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Cada vez mais busca-se eficiéncia nos servicos publicos, para que os
mesmos consigam melhorar a satisfagdo dos usuérios. Para tanto, em uma
Prefeitura localizada na regido sul do estado do Rio de Janeiro, observou-
se problemas relacionados aos atrasos e problemas para o processamento
de informacGes. Neste ambito, este trabalho tem por objetivo apresentar a
aplicacdo dos conceitos de Lean Office em uma Secretaria de Obras de
uma prefeitura do Rio de Janeiro. Esta aplicacdo tem o propdsito de
diminuir lead times ao implementar o mapeamento do processo e, em
seguida, apresentar uma proposta de melhoria que potencialize a
qualidade do servigo prestado pelos servidores a populagdo. A partir do
Mapeamento de Fluxo de Valor - VSM foram propostas melhorias a fim de
mitigar os desperdicios identificados. Isto permitiu, uma reducdo de 85
dias de lead time no processamento de demandas administrativas. Desta
forma, pode-se evidenciar um conjunto de vantagens por meio da aplicacéo
dos conceitos de Lean Office em um ambiente publico no setor
administrativo.

Palavras-chave: Lean Office; Lead Time; Mapeamento do Fluxo de Valor;
Administracéo Publica.
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1. Introducéo
A crescente necessidade de se sobressair frente ao mercado tem impulsionado cada vez mais

empresas de variados portes a adotarem ferramentas que aumentem sua participagcdo no
mercado, frente & consumidores que prezam pela qualidade nos produtos e servigos. A alta
concorréncia propiciou a adaptacdo de métodos, que antes eram empregados no ramo fabril,
para serem empregados na modernizacdo dos setores. A partir desta necessidade, o Lean Office
se mostrou uma importante ferramenta para auxiliar na melhoria dos processos administrativos.
Segundo Oliveira (2007), apesar da grande aceitacdo pela cultura do pensamento enxuto por
empresas no Brasil e no mundo, a implementacdo de tal é uma tarefa ardua, pois é mais facil
pontuar o que se deve aperfeicoar quando se esta lidando com meios de producdo tangiveis,
como matérias-primas e processos. Ao contrario de meios intangiveis, como a geracdo de
informacao.

Diante deste cenério, ao direcionarmos a questdo de gerir informacéo, ha o desafio em gerir
pessoas para que se desenvolva uma nova cultura organizacional. A partir desta realidade,
temos o servigo publico, o qual enfrenta dificuldades em se adequar a evolucdo do
gerenciamento de processos, tanto para inserir efetivamente seus funcionarios em novas
metodologias, quanto para a demora em administrar os prazos (lead time) dos processos
administrativos. Devido ao desequilibrio entre a facilidade de compor mudangas nos setores
manufatureiros, ao contrario dos desafios de implementar tais mudancas em setores publicos,
atualmente a sociedade busca mobilizar o Estado para que 0 mesmo seja mais eficaz.

Assim, em uma Prefeitura localizada na regido sul do estado do Rio de Janeiro, intitulada pelo
estudo como Prefeitura Alfa, foram identificados desperdicios que acarretam no consumo de
tempo excedente ao necessario. Além deste desperdicio, sendo o com maior evidéncia, ocorrem
retrabalhos em funcdo de correcdes de informagdes, entre outros problemas. Por isso, a
formulacdo do problema desta pesquisa embasa-se na investigacdo e discussdo sobre a
aplicabilidade de conceitos Lean no ambiente administrativo.

Neste ambito, este trabalho tem por objetivo apresentar a aplicagdo dos conceitos de Lean Office
em uma Secretaria de Obras de uma prefeitura da regido sul do Rio de Janeiro. Esta aplicacdo
tem o propdsito de diminuir lead times ao implementar 0 mapeamento das etapas que sdo
pertinentes a organizacgao estudada para, em seguida, apresentar uma proposta de melhoria que

potencialize a qualidade do servico prestado pelos servidores para a populacéo.
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2. Revisdo de literatura
2.1 Servico administrativo publico
A administracdo publica é dividida em setores, departamentos, diretorias, sendo que cada
funcionario emprega o seu ritmo de trabalho. Na maioria dos casos ocorrem etapas
desnecessérias que além de aumentar o tempo de resposta ao cidaddo, acarretam em maiores
gastos com impresséo de documentos (SIQUEIRA et al., 2018)
Dentre os aspectos que exemplificam os desafios enfrentados, pode-se citar (TURATI, 2007):

