) da Atividade 10, os procedimentos que agregam

valor (%TAV) correspondem a 38,5%; o restante do tempo é formado por procedimentos

necessarios nao agregadores de valor.

- O percentual de “VAp” é de 33,3%, uma vez que a relacdo entre a quantidade de

procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da atividade ¢ de “1/3”.

- Atividade 11: Entregar os materiais ao setor solicitante

Consiste em separar os materiais, colocar no transporte e efetuar a entrega aos

setores requisitantes. Foram coletadas algumas informac6es no Gemba:

i. A entrega € realizada todos os dias, nos dois expedientes (manha: 08h00min as
12h00minh; tarde: 13:00 as 16:30h), totalizando 7,5 horas/dia;
ii. Para efeito de estimativa de tempo, considerou-se que, no limite, uma “Entrega”
equivale a um empenho;
iii. A meédia da quantidade de “Entrega” /dia foi obtida do quociente do total de

“entregas” por ano (1.488 empenhos, dados da planilha de “Controle de Empenhos —
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2017”), pela quantidade de dias Uteis no exercicio de 2017 (251 dias). Dessa forma,
estabeleceu-se que no ano de 2017 a média obtida foi de aproximadamente 7 (sete)
empenhos entregues por dia. Nesse sentido, o Takt Time da entrega foi igual a
1,26h/empenho; isto é, o ritmo médio de entrega que assim se definiu.

A atividade ¢ executada por TAE’s e auxiliada por colaboradores terceirizados. O

Quadro 30 detalha o fluxo de informacéo existente nessa atividade.

Quadro 30: Fluxograma Vertical da Atividade 11 - Processo “G”
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Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.

Essa atividade é executada por colaboradores terceirizados e coordenada por um
TAE.

O Quadro 31 apresenta de modo mais detalhado a classificagdo de cada
procedimento e os seus indicadores de agregacao de valor.
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Quadro 31: Indicadores de Agregacao de Valor na Atividade 11 - Processo “G”

Atividade 11: Entregar os materiais ao setor solicitante
i CLASSIFICACAO| T Estimado
ltem Procedimento G empo M ma
TAV|TNAV | N/D
1 Separar rlnaterlals/colocar no transporte e entregar nos setores - periodo 0778 N 0.778
da manha
2 Separar materiais/colocar no transporte e entregar nos setores - periodo 0,681 N 0,681
datarde
TCa/Unidade 1,458
TAV: Tempo de Agregacao de Valor
TNAV: Tempo de N&o Agregacéo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 100,0%
% TAV: 100,0%
% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelacdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagéo ao tempo

Fonte: Elaboracéo propria, 2019.

Com base no Quadro 31, é possivel relatar as seguintes observacdes:
- Percebe-se que todos os procedimentos sao necessarios e agregam valor do ponto de vista
do cliente/usuario;
- Nota-se que, no TCa/Unidade (1,458h) da Atividade 11, os procedimentos que agregam
valor (TAV) correspondem a 100%. O ato de separar o material, dispor no transporte e efetuar
a entrega, de fato, sdo procedimentos agregadores de valor do ponto de vista do cliente-
usuario final;
- O percentual de “VAp” ¢ de 100%, uma vez que a relacdo entre a quantidade de
procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da atividade ¢ de “2/2”.
Referenciando as condi¢des de trabalho no ano de 2017, algumas questdes foram
postas pelo entrevistado E6CTAED. Quando indagado sobre o tempo de “material estacionado”

dentro do Almoxarifado, o entrevistado assim se expressou:

[...] a gente ndo tinha essa implementacdo que a gente tem hoje.
Hoje, a gente estd mais organizado no que diz respeito ao
controle do que chega aqui; [...] a metodologia melhorou. |[...]
com o advento do SIPAC, a gente tem um monte de informacoes
do que chegou aqui (vocé vai vé isso ld na planilha do “Controle
de EFmpenhos”l); o dia que chegou; o dia em que saiu... o dia em
que foi recebido (pelo solicitante) [...] e o nosso espaco é muito
pouco... entdo, ficava muito tumultuado; a gente ndo tinha o
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que a gente tem hoje, que é a separacdo por “alas”... pra colocar
os materiais; entdo, ficava muito dificil pra gente localizar o
bem, porque era muito “imprensado”: um em cima do outro. [...]
De 2017 pra cd, a gente melhorou muito. Melhorou bastante...
Assim, a vazdo do material... melhorou bastante! Mas, a
demanda... a chegada de wmateriais é muito grande ainda.
(E6TAED, 2019).

Durante o levantamento das informagdes no Gemba, observou-se que ndo ha
padronizacdo de acondicionamento dos materiais no estoque. Utilizam-se pallets, estantes de
diferentes tamanhos e, também, materiais dispostos muito préximos uns dos outros,
dificultando o0 acesso, 0 manuseio e a separa¢ao das “Entregas”. Nesse aspecto, concorda o

entrevistado e ainda acrescenta:

A gente tem pallets, aqueles “rasteiros”, mas, essas paleteiras,
que sdo aquelas estantes grandes, ajudariam e muito! Evitaria
que ficasse alguma coisa no chdo. Se ficar alguma coisa no chdo,
é temporario; é rdpido. Quando ndo tem espaco, mesmo, é que a
gente coloca; é coisa que sai rdpido. £ mais um transporte pra
dd maior agilidade na entrega. [...] uma salinha aqui pro “cara”
almocar... que ndo tem! [...] uma copa. [...] No projeto tem tudo,
mas, infelizmente, eu acho que ndo sai ndo. (E6TAED, 2019).

Essa condicdo pode contribuir para o Desperdicio de Espera, Desperdicio de
Movimentacéo e Desperdicio de Transporte.
Ainda da entrevista, perguntado sobre qual a postura que se tem em relacdo ao

desperdicio, e sugestdes de melhorias, 0 EGTAED teceu 0 seguinte comentario:

[...] olha, na questdo estrutural, por exemplo, eu tenho aqui,
desde 2014, uma solicitacdo em processo... (ndo sei nem quantas
pdginas tem; tem mais de mil pdginas!) de um melhoramento
estrutural do nosso Almoxarifado. [...] desde 2014 que a gente
solicita uma reforma no prédio, aqui, pra gente melhorar, até...
o visual. [...] olhe, em 1962... estd do mesmo jeito. E até agora,
nadal [...] Nos estamos trabalhando com o que nos temos hoje;
aqui, vocé estd vendo. Mas existe uma intencdo, de certo tempo
atrds, de melhorar isso aqui. (E6TAED, 2019).

De fato, percebeu-se essa necessidade: um projeto estrutural envolvendo a

padronizacdo dos dispositivos destinados a armazenagem, e a reconfiguracdo do layout (area
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operacional e administrativa), com vistas a permitir uma maior fluidez ao fluxo de materiais e
de informacdes, e facilitar o0 acesso dos colaboradores envolvidos com o processo.
De acordo com todo o levantamento feito, apresenta-se, no Quadro 32, o resumo dos

tipos de desperdicios identificados no macroprocesso de aquisi¢do de materiais de consumo.



Quadro 32: Tipos de Desperdicios identificados - Situacdo Atual
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OS SETE DESPERDICIOSS MORTAIS EM AMBIENTES ADMINISTRATIVOS
PROCESSO
ITEM PO A|B|C|X|D|Y|E|F|G
1 Desperdicio da Superproducdo
2 Desperdicio da Espera X | X | X | X|X X | X | X
3 Desperdicio de Transporte X X X X | X | X
4 Desperdicio do Sobreprocessamento X
5 Desperdicio de Estoque X X | X
6 Desperdicio de Movimentacéo X X X X | X | X
7 Desperdicio de Defeitos ou corregédo X X X
AS PERDAS DE "LAREAU"
GRUPO TIPO FROCES 0
A|B|C|X|D|Y|E|F|G
K 1 | Desalinhamento de objetivos X X X
o |.8 g| 2 |Desperdicio de Atribuigéo X X X X | X
% é ﬁ 3 | Desperdicio de Espera X[ X|X|X]|X X | X | X
(n_:r) f,,ci & 4 | Desperdicio de Movimentagao X X X X | X[ X
a 5 | Desperdicio de Processamento
tl_j 6 | Desperdicio de Controle X X X
i 7 | Desperdicio de Variabilidade X
E § 8 | Desperdicio de Alteracao X
2 § 9 | Desperdicio Estratégico X X X
LéJ - g 10 | Desperdicio de Confiabilidade X X
8 8 & | 11 | Desperdicio de Padronizagao
\5 @ é 12 | Desperdicio de Subotimizacao X
é o g 13 | Desperdicio de Programagéo X
L % 14 | Desperdicio de Solucao inadequada X X
@ O | 15 | Desperdicio de Fluxo irregular X X X X
D. 16 | Desperdicio de Inspegéo X
m 17 | Desperdicio de Erros X X X
@ _ s o 18 | Desperdicio de Tradugdo
d <:3 é S 19 | Desperdicio de Falta de Informagéo X
% g g 20 | Desperdicio de Transporte paralelo
% % ‘€ | 21 | Desperdicio de Irrelevancia
o 22 | Desperdicio de Falta de Acuracidade X
> | 8 ., | 23 | Desperdicio de Inventario
9_ § g 24 | Desperdicio de Estoque em processo X X | X
2 2 < | 25 | Desperdicio de Ativo Fixo
O |A%2 Desperdicio de Transporte X X X | X | X
1 | Desperdicio de Foco
CLASSE Il - 2 | Desperdicio de Estrutura
DESPERDICIOS DE — —
LIDERANCA 3 | Desperdicio de Disciplina
4 | Desperdicio de Propriedade

Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.
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Do Quadro 32, depreende-se:

Referente aos Sete Desperdicios Mortais em Ambientes Administrativos percebe-se
que, com excecdo do Desperdicio de Superproducdo, os demais foram identificados no

processo em estudo.

No tocante as perdas listadas por Lareau (2002), observa-se que dos 30 (trinta) tipos
de desperdicios considerados, pelo menos 19 tipos (~63%) foram identificados no

macroprocesso de aquisicdo de materiais de consumo, assim distribuidos:
I. Da CLASSE I (Desperdicios de Superficie):
a. GRUPO I (Desperdicio de Pessoas): 4 tipos identificados (80,0%);
b. GRUPO Il (Desperdicio de Processos): 11 tipos identificados (~92,0%);
c. GRUPO IlI (Desperdicio de Informacdo): 2 tipos identificados (40,0%);
d. GRUPO IV (Desperdicio de Ativos): 2 tipos identificados (50,0%);

Il. Da CLASSE Il (Desperdicios de Lideranca): Esses tipos ndo foram identificados no
estudo, quais sejam: Desperdicio de Foco, Desperdicio de Estrutura, Desperdicio de

Disciplina e Desperdicio de Propriedade.

A partir de todas as informacBes anteriores constantes de todos 0S processos
envolvidos, buscou-se, por meio da planilha que se apresenta no APENDICE J, consolidar o
TCT referente a cada processo, de acordo como mostrado na Figura 20.
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Figura 20: Formacéo do TCT — Situacdo Atual
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Na Figura 20, observa-se que o TCT se estabelece em 5,803h/Empenho (0,967
dia/Empenho). Isso significa que todas as atividades necessarias e em fluxo continuo (sem

esperas) consumirdo 5,803 horas para o processamento de 1 (um) empenho.

4.1.4 Mapeamento do Fluxo de Valor

Com base nas informacdes levantadas, buscou-se construir o MFV, com vistas a
facilitar a localizagéo dos kaizens propostos em cada processo considerado e, principalmente,
determinar os indicadores “TLT” e “TCT” do macro processo em estudo. A Figura 21

apresenta 0 MFV da Situacao Atual para a “aquisi¢ao de materiais de consumo”.



Figura 21: Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) — Situacdo Atual
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Na Figura 21, observa-se na parte superior, do lado direito para o esquerdo, o cliente
(IDEP-UFPB) provocando o “start” do macro processo estudado. Na parte intermediaria do
mapa, percebem-se as “caixas” referentes a cada Processo (A, B, C, X, D, Y, E, F ¢ G). Entre
0S processos se apresentam os TP’s (Tempos de Permanéncia ou Esperas). Os kaizens
indicados totalizam 10 (dez) e estdo distribuidos proximos aos processos ou atividades onde
se fara a proposta de melhoria.

Na parte inferior do mapa, nota-se a “linha de tempo” que ¢ composta pelo TC (em
horas) de cada Processo e o TP (em dias) entre Processos.

A soma de todos os TP’s totalizou 174,8 dias (TPt) e a soma dos TC’s (TCT) se
estabeleceu em 5,803 horas ou 0,967 dia. O TLT é calculado pela formula: TLT = TPt + TCT.

Dessa forma, o TLT se estabeleceu em 175,8 dias; ou seja, esse foi o tempo médio de
atravessamento (Situacdo atual) desde a requisicdo dos materiais até a entrega destes ao
IDEP-UFPB.

Para calcular o %VA, aplicou-se a formula: TCT + TLT. Dessa forma, o VA = 0,6%.

4.1.5 Mapeamento do Fluxo de Valor da Situagdo Futura

Uma vez conhecida a Situacdo Atual (Processos, Atividades e Tipos de Perdas),
buscou-se, por meio do conhecimento lean e de suas praticas, construir cenarios possiveis

para a Situacao Futura a partir das oportunidades de melhorias.

4.15.1 Detalhamento dos Kaizens
- KAIZENS 1 e 2:

Proposta: Eliminar os Procedimentos “3”, “5” (referentes a impressdao) e “7”
(referente ao arquivamento fisico), da Atividade 1/Processo “A” (Quadro 11),
correspondentes a0 TNAYV e caracterizados como “desperdicios”.

Por meio da eliminacdo desses procedimentos que ndo agregam valor sob a 6tica do
usuario/cliente final, o TC da Atividade 1 passa de TCa = 0,092h/Unidade para TCf =
0,070h/Unidade.

Dessa anélise, projeta-se, portanto, uma reducdo no TC da Atividade 1, que se

estabelece em 23,9%.
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O percentual de “VAp” podera aumentar de 42,9% para 75,0%, uma vez que a
relacdo entre a quantidade de procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da
atividade passa de “3/7” para “3/4”.

Projeta-se, tambeém, que o potencial de Valor Agregado em relacdo ao tempo
(%TAV) podera aumentar de 56,5% para 74,4%.

Decorre dessa melhoria, também, uma reducdo de custos associada a eliminagéo da
quantidade de papel, impressGes e despesas com energia elétrica, recursos envolvidos no
processamento constante dos Procedimentos “3” e “5” dessa atividade.

