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RESUMO

LEAN THINKING: PROPOSTA PARA MELHORIA DAS PRATICAS DE GESTAO
EM LICITACOES DE OBRAS PUBLICAS.

Autor: Virley Lemos de Souza

Orientadora: DSc. Michele Tereza Marques Carvalho
Programa de Pos-Graduacdo em Estruturas e Construcgéo Civil
Brasilia, 10 de agosto de 2016.

Em acordo com o orgamento federal, este ano o Ministério da educagdo conta com o valor
de R$ 69.496.046.282, deste valor foi destinado diretamente a reestruturacdo, expansao,
modernizacdo e infraestrutura o valor de R$ 3.854.339.669 - valor ligado a licitacdes de
obras. Neste sentido, torna-se essencial que os gestores publicos possam contar com
métodos, técnicas e ferramentas que os auxiliem em suas ac6es, possibilitando resultados
mais eficazes, até porque € possivel perceber que dentre varios setores que compdem o staff
publico o que tem merecido maior destaque € o setor de licitacGes de obras. Esta area tem
passado por momento de instabilidade, gerado por licitacGes inadequadas. Desta feita, tem-
se como objetivo deste trabalho utilizar de forma convergente as teorias Lean Office e Lean
Thinking como opcdo de melhoria das acdes administrativas, ligadas aos setores de
licitacBes de obras publica, por meio da ferramenta Octagon Lean - produto deste estudo -
assim como a utilizagdo dos passos estabelecidos na gestdo de projetos do guia PMBOK®
na forma de matriz. Esta matriz traz em sua esséncia a sequéncia necessaria as acoes
licitatorias embasadas nos processos, entradas, ferramentas e técnicas e as saidas esperadas
em cada ato, para montagem eficaz do certame. Para que este objetivo fosse alcancado
adotou-se a metodologia qualitativa-exploratoria por ter o ambiente natural como fonte
direta de coleta dos dados e por buscar maior compreensdo quanto a tematica em
levantamentos bibliograficos e de dados. Para as a¢fes de campo, definiu-se que a melhor
estratégia de pesquisa seria a pesquisa-a¢do, pois esta possui a vantagem de ser mais Util
para a industria da construcdo, conduzir melhores praticas de gestdo, aumentar os niveis de
produtividade e ainda melhorar os procedimentos, tornando-os mais eficazes. Ao aplicar 0s
passos metodoldgicos mencionados, foi possivel observar que grande parte das dificuldades
na composicao de um processo licitatdrio se deve a falta de conhecimento dos solicitantes,
assim como a caréncia de técnicas e ferramentas que possam auxiliar 0s servidores
responsaveis pela montagem do certame. Neste sentido o Octagon Lean pdde auxiliar no
diagnostico e a matriz proporcionou maior eficiéncia na montagem e organizacdo das partes
intrinsecas as licitacdes de obras. Quanto as implicacdes préaticas da pesquisa, ficou claro
com os resultados, que por meio da convergéncia Lean e a utilizagio do guia PMBOK®,
adaptados as necessidades dos setores de licitacdo publica, possibilitou aos stekholders
respostas as suas necessidades e dificuldades concernentes ao certame. Com a utilizagcdo do
Octagon Lean e da Matriz de Procedimentos Licitatorio foi possivel acrescer varias
competéncias aos atores envolvidos, como: 1°) Elevar o grau de observacao para além das
obrigacOes formais exigidas ao cargo; 2°) Visualizar com clarividéncia todos os Obices de
um processo licitatorio; 3°) Evidenciar problemas, insatisfacdes e necessidades dos
servidores; 4°) Clarificar o entendimento por parte da gestdo quanto ao que se passa nos
setores com grau de staff; e 5°) Proporcionar feedback dos usuarios do produto advindo da
licitacdo. Até entdo, este usuario final ndo era ouvido sobre o produto a ele direcionado.

Palavras-chave: Lean, Licitacfes Publicas, Gestdo de Projetos; Octagon Lean.
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ABSTRACT

LEAN THINKING: PROPOSAL FOR IMPROVEMENT OF MANAGEMENT
PRACTICES IN PUBLIC WORKS TENDERS.

Autor: Virley Lemos de Souza

Orientadora: DSc. Michele Tereza Marques Carvalho
Programa de P6s-Graduacdo em Estruturas e Construcao Civil
Brasilia, 10 de Agosto de 2016.

In accordance with the federal budget this year the Ministry of Education account with the
amount of R$ 69,496,046,282, this amount was directly aimed at restructuring, expansion,
modernization and infrastructure the value of R$ 3,854,339,669, or value on the works of
bids. In this sense, it is essential that public managers can rely on methods, techniques and
tools that can help them in their actions, enabling more effective results, because you can
see that from various sectors that make up the public staff that has earned most outstanding
is the work of procurement sector. This area has experienced time of instability generated
by inadequate bids. This time, we have the objective of this work using a convergent manner
Lean Office and Lean Thinking theories as an option to improve the administrative actions
related to the public works procurement sectors, through the Octagon Lean tool, product of
this study, as well as the use of the steps set out in the management PMBOK® guide projects
in the form of matrix. This matrix brings in its essence the required sequence the bidding
actions based in the processes, inputs, tools and techniques and outputs expected in each act
to effective fair assembly. For this goal to be achieved adopted the qualitative exploratory
methodology for having the natural environment as a direct source for data collection and
to seek greater understanding of the theme in literature and data. For the field work, it was
decided that the best research strategy would be action research, as this has the advantage
of being more useful for the construction industry, drive best management practices,
increase productivity levels and to improve procedures making them more effective. By
applying the methodological steps mentioned, it was observed that most of the difficulties
in the composition of a bidding process is due to the lack of knowledge of the applicants,
as well as the lack of techniques and tools that can help the servers involved in the
installation of the exhibition, this Lean towards the Octagon can assist in this diagnosis and
the matrix provided greater efficiency in the assembly and organization of the parts intrinsic
works of bids. The practical implications of the research, it became clear to the results,
which through Lean convergence and the use of the PMBOK® Guide, adapted to the needs
of public procurement sectors, enabled the stekholders answers their needs and difficulties
concerning the event. Using the Octagon Lean and Bidding Procedures Matrix was possible
addition various skills to the actors involved, such as: 1) Raise the level of observation
beyond the formal obligations required for the position; 2) View with clairvoyance all
obstacles of a bidding process; 3) Highlighting problems, grievances and needs of servers;
4) Clarify understanding by the management as to what is happening in sectors with a
degree of staff; and 5) Provide feedback from users of the product arising from the bidding.
Until then, the end user was not heard of the product to the target.

Keywords: Lean, Public Bids, Management, Process, difficulties.
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1 INTRODUCAO

1.1 APRESENTACAO

Esta tese foi desenvolvida no Programa de PoOs-Graduacdo em Estruturas e
Construcdo Civil (PECC) da Universidade de Brasilia (UnB) sob a orientacdo da Dra.
Michele Tereza Marques Carvalho, e situa-se na &rea de Construgdo Civil com énfase em
Planejamento e Gestao.

A pesquisa, no contexto de sua contribuicdo ao meio cientifico e préatico, aborda a
filosofia Lean com base em duas de suas linhas; a que trabalha o pensamento enxuto,
também conhecida como Lean Thinking e a linha que desenvolve seus estudos nas éreas

administrativas ou de servicos; que € o Lean Office ou escritorio enxuto.

Ao analisar os dados levantado para esta tese, verificou-se que o0s estudiosos
consultados ndo costumam desenvolver pesquisas que estejam vinculadas diretamente a
linha de producgdo e também as pessoas que fazem parte destas linhas, deixando assim uma

lacuna entre partes que se completam, pessoas e processos.

Desta feita, para este estudo foi trabalhado as duas linhas em uma mesma pesquisa,

onde considerou-se ndo sé a linha de producéo, mas também os envolvidos no projeto’.

A partir deste estudo foi possivel criar uma ferramenta, inédita, inovadora e com
bases nas duas linhas, e que por meio de sua aplicacdo, foi possivel entender as demandas
e desejos dos gestores, cliente, colaboradores e também das possiveis falhas nos processos

ligados a producao.

1.2 IMPORTANCIA DO TEMA

A utilizacdo dos conceitos Lean na producdo ja é uma préatica antiga, seu inicio

remonta a década de 40, segundo o Lean Institute Brasil (2015). Mas segundo arquivos do

! Projeto é um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo
(SODERLUND, 2011; PMI, 2013).
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Lean Enterprese Institute (2015), é possivel encontrar relatos da origem Lean em 1919,
porém o conceito s6 vem ganhar forca e notoriedade em 1950 com a aplicacdo do Lean na
producdo Toyota, processo conhecido mundialmente por Toyota Production System,

idealizado e implementado por Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno.

A aplicacdo dos conceitos Lean nas areas administrativas é bem recente, meados de

2003. Sua origem estéa ligada aos cinco anos de estudos de Don Tapping e Tom Shuker.

O estudo em questdo se tornou um livro? e com isto a teoria se desenvolve com

maior rapidez em diversos paises.

Mas quando se volta atencdo para buscar informagdes no contexto do Lean Thinking
e Lean Office, algo chama atencdo. Segundo a bibliografia pesquisada, em sua eminente
maioria, os estudos sdo fragmentados, ou seja, o foco € voltado para a producdo nas
abordagens do Lean Thinking e quando aborda-se os servigos administrativos ou de
escritorios a abordagem se da essencialmente com o Lean Office.

Porém, uma empresa ndo é constituida exclusivamente por atividades de servico, ou
somente por atividades de producdo. Em uma empresa existem atividades sendo realizadas
nos dois setores, e mesmo sendo uma empresa eminentemente burocratica também existira
processos que busquem um produto final, o que muda em grande parte das vezes é
exatamente este produto, pois existem empresas que seus produtos sdo tangiveis, como um

carro e outras sdo intangiveis como informacdes.

Tapping e Shuker (2010) afirmam que 60% a 80% de todos os custos envolvidos
para satisfazer a demanda de um cliente, seja produto ou servico, € uma funcédo
administrativa, ou seja, grande parte das a¢cdes ocorrem na administragdo, portanto pode ser

dito que ocorrem nos escritorios das empresas. Assim, quando uma empresa passa a pensar

2 Gerenciamento do fluxo de valor para areas administrativas — 8 passos para planejar, mapear e sustentar
melhorias Lean nas areas administrativas. Titulo original: Value stream management for the Lean Office:
eight steps to planning, mapping, and sustaining lean improvements
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na filosofia Lean ndo é interessante dividi-la, desmembra-la em setores administrativo e de

producao®.

Por meio dos artigos, estudados nesta tese, reportagens, assim como pelo sistema
mundial de computadores, notou-se que muitas empresas recorrem ao Lean para aumentar
sua produtividade e reduzir custos, objetivando com estas agfes garantirem sua

competitividade.

Porém, o que a maioria das empresas fazem é aplicar o Lean e ndo se tornarem, de
fato, empresas Lean.Com isso, as empresas ndo se tornam realmente enxutas e estdo sujeitas
a continuarem sem a mudanca total de mentalidade e cultura, dificultando o processo de
melhoria continua (ROSSITTI, 2014).

Mas o problema se agrava quando se busca encontrar estudos do Lean nas areas
publicas. Esta discussdo, neste setor ainda é pequena®, mesmo sendo um setor de grande
importancia e onde a reducdo de perdas e melhor aplicacdo de recursos tenham grande

significado.

O Instituto Negocios Publicos, no ano de 2014, realizou uma pesquisa inédita sobre
0 panorama das contrata¢des publica em todo o Brasil e os resultados reforgam a afirmacgdes
anteriores, assim como Reis (2014), segundo o autor, a misséo de melhorar a aplicacdo dos
recursos publicos exige compromisso e responsabilidade na tomada de importantes

decisdes.

Com o estudo em comento, foi possivel observar que hd um grande numero de
licitacBes que ndo sdo concluidas com sucesso. Por esta razdo, os Tribunais de Contas e 0
Judiciario se veem abarrotados por longos processos, situacdo que desagua em diversos

prejuizos a Administracdo Publica, seus servidores, fornecedores e a sociedade.

% Esta afirmag#o seré validada ao longo desta pesquisa, mostrando que ao implantar a filosofia Lean o melhor
e ter uma visao sistémica da empresa, considerando todos os setores.
4 Esta afirmativa tem como referéncia o periodo em que o autor pesquisou o assunto entre os anos de 2014 e
2016 onde foi utilizado o Portal de Periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior (CAPES)
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Reis (2014) afirma ainda que grande parte dos insucessos se ddo por equivocos
causados pela falta de planejamento, suporte técnico, capacitacdo e atualizacdo dos

profissionais.

Mantendo o olhar no viés das licitagcdes pablicas, mas agora sob o recorte de valores
gastos no certame, a pesquisa realizada pelo Instituto Negdcios Publicos (2014), traz um

dado de extrema relevancia — quanto custa uma licitacdo para os cofres publicos no Brasil.

Segundo a pesquisa este valor é de R$ 12.849,00 (doze mil oitocentos e quarenta e
nove reais), divididos da seguinte forma, Identificacdo da necessidade de bens e servigos
6,23%, andlise e aprovacdo da aquisicdo 5,5%, realizacdo de pesquisa de mercado de
valores e quantidades 18,2%, determinacdo a modalidade e projeto basico ou termo de
referéncia 14,39%, elaboracdo e minuta do edital, contrato e publicacdo 28,81%, abertura
das propostas e habilitacdo dos interessados em ato publico 9,87% verificacdo nas
conformidades com o edital/adjudicagdo e homologacgédo/publicacéo do resultado 17%.

Segundo o Sistema Integrado de Administragéo de Servigos Gerais — SIASG, do
Governo Federal, foram realizadas 26.493 licitagfes no ano de 2013, isso significa um total
estimado de R$ 340.408.557,00 (trezentos e quarenta milhdes, quatrocentos e oito mil e
quinhentos e cinquenta e sete reais) gastos em licitacfes, ou seja, toda melhora para que

este sistema venha a ter maior eficdcia tem grande representacdo junto aos cofres publicos.