e Cultura da rotatividade no setor governamental —a menos que haja reeleicdo, ha a troca
do lider de governo a cada 4 anos, o que ocasiona choque de modelo administrativo e
na filosofia de trabalho dos servidores publicos;

e Aumento da clientela ndo significar aumento de recursos — aumento da populagdo néo
significa aumento de arrecadacdo de impostos, o que pode gerar desequilibrio nas contas
publicas;

e Equilibrio entre quantidade e qualidade — o tipo de servi¢co prestado pode ser
considerado inadequado ou a qualidade da informac&o ou produto é insatisfatoria.

2.2 Producdo enxuta no meio administrativo

A anélise de um ambiente administrativo pode ser complicada quanto a definir o que precisa
ser modificado ou readaptado tendo como base o sistema fabril, gerando questionamentos
relacionados ao o que sdo estoques e defeitos. Além disso, em um ambiente fabril, uma maquina
parada ou a falta de matéria-prima € visualizada imediatamente e caracterizada como um
desperdicio, mas em um ambiente administrativo, os desperdicios nem sempre sdo visiveis.
(OLIVEIRA, 2007).

Devido a possibilidade de utilizar a abordagem lean em outros tipos de organizag¢des, como nas
areas administrativas e de servicos, tornou-se possivel abranger e renovar o conceito de
produtividade focada na qualidade. Com isto, 0 mercado se tornou mais competitivo, no qual
hoje a organizagdo que consegue aperfeicoar-se, continuamente, em relacdo ao mercado,
consegue maior destaque.

A aplicacdo da abordagem lean em um ambiente administrativo (Lean Office), visa eliminar o
desperdicio presente no fluxo de valor, corresponde a uma melhoria na estrutura deste ambiente
(GENTIL; TERRA, 2015).

Conforme Lareau (2002), os desperdicios nos processos administrativos classificam-se da

seguinte forma: Alinhamento de objetivos; Atribuigédo; Espera; Movimento; Processamento;
2
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Controle; Variabilidade; Alteracdo; Estratégia; Confiabilidade; Padronizacdo; Subotimizacéo;
Agenda; Processos informais; Fluxo irregular; Checagens desnecessérias; Erros; Traducao;
Informacdo perdida; Falta de integracdo; Irrelevancia; Inexatiddo; Inventario; Processos
secundarios; Ativos subutilizados; Transporte; Falta de foco; Estrutura; Disciplina; Dominio.
Apesar de lidarmos com ambientes e tipos de tarefas distintas na manufatura e no servico
adminisrativo, a abordagem lean apesenta ferramenas e metodologias para auxiliar nesta
transformacéo, tais como o Kaizen, 5S, Mapeamento do Fluxo de Valor, Takt Time, Sistemas
puxados, Heijunka, entre outras (PEREIRA, 2010).

2.3 Mapeamento do fluxo de valor no escritdério enxuto

Devido a dificuldade de identificar estoques e tempo de realizacdo dos processos altamente
volateis, a adaptacao de tal ferramenta no ambiente administrativo é um desafio, que na maioria
dos casos, prevalece somente o0 processamento de informacfes e 0S processos dependem
diretamente dos colaboradores. O Mapeamento de Fluxo de Valor Administrativo segue a
mesma metodologia do MFV para a manufatura, porém, se diferencia nos aspectos (PERALTA
etal., 2017):

Quadro 1 — Diferenca entre o Mapa de Fluxo de Valor aplicado na manufatura e no ambiente
administrativo

MFV no ambiente administrativo
Definir o responsavel de identificar os desperdicios.

MFV na manufatura
Definir o responsavel de identificar os
desperdicios.

Etapas
Definir o gerente do
fluxo de valor

Selecionar uma

Descrever todas as atividades

Descrever todas as atividades atuais envolvidas no

familia de processos envolvidas no fluxo do produto. fluxo de trabalho. Explicitar nimero de pessoas
envolvidas nas atividades e tempo de atividades.