- KAIZEN 3:

Proposta ideal: planejar a demanda antecipadamente e sinalizar quantitativos
previstos nas Intenc6es de Registro de Precos (IRP's) lancadas pela PRA/UFPB. Dessa forma,
a Atividade 2 poderd ser eliminada. Resultante disso, seria extinto: um processo, uma
atividade e cinco procedimentos, o que representaria uma redug@o, no TCT (macroprocesso),
de 0,094h/Unidade.

- KAIZEN 4:

Proposta possivel: eliminar o Procedimento “4”, correspondente ao TNAV da
Atividade 2/Processo “B” (Quadro 13), correspondente a0 TNAV e caracterizado como
“desperdicio”.

Por meio da eliminacdo desse procedimento que ndo agrega valor sob a Gtica do
usudrio/cliente final, o TC da Atividade 2 passa de TCa = 0,094h/Unidade para TCf =
0,060h/Unidade.

Dessa anélise, projeta-se, portanto, uma reducdo no TC da Atividade 2, que se
estabelece em 36,89%.

O percentual de “VAp” poderd aumentar de 60,0% para 75,0%, uma vez que a
relacdo entre a quantidade de procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da
atividade passa de “3/5” para “3/4”.

Projeta-se, também, que o potencial de Valor Agregado em relacdo ao tempo
(%TAV) podera aumentar de 56,8% para 89,8%.

Outras ag¢Oes de melhoria se consideram importantes:

- Desenvolver atividades de conscientizacdo que reforcem a disciplina em responder as
solicitacBes (ocorréncia extraordinéria) dos setores no prazo maximo de um dig;
- Adequar o Programa SIPAC de forma a permitir que o requisitante solicitante, quando das

ocorréncias extraordinarias, envie apenas uma requisicdo de um determinado material
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especifico para autorizacdo de saldo e que todos os centros detentores do saldo visualizem tal
solicitacdo a partir de tal requisicéo.

O que se observou a partir das entrevistas foi 0 seguinte: se trés centros distintos
detém saldos de quantitativos de um determinado item de interesse de aquisigdo de um setor
solicitante, faz-se necessario que este setor emita, também, trés requisi¢des no SIPAC, uma
para cada centro. (E2TAEE, 2019).

- KAIZEN 5:

Proposta: Eliminar os Procedimentos “8” e “9” (impressdo e arquivamento fisico),
da Atividade 3/Processo “C” (Quadro 15), correspondentes ao TNAV e caracterizados como
“desperdicios”.

Por meio da eliminacdo desses procedimentos que ndo agregam valor sob a ética do
usudrio/cliente final, o TC da Atividade 3 passa de TCa = 0,350h/Unidade para TCf =
0,294h/Unidade.

Dessa anélise, projeta-se, portanto, uma reducdo no TC da Atividade 3, que se
estabelece em 16,0%.

O percentual de “VAp” podera aumentar de 66,7% para 85,7%, uma vez que a
relagdo entre a quantidade de procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da
atividade passa de “6/9” para “6/7”.

Projeta-se, também, que o potencial de Valor Agregado em relacdo ao tempo
(%TAV) podera aumentar de 55,6% para 66,0%.

Decorre dessa melhoria, também, uma reducdo de custos associada a eliminacdo da
quantidade de papel, impressdes e despesas com energia elétrica, recursos envolvidos no
processamento constante dos Procedimentos “8” e “9” dessa atividade.

- KAIZEN 6:

Proposta: implantar “assinatura digital” para autorizar os empenhos, em substitui¢dao
as assinaturas “de proprio punho” em notas de empenho impressas. Por meio desse novo
método, duas “esperas” poderdo ser eliminadas, quais sejam: uma, referente ao tempo de
aguardar a 12 assinatura dos empenhos, do Gestor Financeiro, no setor de Contabilidade; a
outra, refere-se a aguardar a 22 assinatura, do Ordenador de Despesas, na Pro-Reitoria de
Administracdo. Segundo o entrevistado ESTAED, a espera media estimada, pela experiéncia
pratica, € de 01 dia para cada assinatura, portanto, a espera total que podera ser eliminada é
igual a 2 dias; isto é, o TP entre os Processos “X” e “D” passard de 2,3 dias para 0,3 dias,

resultando em uma reducédo de ~87,0% nessa “espera”.
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Decorre dessa melhoria, também, uma reducgdo de custos associada a eliminacéo da
quantidade de papel, impressGes e despesas com energia elétrica, recursos envolvidos no
processamento das impressdes das notas de empenho.

- KAIZEN 7:

Proposta: Eliminar os Procedimentos de “1” a “5”, da Atividade 4/Processo “D”
(Quadro 17), correspondentes ao TNAYV e caracterizados como “desperdicios”.

Todas essas perdas sdo causadas em funcdo da necessidade das assinaturas manuais
do Ordenador de Despesas e do Gestor Financeiro nos empenhos emitidos (considerar que as
salas desses agentes publicos estdo dispostas em locais diferentes). Nesse caso, sugere-se que
as assinaturas sejam digitais e toda essa tramitacdo do empenho seja eletronica.

Por meio da eliminacdo desses procedimentos que ndo agregam valor sob a 6tica do
usudrio/cliente final, o TC da Atividade 4 passa de TCa = 0,273h/Unidade para TCf =
0,150h/Unidade.

Dessa anélise, projeta-se, portanto, uma reducdo no TC da Atividade 4, que se
estabelece em 45,1%.

O percentual de “VAp” podera aumentar de 12,5% para 33,3%, uma vez que a
relagdo entre a quantidade de procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da
atividade passa de “1/8” para “1/3”.

Projeta-se, também, que o potencial de Valor Agregado em relacdo ao tempo
(%TAV) podera aumentar de 30,5% para 55,6%.

Decorre dessa melhoria, também, uma reducéo de custos associada a despesas com
energia elétrica, recurso envolvido no processamento de escaneamento dos empenhos
assinados manualmente.

- KAIZEN 8:

Proposta: no periodo de “alta” no envio de empenhos (vide depoimento do
entrevistado ESTAED, nas paginas 152 e 153), sugere-se concentrar as a¢cdes de cobranca em
um colaborador apenas, de modo que as verificagcdes junto ao fornecedor externo nao cessem,
com vistas a que o prazo pré-estabelecido de 30 (trinta) dias, para o fornecedor entregar o
material, seja cumprido.

- KAIZEN 9:

Considerando a Atividade 6/Processo “E” (Quadro 21, pagina 167), em primeiro

momento, 08 (oito) informacgdes poderiam ser “buscadas” pelo SIPAC para um relatério no

préprio sistema e, portanto, eliminadas da rotina do “alimentador” da planilha, quais sejam:
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“n° do empenho”, “nome do fornecedor”, “valor da nota fiscal”, “n° do elemento de despesa”,
“n° da nota fiscal™, “data da emissao da nota fiscal”, “unidade solicitante” e “setor da unidade
(destino)”. Dessa forma (vide APENDICE H), o TC /Unidade poderia ser reduzido de 0,265
h (X) para 0,228 h (Y) (reducdo de 14,0%), ou seja, representaria uma reducdo de 2,22
min/Unidade (W) processada [(X-Y)*60].

Em segundo momento, sugere-se a eliminagdo das copias da nota de empenho e da
nota fiscal (Procedimento “5”), bem como da necessidade de anexa-las aos originais do
processo (implantar novo método: de tramitacdo eletrénica). Assim, conforme apresentado no
APENDICE H, o TC/Unidade poderia ser reduzido de 0,265 h (X') para 0,153 h (Y")
(reducédo de 42,2%), ou seja, resultaria numa reducao de 6,96 min/Unidade (W') processada
[(X-Y")*60].

Entretanto, com esses kaizens propostos, estd-se, apenas, aperfeicoando o
"desperdicio". No limite, apresenta-se como sugestao, substituir esse “controle paralelo” (em
aplicativo EXCEL) por controle em ambiente “SIPAC”, a partir das devidas adequagfes ao
sistema oficial da instituicdo. Dessa forma, com vistas a um cenario ideal (sem perdas),
visualiza-se a possibilidade de eliminacdo da Atividade 6.

- KAIZEN 10:

Proposta: eliminar a conferéncia constante do Procedimento “5”, da Atividade
9/Processo “F” (Quadro 27), a partir da adequacdo do sistema oficial SIPAC. Uma vez o
sistema “localizando” os dados da “Entrada” referentes aos documentos “nota de empenho”,
“nota fiscal (fornecedor)”, “nota fiscal gerada pelo SIPAC”, e verificando inconsisténcias no
“codigo do material”, na “quantidade” e no “valor”, torna-se desnecessaria tal conferéncia ora
executada por um colaborador TAE.

Por meio da eliminacdo desses procedimentos que ndo agregam valor sob a ética do
usuario/cliente final, o TC da Atividade 9 passa de TCa = 0,082h/Unidade para TCf =
0,026h/Unidade (APENDICE I).

Dessa andlise, projeta-se, portanto, uma reducdo no TC da Atividade 9, que se
estabelece em 68,3%.

O percentual de “VAp” poderd aumentar de 33,3% para 40,0%, uma vez que a
relacdo entre a quantidade de procedimentos que agregam valor e o total de procedimentos da
atividade passa de “2/6” para “2/5”.

Projeta-se, tambem, que o potencial de Valor Agregado em relacdo ao tempo
(%TAV) podera aumentar de 10,9% para 34,0%.
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A partir das informagdes anteriores, constantes de todos os kaizens propostos,
buscou-se, por meio da planilha que se apresenta no APENDICE K, consolidar o TCT
(Situacédo Futura) referente a cada processo, de acordo como mostrado na Figura 22. Observa-
se que o TCT se estabelece em 4,276h/Empenho (0,713 dia/Empenho). Isso significa que
todas as atividades necessarias e em fluxo continuo (sem esperas), a partir da implementacao
dos kaizens, consumirdo 4,276 horas para o processamento de 1 (um) empenho.

A seguir, na Figura 23, apresenta-se a evolucdao dos ganhos projetados considerando
os Indicadores “TC”, “%VAp” ¢ “%TAV” da Situa¢do Atual versus Situacdo Futura.

Na leitura da Figura 23, percebe-se que o TCT passa de 5,803 h/Unidade (Situagéo
Atual) para 4,276h/Unidade (Situacdo Futura), resultando em uma reducdo de 26,3%. O
percentual de “VAp” ¢ alterado de 46,9% para 55,6% (aumento de 8,7 p.p.), ¢ o “TAV” muda
de 54,8% para 63,3% (aumento de 8,5 p.p.). Esses indicadores significam que sera possivel
executar as atividades em um tempo menor e que existirdo, no processo como um todo, mais
atividades que agregam valor para o cliente ou usuério final.

A partir das fontes de evidéncias utilizadas no estudo (Andlise documental,
Entrevistas e MFV), considerando o aspecto “qualitativo” da pesquisa, buscou-se projetar o

TP’s, conforme estabelecido na Figura 24 (Pagina 197).
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Figura 22: Formacéo do TCT — Situacgdo Futura
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Figura 23: Impacto dos kaizens nos Indicadores Lean — Atividades

196

ATIVIDADE | Indicador |ATUAL |FUTURO |Variagao| VEINr ATIVIDADE | Indicador | ATUAL | FUTURO | Variagao| . VEIn°r ATIVIDADE | Indicador | ATUAL | FUTURO | Variagao| . VeINor
Indicador Indicador Indicador
TC (h) 0092 | 0070 | -239% <t TC (h) 0273 | 0150 | -451% [¥] TC (h) 0,180 | 0,180 0,0% <1
1 % VAp 29% | 750% | 321 P 4 %VAp | 125% | 333% 20,8 &l 8 %VAp | 500% | 50,0% 0,0 Il
%TAV | 565% | 744% | 179 ' %TAV | 305% | 556% 25,1 & %TAV | 861% | 86,1% 0,0 21
ATIVIDADE | Indicador | ATUAL |FUTURO |Variagao|  VEINr ATIVIDADE | Indicador | ATUAL | FUTURO | Variagao | VEINr ATIVIDADE | Indicador | ATUAL | FUTURO | variagio| VEINr
Indicador Indicador Indicador
TC (h) 0146 | 0000 [-1000%| < TC (h) 1133 | 1133 0,0% ™ TC (h) 0082 | 0026 | -683% (]
2 % VAp 00% | 00% 0,0 21 5 %VAp | 500% | 50,0% 0,0 2 9 %VAp | 333% | 400% 67 21
% TAV 00% | 00% 0,0 ' %TAV | 882% | 882% 0,0 [ %TAV | 109% | 34,0% 232 21
’ . .| Melhor ) . Melhor . L. Melhor
ATIVIDADE Indicador | ATUAL [FUTURO | Variagéo ¥ ATIVIDADE Indicador | ATUAL [ FUTURO | Variag&o X ATIVIDADE Indicador | ATUAL [ FUTURO | Variagdo ¥
Indicador Indicador Indicador
TC (h) 0350 [ 0294 | -160% (&) TC (h) 0265 | 0000 |-1000% | & TC (h) 0,087 | 0,087 0,0% <1
3 % VA 66,7% [ 857% | 190 A 6 % VAp 00% | 00% 0,0 2 10 %VAp | 333% | 333% 0,0 2
%TAV | 556% | 660% | 105 [ %TAV | 00% | 00% 0,0 2 %TAV | 385% | 385% 00 &
’ . .| Melhor ) . Melhor
ATIVIDADE | Indicador |ATUAL |FUTURO |Variagdo| . ATIVIDADE | Indicador | ATUAL | FUTURO | Variagio | , -
Indicador Indicador
TC (h) 1,719 | 0860 | -50,0% %] TC (h) 0018 | 0,018 0,0% [&]
Processamento
Automatico |72 VAP 00% | 00% 0,0 A 7 %VAp | 333% | 333% 0,0 2
% TAV 00% | 00% 00 A %TAV | 273% | 27.3% 0,0 2
: PROCESSO A
LEGENDA: GANHOS PROJETADOS - KAIZENS
) B PROCESSO B
TC: Tempo de Ciclo da atividade expresso em hora PROCESSO C ] .~ Velhor
Indicador ATUAL | FUTURO | Variagéo Indicado
% VAp: Percentual do Valor Agregado em relagéo a quantidade de PROCESSO D SIS BIF
procedimentos da atividade PROCESSO E TC (h) 5,803 4,276 -26,3% Q
) PROCESSO F % VAp 46,9% | 55,6% 8,7 2
% TAV: Percentual do Valor Agregadoem relagédo ao TC

Fonte: Elaboracgéo propria, 2019.