Neste sentido, e tendo o0 Lean como foco, o desenvolvimento do processo produtivo
tanto nos aspectos do controle da qualidade e produtividade, quanto nos da eficiéncia e da
eficacia (STENGER et al 2014), tem-se para esta pesquisa o interesse em analisar as teorias
Lean Office e Lean Thinking por meio de métodos como o contabilizacao e o de triangulagao
para que seja possivel construir uma ferramenta que venha ser utilizada no diagnostico das
acoes, métodos e caminhos percorridos pela administracdo em certames licitatorios e que
possam trazer informacGes importantes na tomada de decisdo com o intuito de mitigar
possiveis faltas de planejamento, suporte técnico, capacitacdo e atualizacdo dos

profissionais pertencentes aos setores impactados.
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Assim, para este estudo, 0 autor tem a seguinte hipétese: a partir dos dados coletados
e transformados em informacdes concretas® serd possivel desenvolver uma ferramenta
capaz de diagnosticar o setor de licitacBes, assim como, utilizar os grupos de processos
estabelecidos no guia PMBOK® como orientadores na montagem fisica do certame,
padronizando as a¢des para este fim, possibilitando mitigar inconsisténcias no processo e

atender os stakeholder no ambito da gestéo publica.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

O objetivo deste trabalho é utilizar, de forma convergente, as teorias Lean Office e
Lean Thinking para o desenvolvimento de uma ferramenta capaz de diagnosticar os setores
envolvidos em licitagbes publicas, subsidiando a gestdo com informac6es ligadas, ao
processo, ao ambiente, a mao de obra e ao cliente, busca também utilizar os grupos de
processos estabelecidos no guia PMBOK® como orientador na montagem fisica do certame.

1.3.2 Especificos

1. Propor uma ferramenta que possa diagnosticar os setores ligados a licitagdes
de obras, no tocante a gestdo, processo, médo de obra e cliente ainda na fase
exploratoria;

2. ldentificar os problemas presentes nos setores pesquisados que podem
interferir na eficacia do certame licitatorio;

3. Com base nos dados coletados e nas informagdes advindas do estudo, propor
indicadores que possam auxiliar os setores na condi¢do de melhoria continua;

4. Criar uma matriz com base nos cinco grupos de processos de gerenciamento

de projetos estabelecidos na gestdo de projeto do guia PMBOK®.

5> Por meio dos processos relacionados na metodologia deste estudo (3)
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1.4 MOTIVACAO DO TRABALHO

A motivacdo para se fazer esta pesquisa, além de ser um critério precipuo do
programa, foi a necessidade que o autor sentiu em trazer algo novo e que pudesse atender
todos os setores envolvidos em um projeto, seja ele administrativo ou de produgdo, mas
também que atendesse as pessoas envolvidas, sejam elas ligadas a méo de obra da produgéo,
a administracdo, ou interessadas no produto e/ou processo pertencente as licitacfes de obras

em uma instituicao publica.

Outro motivador para este direcionamento, tem como base os resultados obtidos
junto ao Instituto Negdcios Publicos (2014) que em levantamento feito no Brasil chegou ao
valor de R$ 12.849,00 (doze mil oitocentos e quarenta e nove reais) para se ter um certame
licitatorio concluido; valor expressivo se multiplicado pelo total de licitacGes realizadas em

Nosso pais.

Além dos motivos apresentados o pesquisador buscava respostas a seguinte
indagagdo ou problema: “Como utilizar a filosofia Lean, de forma especifica o Lean
Thinking e o Lean Office para propor melhorias nas praticas de gestdo em licitagdes de obras

publicas?

Diante destas motivacdes e a linha filoséfica adotada para a pesquisa; o0 autor buscou
informacdes em livros, artigos, revistas e também na rede mundial de computadores para

que pudesse entender em camadas mais profundas o contexto da pesquisa.

Desta feita, tendo o Lean como base principal, o desenvolvimento do processo
produtivo tanto nos aspectos do controle, da qualidade e produtividade, quanto nos da
eficiéncia e da eficacia (Stenger et al 2014), a pesquisa teve como foco analisar as teorias
Lean Office e Lean Thinking por meio de métodos especificos buscando desenvolver uma
ferramenta que pudesse ser utilizada no diagnostico dos setores envolvidos em uma
licitacdo publica, mitigando possiveis imperfeicdes relacionadas a gestao, ao processo, ao
ambiente, a m&o de obra e ao cliente. Assim como estabelecer padrdes sequenciais a serem

seguidos para o certame como base no guia PMBOK® (2013).
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1.4.1 Originalidade e Inovacdes apresentadas no trabalho

A originalidade desta tese, cujo objeto é a utilizacdo convergente das teorias Lean
assim como a utilizacdo dos cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos do
guia PMBOK® como opgao de melhoria das agdes necessarias a montagem dos processos
no setor de licitagBes em instituicdo pablica, apoia-se nos seguintes aspectos:

1. Filosofia Lean aplicada no setor de licitagfes publicas: este aspecto tem sua
originalidade no préprio fato da utilizacdo dessa filosofia em certames

licitatérios.

2. Criar uma ferramenta que auxilie no planejamento e gerenciamento do das
licitagcbes de obras em instituicdo publica: Esta ferramenta subsidiara os
membros pertencentes ao setor de licitagbes, assim como 0s gestores e
clientes para que estes possam, de forma objetiva, atingir seus objetivos,
inovando a forma de agir neste setor; sendo a ferramenta inédita valida sua

originalidade.

3. Geracdo de resultados para o ambiente cientifico e profissional: Por meio da
nova forma de se analisar as linhas de producéo e administracdo, neste caso
ndo mais de forma fragmentada, separada ou individualizada e sim de forma
convergente e unida para que se tenham resultados mais vantajosos nos

projetos desenvolvidos na academia, na indUstria ou no setor pablico.

4. Avaliacdo das acOes desenvolvidas no setor licitatorio em instituicbes
publicas com a intencdo de detectar os problemas e interferéncias
concernentes ao processo: A condi¢do metodoldgica para se realizar este
diagnostico e chegar aos distintos problemas abordados em varias vertentes

do setor traz uma condi¢do inovadora as formas habituais.

5. Disponibilizacdo ao meio gerencial de um novo olhar quanto a forma de
utilizar o Lean: Por meio dos métodos adotada nesta pesquisa, quanto a
utilizagdo da filosofia Lean; de forma mais especifica o Lean Office e o Lean

Thinking, como teorias convergentes.
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6. Prover indicadores e métodos para a melhor condugdo do processo: S&o
apresentados indicadores quantitativos que auxiliam os gestores em seu
controle de satisfacdo interno e externo quanto aos seus produtos, assim
coma foi estabelecido instrugfes sequenciais para melhorar a execucdo de

planos, acdes e/ou projetos na instituigdo publica.

Para se chegar as varias demonstracGes quanto as originalidades desta tese foram

realizadas as seguintes inovacoes.

A ferramenta criada pelo autor, e chamada de Octagon Lean, traz em sua formatacao
condicBes que inovam o meio de producdo e administracdo pois, por meio dela foi possivel
convergir as linhas Lean Office e Lean Thinking, abrindo possibilidades relacionadas ao
atendimento das demandas geradas por clientes, produtores ou colaboradores, que fazem

parte de um projeto ligado ou desenvolvido pela gestdo publica.

Somente o fato de se chegar a uma ferramenta que seja capaz de diagnosticar 0s
setores de administracdo e produgdo, assim como a demanda dos stakeholders em um
determinado projeto, por meio das linhas Lean; ja se tem uma inovacao no meio industrial

e cientifico, assim como nos setores de producdo ou servigos®.

Mas se for observado a uni&o desta ferramenta com o PMBOK® (2013), torna-se
mais latente o quanto inovador € o estudo. A utilizacdo da ferramenta criada e a utilizagdo
dos passos estabelecidos na gestdo de projetos do guia PMI (2013) para montagem dos
processos € algo que ndo foi encontrado durante todo o levantamento de dados ou
informag0es dos mais variados meios, como livros, artigos e bases de consulta, assim como

os periodicos CAPES e Google Académico.

A criacdo da ferramenta, Octagon Lean, e a forma em que se conduziu esta pesquisa,
convergindo as teorias e a utilizacdo dos passos para montagem de um projeto, ddo

originalidade ao estudo além de grande contribuicdo com o meio cientifico e pratico, por

6 Afirmativa validada pela inexisténcia da ferramenta antes do estudo, em nenhum momento foi encontrado,
nos materiais pesquisados, ferramentas que abordassem com tamanha condi¢éo agregadora os principios Lean
e as necessidades das pessoas em um mesmo mecanismo, acdo que é possivel a partir do Octagon Lean.
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abordar o assunto em questdo de uma forma pouco explorada no mundo cientifico e

profissional.

1.5 LIMITACOES

Para que se conseguisse atingir os objetivos estabelecidos nesta pesquisa, dentro do
tempo estabelecido pelo programa, algumas limitacGes foram estabelecidas e outras

ocorreram ao longo do trabalho, como poderao ver a seguir.

Uma das limitacGes teve sua origem na hipotese levantada pelo autor, que consistiu
em: “com 0s dados coletados e transformados em informac@es concretas ; com a utilizagéo
da ferramenta — produto deste estudo — e 0s passos estabelecidos na gestéo de projetos do
guia PMI (2013) na montagem dos processos licitatorios de obras publicas; sera possivel
padronizar e definir diretrizes, mitigando inconsisténcias realizadas na instituicdo, definir a
melhor forma para se utilizar o Lean no &mbito da gestdo publica e atender os stakeholder

NO Processo”.

De forma mais direta e objetiva a limitacdo estabelecida em sua hipotese foi o setor
onde se iria desenvolver a pesquisa, ou seja, a pesquisa ocorreu apenas no setor de licitacdes

de obras publicas e em uma instituicdo também publica.

Outra limitacdo imposta ao estudo tem seu foco na criacdo da ferramenta que foi
chamada pelo autor de Octagon Lean. Esta deveria ser produto da pesquisa ainda em sua
fase exploratoria, sendo entdo validada posteriormente em ac¢Bes de campo realizadas no

setor de licitacOes de obras; em uma institui¢do publica de ensino.

A pesquisa teve também como limitacéo a fase de estudo do processo licitatério. O
estudo trabalhou um recorte no processo licitatorio de obras; limitou sua analise somente
nas fases internas da licitacdo de obras publicas, ou seja, 0s processos analisados estariam

compreendidos entre a solicitacdo do objeto até a publicacdo do edital correlato ao certame.

Quanto a validacdo, a pesquisa limitou-se a aplica-la em apenas uma instituicdo

publica de médio porte com atuacéo na educacdo de nivel médio, técnico e superior. Outro
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fator foi 0 tempo imposto a validacdo, foram de 212 dias compreendidos entre 0s meses de
outubro de 2015 a abril de 2016.

Outra limitacdo presente na pesquisa se deu quanto a analise dos processos, estes
ocorreram em licitacdo ja realizada, os dados foram colhidos em documentos constantes em
processo concluido e junto aos servidores do setor. Este limitante em sua condi¢do causal
se deu com base na necessidade de se apurar os fatos, positivos ou negativos presentes no

certame.

E por fim a comprovacgédo das mudancas sugeridas nos processos institucionais nao
foram aplicadas em novas modalidades licitatorias’, esta ndo aplicacio em outras
modalidades como 0 RDC ou mesmo uma reandalise com base na lei 8666, nao foi possivel
devido a saude financeira da instituicdo participante, a mesma ainda ndo havia contado
com verbas de governo destinadas a fins licitatorios ligados a investimentos estando ela
limitada a verbas apenas nas para custeio, o que impediu a aplicagéo no fluxo de atividades.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Para melhor entender a pesquisa e seus resultados, a tese ficou estruturada em 5
(cinco) capitulos. O primeiro capitulo se refere a introducdo, tem carater geral de
apresentacdo do trabalho, seguido da sua importancia, dos seus objetivos. Mostra também

a motivagao do autor para desenvolver a pesquisa e as inovagao presente no estudo.

No capitulo 2 é apresentada a revisao bibliografica, aborda a filosofia Lean ao longo
de 63 anos, mostra como surgiu o tema e suas adaptagdes neste intersticio. O capitulo aborda
também os grupos de processo com base no guia PMBOK® e as licitagdes no Brasil. O
capitulo 3 é destinado a caracterizagdo do método da pesquisa. Mostra as etapas e a¢des

adotadas para analise e interpretacao dos dados.

E por fim os capitulos 4 apresenta os resultados e 0 5 s@o as consideracdes finais e

sugestdes para pesquisas futuras.

" Modalidade licitatéria RDC — Regime Diferenciado de Contratagdo Publica/Lei 12462 de 04 de agosto de
2011.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para a elaboracdo da revisdo bibliografica se fez uso de materiais ja produzidos
como livros, artigos cientificos, periodicos, publicacbes, revistas especializadas,
dissertagdes de mestrado, teses de doutorados e sites da rede mundial de computadores,

oportunizando o autor maior embasamento quanto ao tema do trabalho.

Nesta pesquisa deu-se preferéncia as publicagdes em lingua inglesa e também a
lingua nacional, sendo que os materiais produzidos em outros paises passaram por uma
analise minuciosa para ndo comprometer a fidelidade das condicGes reais do meio de
ocorréncias, pois 0 ambiente e a cultura dos paises podem interferir nos resultados do tema

proposto.

Nesta revisao, é possivel observar a filosofia Lean nas linhas Thinking e Office, as
técnicas apresentadas pelo guia PMBOK® voltadas & gestio de projetos, a cronologia das

licitagBes no Brasil, assim como alguns numeros relevantes no contexto deste estudo.

Cabe ressaltar também que, segundo Gil (2002), a pesquisa bibliogréfica reside no
fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fenbmenos muito mais ampla
do que aquela que poderia pesquisar diretamente e é indispensavel nos estudos historicos,
pois em muitas situacdes, ndo ha outra maneira de conhecer os fatos passados se ndo com

base em dados bibliograficos.