Mapeamento do Representar o fluxo de processos por Representar o fluxo de processos por meio de um
estado atual meio de um desenho com icones desenho com icones especificos para cada etapa.

especificos para cada etapa.
Mapeamento do Sdo adotadas medidas baseadas na S40 adotadas medidas baseadas na filosofia enxuta
estado futuro filosofia enxuta e é elaborado o e é elaborado o “mapa de estado futuro™.
“mapa de estado futuro™.

Plano de melhorias

Definir acdes a atividades que serdo
adotadas para atingir o estado ideal.

Definir agdes a atividades que serfio adotadas para
atingir o estado ideal.

Fonte: Adaptado de PERALTA et al., 2017

Para elaborar 0 MFV, pode-se usar os seguintes icones, conforme Figura 1, (TAPPING,;

SUKER, 2003):
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Figura 1- icones utilizados no MFV em escritdrios
Fomecedor ou Cliente Processos Compartilhados Entrega Pedido Processos Dedicados
A ] and (&,
Fila Base de Dados Fluxo Eletrnico de Informagdes Trabalhador
= - e —
Fluxo Manual de Informagdes Programagio Interrupgdes Empurrar
Recursos “pulmao” Recursos “seguranga” Rota do Entregador Quadro “Pitch”
- = [n j =]
Kanban Supermercado Célula de Trabalho - U Transportador
=) & CTOA g
Caixa “Hetjunka” Puxar FIFO Methorias “Kaizen”
Fonte: adaptado de Tapping e Suker (2010)
3. Meétodo

Na busca da diminuicdo do lead time no processamento de informagfes administrativas e o
embasamento na revisdo bibliogréafica do conceito da abordagem lean, foram propostas as seguintes
etapas metodoldgicas: Caracterizagdo dos procedimentos de pesquisa; Técnica de coleta de dados;

Selecgdo da familia de processos; Caracterizagdo do estado atual; Elaboragdo da situagdo futura.

3.1 Caracterizacao dos procedimentos de pesquisa
Baseado em Baldissera (2001), foram aplicadas as seguintes etapas:

a) Momento investigativo: conhecimento e compreensao da problematica dos grupos com os quais
se trabalha, identificando o que a percepcao coletiva tem de sua propria problematica;

b) Momento de tematizacdo: a partir do referencial teérico elaborado, havera uma agdo reflexiva
sobre a producdo do conhecimento da realidade, desvendando as contradi¢Bes existentes ao
buscar a superacado através de um programa ou proposta pedagdgica;

¢) Momento de programacao-agdo: caracterizado por ser o momento da agdo, tendo como objetivo
motivar os grupos e a populagéo para executar a agdo por meio de uma programacao coerente e

adequada com a realidade e a capacitacdo das pessoas que participardo do programa.
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3.2 Selecao da familia de processos
A familia de processos escolhida se deu pela relevancia que a Prefeitura Alfa alcancou na regido sul do
estado do Rio de Janeiro, que nos Gltimos anos geriu a execucdo de inumeras obras e melhorias pelo

Municipio.

3.3 Técnica de coleta de dados
O momento investigativo sera aplicado na forma de um questionario dirigido aos integrantes dos presentes

setores. O questionario dirigido a amostra dessa populacédo se divide em 3 temas, sdo eles:

o 4 questdes fechadas: Dados pessoais;
. 3 questdes fechadas: Dados administrativos;
o 3 questdes fechadas: Dados sobre lideranga.

Esta pesquisa foi realizada com uma amostra de 43 servidores da Prefeitura Alfa, no més de
setembro de 2020. O questionario foi adaptado a partir da coleta de dados feita por Costa (2013).

3.4 Caracterizacao do estado atual
O Mapa do Estado atual foi desenhado a partir da colaboracéo de servidores durante visita in
loco. No desenho do estado atual ha as descri¢fes sobre as atividades exercidas por cada setor

envolvido no fluxo avaliado, com suas respectivas entradas e saidas.

3.5 Elaboracéo do estado futuro

Como parte da segunda etapa da realizacdo da pesquisa-acao proposto por Baldissera (2001), o
momento de tematizagdo seré proposto a partir da elaboracdo do Mapa do Estado Futuro e suas
seguintes resolucdes frente aos desperdicios identificados no setor administrativo publico e, em
seguida, propor a terceira etapa, que é definida como o momento da programac&o-acéo, através

de propostas baseadas no lean office, com fins de motivacao e capacitacdo de funcionarios.