Figura 24: Projecao dos Tempos de Permanéncia (TP) — Situacdo Futura
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PROJE(;AO DOS TP's A-B A-C C-X X-D D-Y Y-E E-F F-G
(LT Unld_ac_jej Unidade: Empenho Unidade: Entrada Unidade: Entrega
Requisicdo
Total de Unidades/ano-2017: 81 3504 3504 3504 1842 1842 1842 1488
Dias (teis/ano-2017: 251 251 251 251 251 251 251 251
Meédia de Unidades/dia: 0,32 13,96 13,96 13,96 7,34 7,34 7,34 5,93
Horas Disp./dia: 6 6 24 6 8 8 6 6
TP real (h): 20,07 10,07 27,56 13,63 381,00 243,44 90,42 439,29
TP real/Unidade: 62,20 0,72 1,97 0,98 51,92 33,17 12,32 74,10
% Reducdo (Projetado): 100,0% 16,0% 50,0% 45,1% 48,8% 48,8% 66,0% 66,0%
TP projetado/Unidade (h): 0,000 0,606 0,987 0,536 26,607 17,001 4,189 25,194
TP (em dias) 0,0 14 0,6 1,2 24,4 15,6 51 24,9

Fonte: Elaboracao prépria, 2019.
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Acerca dessa projecédo (Figura 24), foram considerados os seguintes pontos:

O Processo “B” (Autorizacdo) é passivel de eliminacdo por meio de um
planejamento mais efetivo do setor requisitante (IDEP-UFPB), baseado nas sinalizacfes em
IRP's previamente lancadas pela PRA/UFPB. Assim, o TP entre os Processos “A” e “B” sera
igual a zero.

Considerou-se que houve o empenhamento de 3.504 requisi¢fes em 2017, em 251
dias uteis. A média de empenhos por dia se estabeleceu em 13,96. O TP entre 0s Processos
“A” e “C” (ressaltando que o Processo “B” deixa de existir) foi de 1,7 dias (10,07 horas).
Logo, o TP real por unidade correspondeu a 0,72h (Situagdo Atual). Observando que a
reducdo projetada para o TCf da Atividade 3, a partir dos kaizens, equivale a 16,0% (Figura
23), o TP projetado por unidade (empenho) serad igual a 0,606h. Pelo raciocinio inverso,
calculou-se o TP projetado para o total de unidades (em dias) entre 0s Processos “A” e “C”,
que se estabeleceu em 1,4 dias (Situacao Futura).

Partindo do raciocinio inicial, considerou-se que o TP entre os Processos “C” e “X”
foi de 1,1 dias (27,56 horas). Logo, o TP real por unidade foi de 1,97h (Situacédo Atual).

Considerando que as variagdes no processamento automatico, decorrentes de
“quedas” de energia elétrica e outras ndo conformidades sejam reduzidas em torno de 50%, o
TP projetado por unidade (empenho) devera ser igual 0,987h. Pelo raciocinio inverso,
calculou-se o TP projetado para o total de unidades (em dias) entre 0s Processos “C” e “X”,
que se estabeleceu em 0,6 dia (Situacao Futura).

O TP entre os Processos “X” e “D” foi de 2,3 dias (13,63 horas). Logo, o TP real por
unidade foi de 0,98h (Situacdo Atual). Observando que a redugéo projetada para o TCf da
Atividade 4, a partir dos kaizens, equivale a 45,1% (Figura 23), o TP projetado por unidade
(empenho) sera igual 0,536h. Pelo raciocinio inverso, calculou-se o TP projetado para o total
de unidades (em dias) entre os Processos “X” e “D”, que se estabeleceu em 1,2 dias (Situagéo
Futura).

Os TP's entre os Processos “D”-“Y” e “Y”’-“E” sdo gerados pelo Fornecedor externo.
Para a projecdo dos TP's, sugerem-se duas acoes:

- Designar um colaborador TAE especifico para tratar do acompanhamento pds-envio
do empenho;

- Praticar cobrangas sistematicas com vistas ao cumprimento estipulado de 30 (trinta
dias) para a entrega dos materiais, considerando uma tolerancia de 10 (dez) dias para uma

possivel negociagao.
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A partir dessas sugestdes estima-se que o TP somado entre os Processos “D-Y” e “Y-
E” podera ser reduzido de 78 dias (Situacdo Atual) para 40 dias (Situacao Futura).

Os TP's entre os Processos “E-F” e “F-G” sdo gerados pelo Almoxarifado Central, a
partir do “recebimento” até a “entrega” dos materiais ao setor solicitante. Para a proje¢do dos
TP's, considerou-se:

- Implementacéo dos kaizens “9” ¢ “10”;

- Reestruturacdo do Almoxarifado Central, envolvendo: adequacdo do espaco fisico,
reconfiguracdo do layout (operacional e administrativo), aquisicdo de paletizadoras, uma
empilhadeira e mais um caminhao;

- Armazenagem dos materiais seguindo a metodologia ABC com vistas a agilizar o
carregamento do caminhdo, a partir da localizag¢do dos itens “A” mais proximos a plataforma
de expedicdo.

Com base nas sugestdes supracitadas e considerando o tempo médio estimado entre o
“recebimento” e a “entrega”, de acordo com a perspectiva do entrevistado E7TAED (2019),
projetou-se o TP da Situacdo Futura, em torno de 30 dias (distribuindo os TP’s na mesma
proporcdo dos TP's da Situacdo Atual). Vale ressaltar que a Situacdo Atual apontou que
30,0% da entrega dos materiais ao IDEP-UFPB ocorreram em até 30 (trinta dias), a contar da
data de “recebimento” pelo Almoxarifado Central.

Cabe destacar que, ao ser indagado sobre que prazo seria razoavel para que o
Almoxarifado entregasse 0s materiais, apos a etapa de “recebimento”, o entrevistado

E7TAED assim se expressou:

[...] Eu, sinceramente... Se funcionasse tudo “bonitinho”, eu acho
que em uma semana a gente resolveria; eu acho um tempo
razodvel; se funcionasse em um mundo perfeito (risos).. no
mundo ideal. Mas, mesmo um més.. Um més é razodvel;
inclusive, é o prazo que, geralmente, a gente dd para
pagamento, por exemplo: pra gente veceber, fazer todo o
processo interno e liberar o processo para o Pagamento; é de
trinta dias. [...] Entdo, é um prazo rvazoavel; contando com os
imprevistos. (E7TAED, 2019).

Assim, a partir dessas sugestdes, estima-se que o TP somado entre os Processos “E-
F” e “F-G” podera ser reduzido de 88 dias (Situagdo Atual) para 30 dias (Situagao Futura).
A Figura 25 apresenta o MFV da Situa¢io Futura, do CENARIO I, para a “aquisi¢io

de materiais de consumo”.



Figura 25: MFV — Situacdo Futura— CENARIO |
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Fonte: Elaboracdo prépria, 2019.
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Na Figura 25, 0 CENARIO | da Situagdo Futura suscita os seguintes comentarios:
O Processo “B” deixa de existir (a partir das sinalizagdes em IRP’s), pois o
planejamento da demanda contribui para requisitar quantitativos de itens que dispensam
a autorizacdo de outras unidades. Assim, o TP 01 deixa de ser referente ao
Processamento “A” — “B” para corresponder ao Processamento “A” — “C”. As praticas
lean sugeridas para essa fase sdo: Fluxo Continuo, Tempo Takt (antecipar a0 maximo as
requisicdes para proporcionar um ritmo constante), e Trabalho Padronizado;
O Processo “C” considera que o empenho, depois de emitido, seja tramitado
eletronicamente e enviado via sistema para as assinaturas digitais que se facam
necessarias. Quanto ao Processamento Timer, sugere-se que seja executado no mesmo
dia do empenhamento e, para tal, considera que as variacbes do processamento
automatico sejam debeladas (comentado nas descri¢cGes dos kaizens). As praticas lean
sugeridas sdo o Diagrama de Ishikawa (método para resolucdo de problemas) e
Trabalho Padronizado;
Apoés as assinaturas digitais, o proprio sistema envia copias ao Processo “D” e ao
Processo “E” (Almoxarifado). Por sua vez, o Processo “D” envia 0 empenho assinado
ao Fornecedor externo e aguarda confirmacgdo. Nessa etapa, sugerem-se as préaticas de
Fluxo Continuo e Trabalho Padronizado;
Entre os Processos “D” — “Y” — “E” (Fornecedor externo) recomenda-se um A3 para
propor acdes corretivas, no tocante ao prazo de entrega dos materiais;
Entre os Processos “E”, “F” e “G” (Almoxarifado Central), buscou-se eliminar os
procedimentos de classificagdo “TNAV” e trabalhar as sugestdes dos proprios
colaboradores acerca das melhorias. Principalmente no Processo “F”, recomendam-se as

praticas de Layout (adequacdo), 5S, Diagrama de Ishikawa, e A3.

A soma de todos os TP’s totalizou 73,3 dias (TPt) e a soma dos TC’s (TCT) se

estabeleceu em 4,276h horas ou 0,713 dia. O TLT é calculado pela formula: TLT = TPt +

Dessa forma, o TLT se estabeleceu em 74,0 dias; ou seja, esse serd o tempo médio de

atravessamento (Situacdo Futura) desde a requisicdo dos materiais até a entrega destes ao
IDEP-UFPB.

Para calcular o %VA, aplicou-se a formula: TCT + TLT. Dessa forma, o VA = 1,0%.

Com vistas a praticar kaizen no proprio estudo, buscou-se “pensar lean”, mais uma

vez, e construir o CENARIO 11, da Situac&o Futura, conforme Figura 26.
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Figura 26: MFV — Situagdo Futura— CENARIO Il
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Na Figura 26, 0 CENARIO Il da Situag&o Futura suscita os seguintes comentarios:

a.  Os Processos “A” — “C” — “X” seguem as pontuacdes constantes dos itens “a” e “b”,
tratados na Situacao Futura do Cenério I;

b.  Uma vez o empenho assinado digitalmente, devera ser encaminhado automaticamente
ao Fornecedor externo e ao setor solicitante; sugere-se uma tramitacdo eletronica
imediata ap6s as assinaturas digitais;

c.  Apo6s o envio eletronico do empenho, cabe ao fornecedor externo a confirmacdo do
recebimento, também, tramitado via sistema. Essa mesma confirmacao sera transmitida
ao setor solicitante que, a partir desse ponto, comecard o contato com o fornecedor e
procederd a cobranga necessaria para que os materiais sejam entregues dentro do prazo
de 30 (trinta) dias;

d. O material devera ser entregue diretamente ao setor solicitante, que fara a conferéncia
dos volumes e da especificacdo, confrontard com a nota de empenho, receberé o
material ¢ a nota fiscal do Fornecedor externo. Apos o “atesto” da nota fiscal, esta serd
entregue ao Almoxarifado Central para os devidos encaminhamentos;

e. Caso haja alguma ndo conformidade no material recebido, o setor solicitante nao
receberd os materiais; nesse caso, o pessoal da transportadora/entrega sera direcionado
para 0 Almoxarifado Central, que receberd o material com as devidas justificativas do
setor solicitante e, dali em diante, envidard esforgos para resolver as pendéncias
necessarias. Apos a resolucdo do problema, o Almoxarifado executara a entrega ao setor
solicitante.

Vale ressaltar que esse método ja esta sendo testado aqui na UFPB. O entrevistado

E6TAED, discorrendo sobre as sugestdes para uma maior celeridade do processo, assim se

exXpressou.

Fu venho “ventilando” junto d Divisdo de Materiais, que jd
passou até a funcionar [d, mas ndo a contento ainda; a respeito
dos materiais especificos; junto d Divisdo de Materiais, com o
Assessor de [d, a gente combinou o seguinte: que os materiais
especificos, que ndo podem demorar muito aqui, os empenhos
sejam emitidos, e que o fornecedor tome conhecimento, que vai
ser entregue direto ld (setor solicitante). [...] Sem passar pelo
Almoxarifado. Depois, a nota fiscal vem atestada pra gente.
Isso estd comecando a funcionar; devagarzinho, mas estd! Isso
ai é um item que vai agilizar a entrega do bem no setor. E por
ser, tambeém, itens de dificil conferéncia; por exemplo: produtos
quimicos, dcidos, meios de cultura... [...] entdo, isso ai estd
comecando a funcionar e estd melhorando aqui... O fato de ndo



204

passar por nos, resulta que chegue mais rdapido ao setor; jd é
uma melhora. (E6TAED, 2019).

De fato, por meio desse novo método, pelo menos as Atividades “7”, “8” e “9”
(Processos “E”, “F” e “G”) ndo causariam “espera” no processo como um todo, pois os
materiais ja estariam em poder do setor solicitante.

Este Cenéario, assim como todos os kaizens propostos, estd situado no campo
“macro” das ideias. Sempre havera a necessidade de verificar essas possibilidades no que
tange aos aspectos legais que, de certa forma, limitam a implementacdo de novas
metodologias na iniciativa publica.

A soma de todos os TP’s (TPt) totalizou 42,0 dias e a soma dos TC’s (TCT) se
estabeleceu em 2,480h horas ou 0,413 dia. O TLT é calculado pela formula: TLT = TPt +
TCT.

Dessa forma, o TLT se estabeleceu em 42,4 dias; ou seja, esse sera o tempo médio de
atravessamento (Situacdo Futura) desde a requisicdo dos materiais até a entrega destes ao
IDEP-UFPB.

Para calcular o %VA, aplicou-se a formula: TCT + TLT. Dessa forma, o0 VA = 1,0%.

4.1.5.2 Plano de implantacédo dos Kaizens

Com vistas a direcionar os esfor¢os para um sistema enxuto, essa etapa tem como
finalidade alcancar e dar sustentabilidade a Situacdo Futura. O ciclo das melhorias ndo deve
ser um processo estanque, pois quando as bases dos desperdicios em um determinado fluxo
sdo eliminadas, identificam-se outras perdas escondidas, passiveis de eliminacdo por meio de
novos kaizens.

Embora a intervengdo no processo estudado ndo seja o foco desta pesquisa, a titulo
de sugestdo, a Figura 27 apresenta um modelo de plano para implantacdo das melhorias, tendo
por base, “os oito passos na direcdo do escritorio enxuto” propostos por TAPPING;
SHUKER (2010).



Figura 27: Plano de Agéo para a implantacdo dos Kaizens
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Kaizen 9: Eliminacdo da Atividade 6 (adequacdo do SIPAC)

Kaizen 10: Eliminar o retrabalho de conferéncia da Atividade 9

Obs. Utilizar o Diagrama de Ishikawa e propor novos Kaizens.

METAS:
1. Eliminar as Atividades que ndo agregam valor (TNAV)
2. Maximizar as Atividades que agregam valor (TAV)

1. Comprometimento como Lean
2. Escolha do Fluxo de valor

3. Aprendizado Lean

3. Otimizar as Atividades gue ndo agregam valor, mas necessarias (TNAVnec)|4. Mapeamento da Situacdo Atual

5. ldentificacdo das Métricas Lean STATUS
6. Mapeamento da Situacdo Futura @) Iniciado
7. Criagdo dos Planos Kaizens Q Finalizado
8. Implementacdo dos Planos Kaizens Atrasado

Fonte: Elaboracao prdpria, 2019.
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De acordo com as analises apresentadas no Capitulo 4, a partir das melhorias
propostas, e da construcdo de dois cenarios da situacdo futura baseados nos principios da
mentalidade enxuta, é possivel verificar a evolucdo dos seguintes indicadores constantes do
Quadro 33.