2.1 A ORIGEM DO LEAN MANUFACTURING ATE LEAN OFFICE

Embora a ciéncia e a tecnologia existam desde os primordios da civilizacdo, estas
nédo recebiam grande atencédo até século XVI, mas com o avanco cientifico e tecnologico
possibilitou a Revolucdo Industrial (Bernal, 1969) e com isso veio também as méaquinas,
alterando a condicédo da producgéo de bens para consumo que se dava de forma artesanal.
Com a industrializacdo foi possivel chegar a uma producdo gigantesca de mercadorias € 0
consumo em larga escala, situacdo que seria impensavel sem a utilizacdo das maquinas
(MEC, 2016).
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Desta feita, tendo as maquinas a disposicao das industrias, passou-se a contar com
novas condicdes de producdo, gerando novas oportunidades de transformagéo economica®.
Diante destes avangos é inevitavel a necessidade de novos processos, assim como novas
linhas filosdficas para se atingir melhor desempenho na producdo e maior qualidade nos

produtos.

Confirmando a necessidade destas mudancas quanto a forma de agir no contexto das
linhas administrativas o autor da pesquisa faz um recorte e foca sua atencao na historia
evolutiva da filosofia Lean voltando a década de 40 onde comeca a histdria desta evolucéo,
como pode ser observado na Figura 2-1.

8 Esta transformacio pode ser constatada nos livros de historia utilizados nos diversos niveis de ensino
propedéutico
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Evolucéo Lean

Lean Manufacturing

Charles Allen, 1940

Lean Construction

Lauri Koskela, 1992

TWI — Training Within Industry Service Application of the New Production
Philosophy in the Construction

22 Guerra Mundial
Gregory Howell e Glenn Ballard, 1992/2000

gﬁﬁgofg%g rise) Eiiji Toyoda e Taiichi IGLC: International Group for Lean

Construction

STP — Sistema Toyota de Producdo D. Tapping e T. Shuker, 2003

1970 -
8 passos para o Lean Office

Inicio do avan¢o mundial no setor de servigo

Theodore Levitt, 1972

12 tentativa de adaptagdo do Lean as &reas
administrativas

John Krafcik, 1988
Surge o termo Producdo Enxuta no
International Motor Vehicle Program (IMVP)

Lean Office
James W. Womack e Daniel T. Jones, 1990

The Machine That Changed the World

Figura 2-1 Sequencia histérica do Lean. Adaptacdo Gronovicz et al, 2013 e Franca, 2013.

Neste ponto, 0 autor chama atencéo para a importancia de se conhecer a evolugédo
de uma filosofia, neste caso a filosofia Lean. A intencdo do autor aqui ndo é identificar
lacunas de conhecimento ou aprofundar o estado da arte para o tema Lean, pois isto ocorrera
ao longo deste capitulo, a intencdo aqui é dar clareza evolutiva ao principal tema de sua

pesquisa, que é a filosofia Lean aplicada as licitacBes de obras publicas.
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A importancia deste ponto a pesquisa se concentra em mostrar como a filosofia Lean
vem sofrendo adequacdes ao longo da historia, para ser exato a pesquisa aborda um periodo
de 63 anos onde estas adequacdes visavam atender a demanda de varios setores da

sociedade, ndo ficando restrita apenas a industria.

E é saindo deste contexto industrial que a filosofia Lean sera empregada neste
estudo, ou seja, a filosofia sera utilizada como parte precipua da solugédo do problema desta
pesquisa, que tem foco ndo na industria e sim nas licitacbes de obras em uma entidade

publica.

Assim o conhecimento da evolucdo Lean ao longo da histdria contribuird para

entender e confirmar suas varias possibilidades de uso.

Apo6s manifestar a importancia da evolugdo histérica para a filosofia Lean neste

capitulo o autor passa a detalhar os acontecimentos em cada fase desta evolucao.

2.1.1 TWI - Training Within Industry de Charles Allen - 1940

O termo, hoje muito utilizado, tem suas raizes ainda em 1940 devido ao projeto TWI
- Training Within Industry. O TWI pode ser considerado o marco zero destas filosofias de
manufatura, as quais se tornaram as técnicas mais promissoras da indudstria atual
(HUNTZINGER, 2015).

Segundo o mesmo autor, o TWI foi criado e desenvolvido para a industria de suporte
aos esforcos de guerra dos Estados Unidos durante a 22 Guerra Mundial, langado em agosto
de 1940 pela National Defense Advisory Commission - NDAC e eventualmente seguiu-se
em todas plantas da inddstria japonesa, fazendo com que os principios ensinados se
tornassem parte integral daquilo que hoje é conhecido como Gerenciamento Japonés. O
ponto principal desses métodos é o kaizen, que tem a sua origem no TWI e em Charles
Allen.

O Kaizen se tornou uma das técnicas mais reconhecidas e utilizadas dos métodos de
gerenciamento japonés. Mesmo que o kaizen seja apenas uma de muitas ferramentas e/ou

filosofia de producéo lean, sua origem pode ser resgatada do inicio do século XX. Em suma,
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0 método Quatro-Passos de Charles Allen pode ser considerado o precursor do kaizen ou
como Huntzinger (2015), diz 0 avd do kaizen (APENDICE — A: O método de Quatro-Passos
de Charles Allen) .

2.1.2 STP - Sistema Toyota de Producgéo

Com base em material estudado por Souza (2014) a sequéncia cronoldgica do

Sistema Toyota de Producédo - STP sera abordada neste capitulo.

O Sistema Toyota de Producdo surgiu no Japao ap6s a década de 50, naquele tempo
as inddstrias japonesas tinham uma producdo muito baixa e uma enorme escassez de
recursos®, buscando uma saida o engenheiro Taiichi Ohno e Eiji Toyoda, 0os maiores
idealizadores deste sistema, visitaram a Ford. Diante do que foi visto e a realidade japonesa,

nasceu o sistema de producio japonés®® na Toyota Motor Co.

Como caracteristicas basicas do Sistema Toyota de Producdo tem-se: eliminagéo de
desperdicios®!; Just-in-time; Kanban; Muda; Kaizen, producéo flexivel e fabricacdo com
qualidade, alicercando-se principalmente nos métodos Just-in-time; Kanban; Muda;

Kaisen.

Mas, segundo trecho do livro Teoria Geral da Administracdo: da revolucdo urbana
a revolucdo digital de Maximiano (2011), os dois principios mais importantes do sistema

Toyota sdo: eliminacgdo de desperdicios e fabricacdo com qualidade.

O principio da eliminag&o de desperdicio, aplicado primeiro a fabrica, fez nascer a
producdo enxuta (lean production), que consiste em fabricar com o maximo de economia

de recursos. Porém o termo “Lean” tem sua primeira tentativa de adaptacdo as areas

% Neste sentido uma nova forma de poder ¢ formada naquele pais, onde sua expansdo nio mais se daria pelo
poder militar como em geragdes anteriores, maiores detalhes no APENDICE — B.
10 Devido aos seus idealizadores 0 método pode ter duas denominagBes: Sistema Toyota de Produgéo ou
Ohnoismo
11 Segundo os manuais da Toyota, os desperdicios podem ser classificados em sete tipos: i) Tempo perdido
em conserto ou refugo; ii) Producdo além do volume necessario ou antes do momento necessario; iii)
Operagdes desnecessarias no processo de manufatura; iv) Transporte; v) Estoque; vi) Movimento humano;
vii) Espera.
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administrativas em 1972, por Theodore Levvit, e é exatamente sobre esta tentativa que

abordara o proximo trecho deste item.

2.1.3 Theodore Levitt — Primeira tentativa de adaptacdo do Lean as &reas

administrativas

Neste item serdo tomadas como fonte de informacao as publicacdes feitas por Levitt
na Harvard Business Review - HBR; onde além de autor de publicacdes foi editor-chefe
entre os anos de 1985 a 1989; e também os autores Sundbo (2015); Gronovicz et al (2013)
e Reis (2014).

Theodore Levitt além de escritor e editor-chefe, também foi Professor da Harvard
Business School e era celebrado como o fundador do marketing moderno, onde em 1972
sugeriu que o setor de manufatura deveria se beneficiar da linha de producdo adotando
alguns de seus pensamentos. Para ele 0 pensamento humanista e a conotagéo de submisséo,
subordinagdo, ou abnegacdo, associado a palavra servico, era a causa da dificuldade em
aumentar sua qualidade e produtividade, impedindo que os mesmos fossem abordados com
0 pragmatismo e 0 pensamento tecnocratico, que segundo ele era a razdo do sucesso da
industria. Outro ponto observado por ele foi a total escassez de modelos administrativos

voltados aos servicos, estimulando ainda mais a adogdo dos modelos da linha de produgéo.

Diante da situacdo do momento, Levitt divide em quatro caracteristicas primordiais
para definir o que seria a abordagem da linha de produgéo para servicos: i) limitar o poder
de decisdo dos funcionarios; ii) divisdo do trabalho iii) substituicAo de pessoas por

tecnologia; e iv) padronizacao dos servicos;

Para ele os servicos deveriam ser industrializados, principalmente no que diz
respeito ao uso da tecnologia, assim Levitt agrupa em trés categorias o grau de utilizacéo

tecnologica: i) Tecnologia sélida; ii) Tecnologia leve; e iii) Tecnologia hibrida.
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2.1.4 John Krafcik, James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Roos — Surge o termo

Producdo Enxuta

Os dados para este item foram obtidos junto ao Lean Institute Brasil (2015), artigos
e livro dos autores James P. Womack, Daniel T. Jones (2004); Daniel Roos (2004) e John
Krafcik (1988) grande parte do texto foi retirado dos artigos deste ultimo, juntamente com

James P. Womack (Jim).

Em junho de 1986, enquanto os autores realizavam uma caminhada no gemba®? da
fabrica da General Motors, com um questionario para capturar informac6es em um formato
consistente, tiveram evidéncias de que havia uma forma nova e melhor de gerir a

manufatura.

Porém na época, ndo havia nome para os sistemas de producdo que davam esses
diferentes resultados além de “producao em massa” na GM Framingham e “Toyota” em
Takaoka e na NUMMI. Entdo notaram que tinham um problema, precisavam de um nome

para o sistema de producéo e gestdo que tinha desempenho superior.

Desta feita; solicitaram ajuda, para definir este nome, a graduandos, ao corpo

docente e professores visitantes do MIT que participavam da equipe.

Entdo, apds uma apresentacdo, que contou com algumas anotacdes destacadas em
um quadro negro, referente a montagem de um “carro padrdo”, onde tamanho e niveis de
opcionais eram previamente determinados, deparam com as seguintes anotagdes: menor
esfor¢co humano, menos defeitos, menor espaco utilizado na fabrica, menor investimento de
capital; algumas das fabricas mais eficientes eram também as menos automatizadas; menor

tempo gasto e em um volume mais baixo por tipo de produto —em linhas de modelos mistos.

Ao observarem, as anotacGes viram que tinham escrito “menor”, “menos”, “menor”,

“menor” ou “mais baixo” ao lado de cada atributo.

12 Significa literalmente “local real” ou, como pode ser encontrado em algumas literaturas, “lugar verdadeiro™.
Esse termo ¢é similar a expressao Genchi Genbutsu (“Va Ver”), que por sua vez representa uma atitude.
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Entdo os pesquisadores decidiram chamar de lean (enxuto) e escreveu lean no

quadro negro, utilizado para apresentacdo, surgindo assim o termo “Lean”.

Apos esta definicdo, John F. Krafcik (1988) escreveu o seguinte artigo, “Triunmph
of the Lean Production System” para a edi¢do de outono da MIT Sloan Management

Review, foi langado em setembro, e o termo “lean” foi langado a0 mundo.

2.1.5 Lean Thinking

Como foi possivel observar o termo “Lean” surge ao final da década de 80 em um
projeto de pesquisa do Massachusetts Institute of Technology (MIT) sobre a industria
automobilistica mundial, porém sua primeira concepc¢éo é trabalhada por Taiichi Ohno e
Shingeo Shingo, estes em meados de 1950, em periodo ainda de escassez de recursos
materiais, financeiros e humanos, por conta da Segunda Guerra Mundial, propuseram um

novo sistema de producdo para a industria automobilistica da Toyota.

A pesquisa do MIT revelou que a Toyota havia desenvolvido um novo e superior
paradigma de gestdo nas principais dimensdes dos negdcios como manufatura,
desenvolvimento de produtos e relacionamento com os clientes e fornecedores (TYAGIA
et al, 2015; GALLARDO et al, 2015; PILLON et al, 2015).

Buscando divulgar o conhecimento a respeito deste sistema de producao japonés, os
pesquisadores entdo definem o Lean thinking, que consiste na identificagcdo, reducdo e
eliminacéo das atividades que néo agregam valor ao processo, ou seja, eliminar ou mitigar
os desperdicios, baseando-se em cinco principios Lean (Valor; Fluxo de valor; Fluxo

continuo; Producdo puxada; Perfeicdo).

2.1.6 Lean Construction

Neste item, a referéncia sera a pesquisa feita por Souza (2014), este estudo contou

com grande volume de material estudado para referenciar este ponto em sua dissertacéo.
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Essa nova linha surge a partir das pesquisas de Koskela (1992), onde por meio do
seu estudo surge o relatorio técnico n° 728 Application of the New Production Philosophy
to Construction do Center for Integrated Facility Engineering — CIFE, ligado a
Universidade de Stanford, EUA.

Desta feita, a partir deste relatorio, Koskela estimula os profissionais de construcdo
a romperem com suas limitacdes de gestdo e os desafia a adaptar as técnicas e ferramentas

desenvolvidas no Sistema Toyota de Producdo, iniciando as bases dessa nova linha.

Assim por meio das adaptagfes dos conceitos de fluxo e geragédo de valor presentes
no Lean Thinking para construcdo civil da-se origem ao que hoje é chamado de Lean

Construction.

2.1.7 International Group For Lean Construction

O Grupo Internacional de Construgdo Enxuta (IGLC)!, fundado em 1993, ¢
composto por uma rede de profissionais e pesquisadores em arquitetura, engenharia e
construgdo (AEC) que entendem que a pratica, educacdo e pesquisa da AEC tem que ser

radicalmente renovado para responder aos desafios do futuro.

O objetivo dos membros do IGLC - Lean Construction é melhor atender as
demandas dos clientes e melhorar drasticamente o processo de AEC assim como do

produto.

Para conseguir isso, estdo desenvolvendo novos principios e métodos para a
melhoria de produtos e gestdo da producao adaptado especificamente para a industria AEC,

mais parecido com os que definem a producdo enxuta.