3.6 Implementacéo do estado futuro

As implementacdo de melhorias séo baseadas no plano de agéo que fora conceituado por
Baldissera (2001), com intuito de implementar uma programacéo-acdo que promova melhorias
no setor administrativo publico, para fins de diminuicdo de desperdicios e do lead time. A partir
do Mapeamento do Fluxo de Valor do estado futuro, o plano de melhorias sera elaborado

baseado na participacdo da chefia e pela avaliagdo da direta dos pesquisadores.
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4. Anélise de resultados

4.1 Selecéo da familia de processos

Para a selecdo da familia de processos referente ao momento investigativo, foi feito um
levantamento a respeito das responsabilidades que cada setor da Prefeitura Alfa detém, tal qual,
foram identificados quais setores fora da mesma também participam da administracdo e
execucao de atividades pertinentes a uma obra publica na regido estudada.

O fluxograma abaixo indica por cores todos os setores responsaveis por cada etapa do
processamento de informacdes da instituicdo estudada, logo em seguida, a definicdo de todas

as fungdes pertinentes a cada setor durante o processamento de informacdes.

Figura 2 — Fluxograma dos setores administrativos

Secretdrio de Oficializa a abertura Termina de anexar Secretario de
obras do processo documentos obras

Encaminha

Solicita
abertura de
processo

Departamento para a Coordenagéo Minuta conEratuaI Departamento . Re_q_u_erer
de Controle Secretaria de Técnica de e declaragdo de o —— disponibilidade de
Interno Contratos conformidade reserva
Fazenda Interno arcamentaria

Superintendéncia
de Licitagéo

Andlise juridica da Assessoria
minuta do edital Juridica

Om?;';;ﬁ:o da Secretaria de Minuta do
. Fazenda edital
orgamentaria
: Analise A . Oficializar a w
Assessoria de - Superintendéncia . . T
<— comparativa [<— e -«— minuta do edital e SRR L Para ciéncia
Orcamento de Licitagao - obras
das propostas publicagdo

P P Secretario de Efetivar termo de Superintendéncia Para ciéncia e Secretario de
ara ciéncia = . :
obras homologagéo de Licitagao assinatura obras

Para

Secretaria de Encaminha para Secretério de en:zr:l?ar Superintendéncia Pusal:’r.;;aga[\joe do
empenhar ri icil ‘ -
Fazenda ° obras Secretaria de e Ly homologagao
Fazenda

Y
Contrato e Coordenagéo Para assinatura

garantia || Técnica de da ordem de
contratual Contratos servico

Inicialmente, para viabilizar a execucdo de uma obra, é necessario que o Secretario de Obras

redijauma Comunicacgéo Interna solicitando a abertura da seguinte obra, contendo aos seguintes
documentos: relatorio técnico, projeto, memaria de calculo, planilha orcamentéaria de custos,
instrugdes da minuta do edital. Logo depois, envia para o Departamento de Administracao.
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O Departamento de Administracao oficializa a abertura do processo e o0 envia para o Secretario
de Obras, para anexar outros documentos. Em seguida, envia para o setor de Controle Interno
para requerer a disponibilidade de reserva orcamentéaria, a partir do que foi estipulado no
material técnico feito pelo setor de Assessoria de Orgcamento (anexado com os documentos
iniciais). Apos a confirmacdo da disponibilidade da reserva orgamentéria, o processo é enviado
para o setor de Coordenacdo Técnica de Contratos para que seja feita a minuta contratual e a
declaracdo de conformidade, conforme a minuta que € publicada pela Procuradoria Geral do
Municipio. Feito isto, 0 processo retorna para o setor de Controle Interno para que o encaminhe
para a Secretaria de Fazenda para que l& ocorra a oficializacdo do pedido de reserva
orcamentaria.

A Secretaria de Fazenda, em seguida, encaminha o processo para a Superintendéncia de
Licitacdo para que seja feita a minuta do edital, contendo os valores necessarios para a execu¢ao
da obra, 0s requisitos que as empresas precisam ter para participar do certame, entre outros
requisitos. A partir disto, o documento é disponibilizado no site oficial da Prefeitura Alfa.
Enquanto isso, a Superintendéncia de Licitacdo encaminha o processo para a Assessoria
Juridica para que seja feita a analise juridica da minuta do edital. Ap6s, encaminha para o
Secretario de Obras para ciéncia e assinatura. Em seguida, encaminha novamente para a
Superintendéncia de Licitacdo para oficializar a minuta e publicar em todos os portais a respeito
do certame licitatério, a fim de aumentar o nimero de licitantes da seguinte obra (maior
concorréncia, melhor economicidade).