Quadro 33: Comparativo dos Indicadores — Situagdo Atual e Futura

PROCESSO SITUACAO ATUAL SITUACAO FUTURA SITUACAO FUTURA
CENARIO | CENARIO 11
TP (dia) TC (h) TP (dia) TC (h) TP (dia) TC (h)
A 0,092 0,070 0,070
g 33 0,146 D i i i
1,7 0,350 1,4 0,294 1,4 0,294
X 11 1,719 0,6 0,860 0,6 0,860
D 23 0,273 13 0,150 V77
Y 47,6 24,4 24.4
E 30,4 1,416 15,6 1,151 15,6 1,256
F 15,1 0,349 51 0,293 T ]
e 1 1458 24,9 wss
// / ,/’/’ ;/ / 7/// Etapas eliminadas I:lFomacedor externo %///////////////% Etapas deslocadas para a Pés-entrega dos materiais
TPt (dia) [ 1748 733 420
Variagdo do TPt (%) -58,1% -76,0%
TCT (h) [ 5,803 4,276 2,480
Variagao do TCT (%) -26,3% -57,3%
TLT (dia) | 175,8 74,0 42,4
Variacdo do TLT (%) -57,9% -75,9%
%VA [ 0,6% 1,0% 1,0%
Variagdo do VA (p.p.) 0,41 0,42

Fonte: Elaboracédo propria, 2019

Observa-se que, nos Cenarios | e Il, da Situacdo Futura, os Tempos de Permanéncia
(esperas) sdo reduzidos de 174,8 dias (Situacdo Atual) para 73,3 dias (reducdo de 58,1%) e
para 42,0 dias (reducdo de 76%), respectivamente.

O Tempo de Ciclo Total, no Cenario |, é projetado em 4,276 h/empenho,
estabelecendo uma reducdo de 26,3% do TCT em relacdo a Situacdo Atual. No Cenario 1, a
projecdo do TCT é de 2,480 h/empenho, apresentando uma reducdo de 57,3% em relagdo a
Situagéo Atual.

O TLT, que indica o tempo medio de atravessamento da requisicdo dos materiais até
a entrega ao setor solicitante, se estabelece, no Cenario I, em 74,0 dias e, no Cenario I, em
pouco mais de 42 dias, resultando em uma reducdo prevista de 57,9% e 75,9%,

respectivamente, em relagdo a Situagdo Atual.
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O Valor Agregado, que representa percentualmente o que gera valor do ponto de
vista do cliente em relagdo ao TLT, se estabelece, tanto no Cenario I, quanto no Cenério II,
em 1,0%. Isso significa que, apesar das reducdes projetadas para o TCT nos dois cenarios da
Situacdo Futura, os ganhos previstos para o Valor Agregado ndo foram téo significativos,
visto que a Situacdo Atual apresentou VA igual a 0,6%. Um dos fatores principais que
contribuem para isso diz respeito ao tempo de espera causado pelo fornecedor externo.

Em referéncia as melhorias propostas as atividades desenvolvidas (Figura 23) vale
destacar que o percentual de valor agregado (TAV) podera ser alterado de 54,8% para 63,3%
(+8,5p.p.), e o potencial de valor agregado em relacdo a quantidade de procedimentos (VAt)
poderd mudar de 46,9% para 55,6% (+8,7p.p.).

Por oportuno, vale destacar que, embora a demora na entrega dos materiais
solicitados pelo IDEP-UFPB ndo tenha relacdo direta com a pendéncia de pagamentos aos
fornecedores, conforme constante no Relatério de Gestdo — UFPB (2017), “identificou-se que
0s repasses de recursos financeiros se deram uma vez no més e em percentual 100% do valor
liqguidado no SIAFI tomando-se como data-base cerca de 10 dias antes do efetivo repasse
[...]”. Essa sistematica adotada pelo MEC contribuiu, fortemente, para o acumulo de
obrigagdes contébeis, gerando, em consequéncia disso, eventual atraso de pagamentos aos
fornecedores (ndo superior a dois meses a partir da data de formalizagdo da nota fiscal de
pagamento) (RELATORIO DE GESTAO - UFPB, 2017, p. 286).
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA ESTUDOS FUTUROS

Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes a partir dos resultados advindos da
analise das propostas geradas no estudo de caso, buscando comparé-las aos objetivos
inicialmente tracados. Por fim, citam-se algumas limita¢Ges identificadas durante a pesquisa e
apresentam-se sugestdes para aprofundamento do tema e desenvolvimento de trabalhos

futuros.

5.1 Conclusotes

Este estudo teve como objetivo avaliar a possibilidade de otimizacdo do processo de
aquisicdo de materiais de consumo, no ambito do IDEP-UFPB, por meio dos conceitos e
préticas do Lean Office.

As técnicas utilizadas para 0 mapeamento do processo de aquisicdo de materiais de
consumo contribuiram para uma efetiva identificacdo das perdas fundamentais em ambientes
administrativos (principais perdas reais ou potenciais verificadas: Desperdicio de Espera;
Desperdicio de Movimentacdo; Desperdicio de Atribuicdo; Desperdicio de Transporte;
Desperdicio de Fluxo irregular; Desalinhamento de objetivos; Desperdicio de Controle;
Desperdicio de Erros e Desperdicio de Estoque em processo).

Percebeu-se, em primeiro plano, uma contribuicdo teérica, pois os conceitos e
praticas do modelo Lean Office foram aplicados em ambiente administrativo do setor pablico,
ambiente este que apresenta diferencas bastante acentuadas em relacdo aquele ambiente onde
geralmente as praticas Lean sdo executadas (indUstria manufatureira) e, em segundo, a
construcdo de cenarios futuros baseados nos principios da mentalidade enxuta apontou para a
possibilidade de aumentar o percentual de valor agregado em relacdo ao Tempo de Ciclo das
atividades de 54,8% para 63,3%, e o0 potencial de valor agregado em relacdo a quantidade de
procedimentos, de 46,9% para 55,6%. Em razdo das melhorias projetadas, o Total Cycle Time
podera ser reduzido, no minimo, em 26,3%, e o Total Lead Time apresentou uma reducéo
estimada de 57,9% (Cenario 1) e de 75,9% (Cenério II).

No estudo realizado, verificou-se que algumas agdes de combate ao desperdicio,
mesmo sem uma conotacio Lean especifica, tém sido implantadas. E o caso das praticas de
substituicdo do manuseio de papel por tramitacdo eletrbnica; aproveitamento dos recursos

humanos em momentos de “baixo volume” de requisicdo de materiais; registro de
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procedimentos, como também sugestdes comprovadas no decorrer das entrevistas indicam um
esforco inicial nesse sentido. Decerto, como forma de sanar as limitacBes internas, a Pro-
Reitoria de Administracdo (PRA) tem empreendido esforcos com vistas a promover maior
celeridade aos processos administrativos.

Por fim, de acordo com todo o contelido apresentado nessa pesquisa, conclui-se,
portanto, que € possivel otimizar o0 processo para a aquisi¢cdo de materiais de consumo, desde
a requisicdo até o recebimento, a partir de uma concepcéo baseada nas teorias do Lean Office,
resultando em melhor eficiéncia e maior celeridade na prestacdo de servigos no ambito do

servico publico.

5.2 LimitacOes

No desenvolvimento de uma pesquisa, é absolutamente normal que determinadas
dificuldades sejam encontradas. Essa empreitada académica ndo fugiu a regra e citam-se
algumas dessas dificuldades, quais sejam: apreensdo de algumas pessoas envolvidas com o
processo em relacdo a tematica; baixa quantidade de registros e padrdes de procedimentos
operacionais nos setores envolvidos, necessidade de um controle mais apurado acerca das
pendéncias ocorridas no processo de aquisicdo e tempo de dedicacdo / dia para resolvé-las, e
dificuldade de resposta dos fornecedores externos com relagdo a dados especificos. Contudo,
é imprescindivel ressaltar que todas as dificuldades encontradas ndo desmotivaram esta

pesquisa.

5.3 Sugestdes para estudos futuros

Na conducéo de trabalhos futuros, sugere-se: (1) balanceamento da carga de trabalho
na iniciativa publica, a partir de métodos determinados com base nos principios Lean; (2)
aplicacdo do MFV em cada etapa envolvida no certame licitatorio; (3) otimizacdo dos custos

com movimentacao e armazenagem a partir dos principios do lean thinking.
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APENDICE A - GLOSSARIO LEXICO LEAN

BALANCEAMENTO DE LINHA — Um processo onde os elementos de trabalho séo
uniformemente distribuidos dentro de um fluxo de valor para atender ao tempo takt.
(TAPPING E SHUKER, 2010).

DEMANDA DO CLIENTE - Corresponde a quantidade de unidades de trabalho exigida por
um cliente. (TAPPING E SHUKER, 2010).

DESPERDICIO - Qualquer coisa dentro de um fluxo de valor que adiciona custo ou tempo
sem agregar valor. Os sete desperdicios mais comuns sdo: 1) superproducdo; 2) espera; 3)
transporte; 4) sobreprocessamento; 5) inventario; 6) movimentacdo; 7) defeitos e estrago.
(TAPPING E SHUKER, 2010).

FAMILIA DE UNIDADES DE TRABALHO - Grupo de partes que compartilham os
mesmos meios de producéo e atributos de processamento. (TAPPING E SHUKER, 2010).

FIFO - Primeiro a entrar, primeiro a sair (FIFO) é um método de controle de trabalho
utilizado para assegurar que o trabalho mais antigo (primeiro a entrar) € o primeiro a ser
processado (primeiro a sair). (TAPPING E SHUKER, 2010).

FLUXO — O movimento de materiais ou informacgdes. Os negdcios sdo bem sucedidos na
medida em que sejam capazes de mover materiais e informag6es com 0 menor ndmero
possivel de rupturas — preferivelmente nenhuma. (TAPPING E SHUKER, 2010).

FLUXO CONTINUO - O estado ideal caracterizado pela habilidade de repor uma Gnica
unidade de trabalho que tenha sido “puxada” para frente no fluxo. Na pratica, fluxo continuo ¢
sinbnimo de just-in-time (JIT), que assegura que clientes tanto internos quanto externos
recebam apenas o necessario, apenas quando for necessario e nas quantidades exatas
necessarias. (TAPPING E SHUKER, 2010).

FLUXO DE VALOR - Uma colecédo de todas as etapas (tanto as que agregam valor quanto
as que ndo agregam) envolvidas para fazer uma transformacao de matéria-prima naquilo que o
cliente esta disposto a pagar. (TAPPING E SHUKER, 2010).

GEMBA - O Gemba é uma palavra de origem japonesa que significa “lugar real”- onde a
acdo acontece. Em qualquer neg6cio ou processo, as atividades que agregam valor para 0
cliente, ocorrem no Gemba. (IMAI, 1996).

HEIJUNKA OU NIVELAMENTO DE CARGA - Balancear a quantidade de trabalho a ser
feito (a carga) durante um dia com a capacidade de completar o trabalho. Um sistema
heijunka distribui o trabalho em propor¢cdes com base na demanda, volume e variedade.
(TAPPING E SHUKER, 2010).

JUST IN TIME - Um paradigma que assegura que os clientes recebam apenas o que é
necessario, apenas quando necessario e nas quantidades exatas necessarias. (TAPPING E
SHUKER, 2010).
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KAIZEN - Pequenas melhorias diarias desempenhadas por todos. Kai significa “desmontar,
modificar” e zen significa “fazer bem”. O habito de desenvolver kaizens conduz a eliminagéo
total de desperdicio. (TAPPING E SHUKER, 2010).

LEAN — Um paradigma baseado na meta fundamental de eliminar desperdicio e maximizar
fluxo. (TAPPING E SHUKER, 2010).

LEAN THINKING — Programa de pesquisas elaborado para definir um sistema de produgéo
mais eficiente, rapido e flexivel. Este conceito baseia-se no Sistema Toyota de Producao,
idealizado por Taiichi Ohno, que consiste em uma filosofia de gerenciamento de trabalho para
atender aos clientes no menor tempo possivel, na mais alta qualidade e com o menor custo
possivel. (WOMACK; JONES, 2004).

MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR (OU MAPEAMENTO DO PROCESSO DE
FLUXO DE VALOR) — A representacdo visual do fluxo de materiais e informac6es de uma
familia de produto especifica. (TAPPING E SHUKER, 2010).

MOVIMENTADOR - Um trabalhador que assegura que o pitch seja mantido. O
movimentador cobre uma rota designada dentro do periodo de pitch, pegando unidades de
trabalho, pastas, ou cartdes kanban e entregando-os em seus locais apropriados. (TAPPING E
SHUKER, 2010).

NIVELAMENTO - Distribuir uniformemente por um turno ou um dia o trabalho exigido
para atender a demanda do cliente. O nivelamento €é atingido por meio da implementacdo de
pitch visual ou de heijunka (nivelamento de carga). (TAPPING E SHUKER, 2010).

PERFEICAO — E quando em um sistema enxuto seus integrantes possam ver tudo, e seja
facil descobrir melhores formas de criar valor. Além disso, had um feedback quase instantaneo
e altamente positivo para os funcionarios que efetuam melhorias, uma caracteristica essencial
do trabalho enxuto e um estimulo a continuidade dos esforcos pela melhoria. (TAPPING E
SHUKER, 2003).

PITCH - Um mudltiplo do tempo takt que permitird que vocé crie, mantenha e sustente um
fluxo de trabalho consistente e pratico por todo o fluxo de valor. Para calcular o pitch,
multiplique o tempo takt pelo nimero de unidades de trabalho que fluirdo pelo sistema de
modo gerencidvel. (TAPPING E SHUKER, 2010).

PUXAR - Significa que um processo inicial ndo deve produzir um bem ou um servico sem
que o cliente de um processo posterior o solicite. Ou seja, o cliente deve puxar o produto
guando necessario e ndo quando a empresa empurra 0s produtos, muitas vezes indesejados,
para o cliente. (TAPPING E SHUKER, 2003).

RECURSOS DE PULMAO — Um meio de atender a demanda do cliente quando os padrdes
de pedido do cliente, ou tempos takt, variam. (TAPPING E SHUKER, 2010).

RECURSOS DE SEGURANCA - Um meio de atender a demanda do cliente quando
restricdes ou ineficiéncias internas rompem o fluxo do processo. (TAPPING E SHUKER,
2010).
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TEMPO TAKT - O ritmo da demanda do cliente. O tempo takt determina quao rapidamente
um processo precisa transcorrer para atender a demanda do cliente. O tempo takt é calculado
dividindo-se o tempo total disponivel de operacdo pela quantidade total exigida pelo cliente.
(TAPPING E SHUKER, 2010).

