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A eliminacdo de desperdicios em organizagdes distintas, sejam elas do
setor publico ou privado, caracteriza um recorrente desafio
produtividade. No Brasil, a busca por melhorias no setor privado é
mais comum embora observa-se em diversos paises forte esforco de
aplicar métodos modernos de gestdo no servigo publico. Desta forma,
0 presente artigo tem como objetivo primario, identificar e analisar 0s
processos e desperdicios nas atividades de planejamento de aquisi¢des
de suprimentos de uma instituicdo publica de grande porte, tendo como
referencial tedrico a analise do planejamento e controle da producdo
de acordo com os conceitos e métodos do pensamento enxuto para
reducdo de desperdicios. Para tal, o ponto de partida foram o0s
processos mapeados com base em business process management
notation (BPMN). Os elementos identificados nos mapas foram
classificados em umaferramenta Excel com a qual foi realizada analise
para elencar os desperdicios e, respectivamente, as atividades que néo
acrescentavam nenhum tipo de valor ao processo, correlacionando-as
as caracteristicas burocraticas da instituicdo, gerando resultados
quantitativos para caracterizar tais processos. Em suma, a analise foi
desenvolvida com vista a propor melhorias objetivando a reducéo dos
desperdicios nos processos. O trabalho é parte inicial de um esforgo de
aplicacdo do pensamento enxuto em organizacfes de servico publico
de carater federal. Os proximos passos sdo a implantacdo de
melhorias e a analise de outros 6rgdos da administracdo direta de
maneira a compor um quadro comparativo e identificar melhores
praticas de gestdo de operacdes no setor publico brasileiro.

Palavras-chave: Mapeamentos de Processos. Pensamento Enxuto.
Servico Publico. Desperdicios. Producéo.
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1. Introducéo

A ideia de que se existe bastante burocratizacdo no servico publico e que esta é
responsavel por um gasto desnecessariode tempo e recursos nas realizagdes das atividades é
bastante difundida na sociedade brasileira. Entretanto, poucos parametros sdo utilizados para

analisar onde esta ocorrendo esse desperdicio e como pode ser solucionado.

Adicionalmente, discute-se que o Brasil ndo consegue crescer mais do que tem
conseguido nos ultimos anos por uma série de motivos, sendo um deles 0s processos
burocraticos do governo, que possuiuma estrutura rigida e com pouca capacidade de
adaptacdo (MARCHETTI, CARVALHO e MONT ALVAO, pag. 9, 2009).

Assim, tendo em vista que a burocratizacdo e ineficiéncia dos servicos prestados a
sociedade é uma realidade enfrentada pelos brasileiros, algumas alteracdes na esfera publica
poderiam ser realizadas com o propdsito de aumentar a eficiéncia e eficacia dos atendimentos
as demandas da sociedade. A literatura reporta grande esforco de melhoria e racionalizacéo de
processos € realizada em paises como a Dinamarca e Suécia, em que ha maior esforco de
utilizacdo de mentalidade enxuta nas organizacGes publicas que nas privadas (DANIELSSON,
2013).

Desta forma, esse presente artigo visa mostrar as barreiras burcocréaticas constantes em
um érgdo publico de grande porte através da abordagemdo lean office, e quais 0s mecanismos

que poderiam ser utilizados para trazer mais produtividade ao ambiente em questéo.

O conceito de lean office surge como uma abordagem de aumento de produtividade
com a eliminacdo de desperdicios adaptando técnicas de manufatura enxuta (OHNO, 1988)
para ambientes de trabalho ndo-fabris. O objetivo do pensamento relacionado ao Escritorio
Enxuto é reduzir ou eliminar os desperdicios ligados ao fluxo de informac@es, uma vez que
estima-se que apenas 1% das informacdes geradas agreguem valor em uma situacao genérica
(HINES et al., 2000).

Tal proposta esta sendo bastante difundida na atualidade devido a sua grande
aplicabilidade aos ambientes coorporativos, tanto no setor privado quanto publico. O objetivo
é eliminar desperdicio e enxugar 0s processos tornando as empresas Lean. Enxugar processos
implica esforgo continuo para alcangar o0 minimo desperdicio e 0 maximo fluxo produtivo
(EVANGELISTA, GROSSI, BAGNO, 2013).
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2. Referenciais Teoricos

Considerando as organizagfes publicas brasileiras, entende-se que diferente das
organizagOes informais, esta tem base no conceito de burocracia sendo focada em uma
administracdo centralizada, ou seja, a hierarquia dos cargos e departamentos prevalecendo ao
foco em processos (NITZCHE, 2014).