Para cada edital de obra que é publicado, h& diferentes modalidades de licitagdo, que variam de
acordo com o preco da obra e tipo de servi¢o, como:

Quadro 2 — Modalidades de licitacdo publica e respectivos prazos

Modalidade Valores Prazo médio de publicacio do

instrumento convocatorio

Concorréncia Acima de R$1.500.000,00 30 dias

Tomada de prego R$150.000,00 a R$1.500.000,00 15 dias
Carta convite Até R8150.000,00 5 dias uteis
Pregio Inexistente g dias Otels

Na sequéncia, a Comisséo de Licitacdo analisa os documentos das empresas participantes, em
seguida, o processo € encaminhado para o setor de Assessoria de Orcamento para a anélise
comparativa das propostas para oficializar a empresa responsavel pela obra. Seguidamente, 0
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Secretario de Obras fica ciente da situacdo, e ap0s, encaminha 0 processo para a
Superintendéncia de Licitacdo para que seja feito o termo de homologacéo. Posteriormente,
retorna para o Secretario de Obras para ciéncia e assinatura, para que retorne para a
Superintendéncia de Licitacdo para a publicacdo do termo de homologacao.

Apos a publicacdo do termo de homologacéo no site oficial da Prefeitura Alfa, o processo volta
para o Secretario de Obras para que ele encaminhe para empenhar na Secretaria de Fazenda.
Logo apds, o processo € enviado para a Coordenacdo Técnica de Contratos para que sejam
feitos: contrato e a garantia contratual. A garantia contratual equivale a 5% do valor da obra. O
processo € encaminhado para o Departamento de Administracdo para assinatura da ordem de
servigo pelo representante da empresa responsavel, viabilizando assim, o inicio da obra.
Durante a execucdo da obra podera ser requerido termos aditivos de prazo e/ou financeiros,
dependendo da necessidade da obra em vigéncia, para isso, 0s seguintes passos Sao necessarios

para suas respectivas solicitagdes:

Figura 3 — Termos aditivos para prazo e/ou financeiro

Termo aditivo de prazo

Para ciéncia do

novo material
técnico

Coordenagao
Técnica de
Contratos

Para montar o
termo aditivo
de prazo

Para ciéncia Assessoria
e aval Juridica

Termo aditivo financeiro

'd ™
. Secretario de i
Para ciéncia Calcular o valor Assessoria de
obras do aditivo Orgamento
Coordenacao Para montar o Departamento -
. o Para solicitar
Técnica de termo aditivo de Controle h
Contratos financeiro Interno empenno
\, v,

Com a finalizagdo da obra, é anexado ao processo a Ultima medicdo (Ultimos 30 dias) e €
encaminhada para o setor de Controle Interno para que seja oficializado o pagamento da

empresa e 0 Departamento de Administracdo faz o termo de recebimento provisério que é
8
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anexado ap0s a Ultima medigao.

Como a obra finalizada e apds 3 meses da entrega da obra, 0 processo é encaminhado para o
setor de Departamento de Administracdo para que seja feito o termo de recebimento definitivo,
e algumas empresas entram em contato solicitando que o setor faca o atestado de capacidade
técnica (é um outro processo, que independe do processo da obra feita) que o Secretéario de
Obras assina para atestar que a empresa tem capacidade de exercer 0 servico, pois ele executou
corretamente em determinado periodo a obra para a Prefeitura Alfa e futuramente, as outras
Prefeituras podem solicitar as empresas esses atestados a fim de usar como pré-requisito para

selecdo na determinada licitaco.