13 http://www.ce.berkeley.edu/~tommelein/Koskela-TR72.pdf

14 hitp://www.iglc.net/
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2.1.8 Lean Office

A aplicacdo do sistema Lean Office € baseada nos principios lean, porém voltados
para a area de prestacdo de servicos, ou seja, transferem-se para as operacdes de servigos as

préticas da Manufatura Enxuta.

Apb6s 2003, com a nova aplicacdo da metodologia Lean voltada aos setores
administrativos, tem-se entdo o surgimento do Lean Office. Para se alcancar o Lean Office
Tapping e Shuker (2010) propds oito passos para estruturar esta nova aplicacdo Lean: i)
comprometer-se com o lean; ii) escolher o fluxo de valor; iii) aprender sobre o lean; iv)
mapear o estado atual; v) identificar as métricas lean; vi) mapear o estado futuro; vii) criar

planos Kaizen; e viii) implementar planos Kaizen.

Assim, aborda-se toda a evolucao cronolodgica da filosofia Lean ao longo de 63 anos,
a partir de agora serdo detalhados dois pontos desta evolugéo, estes pontos sdo condigdes
balizadoras deste estudo, o Lean Thinking e o Lean Office.

2.2 LEAN THINKING - PENSAMENTO ENXUTO

O pensamento enxuto consistiu, e consiste, basicamente na identificacdo e
eliminacdo ou reducdo das atividades que ndo agregam valor ao processo, ou seja,
desperdicios (WOMACK e JONES, 2004).

Este pensamento surge de um projeto de pesquisa do Massachusetts Institute of
Technology (MIT) sobre a indUstria automobilistica mundial. O estudo revelou que a Toyota
havia desenvolvido um novo e superior paradigma de gestao nas principais dimensdes dos
negdcios como manufatura, desenvolvimento de produtos e relacionamento com os clientes

e fornecedores.

Womack e Jones (2004), buscando divulgar o conhecimento a respeito deste sistema
de producdo japonés, definem o Lean Thinking, para isso chegam a cinco principios lean
(\Valor; Fluxo de valor; Fluxo continuo; Producdo puxada; Perfeicdo), esses principios séo
utilizados por varios autores em seus estudos (WOMACK e JONES, 2004; LIKER e
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KAISHA, 2004; JOOSTEN et al, 2009; DE SOUZA, 2009; MAZZOCATO et al, 2010;
WICKRAMASINGHE et al, 2014).

Embora se tenha o conhecimento dos principios que balizam esta filosofia, na busca
de deslindar o pensamento enxuto, baseando-se nos autores (Womack e Jones, 2004;
Poppendieck e Poppendieck, 2007; Hansen and Olsson, 2011) tem-se que 0 pensamento
enxuto, é enxuto porgue é uma forma de fazer cada vez mais com cada vez menos; menos
esforco humano, menos equipamento, menos tempo e menos espago; € a0 mesmo tempo,

aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes o que eles desejam.

Autores como, Tyagia et al, 2015; Gallardo et al, 2015; Pillon et al, 2015; Hasle
2014; Costa et al, 2014; Thakkar, 2014; Leite e Barros Neto, 2014, desenvolveram estudos
com resultados expressivos dentro desta linha da filosofia Lean, como pode ser observado

abaixo.

Tyagia et al (2015) propuseram em seu estudo um conjunto de dez ferramentas e
métodos enxutos para apoiar a melhoria e a eficiéncia do processo de criagdo do
conhecimento voltado a definir estruturalmente um processo de cria¢do e praticas no

desenvolvimento de produtos.

Com o estudo, concluiram que somente a aplicacdo das ferramentas ndo é suficiente
para a sustentacéo e utilizacdo eficaz do conhecimento criado, para isso é necessario que a

mentalidade Lean faga parte da cultura da organizacao.

Gallardo et al (2015) buscaram por meio de seus estudos maior estabilidade e ganhos
de produtividade nos processos e fluxo de producdo em uma empresa de pré-moldados.
Como resultado entenderam que mesmo com a implementacdo do Lean, se a estabilidade
do processo for negligenciada, pode pdr em risco os resultados levando a perdas quanto aos

esforcos na busca da melhoria continua.

Em suas conclusdes salientam a importancia da equipe estar engajada para que

resultados e ganhos na produtividade possam ser mais concretos.
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Pillon et al (2015) tiveram como objetivo de estudo, aplicar o pensamento enxuto
na gestdo de processos da Educacdo a Distancia (EaD) de uma Instituicdo de Ensino

Superior.

Em suas conclusbes notaram que as ferramentas do pensamento enxuto séo de
grande importancia, de forma especial o mapeamento de fluxo de valor (VSM), por se tratar
de uma representacdo das tarefas, fluxos de informacbes e material do processo atual,
possibilitando assim a avaliacdo de melhorias futuras. Sendo as informac6es advindas do
VSM juntamente com 0 mapa de processo institucional, pode-se ter indicacdes importantes
para otimizar os processos e consequentemente buscar a melhor satisfacdo dos alunos da

instituicao.

Hasle (2014) em seus estudos procura dar um novo foco a utilizacdo Lean, para ele
é um conceito contestado, pois embora existam boas evidéncias para a linha de producéo;
quando a atencdo € voltada para relacdo do sistema Lean e o trabalhador os efeitos séo

adversos.

Para 0 autor existe uma necessidade de estudos que possibilitem outras analises
quanto ao uso das ferramentas Lean, onde estas sejam combinadas com os profissionais em
seus respectivos locais de trabalho e que os resultados possam ser mais favoraveis aos

funcionarios.

Costa et al (2014) apresentam uma compilagéo e avaliagdo com base em pesquisas
empiricas sobre as métricas mais usadas pelos gerentes de projetos durante a gestdo de
desenvolvimento de produto, com a abordagem Lean. Ao finalizar o estudo relataram,
dentre as contribui¢des de seu trabalho, a proposta de um novo quadro de categorias para
as métricas utilizadas na visdo Lean, ou seja, métricas ligadas ao valor e os beneficios das
partes interessadas; objetivo do programa e seus requisitos; o produto resultante de

processos e pessoas.

Thakkar (2014), apresenta um estudo piloto sobre a sensibilizagdo e a implantagédo
Lean usando dados coletados em 32 industrias situadas na regido ocidental e oriental da

india.
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O autor tem como concluséo de seu trabalho que cerca de 30% das industrias estdo
no estagio mais elevado quanto a consciéncia e implantacdo Lean, 20% estdo a um nivel

inferior em ambos 0s estagios.

Destaca que 80% das industrias sdo do setor de manufatura, embora o nimero seja
relevante, quanto as industrias manufatureiras, ele chama a atencdo quanto a necessidade
de ampliar os esfor¢cos dos industriarios para melhorar a implementacdo Lean em areas-

chave, assim como dar mais atengédo aos funcionarios.

Dentre as condi¢cdes mais relevantes, direciona a atencdo para a necessidade de
melhoria nas escolhas das ferramentas Lean, mais adequadas, assim como a mé aplicacdo

de ferramentas estatisticas que visam a analise da melhoria e das incertezas dos processos.

Desta feita, observando os autores citados e suas conclusées, assim como para Pillon
et al, (2015) nota-se que o pensamento enxuto tem sido elencado em diferentes ambitos de

atuacdo como uma notavel ferramenta de processo.

Em acordo com a afirmativa de Pillon (2013); Franca (2013) sustenta que 0 método
Lean é uma cultura de eliminacdo de perdas e otimizacdo dos sistemas operativos, que
nasceu no “chdo de fabrica” e esta orientada para empresas industriais, onde o desperdicio

e as ineficiéncias sdo facilmente detectados.

Assim, por meio do levantamento feito, pelo autor desta pesquisa em varios
trabalhos analisados, foi possivel perceber também que o pensamento enxuto é composto
por um conjunto de principios que fundamentam a organizacéo, ou seja, € uma filosofia

organizacional da area de gerenciamento de processos.

Autores como Thakkar (2014); e Hasle (2014), vao além da condigdo do uso do
Lean Thinking na linha de produgdo como foco exclusivo nos processos. Para eles existe
uma necessidade latente de estudos onde o Lean também possa ser voltado as pessoas

envolvidas na producéo.

Neste sentido, vale salientar Gallardo et al (2015) que realgam a “importancia da

equipe” no processo Lean, assim como Tyagia et al (2015) que se referem a cultura
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organizacional, “a mentalidade Lean deve fazer parte da cultura da organizagdo ou somente

as ferramentas, podem nao ser suficientes” para se chegar aos resultados esperados.

Outra constatacdo feita pelo autor da tese sdo divergéncias entre 0s precursores e 0s

pesquisadores contemporaneos, ao longo da evolugéo Lean.

Precursores como Charles Allen (1940), Eiiji Toyoda e Taiichi Ohno (1950),
Theodore Levitt (1972), Jonh Kraficik (1988), e James W. Womack e Daniel T. Jones
(1990) tinham seus focos voltados as melhorias ligadas ao produto e/ou a linha de producao.
Até mesmo sob a 6tica de Theodore Levitt (1972), que buscou adaptar o Lean as areas

administrativas, seu objetivo era melhorar a producao.

Esta visdo voltada somente as melhorias ligadas ao produto, e/ou a linha de
producdo, comecariam a sofrer alteracGes com Lauri Koskela (1992) e D. Tapping e T.
Shuker (2003), tornando-se mais latente nos estudos e observagdes feitas pelos
pesquisadores contemporaneos citados neste item.

Ao cotejar suas pesquisas é possivel notar que em seus estudos é manifestado a
importancia das pessoas no contexto Lean. A preocupacdo deve existir com a linha de

producdo, mas também com a méo de obra responsavel por ela.

Embora exista divergéncia entre 0s autores contemporaneos e precursores quanto a
utilizacdo Lean é possivel notar a convergéncia deles, quanto ao &mago desta filosofia estar

ligado a busca de melhorias.

Contemporaneos como Pillon (2015), relata que é comum encontrar organizacoes
dos mais variados ramos, que tém aplicado os principios do pensamento enxuto. A escolha
por esta abordagem justifica-se pelo fato da mesma ser considerada notavel para a
identificacdo do valor e eliminagdo de desperdicios, aumentando a capacidade de

concorréncia das organizacfes que a adotam.

Freitas et al (2014) chamam atencdo dizendo que técnicas desenvolvidas
previamente em outros setores vém sendo adaptadas. Dentre estas, o conceito do Lean

Thinking, considerado um novo paradigma, ndo s6 de producdo, mas de negocio, envolve
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também desenvolvimento de produto, relacdo com fornecedores, estratégia de venda e

gestdo de pessoas.

Diante de todas as inferéncias neste topico, fica clara a importancia do Lean
Thinking para a melhoria dos setores produtivos, assim como fica claro a sua pouca
utilizacdo nos setores administrativos, ou seja, o Lean aplicado as empresas com o foco

também nos recursos humanos.

Isso ndo significa o rebaixamento de seu uso na producdo, mas sim que haja um
complemento entre linha de producdo e a mado de obra, seja ela na producdo ou

administracao.

Ocorrendo esta fusdo entre producdo e recursos humanos o ciclo seria fechado de
forma consciente, podendo atender nao sé a linha de produgdo, o “chao de fabrica”, mas
também os setores administrativos, sobretudo as pessoas que fazem parte da geracdo do
produto no &mbito das empresas ou no setor publico.

Esta possibilidade de fechar o ciclo, e ter os setores da producéo e da administracao
contemplados, € algo proposto neste estudo. Mas além de estudos e pesquisas outro fator
de extrema importancia neste contexto, inclusive abordado por Akabane e Sinkunas (2014),
é a capacidade dos lideres das empresas neste processo.

Para os autores, o verdadeiro sucesso em longo prazo, depende da capacidade dos
lideres das empresas, em apoiar a constru¢do de uma organizacao de aprendizagem; a ndo
utilizacdo do potencial humano é referida como um dos principais desperdicios a serem

eliminados.

Os autores, em comento, continuam dizendo que o Sistema de Producdo Lean, é
caracterizado por uma extrema dependéncia das pessoas, sejam elas do nivel gerencial ou
operacional, pois sdo elas que como habeis pensadoras e solucionadoras de problemas,
garantem o desempenho do sistema de melhorias e o crescimento sustentavel da empresa.
A sustentacdo do sistema de produgdo enxuta requer uma mudanga organizacional para
cooperacdo diéria entre trabalhadores e lideres, ou seja, é a racionalizagdo do processo

global tomando as decisdes corretas na hora certa, com o0 minimo de consequéncias ou
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interferéncias nas decisdes futuras; € reduzir o desperdicio e aumentar o valor para 0s
diferentes atores do processo; é entender o valor e identificar quais atividades e recursos

séo absolutamente necessarios para criar esse valor.

O pensamento enxuto ¢ uma forma de especificar esse valor, alinhar na melhor
sequencia as agdes que criam valor, realizar estas atividades sem interrupgéo toda vez que
alguém as solicita, e realiza-las da melhor forma; cada vez mais eficaz (WOMACK e
JONES, 2004).

Constata-se que 0 pensamento enxuto € um conjunto de principios que fundamentam
a organizacgdo, ou seja, € uma filosofia organizacional, que tem como principal objetivo

combater e evitar o desperdicio.

E é baseando-se nos principios que compdem o Lean Thinking que o autor deste
trabalho busca a melhoria dos processos e solugdes para eliminar os desperdicios dos
recursos nas licitacBes de obras publicas em suas fases preliminares. Desta feita, 0s
principios do Lean Thinking saem do ambiente industrializado, onde tem sua origem, e

passam a ser aplicados nos processos licitatorios de obras publicas.

2.3 LEAN OFFICE - ESCRITORIO ENXUTO

Quando se fala em Lean Office, muitas vezes o pensamento e levado aos escritorios,
e estes estdo inseridos em todos os modelos e &reas de negdcios: escritorios de planejamento
e administracdo de obras, geréncia de producdo, coordenagdo, coordenacdo de cursos,
laboratorios, secretarias e celulas de trabalho em organizagdes, empresas de consultoria,
entre outras (GREEF et al, 2010).