A necessidade de melhoria do desempenho das organizacdes publicas € uma
constante. Segundo Agostinho (2010), instituicdes desse setor possuem padroes de
funcionamento bem definidos por conta de legislacdo propria e regulamentos que regem a

quase totalidade de suas a¢oes.

Apesar de possuirem diferencas significativas quando comparadas ao setor privado, a
busca pela eliminacdo de desperdicios (de esforgos, materiais e tempo) é cada vez mais
relevante nestas organizagdes e a pressdo social para que utilizem melhor o recurso publico é

crescente.

Diante dessa busca de melhoria e modernizacdo, é necessario minimizar 0s
desperdicios e atividades que ndo agregam valor ao cliente. Esse é o principio da metodologia
da producdo enxuta (lean manufacturing), que ficou amplamente conhecida no Brasil apds a
publicagdo do livro “A Maquina que Mudou o Mundo” (WOMACK, JONES, & ROOS,
2004) no qual se relatam diversas aplicacdes de principios e técnicas lean na industria
automotiva japonesa. Porém, o conceito de desperdicios ndo pode ser limitado ao ambiente da

manufatura.

Tapping & Shuker (2010) relatam que toda organizacdo reconhece que se tornar Lean
¢ uma meta importante e uma das areas geralmente negligenciadas € o trabalho
administrativo. A utilizacdo da metodologia da producdo enxuta em processos administrativos
é conhecida como Lean Office. Quando analisamos 0s processos nas areas administrativas, a
maioria das acOes gira em torno de informacdes, logo a identificacdo de desperdicios se torna

mais desafiadora devido a sua intangibilidade e dificil visualizacdo (OLIVEIRA, 2007).

O objeto de estudo desta pesquisa sdo processos de Planejamento e Controle da
Producdo (PCP) de uma organizagéo publica de grande porte. Os processos de PCP, embora

sejam administrativos por natureza, estdo muito proximos da cadeia de agregacao de valor da
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organizacdo em que atua. Portanto, faz-se necessaria a compreensdo abordagem do PCP e do

Mapeamento de Processos como referenciais importantes para o trabalho.

Para Plossl (1993), o objetivo do PCP é fornecer informagfes necessarias para o
cotidiano do sistema de manufatura, diminuindo os conflitos entre vendas, financas e chéo de

fabrica.

Para Slack (2009), o proposito do PCP é assegurar que 0s processos de producao
ocorram de forma eficiente e eficaz e que produzam produtos e servicos de acordo com as

necessidades requeridas pelos consumidores.

Como as atividades de Planejamento e Controle exercem fortes influéncias nas demais
areas e atividades da empresa, elas sdo executadas em trés niveis hierarquicos: nivel

estratégico, tatico e operacional.

Para Slack (2009), Mapeamento de Processo é descrever e entender como as
atividades se relacionam dentro do processo produtivo. O autor sugere uma ferramenta
denominada "diagramas de processo™ em que uma simbologia especifica é utilizada para
classificar os diferentes tipos de atividades realizadas no processo, para identificar quais sao
de operagdo, verificagdo, movimentacdo, espera e armazenamento, entendidas

respectivamente como:
a) Operacdo: atividade que diretamente agrega valor;

b) Inspecéo: ocorre quando um objeto é examinado para identificagdo ou comparado com
um padrdo pré-definido;

c) Transporte: ocorre quando um objeto é deslocado de um lugar para outro. Porém,
quando o movimento é parte da operacdo, por exemplo, se o diagrama for de um
processo de transporte de materiais, a atividade de transporte é classificada como uma

atividade de operacao;

d) Atraso: ocorre quando a execugdo da proxima atividade planejada ndo é realizada por

conta de aguardo por uma operacao, inspecao ou transporte;
e) Estoque: atividade em que o material ou informacéo é mantido paralisado no fluxo.

Portanto, quando tratamos de fluxo estamos nos referindo a um sentido, caminho ou

direcdo que deve ser tomada. Cada atividade organizacional possui seu proprio fluxo, seja de
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informacao ou material e esses fluxos sdo de fundamental importancia para a execucdo de um

processo.