4.2 Coleta de dados

Para a obtencdo de dados, um questionario dirigido foi aplicado aos funcionarios a fim de
identificar a opinido dos mesmos em relagdo ao tempo do andamento do processamento de
informagdes. Com um total de 53 funcionarios, o questionério contou com uma amostra de 43
funcionarios a um grau de confianca de 90%, com margem de erro de 5%. Com isso, seguem

abaixo os resultados encontrados (Quadro 3):

Quadro 3 - Perfil dos funcionarios

DADOS PESSOAIS
Feminmino: 42 2% Masculino: 55.8%
FAIXA ETARIA
Entre 16-27 anos: 41.9% Entre 28-40 anos: 16.3%
Entre 41-530 anos: 25.6% Acima de 50 anos: 16.3%
ESCOLARIDADE
2° Grau Completo: 11 6% superior Incompleto: 23 6%
Superior Completo: 33 .5% Outros: 9,3%
CARGO
Estagiario: 37.2% Servidor: 41.9%
Terceinnzado: 18.6%
HA QUANTO TEMPO TRABALHA DO SETOR PUBLICO
Menos de 2 anos: 48 8% De 2 a5 anos: 7%
De 5 a 10 anos: 9,3% Mais de 10 anos: 34 9%

Foi considerado dentre os funcionarios que, em relacéo a lideranga da chefia, hd um ambiente
saudavel e que hd uma relacdo respeitosa, com um planejamento bem definido e
reconhecimento pelo cumprimento de metas. Isto mostra que ndo ha problemas interpessoais

para serem Vviés de contestacdo na pesquisa-agdo aplicada no presente trabalho.
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Em relacdo aos processos que demoram entre os setores, 79,1% dos participantes afirmam que
0s processos administrativos ndo demoram para serem processados nos seus proprios setores,
em contrapartida, 76,7% confirmam que ha uma demora para processamento dos processos
administrativos em outro(s) setor(res). Com isso, pode-se concluir que ha uma discordancia de
opinides que precisam ser analisadas de outra forma, a fim de identificar se algum(s) do(s)
setor(res) esta com algum tipo de acumulo de fungdes e/ou outro tipo de problema que esteja
causando demora para efetuar um processamento mais eficiente. Por isso, é cabivel aplicar um

mapeamento de fluxo de valor para identificar estes possiveis problemas.

4.3 Caracterizagao do estado atual

A Figura 4 mostra o fluxo das etapas entre os setores que um processo administrativo de uma
obra publica precisa passar durante sua execucdo. A partir disso, pode-se observar que o tempo
de permanéncia de um processo administrativo em um setor, bem como, o tempo que leva para
que cada setor efetue suas tarefas pode variar devido a diversos fatores, por isso, foi feito uma
estimativa para que se chegasse a um resultado para fins de avaliacéo.

O Quadro 4 apresentada abaixo, corresponde aos icones utilizados para 0 Mapeamento do Fluxo

de Valor do caso supracitado.

Quadro 4 - Quadro de icones utilizados no MFV

ICONES SIGNIFICADO
m Clientes e/ou fornecedores externos: em alguns casos o cliente é o fornecedor.
@ Niamero de funcionrios por setor.

Programagdo ou caixa de processo: o titulo acima da caixa se refere ao setor
responsavel por tais etapas e a média de pessoas gue trabalham no setor, e
abaixo as atividades que o setor & responsavel por executar.

[> Fluxo empurrado.

_— Fluxo de informacio manunal.
Tempo de fila: o processo esti parado esperando por algo para ser
processado.

% Melhorias.
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Figura 4 — Mapeamento do fluxo de valor atual de uma obra pablica

. Lead Time de producéo = 218 dias
PMAR

Secretario Executivo
de Obras

. Tempo de processamento = 148 dias

. Taxa de agregacéo de valor
(tempo de processamento//ead time) = 67,89%

|
== |
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23ims
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Abertura de processo. Disponibilidade de reserva Oticializagae da reserva Minuta de edial Andli idle:
4 dias orgamentania orgamentana 7 dias e e
1 dia 10 dias
Garantia contratual

R Oficializagéo da minuta
3dias 40 dias Aﬂal\;-e;-;:amﬁua 10 dias 15 dias 5 dias
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8 dias 5 dias

Ordem de servigo
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15 dias 30 dias

Assessoria de

Termo de homolagagia Orgcamento 3 ff‘?