TRABALHO PADRONIZADO - Um conjunto acordado de procedimentos de trabalho que
estabelece o melhor método e sequéncia para cada processo. O trabalho padronizado é
implementado para maximizar a eficiéncia e, a0 mesmo tempo, assegurar condigdes seguras.
(TAPPING E SHUKER, 2010).

UNIDADE DE TRABALHO - Representa uma quantidade especifica, mensuravel, de
trabalho que pode ser customizada e tratada como um todo. Exemplos de unidade de trabalho
incluem um pedido, um relatério ou um projeto. (TAPPING E SHUKER, 2010).

VALOR - E o ponto de partida para o pensamento enxuto. Deve ser expresso em termos de
um produto especifico que atenda as necessidades do cliente a um preco especifico em um
momento especifico. (TAPPING E SHUKER, 2003).

5S — Sistema de melhoria, originalmente resumido por cinco palavras japonesas que comegam
com a letra S (Seiri — Selegédo; Seiton — Organizacdo; Seiso — Limpeza; Seiketsu —
Padronizacgdo; Shitsuke — Disciplina) para criar um local de trabalho que satisfara os critérios
de controle visual e lean (TAPPING E SHUKER, 2003).
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APENDICE B — FUTURAS INSTALACOES DO IDEP-UFPB
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA-TIPO |

O setor sob a sua coordenacdo possui documentos normativos proprios (normas
técnicas, portarias, regulamentos, procedimentos, etc.) para orientar o processo de
aquisicdo de materiais de consumo a partir de uma requisicdo em Pregdo vigente até a
entrega de tais materiais ao setor requisitante?

Existe algum plano interno de capacitagdo e treinamento sistematico dos
colaboradores?

Vocé tem a disposicdo todos os recursos necessarios (humanos, materiais, etc.) com
vistas a obter a exceléncia nos resultados?

Vocé implementa acfes de curto, médio e longo prazo buscando a melhoria da
qualidade dos servigos?

Vocé faz reunides periddicas para avaliar o desempenho do sua equipe?

Como vocé orienta seus comandados em relacdo aos objetivos organizacionais?

Qual a sua postura no combate as perdas operacionais existentes no ambito
administrativo?

Em sua concepc¢do, quais os fatores que afetam o bom andamento do processo de
requisicdes de materiais de consumo?




228

APENDICE D - ROTEIRO DE ENTREVISTA-TIPO II

1 Qual é a sua funcéo no processo de encaminhamento das requisi¢des de materiais de
consumo a partir da solicitacdo em um Pregéo vigente?

2 Como ocorre a sequéncia de acdes no ambito do seu campo de responsabilidade?

3 Como ocorre a comunicacdo (tramitacdo virtual ou fisica) entre as etapas envolvidas
NO processo?

4 Vocé conhece o fluxo antes e depois do processo de aquisicdo de materiais de
consumo a partir da funcdo que vocé desempenha?

5 Como ¢ feito o acompanhamento do andamento das requisi¢cbes ou empenhos de
materiais de consumo?

6 As rotinas do trabalho que vocé desempenha estdo documentadas?

7 Vocé utiliza seu tempo corrigindo falhas das etapas antecedentes ao seu trabalho?

8 Vocé fica impossibilitado de dar continuidade ao seu trabalho a espera de
informac@es ou aprovacdo de documentos?

9 Vocé utiliza algum controle informal paralelo ao sistema oficial para
acompanhamento das requisi¢fes cadastradas?

10 | Vocé tem observado se ocorre acimulo de informagdes ou demora entre as etapas do
processo de requisicdes de materiais de consumo?

11 | Vocé utiliza seu tempo para reparar consequéncias da falta de informacoes
consistentes?

12 | Vocé percebe que existe integracdo entre as etapas de forma a permitir um fluxo
continuo e normal do processo?

13 | Vocé tem a disposicao 0s recursos necessarios para a realizacdo das suas atribuicGes?

14 | Como vocé enxerga a definicdo de responsabilidades e niveis hierarquicos no ambito
setorial?

15 | Em sua concepg¢do, quais os fatores que contribuem negativamente para o bom

andamento do processo de requisi¢cGes de materiais de consumo?
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Servidores.03 | Servidores 16 Servidores. 4 Servidores. 0 Servidores. 3 Sem?:s‘, Seg:i’i;m) e Servidores. 5 SEYT':?SS”Z
1 1465/2017 4 | 2017NEB01311 | 17/05/2017 05/06/2017 19 06/06/2017 1 08/06/2017 2 08/06/2017 201062017 12 280612017 8 10/07/2017 12 8 |20
2 1467/2017 1 | 2017NEB01125 | 17/05/2017 23/05/2017 6 23/05/2017 24/05/2017 1 240512017 06/06/2017 3 21/06/2017 15 10/07/2017 19 1000412018 | 274
3 224512017 1 13/06/2017 13/06/2017 13/06/2017 14/06/2017 1 1410612017 14/07/2017 30 19/07/2017 5 4/07/2017 -5 13122007 | 152
4 27012017 1 2017NE801845 | 25/07/2017 25/07/2017 2100712017 2 28/07/2017 1 28/07/2017 22/08/2017 25 25/08/2017 3 1711002017 53 1211212018 | 421
5 210412017 1 [ 2017NEB01B43 | 25/07/2017 2610712017 1 211072017 1 28/07/2017 1 310772017 3 2210812017 2 2710912017 36 09/10/2017 12 7|2
6 2105/2018 1 | 2017NEB02043 | 25/07/2017 17/08/2017 2 2110812017 4 201082017 1 2210812017 06/11/2017 76 13/11/2017 7 2201112017 9 -8
7 210612017 1 [ 2017NESOI901 | 25/07/2017 021082017 8 03/08/2017 1 07/082017 4 07/08/2017 201082017 15 2710912017 | 36 091012017 | 12 12
8 210712017 1 | 2017NEB02167 | 25/07/2017 28/08/2017 34 2010812017 1 300812017 1 30/08/2017 06/11/2017 68 13/11/2017 7 2201112017 9 -8
9 2708/2017 1 | 2017NEB01847 | 25/07/2017 26107/2017 1 2100712017 1 28/07/2017 1 3107/2017 3 22/08/2017 2 27/09/2017 36 09/10/2017 12 -12
10 210912017 1 | 2017NEB01B44 | 25/07/2017 2610712017 1 2110712017 1 28/07/2017 1 310772017 3 2210812017 2 2710912017 36 09/10/2017 12 7|2
1 331612017 1 2010812017 310812017 9 01/09/2017 1 0210912017 1 04/09/2017 2 01/12/2017 8 0711212017 6 31012018 | 55 16/03/2018 M
12 33172017 1 22/08/2017 22/08/2017 230812017 1 24/08/2017 1 25/08/2017 1 230212018 | 182 15/03/2018 | 20 23/03/2018 8 06/06/2018 | 75
13 333502017 1 2017NEB02264 | 22/08/2017 0410972017 13 05/09/2017 1 06/09/2017 1 06/09/2017 1111012017 35 2611012017 15 09/11/2017 14 10/05/2018 | 182
14 3336/2017 1 2017NE802247 | 22/08/2017 31/08/2017 9 01/09/2017 1 02/09/2017 1 04/09/2017 2 01/02/2018 150 16/02/2018 15 01/03/2018 3 16/03/2018 15
15 334102017 1 2017NEB02072 | 22/08/2017 2010812017 2210812017 23/08/2017 1 25/08/2017 2 1411112017 81 171172007 3 04/12/2017 u
16 334502017 1 | 2017NEB02080 | 22/08/2017 2010812017 23/08/2017 1 24/082017 1 2510812017 1
) 334912017 1 2017NEB02298 | 22/08/2017 0810972017 | 17 111092017 3 12/09/2017 1 121092017 2110972017 9 0611012017 | 15 18/102017 | 12 2
18 335012017 1 2017NEB02297 | 22/08/2017 09/09/2017 18 11/09/2017 2 12/092017 1 1210912017 210972017 9 0611012017 15 18/10/2017 12 -2
19 3351/2017 1 2017NE802295 | 22/08/2017 08/09/2017 )y 11/09/2017 3 12/09/2017 1 12/09/2017 21/09/2017 9 06/10/2017 15 18/10/2017 12 -2
20 335412017 1 2017NEB02324 | 22/08/2017 11/09/2017 20 121092017 1 13/09/2017 1 15/09/2017 2 2110972017 6 0611012017 15 18/1012017 12 £
21 4089/2017 1 2017NE802561 | 26/09/2017 28/09/2017 2 0211012017 4 03/10/2017 1 04/10/2017 1 05/10/2017 1 30/10/2017 25 141112017 15 22 —I
2 481912017 7 2017NE802943 | 13/10/2017 161012017 3 1711002017 1 181012017 1 1911012017 1 07/11/2017 19 220112017 | 15 221122017 | 30, 67 <
23 482012017 4 2017NEB02842 | 13/102017 13/102017 16/10/2017 3 17/102017 1 18/102017 1 07/1112017 20 2211112017 15 2111212017 29 8 D
24 4821/2017 2 2017NE802840 | 13/10/2017 131012017 16/10/2017 3 1711012017 1 18/10/2017 1 23/11/2017 36 23/11/2017 111202017 18 8 '_
2% 482312017 1 2017NEB02838 | 13/10/2017 16/102017 3 16/1012017 177102017 1 1811012017 1 231112017 3 2311112017 1171212017 18 8 <
2% 482412017 2 2017NES02832 | 13/10/2017 131002017 16/10/2017 3 1711002017 1 18/10/2017 1 201112017 3 23/11/2017 3 111202017 18 8
2 482512017 3 2017NEB02829 | 13/102017 137102017 16/10/2017 3 1711012017 1 18/10/2017 1 13/11/2017 2% 17112017 4 07/12/2017 | 20 2 8 | 8 o
28 482612017 1 13/102017 16/11/2017 34 171112017 1 18/11/2017 1 20/11/2017 3 10/05/2018 170 080612018 29 13/06/2018 5 200712018 37 L <
29 4828/2017 1 2017NE802940 | 13/10/2017 16/10/2017 3 1711002017 1 18/10/2017 1 19/10/2017 1 09/12/2017 51 05/03/2018 86 19/03/2018 14 13/06/2018 86
30 484612017 2 13/102017 16/102017 3 16/10/2017 177102017 1 1811012017 1 182072017 1301202007 56 2201212017 9 14122018 | 357 u
31 5101/2017 2 1711002017 1711002017 1711002017 20/10/2017 3 201102017 06/12/2017 47 131212017 7 2211212017 9 17/08/2018 | 238 <
32 51042017 1 1711012017 1711012017 18/10/2017 1 1911012017 1 2011012017 1 15/03/2018 | 146 16/03/2018 1 1 -1 2000712018 | 127 :)
3 510612017 1 17/102017 17/102017 18/10/2017 1 19/102017 1 2011012017 1 211112017 32 15/12/2017 24 2811212017 13 16/03/2018 8 '_
34 51072017 4 1711002017 1711002017 18/10/2017 1 19/10/2017 1 2011002017 1 18/12/2017 59 19/01/2018 32 08/02/2018 | 20. 19/01/2018 | =20 —
3 510812017 2 1771002017 1771002017 18/1012017 1 19/1002017 1 2001012017 1 281072017 8 2311112017 2% 1171212017 18 16/03/2018 9% (7))
36 51092017 1 1711002017 1711002017 18/10/2017 1 1911012017 1 2011002017 1 281012017 8 23/11/2017 2% 111202017 18 16/03/2018 9% ©
37 511012017 1 1711012017 1711012017 18/10/2017 1 1911012017 1 2001012017 1 3012072017 10 13112007 | 14 06/1212017 | 23 05/0412018 | 120 ho
38 511102017 1 17/102017 17/102017 18/1012017 1 19/102017 1 2011012017 1 08/11/2017 19 2311112017 15 1171212017 18 16/03/2018 9% +—
39 51122017 1 1711002017 1711002017 18/10/2017 1 1911012017 1 201102017 1 21/10/2017 7 2011172007 25 221122007 | 31 16/03/2018 84 o
40 511302017 1 1771002017 1771002017 1811012017 1 19/10/2017 1 2011012017 1 2011012017 2611012017 6 141112017 19 061212017 2 '_
4 51142017 1 1711002017 1711002017 18/10/2017 1 1911012017 1 2011002017 1 211112017 32 04/07/2018 | 225 16/07/2018 12 131212018 | 150
4 51152017 1 1711012017 1711012017 18/10/2017 1 1911012017 1 011112017 3 211172017 20 2411172017 3 111202017 17 2 8 8
43 7096/2017 1 091112017 091112017 2111112017 18 281112017 1 30/1112017 2
L) 71042017 2 09/11/2017 09/11/2017 131112017 4 1411172017 1 14112017 23/02/2018 101 15/03/2018 20 03/04/2018 19 13/06/2018 1
4% 714702017 2 | 2017NEB04613 | 13/11/2017 16/11/2017 3 1711112017 1 18/112017 1 2201102017 4 211032018 19 08/05/2018 48 2910512018 21 100052018 [°=19°
46 714812017 1 | 2017NES04446 | 13/11/2017 13/11/2017 14/112017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1 131212017 2 26102/2018 75 09/03/2018 u 06/06/2018 89
47| Tuep0n7 1 13112017 | 141007 | 1 a11017 | 7 812007 | 7 30112017 | 2
48 715012017 1 | 2017NEB04614 | 13/11/2017 16/11/2017 3 1771112017 1 18/11/2017 1 2201112017 4 1110412018 140 070512018 2% 22105/2018 15 8 | -12
49 71522017 1 2017NEB04463 | 13/11/2017 1411112017 1 141112007 15/11/2017 1 17112007 2 20/11/2017 3 28/11/2017 8 12001/2018 | 45 16/03/2018 63
50 718312017 2| 2007NEB04445 13/11/2017 13/11/2017 141112017 1 15/112017 1 16/11/2017 1
51 715412017 1 [ 2017NES04444 | 13/11/2017 13/11/2017 14/112017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1 26/1212017 40 26/02/2018 62 15/03/2018 u 04/07/2018 | 111
52 718512017 1 0 8044 131112017 131172017 14/1172017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1 0/12/2017 2 1301272007 7 1971212017 6 16/03/2018 81
53 7156/2017 1 | 2007NEB04442 | 13/11/2017 13/11/2017 14/11/2017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1
54 7158/2017 1 [ 2017NEB04440 | 13/11/2017 131112017 141112007 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1 13/12/2017 2 26102/2018 75 12/03/2018 14 06/06/2018 86
55 716012017 1 | 2017NEB04439 | 13/11/2017 13/11/2017 14/11/2017 1 15/112017 1 16/11/2017 1 041212017 18 19/12/2017 15 121012018 2 05/04/2018 83
56 7162/2017 1 [201INES04615 | 13/11/2017 16/11/2017 3 17112007 1 18/11/2017 1 221112017 4 301112017 8 131212017 13 2111212017 8 05/04/2018 | 105
57 71632017 1 | 2017NEB04438 | 13/11/2017 131112017 141112007 1 1511112017 1 16/11/2017 1 30/11/2017 14 1301212017 13 211202007 8 05/04/2018 | 105
58 7166/2017 3 2017NEB04565 | 13/11/2017 14112017 1 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5 01/02/2018 71 17/08/2018 | 187 06/09/2018 20 2110912018 15
59 7167/2017 3] 131112017 1411112017 1 16/11/2017 2 1711112017 1 221112017 5 28/12/2017 36 09/04/2018 | 102 16/04/2018 7 8 -6
60 716812017 2 13112017 13/11/2017 1411112017 1 15/112017 1 16/11/2017 1 28/1212017 42 090412018 | 102 161042018 7 24
61 71692017 1 131112017 13112017 141112017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1 13/04/2018 148 09/05/2018 2% 13/0412018 | =26 2
62 717002017 1 [2017NEB04561| 13/112017 1471172017 1 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5 03/07/2018 223 3000712018 2 06/08/2018 7 -6
63 71712017 3 0 UL 13/11/2017 14112017 1 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5
64 71732017 1 2017NEB04558 | 13/11/2017 1411172017 1 16/11/2007 2 171112017 1 221112017 5 19/12/2017 2 10/04/2018 | 112 19/04/2018 9 25/06/2018 67
65 717412017 1 0 804 13112017 14/112017 1 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5 111212017 19 2011212017 9 2611212017 8 19/01/2018 22
66 71752017 1 0 80 13112017 1411112017 1 16/11/2017 2 1711112017 1 221112017 5 20/12/2017 28 29/12/2017 9 18/01/2018 | 20 16/03/2018 57
67 717612017 1 0 8044 131172017 131172017 141172017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1 01/12/2017 15 2911212017 28 18/01/2018 20 13/12/2018 | 329
68 717712017 1 { 804456 [REIINZY] 14112017 1 14/11/2017 15/11/2017 1 16/11/2017 1 221112017 6 2311112017 1 1411212017 21 19/01/2018 36
69 71792017 5 {) 804 131112017 1411112017 1 16/11/2007 2 1711172017 1 221112017 5 28/06/2018 218 30/07/2018 32 06/08/2018 7 7/2018 -6
70 718312017 1 13/11/2017 14/112017 1 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5 23/02/2018 93 15/03/2018 20 03/04/2018 19
71 718412017 1 2017NE804550 | 13/11/2017 1411112017 1 16/11/2017 2 1711112017 1 221112017 5 01/02/2018 7 16/02/2018 15 01/03/2018 3 16/03/2018 15
I3 718502017 1 2017NEB0A742 | 13/112017 171172017 4 201112017 3 211112017 1 23/11/2017 2 01/02/2018 0 16/02/2018 15 01/032018 13 16/03/2018 15
3 71892017 5 | 2007NEB04432 | 13/11/2017 13/11/2017 14/11/2017 1 15/11/2017 1 16/11/2017 1
74 71922017 2 | 2007NEB04547 | 13/11/2017 1411112017 1 16/11/2017 2 17112017 1 221112017 5
75 719812017 2 2017NEB04430 | 13/11/2017 13/11/2017 14/11/2017 1 15/112017 1 16/11/2017 1 2011112017 4 081012018 49 25/01/2018 u 16/03/2018 50
6 71992017 1 2017NE804429 | 13/11/2017 131112017 141112017 1 151112017 1 16/11/2017 1 2211212017 36 07/03/2018 75 20003/2018 3 06/06/2018 8
i 725212017 1 | 2017NEB04544 | 14/112017 1471172017 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5 221112017 011212017 ] 18/12/2017 u 19/01/2018 R
8 7253/2017 1 2017NEB04543 | 14/11/2017 14112017 16/11/2017 2 171102017 1 2201112017 5 2111112017 5 13/12/2007 16 19/12/2017 6 16/03/2018 87
79 73412017 4 | 2007NEB04740 | 17/11/2017 17112017 201112007 3 21/11/2017 1 21112017 6
80 808112017 1 2811112017 2811112017 20/11/2017 1 301112017 1 1201212017 2 23/02/2018 IE) 15/03/2018 20 021042018 18 13/06/2018 72
81 8084/2017 1 28/11/2017 28/11/2017 291112017 1 30/11/2017 1 1211212017 2 23/02/2018 3 15/03/2018 20 23/03/2018 8 06/06/2018 75
33 17 11 23 476 304 151 732 1748 58
MEDIA (Dias/Empenho) — — — — — —
dias dias dias dias dias dias dias dias dias meses
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Unidade Gestora: UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA (11.00)
Periodo: 02/01/2017 a 31/01/2018
Natureza da Despesa: Mat. Consumo (339030)