No que tange a ideia de producdo enxuta, o lean thinking consiste na redugdo ou
eliminacdo de desperdicios no processo produtivo, que ndo agregam valor ao cliente
(WOMACK & JONES, 2004).

A producéo enxuta é um sistema de producéo sofisticado em que todas as ferramentas
e técnicas propostas se concentram em apoiar e incentivar as pessoas a melhorar

continuamente o processo em que trabalham.

Para Chaves (2010), o sucesso vai além das ferramentas. Trata-se de uma cultura,
onde é necessario saber cultivar a lideranca, equipes e a criacdo de estratégias, além de
fortalecer o relacionamento com os stakeholders e seguir com uma busca continua de

aprendizado.

Segundo Womack e Jones (2004) a palavra “enxuta” ¢ utilizada porque o foco ¢ fazer
cada vez mais com menos. Para alcancar esse resultado, a premissa é a reducdo de

desperdicios ou muda (terminologia japonesa utilizada para a palavra).
Ohno (1997) aborda sete categorias de desperdicios:

a) Superproducdo: é considerada a perda mais prejudicial porque tem a capacidade de
esconder as outras perdas e € a mais dificil de ser eliminada. Esse desperdicio €
classificado em dois tipos:

— Superproducdo por quantidade: perda por produzir demais, ou seja, produzir além do
volume necessario;

— Superproducdo por antecipacdo: produzir antes do momento necessario, ou Seja,
produzir antecipadamente a demanda.

b) Espera: periodos longos de inatividade de pessoas, informacdes ou bens, resultando
em fluxos longos que implicam em um aumento de lead time, considerado o tempo
entre 0 momento que o consumidor faz o pedido até quando o recebe;

c) Transporte: movimento excessivo que resulta em um alto nivel de custo, tempo e
esforco;

d) Processamento: utilizacdo das ferramentas, sistemas ou procedimentos inadequados,

geralmente quando uma abordagem mais simples pode ser mais efetiva;
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e) Estoque: armazenamento excessivo e falta de informacéo ou produtos, resultando em
custos excessivos e baixa performance do servico prestado ao cliente;

f) Movimentagdo: desorganizacdo do ambiente de trabalho, resultando em baixa
performance dos aspectos ergondmicos, perda frequente de itens e posicionamento
inadequado de pecas e maquinas que geram movimentacao desnecessaria;

g) Defeitos: erros frequentes no processamento de informacédo, problemas na qualidade

do produto ou baixo desempenho na entrega.

Chaves (2010) cita um oitavo desperdicio, o desperdicio do talento das pessoas que
segundo Liker (2005) significa perder ideias, tempo, habilidade, criatividade e oportunidade

de aprendizagem.

Apesar da complexidade de identificar os desperdicios nas areas administrativas, é
possivel relacionar os principios do pensamento enxuto as atividades ndo manufatureiras e
processadoras de itensintangiveis. A Tabela 1 apresenta a comparacdo da aplicacdo dos

principios lean no contexto de escritorio e de manufatura.

Tabela 1 - Aplicagdo dos cinco principios lean em escritério

Principios
Mentalidade Manufatura Escritorio
Enxuta
Valor VISIV.EI _e m cada gtapa; Mais dificil de visualizar; objetivos emergentes
objetivos definidos
Cadeia de Valor Pecas e materiais informagdes e conhecimento
Fluxo de Valor InteracOes sdo desperdicios InteracOes planejadas sdo eficientes
Puxar a producdo | Impulsionada pelo takt time Impulsionada pelas necessidades da empresa
Perfeigdo Processo repetitivo sem erros | Processo permite constante melhoria da empresa

Fonte: Traducéo livre McManus (2003, p. 18)

Mesmo com a maior dificuldade em identificar desperdicios em processos que nao
envolvam diretamente matérias-primas, maquinas e produtos, empresas que comegaram a
trabalhar com os conceitos do lean office relatam como satisfatérios os resultados obtidos.
(DANIELSSON, 2013).

Com o crescimento do uso dos principios lean nas organizacdes, ja foram realizadas
em diversas empresas algumas mudangas para aumentar o nivel de qualidade e reduzir os

custos. Conseguentemente, a concorréncia se da em novos fatores em que uma abordagem
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baseada em processos € mais adequada que os tradicionais modelos funcionais de organizacéo
(BPM CBOK, 2013).