10 dias 10 dias

Anilise comparativa
2 dias

Coordenacio Técnica

‘Atestado de ]
capacidade tecni
20 dias de Contratos 47}
Emissso de contratos
1dia 1 dia

Termos aditives
1 dia

70 3 10 57 - ‘;“
| 40 1 10 15 5 I |

E possivel observar que cada setor envolvido possui diversas atividades especificas durante a
execucao de uma obra publica. Além disto, foi identificado como Tempo de processamento,
sendo de 148 dias, ou seja, foi o tempo usado para processar informacdes administrativas. O
tempo que o processo administrativo leva para mover-se ao longo de todas as etapas, desde o
inicio ao fim, é o chamado Lead Time de producdo, sendo de 218 dias.

Os desperdicios do processo foram identificados, conforme Quadro 5, com base na proposicao
de caracterizacgdo de Lareau (2002).
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Quadro 5 - Desperdicios identificados na pesquisa-acdo

Comentario a respeito de tais Coleta de dados

desperdicios Entrevista| Observacio
Tempo gue o processo administrative fica)
Fecurso  perdide entre|parado entre os setores para ser processade,
tarafas aguardando|tanto por wm setor ter que aguardar o outrol
mformagdes,  rewmdes |pera dar contimudade, quanto para um setor
assinaturas. . dar prionidade para processar tals processos
adminiztratives.

Desperdicio Descricio

Espera Sim Sim

Esforge  perdide  entre|Hd um deslocamento excessivo de processo|
hMovimento |movimentacfes administrativos feite por fimciondrioz ¢ NEo Sim
desnecessarias. estagidrios.

Fecursoz investidos em|
Fluxo materiaiz ou informagdes

mregular  |que se acumulam entre as

estaches de trabalho.

Actimulo de processos administrativos nas|
mesaz e  estantes que  aguardam|  Sim Sim
processamento.

Os processos administrativos necessitam ser

Checagens |Energia  gasta  pars|reenviades contimuamente para oz mesmos|
desnecessérias|retrabalhos & inspecfes  |setores, para revisdes e prossegumento def
providéncias.

Sim Sirl

Esforge necessdrno parg
transferir informagdes
Faltade |dentro de umal
mtegragdo |organizagdo que ndo tem
sua cadeia de processos
completamente integrada

O processo administrativo passa por diversos
setores,  inclusive localizados fora
Secretaria de Obras, necessitando que carros)  Néo Sim
e funcicndrios ze desloguem diariamente p
transportar processos fisicos.

Os respectivos desperdicios foram identificados na fase de coleta de dados, para reforcar a
existéncia dos mesmos, realizou-se a observacdo in loco. Em contrapartida, os desperdicios
postos como “ndo” para a identificagdo por entrevista, se deram pelo questionario ndo abordar
0S respectivos itens.

Ao analisar o Mapeamento do Estado Atual, é evidenciado que um dos primeiros setores
responsaveis por executar diversas atividades é o Departamento de Administracdo, que em
funcdo da grande demanda, necessita de um elevado tempo para executar suas atividades,
porém possui um dos maiores lead times entre as etapas.

Outra identificacdo feita a partir do Mapeamento do Estado Atual, é que o segundo maior tempo
gasto com processamento e tempo parado em fila esta entre a Secretaria de Fazenda e a
Superintendéncia de Licitacdo, que embora sejam responsaveis por diversas demandas
relacionadas ao andamento de obras publicas, ndo poderdo ser avaliadas na atual pesquisa, pois
ndo pertence ao escopo localizado na Secretaria de Obras, mas pertencem ao escopo geral da
Secretaria de Desenvolvimento Urbano e Sustentabilidade. Por conta disto, o foco sera em
analisar setores que compdem a Secretaria de Obras, dentre eles: Departamento de
Administracdo; Controle Interno; Assessoria Juridica; Assessoria de Orcamento e Coordenacgao

Técnica de Contratos.
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4.4 Elaboracéo do estado futuro

Como mudangas no setor administrativo publico envolvem diversas burocracias, foram
propostas inicialmente modificaces no fluxo analisado para que houvesse a reducédo do lead
time do fluxo atual. Para tanto, foi elaborado um Mapa do Fluxo de Valor Futuro (Figura 5),

considerando que o intuito € melhorar o fluxo atual a partir de ferramentas da abordagem lean.