O que confirma a insercdo deste setor em varios seguimentos, sendo este setor
responsavel, muitas vezes, por buscar atender as demandas advindas de seus clientes, tem-
se que 60% a 80% de todos os custos envolvidos para satisfazer estas demandas ocorrem
em fungGes administrativas (TAPPING e SHUKER, 2010).
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Mas, nestas areas definidas como administrativas, € comum encontrar processos
desarticulados no qual as tarefas sdo individualizadas, ocorrendo atrasos e problemas de
comunicacdo (NUNES e FACCIO, 2014).

Para Greef et al (2010), a implantacdo do Lean nos escritorios tem como objetivo
reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos fluxos de informag6es e de processos, uma
vez que apenas 1% das informacdes geradas em ambientes desorganizados efetivamente
agrega valor a ele. Assim como, eliminar esforgos desnecessarios, aumentar a capacidade
de resposta ao cliente e melhorar a rentabilidade global da empresa (NUNES e FACCIO,
2014).

Neste sentido o Lean office adapta os conceitos e ferramentas do Lean para as
atividades e processos administrativos. A evolucdo Lean ao longo do tempo pode ser

observada na Figura 2-1.

Apb6s 2003, com a nova aplicacdo da metodologia Lean voltada aos setores
administrativos, passa a ser definida como Lean office, varios pesquisadores voltaram sua
atencdo a esta metodologia/método para encontrar respostas as suas investigacdes, dentre o
universo pesquisado é possivel citar varios neste contexto, mas a titulo de elucidar o tema
tem-se Silva et al, (2015); Ruttimann et al, (2014); Nieuwenhuis et al, (2014); Silva, (2014);
Danielsson, (2013), estes, assim como a maioria estudada tiveram resultados satisfatorios

em suas aplicagoes.

Silva et al (2015) aplicaram o conceito em uma organizacgdo de satde do Exército,
tendo como objetivo apresentar técnicas de gestdo ao setor por meio do Lean office. A
pesquisa mostra que as técnicas do Lean office aplicadas ao setor de saude pode

proporcionar o desenvolvimento de hospitais em outros paises.

Rittimann et al (2014) se propdem em fazer um comparativo entre 0 método Lean
utilizado no chéo de fabrica e 0o modelo office, para eles, é clara a necessidade de se melhorar
a forma de adaptacdo da abordagem e das ferramentas advindas do manufacture para o
office. Abordam também a necessidade da mudanca de paradigmas para extrair melhores

resultados da abordagem Lean.
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Nieuwenhuis et al (2014) buscaram examinar o impacto da melhoria do ambiente e
ndo somente das técnicas voltadas a producdo no ambiente. Os pesquisadores realizaram
experimentos em escritorios na Holanda e no Reino Unido, onde dividiram os ambientes
em: ambientes com foco apenas na condicdo Lean Office e outro ambiente onde o foco era

0 Layout, dando atencéo especial ao local para obras de arte e paisagens verdes.

Diante do estudo concluiram que os escritérios que tinham ambientes chamados
Green, 0 bem-estar e o ontput organizacional eram melhores. Para eles os escritérios
enxutos sdo mais cruéis do que os escritorios verdes, ndo s6 pelo fato de serem menos

agradaveis, mas também por serem menos produtivos.

Neste contexto pesquisado, mesmo sendo possivel constatar a convergéncia dos
varios autores, quanto a definicdo do Lean office, ou seja, eliminar desperdicios é enxugar
0S processos, outras situacOes sdo abordadas de forma divergentes, como pode ser

observado entre os trés autores citados acima.

Fica claro também que a adaptagdo do pensamento enxuto aplicado a manufatura,
para ambientes administrativos, é possivel, porque ambos sdo capazes de alinhar-se aos
objetivos da empresa e direcionar seus esforgos para o0 que realmente interessa; o cliente
(HARADA et al, 2013).

Mas para o sucesso do Lean a organizacgdo deve estar com seus objetivos estratégicos
alinhados promovendo uma cultura Lean, dessa forma seus lideres estardo engajados e as
pessoas motivadas, a organizacao precisa estar comprometida a adotar uma cultura Lean, a
mudanca deve ocorrer de cima para baixo e deve envolver todos os niveis (NUNES e
FACCIO, 2014).

Para que isso ocorra, a mudanca organizacional, motivada por uma mudanca de
mentalidade, deve ocorrer, nascendo no nivel estratégico da organizacdo e deve ser
desdobrada e assimilada até o nivel operacional (Evangelista et al, 2013), sendo incorporada
a organizagdao como uma nova cultura da empresa, uma nova forma de olhar e executar seus
processos de modo geral e ndo somente na area fabril, sem ser um conceito imével, mas
sim em constante movimento, promovendo melhorias de acordo com cada época ou cada
situacdo (PAOLI et al, 2014).
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No contexto da pesquisa, 0 autor vé no Lean Office a possibilidade de introjetar no
meio pablico, no caso desta pesquisa no setor de licitacdo de obras publicas, de uma forma

mais técnica e metodoldgica a filosofia Lean.

O autor espera também que por meios dos oito principios pertencentes ao Lean
Office ele possa extrair solucdes voltadas a melhoria dos processos e eliminar os

desperdicios de recursos nas licitacGes de obras publicas, ainda em suas fases preliminares.

Além disso nutri a expectativa de se atingir o objetivo de chegar a uma ferramenta
que possa diagnosticar os setores de administracéo e produgéo, assim como a demanda dos

envolvidos em um determinado projeto.

2.4 GESTAO DE PROJETOS

Para melhor entender o que é um projeto, tem-se que: projeto é um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo
(SODERLUND, 2011; PMI, 2013).

A sua natureza temporaria indica um inicio e um término definidos. O término é
alcancado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses
objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o
mesmo ndo for mais necessario (Dinsmore e Cabanis-Brewin, 2006; Khatib, 2003; Lewis,
2000; Nicholas, 2004; PMI, 2013).

Temporério ndo significa necessariamente de curta duracdo. Além disso, geralmente
0 termo temporario nédo se aplica ao produto, servico ou resultado criado pelo projeto (PMI,
2013).

Ainda segundo PMI (2013), quando se fala em projeto, entende-se que algo sera
criado, pois cada projeto d& origem a um produto, servico ou resultado exclusivo. Embora
elementos repetitivos possam estar presentes em algumas entregas do projeto, essa repeticdo

ndo muda a singularidade fundamental do trabalho do projeto.
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Assim um projeto pode envolver uma Unica pessoa, uma Unica ou multiplas
unidades organizacionais e pode criar: i) um produto que pode ser um item final ou um item
componente de outro item; ii) uma capacidade de realizar um servigo, como funcdes de
negocios que dao suporte a producdo ou a distribuicdo ou; iii) um resultado, como um

produto ou um documento.

Quanto as suas fases, 0s projetos podem ser divididos em quatro fases: i) conceitual

ou inicio; ii) planejamento; iii) execucao; e iv) finalizacdo ou entrega.

Mas todo projeto tem a necessidade de um bom gerenciamento para que a

organizagédo executora possa atingir seus objetivos com sucesso.

Em concordancia com o Project Management Institute — PMI (2013) este
gerenciamento, ou seja, 0 gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos com sucesso. Sendo que o0 sucesso do projeto depende da definicdo e

gerenciamento de seu escopo.

Para Aramayo et al (2013) a definicdo mais comum de sucesso em gerenciamento
de projeto esta relacionada ao cumprimento das seguintes restri¢des: i) Prazo; ii) Custo; e

iii) Desempenho/Qualidade.

Porém alguns autores como Munns e Bjeirmi (1996), Lewis (2000), Cooke-Davies
(2002), IPMA (2006) e Kerzner (2010) relatam que a definicdo do escopo ndo garante o
sucesso do projeto, uma vez que 0 sucesso no gerenciamento de projeto se faz necessario

desde as primeiras ordens e cumprimento de metas pré-determinadas.

Mas buscando elucidar melhor a questdo gerencial, o guia do Project Management
Institute — PMI (2013) traz que este gerenciamento, ou seja, 0 gerenciamento de projetos é
a aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a
fim de atender aos seus requisitos. Desta feita; pode se dizer que o gerenciamento de

projetos é um empreendimento integrador.
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A integracao do gerenciamento de projetos exige que cada processo do projeto e do
produto seja adequadamente associado e conectado a outros processos para facilitar a sua

coordenacao.

Essas interagOes entre processos muitas vezes exigem que se facam compensagoes

entre requisitos e objetivos do projeto.

Ainda com base no PMI (2013) o gerenciamento de projetos € realizado através da
aplicacdo e integracdo apropriada dos processos agrupados logicamente, abrangendo os 5
grupos de processos: i) Iniciacdo; ii) Planejamento; iii) Execucéo; iv) Monitoramento e

controle; e v) Encerramento.

Para tanto, gerenciar um projeto inclui: i) Identificacdo dos requisitos; ii) Adaptacéo
as diferentes necessidades, preocupacdes e expectativas das partes interessadas a medida
que o projeto € planejado e realizado; iii) Balanceamento das restricdes conflitantes do
projeto que incluem, mas ndo se limitam a: Escopo; Qualidade; Cronograma; Orgamento;

Recursos; e Risco.

Desta feita, buscando melhorar os processos para a realizacao de licitacdo de obras
publicas, utilizou-se a gestdo de projeto como uma ferramenta auxiliar®® na simplificacéo

e padronizacdo dos atos licitatorios em suas fases preliminares.

Seu uso proporcionou uma metodologia mais adequada para a realizagdo dos
processos intrinsecos as a¢des voltadas aos entes publicos. Entes evidenciados em editorial,
concernente a gestdo de projeto, produto de um dia de discussdo em simpdsio realizado
antes do PMI Global Congress 2012, em Vancouver, Canada. Onde pesquisadores como
Reich; Li Liu; Sauer; Bannerman; Cicmil; Cooke-Davies; Gemino; Hobbs; Maylor;
Messikomer; Pasian; Semeniuk; Thomas; salientam que os projetos s&o o motor do
crescimento e da inovacdo, portanto, deve ser visto como fundamental para os altos

dirigentes das industrias e do governo.

15 Uma matriz foi gerada seguindo os processos, ordenando o que era entrada, processos e saidas.
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Mas o que se V& nas midias televisivas e sociais é uma verdadeira incuria por parte
dos gestores publicos. Assim, diante desta negligencia dos gestores, com relacdo aos atos
administrativos voltados a licitacdo de obras publica, o autor desta pesquisa busca em seu
estudo trazer novas possibilidades, onde ndo sé os gestores, mas todos os envolvidos
(Stakeholder) possam visualizar e entender as necessidades intrinsecas ao projeto de forma

rapida e facil.

Cabe salientar que a utilizacdo do PMI, (2013) nesta pesquisa ndo tem como amago
fazer uso do seu objetivo principal de identificar um subconjunto do conjunto de
conhecimentos em gerenciamento de projetos e sim buscar em seu conteldo padrdes que
estabelecam diretrizes para as a¢des intrinsecas aos processos pertencentes as fases iniciais
das licitacGes de obras publicas, de forma a facilitar as atividades e melhor ordenar os

processos.

Esta contribuicdo do guia PMBOK (2013) podera ajudar responsavel/gerente de
projetos a seguir a ldgica sequencial que abarca os cinco grupos de processos segundo o
PMI, (2013): Grupo de processos de iniciacao; Grupo de processos de planejamento; Grupo
de processos de execucdo; Grupo de processos de monitoramento e controle; e Grupo de

processos de encerramento.

Neste momento o autor desta pesquisa chama atencdo, além do que j& foi
evidenciado, quanto ao uso do guia. O Guia PMBOK (2013) ndo sera a metodologia

norteadora da pesquisa e sim ferramenta auxiliar a filosofia Lean.

Sendo o foco desta pesquisa a filosofia Lean, o autor mostra o que os estudiosos da
Gestédo de projetos, como Igbal (2015); Cornelius (2014); Gale (2013); Oehmen (2012);
MacAdam (2009); Lled6 e Mercau (2008); Rastogi e Pratt, (2008); Lacher e Bodamer
(2009); Moujib (2007) estdo pesquisando, discutindo e/ou implementando com relacdo a

Gestao de projetos e o Lean.

Rastogi e Pratt, (2008) em seu artigo “Lean and Mighty” contam sua experiéncia
com um escritorio de Tecnologia da Informacéo (T1) em gerenciamento de projetos para a

area da saude ou IT-PMO (Information Technology Project Management Office).
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Neste contexto, Lean refere-se ao tamanho e finalidades, porém para as autoras Lean
ndo € apenas ser Lean em numeros, mas a condi¢do pragmatica do pensamento enxuto; e

Mighty vem da forca proporcionada pelos membros da IT-PMO.

O IT-PMO gira em torno do conceito Lean tanto nas estratégias quanto nas taticas.
O escritério por meio de apoio as bases organizacionais e esclarecimentos, foi possivel
implementar as metas nas organizac@es de TI. O IT-PMO formou varios grupos a fim de
introduzir os principios de “sponsorship, engagement, and support structures” em sua
organizag&o e criou trés grupos principais Line PMO Leaders, IT-PMO Focus Group, and
Working Groups.

Estes grupos sdo responsaveis por atividades conforme demanda. Citam como
exemplo a formacéo de grupos para refinar os modelos e processos de metodologias de
projetos. Outros grupos citados foram os direcionados aos modelos e processos ligados a
datas de entrega e apoio a condugdo de mudancgas organizacionais.

As acdes iniciais do IT-PMO em um projeto se d& pela compreensdo do estado atual
do gerenciamento de projetos nas organizagdes, buscando os pontos fortes e as areas de
oportunidades, para isso foi criado uma pesquisa a fim de colher os dados necessarios para

validar a maturidade organizacional nas varias areas de conhecimento do Guia PMBOK.

A partir destes dados desenvolvem padrdes de gerenciamento de projetos, o que
chamam de SDLC - Systems Development Life Cycle, onde o ciclo consiste nos processos

de Iniciacdo, Planejamento, Execucdo e Controle, e Encerramento da Gestao do projeto.

Como parte deste resultado criaram um portal (IT-PMO Knowledge Portal) e em
subportais, deixaram os fluxos de processos e modelos desenvolvidos, assim como amostras

de documentos que normatizavam 0S processos.