Desta forma, considera-se no presente trabalho que ao visar atingir os objetivos da
metodologia lean (eliminar os desperdicios e tornar o processo mais eficiente) é necessario
compreender as atividades dos processos analisados e quais o0s resultados dessas atividades
para a organizacdo. A andlise de processos é essencial para avaliar como 0s processos de
negocios estdo operando. Ou seja, advoga-se aqui por uma integracdo entre a abordagem lean
e a gestdo por processos.

O guia Business Process Management (BPM) CBOK (2013) apresenta uma
classificacdo das atividades similar a classificacdo do principio da mentalidade enxuta antes
mencionada. Segundo o guia, a analise do valor identifica as atividades que agregam valor e
quais sdo desnecessérias e contribuem para aumentar o tempo, 0S custos, 0S erros e a
insatisfacdo de clientes. A classificacdo de cada atividade é dada da seguinte maneira:

a) Adiciona valor ao cliente: atividades que geram valor ou sdo responsaveis pela
satisfacdo do cliente
b) Adiciona valor ao negdcio: auxilia no cumprimento de politicas e regulamentacdes.

Essas atividades sdo apresentadas na teoria de producdo enxuta como aquelas que nao

agregam valor, mas sdo necessarias;

c) Né&o adiciona valor: atividade que ndo agrega valor ao cliente nem ao negocio e
deveria ser eliminada.

No trabalho de analise da organizacdo aqui mencionada a integracéo lean - BPM se da

quando os processos analisados foram traduzidos de mapas BPM e alimentaram uma

ferramenta analitica que permitiu identificar desperdicios mediante os conceitos de
producdo enxuta, assim como conceitos de outras ferramentas de modelagem de
processos, conforme citados ao longo desta secéo.

3. Metodologia

Segundo Minayo (1993), a pesquisa € uma busca de aproximagdo sucessiva da
realidade, construindo uma combinacdo efetiva entre teoria e dados. A autora afirma que
existem diversas maneiras de se classificar as pesquisas: do ponto de vista da natureza, forma

de abordagem, do ponto de vista dos seus objetivos e procedimentos técnicos.

Desta forma, o presente estudo possui natureza aplicada, uma vez que tem como

objetivo uma aplicacéo pratica dirigida a uma solucéo especifica. Quanto a abordagem, esse é
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um estudo qualitativo e quantitativo. E uma abordagem qualitativa quando é considerado que
0s processos da instituicdo foram analisados de maneira indutiva. Porém, uma das analises
realizadas partiu de uma tabela de atividades em que foram usadas técnicas estatisticas,
classificando o estudo como quantitativo.

Do ponto de vista dos seus objetivos, € um estudo exploratério, uma vez que €
necessario um levantamento bibliografico para a sua realizacdo e € um assunto que se esta em

busca de torna-lo melhor conhecido.

Ainda em relacdo ao método de pesquisa aplicado, pode-se afirmar que esse estudo
contempla uma pesquisa bibliografica, uma vez que utilizard materiais ja publicados como
base. Também ¢é classificada como uma pesquisa documental, pois serdo utilizados materiais
sem tratamento analitico e por fim é um estudo de caso, porque envolve uma profunda anélise
dos desperdicios dos processos selecionados para o0 estudo, permitindo a expansdo do

conhecimento sobre o assunto e a construcdo de hipoteses para estudos mais amplos.

Baseada na classificacdo da pesquisa e no objeto de estudo em tela, estruturou-se a

Figura 1 que demonstra as etapas escolhidas para desenvolver este estudo:

Figura 1 - Etapas para o desenvolvimento do trabalho

Definir uma estrutura conceitual tedrica

¥

Compreender o funcionamento dos processos de
Planejamento de Aquisi¢ao

Estruturar uma planilha para classificacao das
atividades dos processos

v

Classificar as atividades dos processos de
Planejamento de Aquisi¢ao

Analisar os resultados das classificagdes

v

4 r . . )
Propor possiveis melhorias para gerar um processo de
Planejamento de Aquisi¢ao enxuto
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Fonte: Autoria propria (2016)

Mediante as etapas listadas na Figura 1 foi possivel elaborar uma proposta de
possiveis melhorias de como deveria ser estruturado um processo lean para o Planejamento de
Aquisicdes executado pela instituicdo. Utilizando a abordagem de processos e principios da

mentalidade enxuta como base da argumentacé&o.
4. Desenvolvimento e Demonstracédo dos Resultados