Figura 5 — Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro de uma obra publica

. Lead Time de produgao = 133 dias
PMAR

Secretario Executivo . Tempo de processamento = 94 dias
de Obras

. Taxa de agregacio de valor
(tempo de processamentol//ead time) = 70,68%
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Contratos 3 ) 30 Fazenda 770 de Licitagao 50 Juridica  1()
Disponibilidade de reserva Oficializagio da reserva Minuta de edital R
Minuta contratual e 1dia 10 dias
2 di

de - . Oficializagio da minuta
T dia 10 dias Anslise comparativa 10 dias 15 dias 5 dias. Q
as

Emisséo de contrato Publicagsio
1 dia 5 dias

dias
Garantia contratual Comisséo de licitagio

Ve

Assessoria de
Orcamento 3 ()

Nomeagiio de fiscal Termo de homologago
3 dias 10 dias

Anlise comparativa
2 dias

°
a
3
a
2
3

céao de
setores

3 10 57 5

10 15 m

A opcao de unificacdo dos setores de Departamento de Administracdo e Coordenacao Técnica
de Contratos se deu pela necessidade de minimizar o tempo de espera entre etapas, ocasionando
um aumento na média de tempo de agregacéo de valor, levando em consideracédo que todas as
funcbes exercidas pelo novo setor de Assessoria de Contratos engloba todas as etapas
pertinentes aos processos administrativos, entdo desde a abertura de um processo até a emissao

do atestado de capacidade técnica poderdo ser feitos pelo mesmo setor.

4.5 Implementacéo de melhorias

Com a identificagdo dos desperdicios evidenciados anteriormente, pOode-se efetivar acoes

focadas para a resolucdo de problemas que amenizassem ou extinguissem 0s mesmos. Com

isso, a melhoria implementada (juncéo de setores) agregou beneficios conforme fora projetado
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no Mapa do Fluxo de Valor Futuro.

Para que a implementacdo ocorresse, foi considerada a opinido dos servidores que trabalham
nos setores abordados, que neste caso, sdo 0s setores de Departamento de Administracdo e
Comissdo Técnica de Contratos, e a concordancia com a alta chefia da Secretaria de Obras.
Desta forma, foi possivel a juncéo de tais setores, concomitante a concluséo de que a diminuicdo
de lead time no processamento administrativo gerard maiores beneficios ao sistema publico

estudado.

5. Consideragdes finais

A atual pesquisa teve como finalidade a abordagem e aplicagdo dos conceitos do Lean Office
em uma Secretaria de Obras de uma prefeitura na regiao sul do Rio de Janeiro, a fim de propor
melhorias que promovessem a diminui¢do do lead time existente durante o processamento de
obras dentro da instituicdo publica-administrativa.

Diante da necessidade de tornar o ambiente administrativo mais enxuto e produtivo, a
metodologia Lean Office foi empregada, pois a partir deste embasamento bibliografico e suas
principais ferramentas, tornou-se possivel aplicar o Mapeamento de Fluxo de Valor para o
escritorio administrativo. Para tanto, foi selecionada a familia de processos referentes aos
setores que prestam servico para a Prefeitura Alfa. Ap6s a implementacdo de melhorias,
observou-se que o tempo realmente foi reduzido conforme o previsto no Mapa do Estado
Futuro, a partir de observacdes feitas pelos pesquisadores.

Devido a identificacdo de possiveis melhorias, p6de-se submeter uma contribuicdo benéfica
para o processamento de informag6es. Com base no plano de melhorias, embasado no método
Lean, foi possivel observar a diminuicdo do tempo de processamento de informacdes, de 148
dias para 94 dias, e ao reorganizar as ag0es em apenas um setor, pode-se reduzir de 70 dias para
19 dias Uteis para o processamento das informacdes.

Além disso, ocasionou na reducdo do tempo de espera e fluxo irregular, baseados na
metodologia do escritorio enxuto. Ademais, mesmo que a exploracdo dos demais desperdicios
identificados ndo puderam ser aprofundados com maiores cuidados, a principal intencdo é
identifica-los para que, posteriormente, possa ser estudado a partir da aquisicdo de recursos
necessarios para tais implementacdes.

Por conseguinte, outra via de conclusdo parte do principio que problemas enraizados em
atividades montantes ao processo estudado criam um novo viés de pesquisa que recomenda o

aprofundamento da abordagem de todo o seguimento de processamento de obras publicas. Haja
14
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vista que os efeitos do problema ocorrem no setor estudado, mas pode ter sua causa originéria

do problema em atividades anteriores ao processo abordado.
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