Para as autoras, em uma visdo futura, a filosofia “Lean and Mighty” continuara

sendo vital para um Lean IT-PMO.
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Lled6 e Mercau (2008) afirmam que a Gestdo de Projeto Lean, fornece o apoio
metodoldgico e pratico necessario para conduzir com éxito projetos que respeitam as linhas

gerais das organizagdes internacionais mais reconhecidas.

Os autores estudaram os problemas com Gestdo de Projeto Lean que normalmente
interrompem fluxo de valor, em projetos latino-americanos e destacaram: ineficiéncia da
administracdo do tempo, reunides interminaveis, falta de importancia ao cliente, excesso ou

falta de informacdo, burocracia, confianca no conhecimento pessoal.

Segundo os autores apds a identificacdo dos problemas, ferramentas préaticas para
resolvé-los sdo necessarias, buscando o sucesso no desenvolvimento do projeto. Entdo para
as ferramentas eles resumiram, no que chamaram de “tablas de la ley”, onde contém dez
pensamentos Lean, que sdo:1. Nao agregaras desperdicios ao projeto; 2. Honraras as
entregas aos clientes; 3. Ndo perderds tempo em reunides; 4. Ndo revisards desenhos em
vao; 5. Levantaras somente as etapas relacionadas; 6. Cobicaras os métodos viaveis; 7. Nao
mataras as normas; 8. Ndo provocaras grandes esperas; 9. Ndo se esqueceras do caminho

critico; 10. Veneraras os projetos prioritarios.

As ferramentas foram apresentadas sob a forma de "mandamentos” para mostrar que
0 pensamento enxuto nao é uma abordagem "formal", mas tem a ver com uma "atitude"

frente a criagdo de valor, e que, para os autores, é desperdi¢ado nos projetos de gestéo.

Para eles, se as ferramentas apresentadas forem aplicadas com sabedoria e
consciéncia, ajudara a eliminar ineficiéncias em projetos e aumentar o seu valor. Acreditam
que a filosofia e as ferramentas derivada dela, fazem do Lean Thinking uma ferramenta

poderosa para aumentar a eficiéncia e rentabilidade dos projetos

Lledd e Mercau (2008), embasam sua afirmativa quanto a eficiéncia das “tablas de
la ley” assim como do Lean Thinking, em casos latino-americanos onde tiveram

oportunidade de trabalhar como consultores e formadores.

Isto inclui paises como a Argentina, Bolivia, Chile, Colémbia, Costa Rica, Equador,

El Salvador, Guatemala, Honduras, México, Nicaragua, Panama, Paraguai, Peru, Porto
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Rico, Republica Dominicana e Uruguai. Além desses, trabalharam com projetos em paises

como os Estados Unidos e Inglaterra.

Moujib (2007) em seu artigo “Lean Project Management” explora o principio Lean
aplicado aos projetos de gestdo. Ele afirma que € hora de o mundo dos projetos colher o0s

beneficios que o Lean levou as fabricas — maximizar o valor e minimizar o desperdicio.

O objetivo de seu trabalho foi proporcionar maior compreensao quanto a forma de
se empregar o0s principios Lean de forma a garantir o sucesso do projeto. Para isso ele
escreve sobre 0s cinco principios Lean, como os principios podem ser aplicados aos
gerenciamentos de projetos e determina alguns desperdicios em projetos.

Para a solugdo dos problemas ele sugere a “Lean Project Management toolbox”, ou
seja, uma caixa de ferramentas onde ele concilia 0 modelo de grupo de processos de Gestédo

de projetos baseado na estrutura PMBOK com os principios Lean.

MacAdam (2009) tem como objetivo em seu artigo passar uma visdo geral da
estratégia de melhoria com base na filosofia Lean aplicada a Gestdo de Projetos e discutir

diferentes aplica¢Ges dos principios Lean para cada fase da gestdo destes projetos.

Em suas conclusdes o autor diz que embora o Lean tenha sua origem nas fabricas, a
sua abordagem genérica de eliminar atividades desnecessarias, para se concentrar na criagao
de valor ao cliente. Diz ainda que o Lean est4 sendo aplicado em muitas outras areas de
negocio, incluindo desenvolvimento de produtos, administragdo, contabilidade, gestdo de
projetos, e muitas outras. Afirma inda que, embora as ferramentas possam ser diferentes

em cada funcdo, os principios permanecem 0s mesmos.

E continua, h4 uma grande variedade de técnicas que podem ser aplicadas ao
gerenciamento de projetos para reduzir drasticamente os prazos do projeto, aumentar o valor
do cliente e reduzir os custos. Muitas dessas ferramentas sdo faceis de aplicar, e ainda pode
ter resultados significativos e imediatos. No entanto, o desafio consiste em manter as

melhorias, 0 que requer uma abordagem disciplinada.
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Ao invés de apenas aplicar ferramentas aleatoriamente, o ideal é que sejam

integradas em uma abordagem Lean Project Management — LPM.

E termina dizendo que se o LPM for implementado de forma sistematica em todas
as &reas do gerenciamento de projetos, nenhum outro esfor¢co de melhoria trard tantos

beneficios como o0s obtidos a partir do Lean.

Oehmen (2012) trata do assunto no contexto de programas de engenharia, para ele
este € um seguimento dos mais dificeis, arriscados, mas quando bem executados, governo
ou empresas tém suas recompensas. Ele utiliza o Department of Defense engineering

development programs, como exemplo.

O Departamento de Desenvolvimento de Engenharia de Programas de Defesa teve
96 programas de grande proporcdo onde estes atingiram quase U$ 300 bilhdes, o que para

o autor fica claro se o desempenho do cronograma for baixo ndo é sustentavel.

Em seu estudo, ele diz que nos anos 40 quando programas desta escala e
complexidade foram trabalhado pela primeira vez, levou ao surgimento de trés novas areas:
pesquisa operacional; gestdo de programas e projetos; e sistemas de engenharia, onde ao
longo dos anos as trés se desenvolveram, mas, segundo Oehmen (2012) os profissionais
serdo duramente pressionados para encontrar qualquer fonte de informacao que integre o

conhecimento das trés areas.

Entdo ele propde a fundamentagédo mostrada na Figura 2-2:

Lean Gestao de Sistemas de — Facilitadores Lean para
Thinking [::] Projetos [::] Engenharia |[E=3| Gestdo de Programas de
engenharia

Figura 2-2 As trés fundamentacdes para o Guia - Oehmen (2012)

A partir de sua fundamentacéo (Figura 2-2) e estudos, o autor chegou a 160 desafios
que poderiam afetar o sucesso do programa, estes desafios foram convergidos para 10
grupos tematicos e a gestdo de Programas de Engenharia foram alinhados aos principios

Lean e resumidos em seis principios.
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Com base nestas definigdes, o autor em seu primeiro ano de pesquisas feitas em trés
grandes programas de sucesso submetidos ao PMI, observou que foram utilizados entre
60% e 75% dos facilitadores lean, outros programas onde a documentagao estava disponivel

publicamente foi possivel constatar a utilizacéo de cerca de 30% dos facilitadores lean.

O estudo também revelou que mesmo os projetos mais populares tiveram 0 uso

destes facilitadores pelo menos uma vez.

Entre os facilitadores mais comumente usados estdo: i) construir uma cultura de
respeito as pessoas; ii) envolver todos os interessados em todo os ciclos de vida do
programa; iii) desenvolver um plano de comunicagdo; iv) para cada programa ter um
gerente de projeto; e v) gerenciar de forma proativa 0s riscos e incertezas para maximizar

0s beneficios do programa.

Segundo Lacher e Bodamer (2009) buscaram discutir, em seu artigo, a forma de
combinar os mais recentes e inovadores principios da metodologia Lean Agile, com as
praticas de gerenciamento de projetos, testados para agregar valor aos projetos, onde o
objetivo consistiu em: i) compreender 0s conceitos basicos em torno dos principios e
abordagens Lean e Agile; ii) articular os beneficios da técnica Agile; iii) compreender as
limitagOes para implementacdo nas organizacdes; iv) descobrir o alinhamento entre o Lean
Agile e 0 Guia PMBOK; v) observar a experiéncia da aplicacdo em projetos em outros

paises.

Para os autores, os estudiosos Agile acreditam o Lean Thinking deve ser focado no
cliente, mas salientam que menos de 10% dos processos de negdcios criam valor para o

demandante.

Segundo eles o Lean Thinking da aos PMs (Gestores de Projetos) e equipe,
ferramentas para encontrar desperdicios excessivos ao longo das atividades diarias,

podendo assim ataca-las e depois aplicar melhorias em busca de resultados mais positivos.

Lacher e Bodamer (2009) destacam os seguintes beneficios com o Lean Agile:

1. O foco desde o inicio deve ser entregar as mais altas prioridades do cliente;
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2. Os processos e avangos do projeto sdo abertos e visiveis para todos 0s
stakeholders;

3. O Projeto pode ser gerido por dados de tendéncia, como graficos de
funcionamento, controle e histogramas;

4. Alinhamento continuo do produto entregue e as necessidades de negdcios
através de loops de feedback e planejamento iterativo;

5. Orisco € reduzido devido aos trés primeiros itens listados acima;
6. Clareza nas soluges, permitindo a aprendizagem continua;

7. As atividades em andamento ocorrem em pequenos lotes (reduzindo a
complexidade);

8. H&auma resposta controlada para alteracdes em pontos predeterminados (isto
é, o inicio de cada novo Sprint);

9. Melhora o respeito e o trabalho em equipe;
10. Melhor relacdo como os parceiros de negdcios; e

11. Aumento do ritmo da producéo, perdas sdo retiradas, a motivacdo aumenta
e a criatividade aparece.

E fecham seu artigo mostrando como o Guia PMBOK alinha com as abordagens do
Lean Agile. Para eles, hoje PMBOK reconhece claramente a importancia do Lean Agile e

gestdo de processos.

Segundo os autores, a partir da terceira edi¢cdo, 0 PMBOK aborda especificamente
a area de conhecimento de gestdo da qualidade do projeto para um plano de melhoria de
processos e o uso das ferramentas de analise de qualidade, entre elas o Lean.

Lacher e Bodamer (2009) diz ainda que é possivel completar o trabalho mais rapido
se 0s seus processos forem menores, tornando assim menos complexo e que o0 coracao da

técnica Lean Agile é chamado Scrum, framework que aborda o conceito lean.

E por fim tem-se o estudo de Igbal (2015), em seu artigo ele inicia contextualizando
a condicdo da construcdo civil. Segundo ele, embora uma série de melhorias e
aperfeicoamentos nas metodologias de construcdo e inovagdes terem ocorrido nas Ultimas
décadas, ainda é possivel notar que o conceito de construgdo Lean ainda sofre um certo

desprezo e ndo tem uma grande aceitagcdo no meio.
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O autor afirma ainda que embora a filosofia Lean, tenha sido testada e impulsionada
na industria, 0s responsaveis na construcao parecem ndo se interessar em ter seus projetos

agilizados.

Igbal (2015), em seu artigo busca apresentar conceitos e ideias sobre a definigdo
LeAgile propostas para os projetos de construcao, tendo como itens principais: i) introducao
ao Lean e Agile; ii) Lean e Construcdo Lean; iii) possiblidades para agilidade na construcgéo;
iv) possibilidades de uso Lean e Agile de forma conjunta; e v) proposta da aplicacdo do

Lean-Agile na Gestdo de Projetos da Construcao.

Focando no item 3, onde é abordado a possibilidade de agilidade na construcgéo, o
autor apresenta os valores Agile publicados em “O manifesto Agil*®”, sao quatro no total,
mas Igbal (2015), diz que como a intencdo é encontrar a possibilidade de aplicacdo na
industria da construgao, ele mudaria o valor “ Software que trabalha com documentos
completos” por “Produtos do trabalho com documentos completos” tendo entdo os valores

adaptados a Construcao.

E ao concluir seu estudo Igbal (2015) diz o seguinte: “A industria da construgédo
finalmente comecou a aceitar a construcao Lean, aumentando suas esperangas de que ndo é

uma ideia absurda a utilizacdo da Gestéo de Projetos na construcdo com base no Lean-Agile.

Segundo ele é dbvio que haverd muita oposi¢do na industria da construcdo a esta
sugestdo, e traz a seguinte indagagdo: qual é o mal em abrir as comportas de novas
possibilidades? Se pbdde reduzir o desperdicio em projetos de construcédo e torna-los muito
mais eficiente e rentavel, por que ndo ser Agile e Lean? Isso levara a industria da construcéo
a um nivel acima, onde custo e tempo seriam reduzidos, podendo satisfazer as partes

interessadas e vender mais, tornando assim 0s projetos de constru¢do mais lucrativos.

Como pode ser observado, nos varios estudos apresentados, o foco dos estudiosos
sempre foi ter na filosofia Lean uma condicdo complementar ou ferramenta que possa

auxiliar a Gestéo de Projetos.

16 O Manifesto Agil € uma declaragéo de principios que fundamentam o desenvolvimento agil de software.
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O autor desta pesquisa, em seu levantamento bibliografico, notou as seguintes
condicdes relacionadas a Gestdo de Projetos: i) Gestdo de projetos com base no PMBOK,
sendo utilizado de forma independente; ii) Gestao de projetos com base no PMBOK, sendo
utilizado como método responsaveis para startar a utilizacdo de outras ferramentas; e iii)
Estudos que utilizavam linhas pertencentes ao Lean juntamente como o guia, sendo o Lean

tratado em segundo plano, como forma auxiliar as agdes do gerente de projetos;

Assim, diante das observacgdes feitas pelo autor e do objetivo que se propGe este

trabalho, a pesquisa traz mais uma inovacao ao meio técnico e cientifico.

Atuando no limiar do conhecimento, o autor propde uma inversdo, trazendo para o
campo principal as teorias Lean Office e Lean Thinking e adotando a Gestao de Projetos, de
forma mais especifica 0 Guia PMBOK (PMI, 2013), como uma ferramenta norteadora das
acOes administrativas no setor de licitacdes de obras publica, tendo em seus passos as
defini¢cOes para montagem dos processos.