Os processos finalisticos de aviacdo e informatica da organizacdo publica em questdo
utilizados no presente estudo, ocorrem dentro de um horizonte de planejamento anual, com
excecdo dos pedidos extraordinarios. Somando um total de oito processos analisados, estes
por sua vez, detalham o trabalho necessario para o levantamento de necessidades,
planejamento de aquisicdes, reposicdes e de demanda, e para a realizacdo de pedidos
ordinarios e extraordinarios, dentro das areas de aviacdo e informatica, e que resultam em

quatrocentos e catorze atividades, de acordo com a Tabela 2 abaixo:

Tabela 2 - Processos analisados

Sistemas | Dococuwmentos

Processos de Aviacio Advidades | Atores Utilizados | Tramsitados
Levantamenio de Necessidades de Suprimentos i & 3 7
Planej amento de Aguisicdo de Suprimento para Deposito do Fornecador 58 3 1 11
Plamej anento de Aguisicio de Suprimento pa.ra.-'.irea Externa a5 3 g 17
Planej anento de Aquisicio de Suprimento pa.l'a.-"irea Imterna 33 g 4 12
Plamej anento de Reposicio de Estogue de Supr inenios 25 1 4 7
Planej anento de Demanda de) [ateriais da Area Interna por Inedeibilidade 3l 3 ] 12

Sistemas | Dococumenios

Proces sos de Informatics Anvidades | Atores Utilizados Transitados
Processo dePedidoExtraordinariode Logisdeade TI 63 7 4 3
Processo de Pedido Ordinario deLosisticade T 35 7 3 )

Sistemas | Dococumenios
Utilizados | Transitados
Oito processos ao todo 414 H 14 30

Processos unificados Advidades | Atores

Fonte: Autoria propria (2016)

Nesse item serdo apresentados os resultados observados nas planilhas dos oito
processos em estudo. Para isso, foram realizados nove graficos por classificacdo. Os oito
primeiros sdo analises individuais para cada processo. O ultimo refere-se a analise de todos 0s

processos compilados de forma a analisa-los comparativamente.
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Em relacdo as caracteristicas legais, operacionais ou de 6rgao publico, foi observado
nos oito processos um comportamento similar na proporcdo dessas caracteristicas em cada

atividade. O entendimento destes critérios é dado conforme a Tabela 3 abaixo:

Tabela 3 - Descrigéo da Classificacdo Legal, Operacional ou Caracteristica de Org&o Publico

Classificacéo das - .
Atividades Descricdo das Atividades
Leqal Atividade em consonancia com a pela Lei Or¢camentaria
g (Lei 8.666)
Caracteristica de Atividade possui aspectos relacionados a cultura e regras
Orgao Pablico da organizacéo
Operacional Atividades de execucéo

Fonte: Autoria prépria (2016)

Atividades classificadas como Legal ficaram no intervalo de 0% a 20%, as atividades
com Caracteristica de Orgdo Publico apresentaram uma faixa de 20% & 50%, enquanto as

operacionais mostraram ser maioria e estavam no intervalo de 50% a 80%.

No resultado obtido dos oito processos ao todo, apesar da maioria das atividades
(51%) serem operacionais, 0 numero de atividades caracteristicas de um 6rgdo publico é
elevado (43%). As atividades que foram classificadas dessa forma sdo aquelas que possuem
aspectos relacionados a cultura e regras da organizacdo, pois retratam, em sua grande maioria,

respostas burocréticas e hierarquicas dentro da organizag&o.

Figura 2 - Atividades dos processos

Atividades dos oito processos

m Legal
B Cperacional

Caracteristica
0. Publico

Fonte: Autoria propria (2016)
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Em relacdo a classificacdo do diagrama de processo, esta tem como objetivo
compreender como as atividades se relacionam dentro do processo, conforme mencionado na

revisao de literatura.

O desempenho entre os processos analisados foi semelhante em relacdo as suas
proporc¢des para cada tipo de atividade. Em ordem decrescente para as médias obtidas dos
tipos de atividades, tem-se: Operacgédo (51%), Inspecdo (22%), Transporte (19%), Atraso (8%)
e Estoque (0%).