RELATORIO DE REQUISIGOES EMPENHADAS - PRA/UFPB

EMPENHOS/DIA/ ANO: 2017
MES JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
il 1 3 3 9 101 113
2 6 5 15 1 8
3 3 7 2 4 19 155 2
4 4 6 12 13 17
5 6 1 19 5 3 38
6 2 21 10 6 15 146
7 1 8 6 90 1
8 5 13 60
) 3 3 20 7 10 62
10 2 14 4 17
11 1 1 2 17 25
12 1 9 3 17
13 7 3 7 43
14 5 1 5 66
15 18 1 17 1
16 17 6 20 58 92
17 1 7 4 2 9 5 86 60 3
18 5 3 11 52 29
19 3 9 4 3 10 65 1
20 13 5 5 5 45 90 28
21 1 10 9 1 1
22 19 14 7 1 38
23 7 15 52 114
24 6 4 3 8 15 27 91
25 2 1 11 6 51 3
26 1 1 13 8 33 1 1
27 21 14 11 16 58
28 7 13 2 11 14 32 23
29 16 4 18 4 110 1
30 2 7 10 54 181
31 2 21 10 78
TOTALMES 2 39 35 147 166 103 197 174 768 1.668 205 3504
0% 0,1% 1,1% 1,0% 4,2% 4,7% 2,9% 5,6% 5,0% 21,9% 47,6% 5,9% 100%
11,1% 88,9%
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A>ODDO ETAPAS
Tempo de Ciclo (TC) (Unid. de tempo: h
5 |Recebere Conferir materiais e (TQ) (uni mpo:)
Verificar o "Conhecimento Rodovidrio™ e conferir volumes X [e3¥e) T O{0O| 0,333
Apanhar N!'Jlla Fiscal + Nota de Empenho na "Pasta do X olo k olo] o083
Fornecedor
Conferir os materiais (a) de cada volume (Nota Fiscal x Nota
Empenho) (b) e registrar no livro-protocolo X cloolc ) e
Entregar a Nota fiscal + Nota de Empenho (via protocolo) para
o alimentador da planilha "Controle de Empenhos” I S B e
V.
6 |Lancar informagdes na planilha **Controle de Empenhos™ ’ % %
%
?ecehe.r doculr‘mmos/processos ¢/ as informagdes do x| lolo ‘P olo 0,005
Recebimento
Separar processos (Material de Consumo x Material x| lolo P olo 0,001
Acessar Planilha de Controle no PC X|oiOo Jr [e}¥e) 0,008
Langar informacdes na Planilha X|oio Jr oo 0,083
Copiar documentos (1 cépia da NF + 1 copia da NE) X|oio JF [eX)e)] 0,075
Anexar co_pps aos originais e carimbar a data de recebimento x|lolo Jf olo 0,092
dos materiais na NF
7 |Assinar no "livro de protocolo™” o recebimento das informacdes X| |O{Oi®iOi0O 0,0004
8 Jur:)nce: Szlr)zfessos e entregar 1o posto "Separacdo/Distribuigdo def |, | | oloio 0,001
V.
7 |Separar e Distribuir processos ’ % %
%
1 |Receber e separar processo para “Cadastro de Entradas” X Oio|e(O|0o 0,005
2 Ver‘r'ﬁcar coma chefia que processos (materiais) serdo x| loloiolo ) 0,008
destinados ao “Estoque”
Distribuir lotes de processos para cada servidor cadastrante X O/@®@0{0!0 0,005
V7
8 [Cadastrar Nota Fiscal no sistema ; % %
%
4 |Dispor os processos em ordem crescente por nimero de x| loloieloio 0,008
empenho
Acessar SIPAC e fazer "login” no sistema X Oj0|® 0|0 0,005
Iniciar procedimento de "Entrada" para cadastro da NF / ololelolo 0,075
Confirmar
Iniciar procedimento de "Saida" / Confirmar X [e3NoXE RNelie] 0,075
5 |Emitir / Imprimir comprovante de saida X OjO{® 0|0 0,008
6 Sepa_rar processt?s/emregar para "Protocolo/Controle do x| |o ololo 0,008
Movimento do dia”
9 Emitir o Relatério de ""Entradas™ e Organizar o
“"Movimento do dia"’
1 Apanhar/organizar "Entradas" (copias dos docs: Nota de X
Empenho/N. fiscal + impressao da N. fiscal gerada pelo SIPAC
Acessar SIPAC e fazer "login" no sistema X
Imprimir o relatério das “Entradas" referentes ao dia anterior X
4 |Juntar montante das "Entradas" recebidas/Organizar lotes X
Confrontar as informag@es do relatério com as informacdes dos X
documentos (lancamentos manuais da etapa anterior)
6 [Direcionar as “Entradas” conferidas para a Sala de Triagem X
7
10 |Fazer triagem dos materiais % //
%
1 [Apanhar processos (Entradas)/Triar materiais X Oj0j{0|0C e 0,020
2 |Destinar materiais & guarda (Estoque) X| |oT@{O O 0,033
Destinar materiais & "Entrega” X ojojoMeio 0,033
%
Entregar os materiais ao setor solicitante ’ % //
%
Segarar matenals!colocar no transporte e entregar nos setores - | olo olo 0778
periodo da manha
Sep’arar materiais/colocar no transporte e entregar nos setores - X oldelolo 0,681
periodo da tarde
Obs. 1. Tempos  de Ciclo (TC) retirados da Planilha "Tempos TC/Atividade (h) = 1,133 | 0,265 | 0,018 | 0,180 | 0,082 | 0,087 | 1,458
Estimados - ALMOX. - v.003", a partir de coleta no GEMBA.
Unidade: Empenho
Unidade/Estudo : 1,0
TC Total/Unid. (h)] 3,224
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12 momento do Plano de Melhoria

Atividade 6: Lancar informagdes na planilha **Controle de empenhos™

CLASSIFICAGAO i
Item Procedimento ¢ Kz (T:;n R
TAV | TNAV[N/D
1 |Receber documentos/processos c/ as informagdes do "Recebimento™ 0,005 [ N 0,005
2 |Separar processos (Material de Consumo x Material Permanente) 0001 [ N 0,001
3 |Acessar Planilha de Controle no PC 0,008 | D 0,008
4 [Lancar informagdes na Planilha 0,046 [ D 0,046
5 [Copiar documentos (1 cdpia da NF + 1 copia da NE) 0075 [ D 0,075
6 Ane@r_coplas aos originais e carimbar a data de recebimento dos 0092 | D 0,092
materiais na NF
7 |Assinar no “livro de protocolo” o recebimento das informagdes 0,0004| N 0,0004
8 Juntar prOﬁessos e entregar no posto “Separa¢ao/Distribuicdo de 0001 | N 0,001
processos
TCf/Unidade 0,228
TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAV: Tempo de Ndo Agregacao de Valor
N/ D: Necessério / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: -
% TAV: -

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelagdo aos procedimentos
% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagdo ao tempo

Reducéo
doTC

14,0%

22 momento do Plano de Melhoria

Atividade 6: Lancar informagdes na planilha **Controle de empenhos™

CLASSIFICAGAO i
Item Procedimento ¢ US[ED (Ef)t' [
TAV | TNAV|N/D
1 II‘?ecebe!'docur‘rllemoslprocessos c/ as informagdes do 0,005 | N 0,005
Recebimento
2 Separar processos (Material de Consumo x Material o001 | N 0,001
Permanente)
3 |[Acessar Planilha de Controle no PC 0,008 | D 0,008
4 |Lancar informagdes na Planilha 0046 | D 0,046
5 [Procedimento passivel de ELIMINACAO
6 |Carimbar a data de recebimento dos materiais na NF 0,092 | D 0,092
7 Assmar r:o livro de protocolo™ o recebimento das 0000 | N 0,0004
informacdes
s Juntar prcjcess_os_e e_ntNregar no posto 0001 | N 0,001
"Separagao/Distribuicao de processos"
TCf/Unidade 0,153
TAV: Tempo de Agregacéo de Valor
TNAV: Tempo de Ndo Agregacéo de Valor
N/ D: Necessério / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: -
% TAV: -

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelagéo aos procedimentos

% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelagdo ao tempo

Reducéo
doTC

42,2%
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Atividade 9: Emitir o Relatério de ""Entradas' e Organizar o ""Movimento do dia"

CLASSIFICAGAO i
Item Procedimento C Tempo(is;n mado
TAV [TNAV [N/D
1 Apanhar/organlz_ar Ent_radas Ecoplas dos _docs: Nota de 0,001 | N 0,001
Empenho/Nota fiscal + impress&o da Nota fiscal gerada pelo SIPAC)
2 |Acessar SIPAC e fazer "login" no sistema 0,003 N 0,003
3 |Imprimir o relatério das "Entradas" referentes ao dia anterior 0,006 N 0,006
4 [Juntar montante das "Entradas" recebidas/Organizar lotes 0011 | N 0,011
5 |Procedimento passivel de ELIMINAGAO
6 |Direcionar as "Entradas" conferidas para a Sala de Triagem 0,006 | N 0,006
TCf/Unidade 0,026
TAV: Tempo de Agregacdo de Valor
TNAV: Tempo de Ndo Agregacdo de Valor
N/ D: Necessario / Desnecessario (potenciais fontes de desperdicios)
% VAp: 40,0%
% TAV: 34,0%