25 LICITACOES NO BRASIL

Para este item, o pesquisador embasado na afirmativa dos autores Barbosa et al
(2008), onde dizem que a pesquisa bibliografica, no tocante ao seu objetivo, tem uma
amplitude muito grande, sendo indicada para gerar maior visdo. Neste contexto buscou-se
ampliar a visdo por meio do conhecimento gerado na pesquisa evolutiva das leis de

licitagOes no Brasil.

Com isso o autor pode compreender melhor como foi a evolucdo das leis que
balizaram as licitacfes de obras nas instituicbes publica brasileiras e como se chegou as
atuais leis 8666/1993 e 12462/2011 que regem as ac¢les para licitacdes de obras publicas,

na atualidade.

Cabe reforcar que a intencdo do autor ndo é identificar lacunas de conhecimento ou
aprofundar o estado da arte em leis e processos licitatdrio, até porque a condi¢do precipua
de sua pesquisa orbita nas linhas Lean e o setor de obras publicas foi uma opgéo podendo
0s métodos e conceitos aqui demonstrados serem empregados em outras areas. Deste modo
passa-se a cronologia das licitacdes no Brasil.
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As licitagBes no Brasil tém sua origem no setor publico, inicialmente por meio de
decreto e ap0s alguns anos se torna lei passando a fazer parte da carta Magna Brasileira,
com a votagdo e aprovacdo da constituicdo de 1988. Hoje tem-se duas leis que balizam as
licitacBes nacionais, a lei 8.666/93 e a lei 12.462/11. A sequéncia cronoldgica ao longo do
tempo pode ser observada no APENDICE — Q: Cronologia Temporal dos mecanismos

legais de licitacdo no Brasil.

Como mencionado a abordagem evolutiva se deu para a compreensdo do autor
quanto ao tema, mas o interesse deste trabalho no que tange as leis se concentra em
licitagBes de obras publicas, para isto as leis atuais voltadas a este tema serdo observadas
segundo estudiosos deste setor. Desta feita, 0 autor passa a evidenciar a Lei 8.666, de 21 de
junho de 1993 e a Lei 12.467, de 4 de agosto de 2011.

Conforme observado pela evolugdo dos métodos reguladores Brasileiros a Lei N°
8.666, de 21 de junho de 1993 estd em conformidade com a Constituicdo Federal e é por
meio desta carta magna que se institui normas para licitacdes e contratos da Administracao

Publica.

Segundo Andrejanini (2015) licitacdo pode ser definido como um procedimento
administrativo, ou seja, um conjunto de atos encadeados, buscando, entre outras, duas
coisas: a selecdo da melhor proposta entre aquelas apresentadas e o respeito da isonomia
entre os participantes. Pode-se dizer que a isonomia € uma das maiores preocupacdes da

Administracdo. Sem ela, toda competicdo estaria destinada a se tornar ilegal.

Mas para 0 autor ndo € so isso: tudo estaria perdido se ndo houvesse aqui a
preocupacao com o principio basico do nosso ordenamento juridico que é a Legalidade.
Devido a sua observancia, se faz necessario estabelecer regras objetivas, claras, escritas e
publicas sobre o certame e, assim, espera-se, como produto natural, um individuo que,
passado pela fornalha da licitagdo, agora esteja pronto para celebrar um contrato

administrativo com a Administracdo Publica.

A Lei 8.666 (1993) estabelece normas gerais sobre licitagcbes e contratos

administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras,
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alienac0es e locacdes no &mbito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e

dos Municipios.

Segundo Andrejanini (2015) aqui se pode estabelecer alguns topicos importantes,
em norma geral, a Lei é a regra, o padrdo, ou seja, todos o0s outros estatutos dela derivados

devem seguir seus principios e, muitas vezes, grande parte de seus procedimentos.

Assim, todos os contratos administrativos serdo, necessariamente, precedidos de
um procedimento licitatorio. A licitacdo € uma competicdo que funciona como meio de

qualificar um fornecedor de um produto e/ou servico para a Administracdo contratante.

Mas como visto anteriormente no APENDICE — Q: Cronologia Temporal dos
mecanismos legais de licitacdo no Brasil os mecanismos que estabelecem a licitagdo sofrem

mudancas, e em 2011 ndo foi diferente, uma nova lei passa a figurar junto ao setor.

A lei em questdo institui o Regime Diferenciado de Contrata¢fes Publicas — RDC,
oportunizando o ordenamento juridico patrio uma via alternativa as concepcBes que

atualmente balizam as a¢des voltadas a licitacdo e contratacdo publica.

A implantacdo deste novo modelo licitatorio so foi possivel pela aproximacao dos
grandes eventos ocorridos em 2013, 2014 e as olimpiadas de 2016. Cujo sucesso dependia
e da execucdo de obras e servicos por parte da Administracdo Publica.

Diante da constatacéo da dificuldade de observancia dos cronogramas se adotadas
as solugdes licitatorias tradicionais, houve a consagracdo de um modelo diferenciado,
introduzido por Medida Provisoria e convertido nesta Lei (JUSTEN FILHO, 2013).

O autor completa que o novo regime foi concebido, na origem, como forma de
assegurar a agilidade nas licitacBes necessérias a realizacdo dos megaeventos esportivos:
Copa das Confederacfes — 2013, Copa do Mundo — 2014 e Olimpiadas — 2016.

Mas para o0 governo, segundo informacdes disponibilizadas na pagina da Casa Civil,

0 Regime Diferenciado de Contrata¢cdes (RDC) surge como uma modalidade de contratagédo
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de obras e servicos cujo objetivo central é tornar o processo mais célere, com menos riscos

em relacdo a qualidade e aos custos do objeto contratado.

O modelo também servira para elevar a capacidade de acompanhamento dos 6rgaos
de controle interno e externo. Ainda segundo a Casa Civil o RDC propde uma forma mais
eficiente de execucdo dos contratos, na qual os riscos sdo compartilhados com o contratado.

Esta nova disciplina, para as licitacdes e contratacbes publicas, apesar do
afastamento da Lei n° 8.666/93, dispde que a opc¢do pelo RDC devera constar de forma
expressa do instrumento convocatorio e resultard no afastamento das normas contidas na
Lei no 8.666, de 21 de junho de 1993, exceto nos casos expressamente previstos nesta Lei

n°® 12.462/11, para os processos de contratacdo submetidos ao RDC.

Porém o0s contratos administrativos celebrados com base no RDC serdo ainda
regidos pelas normas da Lei n° 8.666, ou seja, deixa claro que as regras da Lei n°® 8.666/93
regerdo os contratos realizados sob o RDC.

Para Ribeiro (2012) isso quer dizer que o afastamento da Lei n° 8.666, de 21 de
junho de 1993, aplica-se apenas as regras sobre licitacdo. As regras sobre regime de contrato

da Lei n° 8.666/93 continuam a se aplicar a todos os contratos submetidos ao RDC.

Para o autor isso € coerente com o principal objetivo do RDC, que é acelerar 0s
processos licitatorios, de maneira a viabilizar a consecucgdo de obras e servigos preparatérios

para 0s grandes eventos que ocorrerdo no Brasil até 2016.

Mas neste contexto Justen Filho (2013) chama a atencao quanto a condicao pratica,
onde as leis que disciplinam as licitacdes e contratacdes publicas, Lei n° 8.666, de 21 de
junho de 1993 e Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, passam a conviver juntas na vida
pratica, pois a Lei n° 12.462/11 ndo revogou os diplomas anteriores que dispunham sobre

licitacOes e contratacdes publicas, Leis 8.666 e 10.520 continuam em vigor.

O que se pode notar € que a mudanca ou migracdo para uma nova disciplina
legislativa faz-se de modo controlado, sem que haja a produgdo de uma ruptura decorrente
da alteracéo radical e absoluta do modelo legislativo.
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Assim é possivel observar que o modelo adotado ndo exige a obrigatoriedade da
adocdo do regimento da Lei n° 12.462/11. Observados determinados pressupostos, €

facultada, mas ndo obrigatoria, a utilizacdo do regime diferenciado.

Com base nas modificacfes encontradas neste novo ordenamento juridico pétrio,
Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, Regime Diferenciado de Contratagdes Publicas
(RDC), alguns autores manifestaram sua visdao com relacdo a nova norma disciplinadora

para licitacOes e contratacdes publicas.

Para Zymler (2013) o atual regramento para as licitacbes e contratos da
administracdo publica carece, j& faz algum tempo, de aprimoramentos para compatibilizar
a norma com a realidade fatica vivenciada pelos gestores publicos e também com o atual

desenvolvimento da tecnologia da informacao.

Para o autor, das contratagGes realizadas utilizando-se o RDC, a grande vantagem
verificada foi a reducdo da duracdo dos procedimentos de licitagdo. Consoantes
informacgdes da Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuéria (Infraero) — principal
usuario do novo regime até o0 momento, sob a égide da Lei n° 8.666/1993, a duracdo média
dos seus processos de contratacdo tem sido de 248 dias, enquanto que, sob a egide do RDC,
a duracdo média verificada até agora é de 78 dias.

Nessas contratacfes, houve um deségio médio de 15% em relacdo ao orgamento da

administracao.

Como esse desagio ndo difere significativamente do verificado com as contratacfes
efetuadas no bojo da Lei n° 8.666/93, confirma-se, nesses momentos iniciais de aplicacdo

do novo regime, a sua vocacdo em simplificar os procedimentos de contratacdo publica.

Ribeiro (2012) entende que de modo geral, as alteragdes trazidas pelo RDC parecem

positivas e devem, de fato, contribuir na reducédo dos prazos para a realizacao de licitacdes.

O autor destaca ainda que varias destas mudangas ja existiam no ordenamento
juridico, mas tinham aplica¢Ges ainda restritas a determinados tipos de licitacdo ou de
contrato, como por exemplo, a contratacdo integrada, que ja existia no ambito da Petrobras
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e a inversdo de fases entre habilitacdo e proposta, que ja tinha aplicacdo nas licitacbes da
ANATEL.

Neste sentido é possivel dizer que 0 RDC estendeu para o mundo das obras pablicas
e prestagdo de servicos tradicionais, uma série de instrumentos que ja tinham existéncia,
com sucesso em outro marco legal, mas que ndo puderam ser introduzidos na Lei n°
8.666/93 pelas dificuldades, de natureza, sobretudo politica, em articular-se um processo de
reforma da Lei Federal n° 8.666/93.

Ribeiro (2012) destaca também que o RDC ndo evoluiu quanto as questdes de
equilibrio econémico-financeiro e alocacgdo de riscos. Ao contrério, ao tratar da contratacdo
integrada, sugere a existéncia de limitacdes a alocacdo de riscos pelo contrato, enrijecendo

juridicamente, assim, uma discussdo que deveria ser eminentemente econdmica.

A interpretacdo literal do RDC nesse aspecto parece deixar pouco espago para que
0 contrato exerca sua funcgdo tipica de alocacdo de riscos.

Para Rezende (2011) a Lei n° 12.462, de 4 de agosto de 2011, contraria parte!’ da
Lei Complementar n° 95, de 1998, por dispor sobre diversas matérias que nao possuem

relacdo entre si.

A despeito de veicular algumas importantes e positivas inovacgoes na disciplina das
licitagOes e contratos, a Lei do RDC contraria, em diversos dispositivos, normas gerais
fixadas pela Lei Geral de Licitacdes e, por assim o fazer, padece de inconstitucionalidade
formal, a qual ndo existiria caso as inovacdes fossem incorporadas a propria Lei Geral, em
lugar de se fazer uma lei ad hoc, de d&mbito temporal, espacial, objetivo e subjetivo

limitados.

No dispositivo que trata especificamente do orgamento sigiloso, a Lei do RDC

incorre no mesmo vicio indicado anteriormente, cabendo aduzir que a ndo revelacdo do

170 disposto no art. 7°, 1 e 1
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orcamento prévio constitui pratica adotada em alguns paises, embora possam ser levantadas

davidas sobre sua eficacia no Brasil, considerada a realidade fatica e normativa do Pais.

E por fim o autor tangencia o caso da contratacdo integrada, para ele este topico é
particularmente preocupante, em face dos principios reitores das licitacbes, em especial 0s
da isonomia, do julgamento objetivo e da economicidade, que 0s certames sejam
promovidos a partir de um anteprojeto de engenharia, cujos contornos serdo fixados em
regulamento, e que, obviamente, ndo se revestirdo do mesmo grau de detalhamento e

precisdo exigidos no caso dos projetos basicos.

Na concepgdo do autor, se era objetivo do Governo, com a aprovagdo do RDC,
acelerar os procedimentos de contratacdo de obras e servi¢os para a Copa do Mundo e as
Olimpiadas, a forma precipitada como se deu a instituicdo do novo regime, afastando-se o
processo legislativo ordinério e descurando-se das normas constitucionais de distribuicéo
de competéncias, pode, ao contrario do inicialmente previsto, operar em desfavor da
celeridade pretendida, dando ensejo a disputas judiciais quanto a prépria validade da nova
Lei.

2.6 CONSIDERACOES DO CAPITULO

A pesquisa bibliografica para esta tese desenvolveu-se ao longo de todo processo,
buscou-se com ela delimitar o melhor encadeamento da pesquisa conforme natureza do
problema, nivel de conhecimentos que o pesquisador dispunha sobre o assunto e o grau de

precisao que se pretendeu conferir a pesquisa.

Por meio dela foi possivel chegar aos principais conceitos da tematica do estudo, ao
longo do tempo, assim como obter informagcfes em trabalhos teéricos, capazes de
proporcionar explicacbes a respeito, bem como conhecer as pesquisas recentes que

abordaram o assunto.

Para melhor utilizacdo do recurso o pesquisador trabalhou um método de leitura
sequencial. Ele chamou 0 método de Escada de Leitura, este método poderéa ser observado

no item 3.1.

65



Com a utilizacdo da escada o autor desta pesquisa pode tratar todos os dados
encontrados no levantamento bibliografico assim como validar e aumentar o nivel de

confiabilidade em seu estudo.

Foi por meio da Escada de Leitura que o autor conseguiu analisar de forma
consistente e profunda a origem do Lean e as ocorréncias antes e depois da definigdo do

termo.

Possibilitou também uma construgédo solida de seus levantamentos relacionados as
lacunas de conhecimento no contexto Lean. Lacunas como a dissociagao entre abordagens

voltadas as a¢des de producéo e gestdo, assim cOmo pProcesso e pessoas.