Os altos valores obtidos na inspecdo, refletem os procedimentos burocraticos que
envolvem a aprovagdo de documentos entre departamentos da instituicdo. Todos 0s
procedimentos e acBes possuem documentacdo especifica, gerando comunicagfes repetitivas
e consequentemente as atividades de transporte também resultam em um valor elevado, uma
vez que os documentos sdo transferidos entre os departamentos para validacdo. Além disso,
essas atividades resultam em outras atividades classificadas como atraso, uma vez que
demandam informacdes de outros departamentos, o fluxo ndo pode seguir sem o retorno de

uma resposta.

O resultado de zero atividades de estoque se deve ao escopo dos processos analisados.
Como sdo atividades de planejamento, as documentacdes elaboradas durante o processo serdo
encaminhadas ao processo de aquisicdo, que ird efetuar a compra dos materiais. Por outro
lado, ndo se observaram atividades mapeadas que se referem apenas a guarda de documentos
de planejamento, embora considera-se que tais atividades devem ocorrem em algum
momento. O fato € que ndo constavam nos fluxogramas de processo utilizados para a

realizacdo deste trabalho.

Dos sete desperdicios do Sistema Toyota de Producdo, apenas trés apareceram em

todas as andlises das atividades. S&o eles: Espera, Perda no proprio processamento e Defeitos.

Em quatro processos, o desperdicio predominante foi a perda no proprio
processamento, em trés outros processos foi o defeito e em um deles a espera. Os processos
que apresentaram como desperdicio predominante a perda no proprio processamento possuem
uma maior quantidade de atividades de verificagdes, solicitacdes de revisao, e de ajustes. Ja
NOS Processos 0S pProcessos que apresentaram como desperdicio predominante a espera

possuem uma maior quantidade de atividades de "aguardar" algum input de outra area. Por
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fim, os processos que apresentaram como desperdicio predominante o defeito, possuem uma

maior quantidade de atividades de realizacé@o de retrabalhos, correces, e cancelamentos.

De uma maneira geral, a maioria das atividades com o desperdicio de processamento,
sdo atividades idénticas que sédo realizadas por unidades organizacionais diferentes. Todas as
atividades relacionadas a esses documentos, executada por exemplo, pelo diretor de
materiais, sdo anteriormente realizadas pelo chefe da area funcional. Tendo como Unica
excecdo a atividade de assinar os documentos, que é apenas realizada pelo diretor. Portanto,
as atividades do chefe ndo adicionam valor ao processo que poderia estar estruturado com
uma abordagem mais simples, com menos validacdes e movimentacdes de documentos e

consequentemente com um namero reduzido de desperdicios.

Figura 3 - Atividades dos processos

Atividades dos oito processos

B Espera

= Perda no proprio
processamento

‘ m Defeitos

B Sem Perda

Fonte: Autoria propria (2016)

Observando a Figura 3, a ordem das proporg¢des dos defeitos sdo: Perda no proprio
processamento (15%), Defeitos (11%) e Espera (8%). As atividades restantes foram

classificadas "sem perda"” (66%).

Para compreender melhor a causa dos desperdicios, relacionou-se a classificagdo dos
desperdicios com a classificacdo Legal, Operacional ou Caracteristica de Org&o Publico para
verificar se existe alguma relacdo entre as caracteristicas burocraticas da instituicdo e os

desperdicios encontrados nas atividades executadas por ela, conforme ilustra a Figura 3.
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Figura 4 - Relacdo dos desperdicios

Relag3o dos desperdicios com as caracteristicas da instituigdo
79% 76%
53%
41%
212 24%
|
Caracteristica Operaciona | Caracteristica Operaciond Legs Caracteristica Operaciond
0. Publico 0. Publico 0. Publico
Perda no proprio Defeitos (11%) Espera (B%)
processamento [ 15%)

Fonte: Autoria propria (2016)

A perda no préprio processamento é um desperdicio relacionado ao uso incorreto de
procedimentos, ao invés de abordagens simples e eficazes. E possivel verificarno estudo que
hé alta relagdo desse desperdicio com as atividades classificadas como caracteristica de 6rgao
publico (79%). Ou seja, esse tipo de desperdicio se deve a alguns fatores especificos de

instituicdes burocréticas.

O defeito é descrito como erros frequentes ou problemas na qualidade dos servicos.
Nesse desperdicio, a propor¢do da classificacdo operacional (76%) é a que predomina. Esse
resultado era esperado porque, independentemente de ser uma instituicdo publica ou privada,

as atividades sdo de carater manual, tornando o processo suscetivel a erros humanos.