% VAp: Potencial de Valor Agregado emrelacéo aos procedimentos

% TAV: Potencial de Valor Agregado emrelacéo ao tempo

Reducéo
do TC

68,0%
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PROCESSOA PROCESSOB PROCESSOC PROCESSO X PROCESSOD PROCESSO Y PROCESSOE PROCESSOF m
REQUISIGAO AUTORIZAGAO EMISSAO DEEMPENHOS TIMER ENVIODEEMPENHOS  [/| DESPACHO DO PEDIDO RECEBIMENTO CADASTRO DEENTRADA ENTREGA
DIVISAO DE DIVISAO DE
D PRAE OUTROS SIPACXSIAFI | MATERIAISPRA || FORNECEDOR || ALMOXARIFADO || ALMOXARIFADO || ALMOXARIFADO
CENTROS etor EXTERNO CENTRAL CENTRAL CENTRAL
Segod: Enpenhos r—
o)
: :
z 2
w c
o 5. Receber e conferir 8. Cadastrar Nota Fiscal 2
E imateriais o sistema. 2
3 1. Requsitar materias em - Processar pedido 6. Lancar informagdes na. 49, Emitir Relatério de. . E
s . 2 SRe/Solcar auorizagio ZE':::"'“' Requbicio/ fuﬂl."; Enperto TIVER ‘:;':;’mf:“’e"m ® 1 EvidNomFical [ jphniba'Comokde  |JEnvadas'e oranizaro ;i;:ﬁz?;x:‘ws © g
& | REQUISIGAO O EMPENHO  [jdesitdo - Despachar meteriais ~ [//Empenhos” "Movinento do die" a
- @ 7. Separar e distribuir 10. Fazer triagem dos "f
8 iprocessos materiais o)
w F
K
@
r4
w
=
fﬂ“‘;i’lﬂf‘f,’“‘“ o118 L:‘”:“Z)”!i’h;"“l Nl {:.TZ‘;Z?::JM oz %8 % ’;’1;‘;‘3‘ 1718 (':"1""5;"2:“”:‘"’_'“ oars | 208 el T (':"‘“f"l:‘)’f:“:z;:" 1458
ers requiotee | 2 [uensimeasiiotoe | 1 [ARenisiorEmpenno | 1 [Aiensimensiiotee  [NsA [reassioremeno | 1 NsA NSA [t Reqsiciotse | NSA. [l Reqsiciotae |NSA.
- - Processamento 5
TCRequisicéo (h) TCRequisicéo () TC/Empenho (h) e TC/Empenho (h)  [/{Processamento Extemno | TCINota Fiscal (h) TC/Empenho (1) TC/Empenho ()
1 1465/2017 4 2017NEB01311 0236 0376 0350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4412
2 146712017 1 2017NEB01125 0,059 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
3 224512017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
4 21012017 1 2017NES01845 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
5 27042017 1 2017NEB01843 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
6 210512018 1 2017NEB02043 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
7 27062017 1 2017NEB01901 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
8 210702017 1 2017NEB02167 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
9 270812017 1 2017NEB01847 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
10 2109/2017 1 2017NEB01844 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
1 3316/2017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
2 331702017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
13 333502017 1 2017NEB02264 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
L) 3336/2017 1 2017NEB02247 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
15 33412017 1 2017NEB02072 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 2495
16 334502017 1 2017NEB02080 0,094 0,350 1719 0273 NSA 2495
by 334902017 1 2017NEB02298 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
18 335002017 1 2017NEB02297 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
19 33512017 1 2017NE802295 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
20 335412017 1 2017NES02324 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
21 4089/2017 1 2017NEB02561 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
2 48192017 1 2017NE802343 0,658 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 4871
23 482002017 4 2017NE802842 0376 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4412
24 482102017 2 2017NES02840 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
2 482312017 1 2017NEB02838 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
2% 48242017 2 2017NE802832 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
2 482502017 3 2017NES02829 0,282 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,259
28 482612017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
29 482812017 1 2017NEB02940 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
30 484612017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
31 51012017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
32 51042017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
3 5106/2017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
3 5107/2017 4 0376 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4412
35 510812017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
36 5109/2017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
3 5110/2017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
38 51112017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
39 511212017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
40 511312017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
41 511412017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
42 511502017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
43 709612017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 2495
4 710412017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 4,106
[ 45 | 714712017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
46 714812017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
47 714902017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 2495
48 715012017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
49 715202017 1 2017NEB04463 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
50 715312017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 2648
51 715412017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3953
52 7155/2017 1 80444, 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
53 71562017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 2495
54 715812017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
55 716012017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
56 716212017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
57 716312017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
58 716612017 3 2017NEB4565 0,282 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,259
59 7167/2017 3 0,282 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 4259
60 7168/2017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
61 7169/2017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
62 717002017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
63 717102017 3 80456 0,282 0,350 1719 0273 NSA 2,801
64 717302017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
65 717402017 1 0 80 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
66 717512017 1 0 04 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
67 717612017 1 8044 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
68 717712017 1 0 04456 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
69 717902017 5 ) 04 0470 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4565
70 718312017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 2495
i 718412017 1 2017NEB04550 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
I 718502017 1 2017NES04742 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
3 7189/2017 5 0470 0,350 1719 0273 NSA 3,107
74 719212017 2 0,188 0,350 1719 0273 NSA 2648
i) 71982017 2 2017NEB04430 0,188 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 4,106
6 7199/2017 1 2017NES04429 0,004 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
m 725202017 1 2017NEB04544 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953
8 725312017 1 2017NEB04543 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1,458 3,953
79 73412017 4 2017NEB04740 0376 0,350 1719 0273 NSA 2,954
80 8081/2017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3,953
81 808412017 1 0,094 0,350 1719 0273 NSA 1417 0348 1458 3953 |
[TEMPO DE CICLO TOTAL / PROCESSO (horas) 11844 28,350 139,283 2,113 101,995 25,085 102,081 438,155 h
[Horas Disponivess | dia / servidor 60 60 60 2.0 60 60 60 60
uantidade de Emperhos validados em cada PROCESSO 81 81 81 81 81 2 72 70
"inMﬁ)DE CICLOPUTALIEROCESSOIEVRERHD) 5,507 8,773 21,000 103,151 16,380 N.S.A. = Nao Se Aplica 84,996 20,904 87,498 348,209 | min
EZSO DECICLOUUTALPRCCESEOU EMPEREO 0,092 0,146 0350 1719 0273 1417 0348 5,803 h
:::PO DECICLOUOTANPROCES O EVREREO 0015 0,024 0,058 0072 0,046 0236 0,058 0243 0,967 dia
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PROCESSOA PROCESSOB PROCESSOC PROCESSO X PROCESSOD PROCESSO Y PROCESSOE PROCESSOF -
REQUSIGAO AUTORZAGAO EMISSAO DEEMPENHOS TIVER ENVIODEEMPENHOS /| DESPACHO DO PEDIDO RECEBIMENTO CADASTRO DEENTRADA ENTREGA
DIVISAO DE DIVISAO DE
BB PRAE OUTROS SIPAC X SIAFI MATERIAISPRA || FORNECEDOR [ ALMOXARIFADO || ALMOXARIFADO || ALMOXARIFADO
CENTROS etor EXTERNO CENTRAL CENTRAL CENTRAL
Segéo de Empenhos. [
] Kalzen 6 5. Receber e conferir 6 Cadasar Nota il %\
L A s psem g
w | acar formagies ra | Rektor de £
o o warn "Entradas” e organizar 0 2
b3 2. Autorizar Requisigio | plani Convok de Pl ivento do di” g
u 1. Requstar materisk em [ {Enver - Processar pedido Erpertos H
s R SRP/Solciarauorizagio - fusg;' Empenfo TIMER ST IO Not Fical A s
| REQUISICAO || EMPENHO |lesatio Atividade passivel de . Despacter maers M MG N
= 2 ELIMINAGAO A6 A9 <
> " I=
o Kaizen 8 (]
i - F
% 7. Separar e distribuir 10, Far agemdos
z processos meterias
w
E
(';’::“1::;“;::"’ 0090 Lw”z;";’:::" I;‘T:”‘;;‘:mﬁ"“:i"“ 0294 :‘:"ﬂ“’ f“:';' :’,‘"" 0860 ";Tv""s:‘:;‘n‘:" B o150 "':;::f 3808 L:.{:; wmn2en [ 1151 Pativs 13045 en 0293 [':l"“v""l:s“':;:“ 1458
Itens / Requsicao-base 2 (Itens / Requsicdo-base: 1 (Requisicdo / Empenho 1 tens ! Requsicio-base: N.SA. PARequisicio | Empenho 1 NSA. NSA. [ Itens/ Requsigdo-tase | N.SA. 7 Itens | Requsicio-base | N.SA.
- ) Processamento ]
TCIRequisicao (h) TC/Requisicao (h) TC/Empenho (h) Automético TC/Empenho (h) Processamento Externo TC/Nota Fiscal (h) TC/Empenho (h) TC/Empenho (h)
1 146512017 4 | 2017NEBOI3IT 0180 - 0294 0850 0150 NSA 1151 0293 1458 2942
2 146712017 1| 2017NE80112s 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1,458 2807
3 204502017 1 0045 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
4 210112017 1| 2017NE801845 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
5 210402017 1| 2017NEs01843 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
6 210512018 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
7 210612017 1 | 2017NEs0100L 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1458 2807
8 200772017 1| 201INEB02167 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1.458 2807
9 210812017 1| 2017NEso1se7 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
10 210902017 1| 2017NEB0I84 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
1 3162017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
) U017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
1 333502017 1| 2017NE02264 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
14 33362017 1| 2017NEso2zer 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1,458 2807
15 3412017 1 | 2017NEB02072 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1349
16 334502017 1| 2017NE802080 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1349
7 334902017 1 | 2017NEB02298 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
18 33502017 1| 2017NE802297 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
19 3312017 1 | 2017NEB02295 0045 - 0294 0850 0150 NSA 115 0293 1458 2807
2 33542017 1| 201INEB02324 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
21 408902017 1| 2017NE802561 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1,458 2807
2 481902017 7| 2017NEB02043 0315 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 3077
2 48202017 4 | 2017NEB02842 0,180 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1.458 2942
% 482112017 2 | 2017NEB02840 0090 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2852
5 482312017 1| 2017NE802838 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
2% 48242017 2 | 2017NEB02832 0090 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1458 2852
7 482502017 3 | 2017NEB02829 0135 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2897
28 482612017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
2 482812017 1| 2017NEB02940 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
3 484612017 2 0090 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2852
3l 510112017 2 0090 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2852
A 510402017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
3 510612017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1458 2807
34 510772017 4 0180 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2942
3 51082017 2 0090 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1.458 2852
E3 510902017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
37 51102017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1.458 2807
3 511172017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
39 511202017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
0 511372017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1,458 2807
4 51142017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
2 51152017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
[ 709612017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1349
“ 71042017 2 0090 - 0294 0850 0150 NSA 115 0293 1.458 2852
%5 714712017 2 0090 - 0294 0850 0150 NSA 115 0293 1458 2852
% 714812017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
a7 714902017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1349
8 71502017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
49 715202017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
50 71532017 2 0090 - 0294 0850 0150 NSA 1,394
51 715412017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
52 715502017 1 0444 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1458 2807
5 715612017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1349
54 715812017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
55 71602017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
56 716202017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
57 716302017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
5 716612017 3 | 2017NEB04565 0135 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2897
59 716772017 3 0135 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1,458 2897
60 716812017 2 0090 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2852
61 716902017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1.458 2807
62 71702017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
63 717102017 3 04 0135 - 0294 0860 0150 NSA 1439
64 717302017 1 0045 - 0294 0850 0150 NSA 115 0293 1458 2807
65 17402017 1 0 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
66 717502017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1,458 2807
67 717612017 1 0 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
68 717702017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
69 717972017 5 017NEB 0225 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2987
70 718312017 1 0045 - 0294 0850 0150 NSA 115 0293 1349
71 718412017 1| 2017NE804550 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1458 2807
72 718502017 1| 201INEBOATZ2 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1458 2807
3 718902017 5 0225 - 0294 0860 0150 NSA 1529
7 719202017 2 0090 - 0294 0860 0150 NSA 139
75 719812017 2 | 2017NEB04430 0090 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1.458 2852
76 719902017 1| 2017NEB0429 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2807
7 725202017 1| 201INE804SA4 0045 - 0294 0860 0150 NSA 115 0293 1.458 2807
78 725302017 1| 2017NE804543 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1,151 0293 1.458 2807
79 734102017 4 | 2017NEB04740 0180 - 0294 0860 0150 NSA 1484
80 808112017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1,458 2807
81 8084/2017 1 0045 - 0294 0860 0150 NSA 1151 0293 1458 2000 |
[TEMPO DE CICLO TOTAL / PROCESSO (horas) 5670 23814 69,627 12150 82894 21,074 102081 317310 | h
[Horas Disponivets / dia / servidor 60 60 60 6.0 6.0 60 60 60
uantiade de Enpenfos validados em cada PROCESSO 8L 8L 8L 81 81 2 72 70
rEnM“:g)DE CICLOJOTALIEROCESSOIEMEERED) 220 17640 51575 9,000 N.SA =Nio e Aplica 69,078 17562 87498 256,553 | min
ErMas P)O DE CICLO TOTAL /PROCESSO/ EMPENHO 000 0%t e 015 e 023 2276 h
;;‘:PO RECICLOIDTALIPROCESSOLEVREREC) 0012 0049 0143 0025 0192 0049 0713 | dia
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ANEXO A - PLAN “MAPA DE CREDITO DISPONIVEL — IDEP -2017”

m I D E P MAPA DE CREDITO DISPONIVEL X PARCELAS CREDITADAS

v
$* UFPB a

EXERCICIO 2017

CREDITO DISPONIVEL / ED JAN FEV MAR ABR MAI JUN UL AGO ET outT NOV DEZ

3[4|5[1(2|3[4|5[1]|2|3[4|5[1]|2|3[4|5[1|2

©
=
o
=
~
w
S
o
=
~
w
S
o
=
~
©
S
o

339014 |DIARIAS PESSOA CIVIL

800,00 | 1.600,00 [~

339030|MATERIAL DE CONSUMO

PASSAGENS E DESPESAS

339083 COM LOCOMOGAO

'OUTROS SERVICOS DE

339036 r£RCEIROS - PESSOA FISICA

800,00 | 1.600,00

OUTROS SERVICOS DE
339039| TERCEIROS - PESSOA
JURIDICA

3.200,00

OBRIG.TRIBUTARIAS E el ol e e e ] ]
339147|CONTRIB.
OP.INTRAORCAMENTARIAS

4.800,00| 48.000,00 | 9.600,00 | 7.425,70 | 33.600,00 | 7.425,70 [~

EQUIPAMENTOS E

449052 MATERIAL PERMANENTE

15.605,72

PARCELAS CREDITADAS / ED

PARCELAS CREDITADAS / ED jan/17 fev/17 mar/17 abr/17 mai/17 jun/a7 juraz ago/17 set/17 out/17 nov/17 dez/17
4 4