A perda por espera apresentou maior homogeneidade nas proporcfes das
caracteristicas operacionais e de 6rgdo publico. As atividades que foram classificadas como
operacionais (41%) eram atividades que dependiam de retornos externos para permitir que a
proxima etapa iniciasse. Entretanto, eram classificadas como caracteristicas de 6rgao publico
(53%) as atividades relacionadas aos periodos de inatividade das pessoas e informacgdes por
conta de aprovacdes e validacbes de assinaturas que ocorrem apenas por questdes
burocraticas. A classificagdo das atividades de acordo com a analise de valor, utilizou a
definicdo do guia CBOK como base, de acordo com o detalhado no referencial tedrico deste

artigo.
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Figura 5 - Atividades de agregacdo de valor

Atividades dos oito processos

B Adiciona valor
ao cliente

m Adiciona valor

@0 negocio
57% =

Mo adiciona
valor

Fonte: Autoria propria (2016)

O gréfico demonstra que em média sdo 57% de atividades que ndo adicionam valor ao
processo, 38% que adicionam valor ao negocio e 5% adicionam valor ao cliente. Com essa
classificacdo, € possivel cogitar que mais de 50% das atividades dos processos estdo sendo
desnecessarias e contribuem para aumentar o0 tempo, 0s custos, os erros e insatisfagdes do
cliente. Em outras palavras, sdo atividades que contribuem para os aumentos de desperdicios ao

longo dos processos.

A Figura 6 apresenta a relagdo entre as atividades que ndo adicionam valor com as

caracteristicas da instituicdo.

Figura 6 - Relacdo das atividades que ndo adicionam valor

Relagdo das atividades que ndo adicionam valorcom as caracteristicas da
instituigdo
B3%
74%
62%
35%
26%
17%
4%
I —
Caracteristicade  Operaciona |Caracteristicade Operaciona | Caracteristicade  Operaciona Leca
0. Publica Q. Publico 0. Publico
Perda no proprio processamento Defeitos Espera
[79% n3o adicionam valkor) [B4% ndo adicionam valor) [76% ndo adiconam valor)

Fonte: Autoria propria (2016)
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E possivel observar que as atividades que ndo adicionam valor, identificadas com o
desperdicio de perda no préprio processamento, sdo diretamente relacionadas com as
caracteristicas de 6rgdo publico que a instituicdo possui, uma vez que, 83% dessas atividades
possuem essa classificacdo. Entretanto, as atividades com o desperdicio de defeito e que ndo
adicionam valor, sdo atividades com uma alta relagdo com a classificagdo operacional (74%)
indicando que as atividades sdo de carater manual, tornando o processo suscetivel a erros
humanos; e por fim, as atividades que ndo adicionam valor e foram identificadas com o
desperdicio de espera, possuem uma maior propor¢do (62%) de relacdo com as caracteristicas
do drgdo puablico, o que se justifica pelos inimeros tramites burocraticos e hierarquicos

presentes na organizacao.
5. Considerac0es Finais

Ap06s analisar os fluxos dos processos no estado atual e realizar as classificagcGes das
atividades de acordo com as caracteristicas da instituicdo, os simbolos do diagrama de
processo, os desperdicios do Sistema Toyota de Producdo e a analise de valor, identificou-se
que dos sete desperdicios existentes na producdo enxuta, apenas trés foram identificados em
todos os processos: perda no proprio processamento, defeito e espera.

Foi possivel perceber também que as caracteristicas de uma organizacdo publica
podem interferir diretamente no aumento de atividades identificadas com desperdicios ou que

ndo adicionam valor.

A instituicdo analisada apresenta caracteristicas burocraticas bastante especificas e
seus padrdes de funcionamento possuem legislacGes e regulamentos rigidos. Dessa forma, ha
resisténcia frente a mudancas. Consequentemente, a proposta inicial foi atuar de forma intensa
sobre os desperdicios classificados como operacionais. A ideia dessa sugestao foi abordar um
caminho que permitisse que a organizacdo compreendesse que o estudo realizado extrapola a
pura aplicacdo de conceitos e ndo € apenas um conjunto de ferramentas. Trata-se de uma
mudanca de cultura e da existéncia de lideres que acreditam na filosofia lean, em que a

experiéncia traz a compreensédo da situagdo como um todo.
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