339014|DIARIAS PESSOA CIVIL

1.600,00 |~
5.825,70 |~

800,00

339030|MATERIAL DE CONSUMO

PASSAGENS E DESPESAS

339033) com Loco MOGAO

OUTROS SERVICOS DE
TERCEIROS - PESSOA FISICA

800,00 | 1.600,00

339036

OUTROS SERVICOS DE
339039| TERCEIROS - PESSOA
JURIDICA

3.200,00

OBRIG.TRIBUTARIAS E ST
339147|CONTRIB.
OP.INTRAORGAMENTARIAS

4.800,00 | 44.800,00 | 8.800,00 | 5.825,70 | 32.800,00

EQUIPAMENTOS E

449052 MATERIAL PERMANENTE

15.605,72
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ANEXO B - PLAN “SOLICITACAO DE MATERIAIS DE CONSUMO” — IDEP-UFPB - 2017

SOLICITACAO DE MATERIAL DE CONSUMO EM UM REGISTRO DE PRECOS - 2017
STATUS
d RECEBIDO
NAQ ATENDIDO/CANCELADO
Aplicacio icio - 2017 (Val P TR —
s |E| =
HEEEIERE:
- 12|21 E| 2 |w ENCAMINHADO P/
inaci o isic . Sla| E|E| £ |NEM
Item Denominacio IN? Requisi¢io /Process: Data & E _15 —E 5 N* EMPENHO| jan fov mar abr mai jun ol ago - - nov dez PAGAMENTO
ER AR
2| 2|=]=|2
S| E|E|E|¢E
= |5 |83 |
CARTUCHO DE TONNER P/ HP
46512 10512 2 - - - - 2.664 2.66 Y
1 e 14652017 17/05/2017 x |2017NE801311 2.664.00 2.664.00 ALMOX.
CARTUCHO DE TONNER IMP
2 |LASER PTO MLT-D203L. PARA 14672017 17/05/2017 x |2017NE801125 - - - - 1.959.95 1.959,95 ALMOX.
SAMSUNG MOD. SL-M4070FR
3 iiSMA DS oA, VAL 2245/2017 13/06/2017| x 2017NE801431 - - - - - 1.011,50 1.011.50 ALMOX
4 23074.073815/2017-04 - - - - - - - - - 414227 -
FRASCO DE TINTA PARA
5 |CARIMBO-30ML - - Obs. Ja 2701/2017 25/07/2017| x 2017NE801845 - - - - - - 41,60 - - 41.60 ALMOX
chegou no Almox. Central
6 504 DAL, 270412017 25/07/2017| x 2017NES01843 - - - - - - 20.98 29,98 ALMOX.
CARIMBO AUTOMATICO
7 27052018 25/07/2017 2017NES02043( - - - - - - - 99,92 - 99,92 ALMOX
RETANGULAR, NYKON 303 * i :
g EM O AUTOMATICO 4 X4 270612017 25/07/2017| x 2017NE801901 - - - - - - - 79.96 79.96 ALMOX.
ARIVB L o
9 € SR LS 270712017 25/07/2017| x 2017NE802167 - - - - - - - 79.96 - 79,96 ALMOX
FOLHAS)
10 3';:02 DAL EEDLATR 2708/2017 25/07/2017| x 2017NE801847 - - - - - - 153,86 153,86 ALMOX
11 ?02 DAL, 270912017 25/07/2017| x 2017NES01844 - - - - - - 153,86 153.86 ALMOX.
MICROPIPETA, CAPACIDADE
12 |ASPIRAGAO ATE 5000 MCL (LTPB 3316/2017 22/08/2017 x 2017NE802246 - - - - - - - - 330,00 330,00 ALMOX.
- NATALY ALBUQUERQUE)
MICROPIPETA COM VOLUME DE
13 |1.000 - 10.000 UL (LTPB - NATALY 3317/2017 22/08/2017 X 2017NE802081 - - - - - - - - 250,00 250,00 ALMOX
ALBUQUERQUE)
MICROPIPETA MONOCANAL DE
14 10,5 - 10 MICROL (LTPB - NATALY 33352017 22/08/2017 x 2017NE802264 - - - - - - - - 75748 757.48 ALMOX.
ALBUQUERQUE)
MICROPIPETA MONOCANAL DE
15 {100 - 1000 MICROL (LTPB - 3336/2017 22/08/2017 x 2017NE802247 - - - - - - - - 757.48 757.48 ALMOX.
NATALY ALBUQUERQUE)
PINCA DENTE DE RATO 14 CM
16 |(LTPB - NATALY ALBUQUERQUE) 334112017 22/08/2017 x 2017NE802072 - - - - - - - - 63.75 6375
- Obs. Ja chegou no Almox. Central
17 33452017 22/08/2017 x 2017NER02080 - - - - - - - - 1.836,04 1.836,04




|ACIDO ACETICO (LTPB -
[NATALY ALBUQUERQUE)

3349/2017

22/08/2017

2017NE802298

ACIDO CLORMDRICO (LTPB -
NATALY ALBUQUERQUE)

335012017

22/08/2017

2017NE802297

[ACIDO NITRICO (LTPB - NATALY
ALBUQUERQUE)

335172017

22/08/2017

2017NE802295

ALCOOL METILICO (LTPB -
NATALY ALBUQUERQUE)

335412017

22/082017

2017NE802324

[PENDRIVE - 16 GB (IDEP)

4089/2017

26/09/2017

2017NE802561

[MATERIAL DE EXPEDIENTE -
CLIPE/ENVELOPE

4819/2017

13/10/2017

2017NE802943

173,09

[MATERIAL DE EXPEDIENTE
(CLIPE/COLA/ENVELOPE)

4820/2017

13/10/2017

2017NE802842

157,23

MATERIAL DE EXPEDIENTE
(AGENDAS)

4821/2017

13/10/2017

2017NE802840

534,00

[MATERIAL DE EXPEDIENTE
(AGENDA TIPO TELEFGNICA)

4823/2017

13/10/2017

2017NE802838

80,00

[MATERIAL DE EXPEDIENTE
(BLOCO DE RECADQ/ESTILETE)

48242017

13/10/2017

2017NE802832

31,05

MATERIAL DE EXPEDIENTE (FITA
ADESIVA/CANETA ROLLER
BALL)

4825/2017

13/10/2017

2017NE802829

[PAPEL CRIATIVO 75 G PARA
CORTE

4826/2017

13/10/2017

2017NE804612

3

=

MATERIAL DE EXPEDIENTE
(REGUA GRADUADA EM AGO
INOX)

4828/2017

13/102017

2017NE802940

3

MATERIAL DE LIMPEZA (ESTOPA
[PARA LIMPEZA/POLIMENTO) -
Obs. Ja chegou no Almox. Central

4846/2017

13/10/2017

2017NE802827

16243

Ly
¥

MATERIAL DE LIMPEZA
(DESODORIZADOR/LUSTRAMOV
EIS)

510172017

17/10/2017

2017NE803025

33

MATERIAL DE LIMPEZA (PAPEL
HIGIENICO)

5104/2017

17/10/2017

2017NE803015

34

MATERIAL DE LIMPEZA
(ALCOOL ETILICO)

5106/2017

17/10/2017

2017NE803014

wr
]

[MATERIAL DE LIMPEZA
(DESINFETANTE/DETERGENTE/DI
SPENSER DE PAPEL HIGIENICO)

510772017

17/10/2017

2017NE803013

3

>

[MATERIAL DE LIMPEZA
(DISPENSER-PAPEL
TOALHA/ESPONJA)

510872017

17/10/2017

2017NE803012

37

MATERIAL DE LIMPEZA
(DISPENSER P/ COPOS)

5109/2017

17/10/2017

2017NE803010

38

(MATERIAL DE LIMPEZA
(DISPENSADOR/SABONETE)

5110/2017

17/10/2017

2017NE803008

3

©

MATERIAL DE LIMPEZA (LIXEIRA
PLASTICA)

5111/2017

17/10/2017

2017NE803007

40

MATERIAL DE LIMPEZA
(ALCOOL ETILICO)

51122017

17/10/2017

2017NE803006

4

MATERIAL DE LIMPEZA
(HIDROXIDO DE SODIO - PROFA.
TATIANE)

5113/2017

17/10/2017

2017NE8030035

.
=}

MATERIAL DE LIMPEZA (TOALHA|
DE PAPEL) - Obs. Jd chegou no
|Almox_Central

511412017

17/10/2017

2017NE803003

4

el

MATERIAL DE LIMPEZA -
LIXEIRA PLASTICA
RETANGULAR - 30 LTS

17/10/2017

2017NE803000

41,99

4

£

[PAPEL FILME - Obs: O Fornecedor
afitma que enviou o material (inclusive
cita as NF's), mas o Almoxarifado
Central acusa o niio recebimento._

| Aguarda-se conclusdo.

7096/2017

09/11/2017

89,19

s
»

[MICROPIPETA

7104/2017

09/11/2017

2017NE804388

1.550,00

150.50

34,00

60.00

95.88

173,09

157,23

534,00

80.00

31,05

16243

89,19

1.550,00

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX

ALMOX

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.
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45 |MICROPIPETA 710412017 09/11/2017 2017NE804388 1.550,00
CATXA FIBRA DE PAPELAO/
4 4772 /1172 2 4
46 EeT, 714772017 13/11/2017 2017NE804613 180,00
47 |ESTANTE PARA MICOTUBOS 7148/2017 13/1172017 2017NE804446 198,00
[PAPEL FILME PVC - Obs: O
Fornecedor afirma que enviou o material
48 |(inchusive cita as NF's), mas o 7149/2017 13/1172017 2017NE805272 50541
| Almoxarifade Central acusa o ndo
recebimento. Aguarda-se concluséo.
49 |AZUL DE BROMOFENOL 7150/2017 13/11/2017 2017NE804614 39.87
50 [CORANTE/AMARELO 7152/2017 13/1172017 2017NE804463 15,00
715312017 13/11/2017 2017NE804445 254,68
715412017 13/11/2017 2017NE804444 247,00
CORANTE AZUL DE METILENO 715512017 13/11/2017 2017NE804443 18,00
7156/2017 13/11/2017 2017NE804442 123,39
EMPRESA
IMPEDIDA DE LICITAR.
55 [MICROTUBO 715812017 13/11/2017 2017NE804440 83,40
56 [MICROTUBO 7160/2017 13/11/2017 2017NE804439 120,00
57 [RACK PARA PONTEIRAS 7162/2017 13/11/2017 2017NE804615 39.20
[RACK PARA PONTEIRAS 1000
5 2 172 2 44
58 \ICROLITRO 7163/2017 13/1172017 017NE804438 9.80
MICROPIPETAS MONOQCANAL (3
TIPOS) - Obs: O Fornecedor afirma
que envion o material (inchusive cita as . )
59 7166/2017 13/1172017 2017NE804565 434152
[NE's). mas o Almoxarifado Central
lacusa o ndo recebimento. Agnarda-se
lnsao. RESOLVIDO.
60 |ESPATULA DE RESINA T167/2017 13/11/2017 2017NE804563 77.14
61 |ALGODAO/ESPATULA 71682017 13/11/2017 2017NE804437 144,64
62 [ESPATULAEM ACO 716912017 13/11/2017 2017NE804435 125,50
63 |[ACETONA 717012017 13/11/2017 2017NE804561 28.90
717172017 13/11/2017 2017NE804560 5547
65 |TRITON X-100 717372017 2017NE804558 108,23
66 [DISCO DE ANTIBIOTICO 717412017 13/11/2017 2017NE804557 24.00
67 [LUGOL DE SCHULLER 717572017 13/11/2017 2017NE804555 125,00

1.550,00

180,00

198,00

505.41

254,68

247.00

18.00

123.39

§3.40

120.00

454152

ALMOX

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX

ALMOX.

ALMOX

ALMOX.
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[MEIO TIOGLICOLATO - Obs.Ja

68 7176/2017 13/11/2017 2017NE804434 - - - - - - 260,10
chegou no Almox. Central
69 [SANGUE DE CARNEIRO 717772017 13/11/2017 2017NE804456 - - - - - - 196.00
70 |AGAR 717912017 13/11/2017 2017NE804352 - - - - - - 1.940,00
MICROPIPETA - 1.000 - 10.000 UL
(Prof. Adailson. LTSPOVA/IDEP, ,., 11 5 e 5
71 Campus de Areia, PB) - Obs. Ja 718312017 13/11/2017 2017NE804551 - - - - - - 750,00
chegou no Almox. Central
[MICROPIPETA MONOCANAL
72 |(Prof. Adailson. LTSPOVA/IDEP, 718412017 13/11/2017 2017NE804550 - - - - - - 757.48
Campus de Areia, PB)
MICROPIPETA MONOCANAL -
100 - 1000 MICROLITRO (Prof. p 15
73 7185/2017 13/11/2017 2017NE804742 - - - - - - 37874
|Adailson, LTSPOVA/IDEP, Campus
de Areia, PB)
74 7189/2017 13/11/2017 2017NE804432 - - - - - - 21125
EMPRESA IMPEDIDA DE
LICITAR.
75 7192/2017 13/1172017 2017NE804547 - - - - - - 44,50
EMPRESA IMPEDIDA DE
LICITAR
MOUSE USB 3 BOTOES /
/2 1172 2 44 - - - - - - 5
76 ez oo 719812017 13/11/2017 2017NE804430 8195
77 |MOUSE PAD 719972017 13/11/2017 2017NE804429 - - - - - - 35,00
78 |ALICATE P/ GRIMPAR 14/11/2017 2017NES04544 - - - - - - 34,99
79 [MOUSE OPTICO USB 3 BOTOES 725312017 14/11/2017 2017NE804543 - - - - - - 13.20
EMPRESA IMPEDIDA DE 734172017 17/11/2017 2017NE804740 - - - - - - 273,75
LICITAR.
81 [MICROPIPETA 8081/2017 28/11/2017 2017NE805417 - - - - - - 2.250,00
(MICROPIPETA, CAPACIDADE
82 * s 8084/2017 28/11/2017 2017NE805416 - - - - - - 110,00
ASPIRACAO ATE 5000 MCL |
TOTAL 4.623,95 | 1.011,50 | 379,30 | 259,84 | 4.398,01 | 7.35491 | 16.040,30
Escritério/Papelaria 10.7% - 1.011,50 379,30 259,84 95,88 141027 3499
Limpeza/Higiene 6.0% - - - - - 1.802,37 -
Mat's. Informética 0, - - - - - - 130,15
Mat's. Laboratérios - - - 4.302.13 - 15.875.16
Tomner/Cartuchos 3% 462395 - - - - - -
TOTAL 100,0%

260,10

196.00

1.940,00

750.00

75748

378,74

v
o
G

4450

110,00

29.925,54

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

ALMOX.

907,57 Impedimento

1.89151 Asulado
2.799,08

27.126,46 Validado
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