Além disso pdde encontrar fontes de informacBes que possibilitou clarificar sua
visdo quanto ao tema embasando e dando robustez ao seu conhecimento, podendo assim

trazer solucdes e propostas de melhorias ao setor de licitagdes de obras publicas.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo visa apresentar a estratégia de pesquisa adotada, de acordo com 0s

objetivos propostos.

Para o desenvolvimento metodoldgico foi levado em consideracdo as sugestdes de
autores como Gil (2002), Yin (2010) e Minayo (2010), como podera ser observado ao longo

deste capitulo.

Neste item também ¢é mostrado as ferramentas utilizadas, os passos para se chegar

ao Octagon Lean, a Matriz e também as a¢Ges de campo.

3.1 CARACTERISTICAS DA PESQUISA

A caracterizacdo deste estudo € apresentada na Figura 3-1. O estudo foi dividido em
4 (quatro) etapas, sendo a primeira para caracteriza¢do da pesquisa, a segunda relacionada
as atividades de campo, a terceira para as consideracdes finais e por fim o fechamento, esta

sequéncia podera ser observada ao longo deste item, assim como na Figura 3-1.

Com o objetivo de proporcionar uma fundamentacdo tedrica ao pesquisador, a

revisao bibliogréfica foi realizada durante todas as fases da pesquisa.
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5 Fase Exploratoria
CARACTERISTICAS

DA PESQUISA

Analise do
Material
Levantado

Desenvolvimento
da Ferramenta

ATIVIDADES DE Definicdo do

CAMPO objetivo
metodoldgico

Definicéo das
Ferramentas
Utilizadas

Analise da
Instituicao
participante

Atividades no
Setor de
LicitacGes

Continua...
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Levantamentos exploratorios iniciais por
meio de referenciais bibliograficos e
documentais.

Considerou-se o conteddo, sendo
extraidas as informacdes especificas de
cada um.

Para se chegar aos itens que fariam parte
da ferramenta utilizou-se 0 método de
contabilizagdo.

Definiu-se que a melhor estratégia de
pesquisa seria a pesquisa-acao.

Fatores como significancia, acdo do
pesquisador e grupos envolvidos foram
observados para definicéo.

/ -
Entrevistas;

Questionario;

‘ Observagéo Participante

Levantamento por meio de documentos
existentes, paginas eletronicas e
entrevistas.

Estabeleceu-se um processo de cinco
etapas ciclicas.

Continua...



ATIVIDADES DE
CAMPO

Atividades no Estabeleceu-se um processo de cinco
Setor de etapas ciclicas.
LicitacGes

Diagnostico Busca-se identificacdo as
‘ expectativas, 0s problemas e

as caracteristicas da
populagdo.
Octagon Lean
As acoes foram
especificadas para aliviar ou
melhorar o problema

primério, sendo dividida em
trés sub-etapas.

p
l Tratamento dos dados I

Apresentacéo e
discussao das

Planejamento
das Acoes

CONSIDERAGCOES
FINAIS

informacdes

l Seminario I
\.

Implementacéao Utilizacdo do Octagon
das acoes Lean e da Matriz
PMBOK ®

Avaliacio da Por meio de indicadores e
implementacéo diretrizes  apresentados
durante o periodo
pesquisado.

Verificacdo do Utilizacdo do feedback.
Aprendizado E indicadores

Figura 3-1 Delineamento da Pesquisa
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3.1.1 Fase Exploratoria

Nesta etapa ocorreram o0s levantamentos exploratorios inicias por meio de

referéncias bibliograficos e documentais.

Para andlise da revisdo, foi realizado levantamento de publicagdes cientificas,
disponibilizadas nas bases de dados eletronicas da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoas de Nivel Superior — CAPES e do portal de pesquisa Google Académico, tendo o
primeiro como base de liberacdo de seus periddicos o servidor da Biblioteca do Campus
Darci Ribeiro - UnB.

Foram utilizadas as seguintes palavras-chave em ambos; Pensamento Enxuto,
Mentalidade Enxuta, Lean Thinking, Escritério Enxuto, Lean Office, Manufatura Enxuta;

Lean Manufacturing.

Para selecionar a literatura que seria utilizada realizou-se o cruzamento entre 0s
descritores, ou seja, as palavras pertencentes aos descritores foram modificadas entre si,
exemplo: Pensamento Lean, Mentalidade Lean, Lean Thinking, Escritério Lean, Lean

Office, Manufatura Lean; Lean Manufacturing.

Todos os artigos, foram encontrados por meio do levantamento realizado na base da
CAPES e no Google Académico, publicados em periddicos cientificos nacionais e
internacionais que abordavam o as linhas Lean Thinking e Lean Office, foram incluidos

como material para analise.

Os dados foram coletados no periodo de janeiro de 2015 a abril de 2016. O autor
priorizou os artigos que tiveram suas publicagdes entre 2013 e 2016, com isto, assegurou
que em sua pesquisa estariam sendo analisadas as mais recentes publicacgdes cientificas da

linha abordada.

Livros, teses, dissertacBes e paginas na rede mundial de computadores também

foram levantados utilizando os mesmos descritores ja citados.
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3.1.2 Analise do Material Levantado: Classificacdo, Tipificacdo e Comparacao

Para andlise dos dados selecionados, artigos, livros, teses, dissertacdes e paginas da
rede mundial de computadores, foram considerados quanto ao seu conteudo, sendo entédo

extraidas informacdes especificas de cada um deles.

Para melhor utilizagdo do material levantado o pesquisador trabalhou um método de

leitura sequencial o qual chamou de Escada de Leitura (Figura 3-2).

Leitura de
significancia

Leitura de
organizagao

Leitura de interesse

Leitura de
investigacdo

Figura 3-2 Escada de Leitura

Apos o levantamento, passou-se a leitura e realizacdo das especificacGes conforme

0s degraus que compdem o método.

Cada degrau, faz com que o autor observe no material se o conteddo possui
convergéncia as necessidades da pesquisa, como pode ser observado a seguir.

Leitura de investigacdo: esta € uma leitura que tem por objetivo verificar em que
medida a obra consultada interessa a pesquisa, ou seja, 0 quanto a obra em analise converge

a tematica da pesquisa;

Leitura de interesse: neste segundo degrau, a leitura tem como foco determinar o
guanto o material pode contribuir com o autor para que ele venha atingir os objetivos
propostos e também em que medida as informacBes do material em analise, ajudara na
solugédo do problema proposto. Esta é uma leitura com maior profundidade que a anterior,
porém ndo tem carater final, podendo o pesquisador voltar ao material com novos
propositos, isto porque os textos podem gerar novas inquietacdes ou mesmo limitagdes que

ndo permitem sua continuidade no processo. Para esta leitura orienta-se que ela seja
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ordenada dentro das seguintes observagdes: i) que a leitura ocorra na integralidade do texto,
nada de leitura diagonal ou dindmica; ii) utilizando um destaca texto, salientar a ideia central
desenvolvida pelo autor em cada topico do material; iii) realcar as palavras chaves presentes

nas ideias presentes no texto; iv) destacar a ideia principal do texto em andlise;

Leitura de organizacdo: A finalidade da leitura de organizagdo é catalogar os
textos dispor de forma organizada conforme as informac@es contidas nas fontes, de forma
que levem o pesquisador a obtencao de respostas as necessidades de seu estudo. Ainda neste
degrau ndo se tem uma condicdo finalistica da apuracdo, podendo ocorrer adi¢6es de novos
textos ou a eliminagdo, porém as duas acOes neste degrau devem ser evitadas, pois 0
interesse aqui € que ja se tenha feito uma apuracdo aprofundada do material no degrau

anterior.

Leitura de significaAncia: Neste ultimo degrau, deve-se conferir significados além
dos resultados obtidos com as leituras anteriores, neste momento o intuito é ligar as
informacdes extraidas do texto em analise, com 0s outros conhecimentos ja adquiridos pelo
pesquisador. Em caso de pouca experiéncia por parte do pesquisador € necessario que as
interpretacdes ocorram com base em conhecimentos de significancia como pesquisas ja

realizadas ou orientacdes de pesquisadores mais experientes.

Apos a primeira analise, partindo de uma populacdo de mais de 260 (duzentos e
sessenta) artigos, foram selecionadas 63 referéncias nacionais e internacionais que mais se

alinhavam ao interesse do estudo.

Apo6s a primeira andlise do total de artigos levantados, e a definicdo dos 63 que
passariam por uma nova analise no método, partiu-se para um estudo mais minucioso, tendo
como objetivo separar apenas aqueles que estariam alinhados a tematica da pesquisa e que
proporcionassem, por meio desta analise, atingir o estado da arte para a pesquisa e a
identificacdo de possiveis lacunas do conhecimento relacionados ao que ja tenha sido

estudado por outros pesquisadores.

Chegou-se entdo ao numero de 23 artigos que poderiam ser contemplados nesta
pesquisa, ou seja, atendiam as limitacbes estabelecidas no item 1.5, ajudaria a convergir a

hipdtese levantada e a concretizacdo dos objetivos do trabalho. Os artigos mencionados
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podem ser observados no APENDICE — C: Condensagao literaria Lean no contexto do Lean

Thinking e Lean Office. Estes artigos foram trabalhados de forma mais aprofundada.

Buscou-se entdo as lacunas do conhecimento existentes entre Lean Office e Lean
Thinking nestes artigos, para alimentar as necessidades levantadas pela pesquisa, 0s outros'®
foram consultados para melhorar a capacidade do autor no tocante ao ato de anélise dos

temas e fundamentacéo do trabalho.

Ao analisar os artigos do APENDICE — C: Condensacéo literaria Lean no contexto
do Lean Thinking e Lean Office, os livros, as teses e as dissertagGes, ainda na escada de
leitura, de forma mais especifica no segundo degrau que trata da leitura de interesse, o autor
ao seguir os itens ii, iii e iv, passou a contar com dados mapeados contendo 0s pontos
principais — positivo ou negativos quanto da utilizacdo Lean — e também informacdes de
como ocorreu a abordagem dos autores quanto a associacdo ou dissociacdo dos setores
ligados a producdo e administragdo em suas pesquisas.

Em posse destes dados, o autor deste estudo, procurou condensa-los de forma
convergente a necessidade de resposta que se esperava da nova ferramenta, ou seja, buscou-
se junto ao material estudado pontos que iriam contribuir na constru¢cdo de uma nova
ferramenta que pudesse ser utilizada como instrumento de diagndstico dos métodos e
processos nos setores envolvidos, ligados a licitagdes de obras publicas, podendo assim

revelar dados importantes para a melhoria das agdes administrativas e de produgao.

Desta feita, apos exame minucioso do material (Figura 3-2) por parte do autor da
pesquisa, 0 mesmo chegou ao nimero de 79 pontos (Tabela 4-2) ou a¢Ges mencionadas
pelos pesquisadores que compunham o apanhado do APENDICE — C: Condensacio

literaria Lean no contexto do Lean Thinking e Lean Office.

Estes 79 pontos ou a¢es citadas pelos pesquisadores em seus artigos, mencionavam
a importancia da aplicacdo, ou os fracassos obtidos pela falta deles nas organizacées, onde

propunham implantar a filosofia Lean.

18 227 (260-23=227) artigos utilizados para consulta, melhorando a capacidade de contextualizagio e
fundamentag&o do autor do estudo.

73



Somado aos artigos, encontrava-se 21 (vinte e um) livros publicados em diferentes
datas que abordam a tematica em questdo, sendo por meio destes que 0s principais
estudiosos e precursores dos temas abordados clarificam os varios momentos Lean, 0s

grupos pertencentes a gestao de projetos e as leis nacionais abordadas neste estudo.

As teses e dissertacOes seguiram a mesma condicao estabelecida para os artigos, ou

seja, também passaram pela escada de leitura.

As paginas presentes na rede mundial de computares®® foram utilizadas como base

de informag&o para melhoria do conhecimento do autor.

Quanto a utilizacdo destas paginas o pesquisador definiu que somente aquelas que
possuiam, como principio basico, o foco nos temas Gestdo de Projeto e/ou filosofia Lean

iriam compor a base de dados para o pesquisador.

Grupos de estudiosos e profissionais em redes de relacionamento?’ também fizeram

parte do estudo como forma de discusséo do assunto.

3.1.3 Desenvolvimento da Ferramenta

Para o desenvolvimento da ferramenta, o autor, ap6s o refino dos resultados
anteriores e cotejamento minucioso de todo o material ja citado, fez uso destas informacoes
juntamente com os cinco principios do Lean Thinking, mais os oito do Lean Office e 0s onze
do Lean Construction, para chegar aos oito “rounds” que melhor atendiam a condic¢do

precipua da ferramenta?.,

Tendo como base metodoldgica para as atividades de campo a pesquisa-a¢ao (ver
item 3.2), e sendo um dos objetivos desta pesquisa a criagdo da ferramenta, ainda na fase
exploratoria assim como sua validacdo nas atividades de campo. O autor desta tese

coadunando com Miles e Huberman (1994) quanto a suas afirmativas, que diz “embora

19 https://brasil.pmi.org/ ; http://www.pmimg.org.br/ ; http://www.pmisp.org.br/ ;
https://www.projectmanagement.com/ ; https://my.pmi.org/home/public?ReturnUrl=%2f ;
http://www.lean.org.br/ ; paginas do governo; etc.

20 https://www.linkedin.com/groups/1864336

2L Por meio de seus passos ou “rounds” seja possivel instrumentalizar um diagndstico dos setores envolvidos
em licitagBes de obras publicas.
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existam uma série de procedimentos utilizados pelos pesquisadores qualitativos para analise
de dados, trés abordagens podem ser consideradas para este fim: abordagens interpretativas,

abordagens sociais antropologicas e abordagens de investigacao sociais colaborativas”.

Desta feita, e considerando que os dados do estudo ainda nesta fase possuem atragao
natural para o &mbito qualitativos, o autor do estudo adota a abordagem de investigacao
sociais colaborativas e como método, o que é considerado por Berg (2011) o método de
analise de conteudo ou de contabilizacdo, ou seja, foi observado a quantidade de vezes que

uma “ideia ou palavra” foram citadas.

Ao usar uma estratégia de analise de conteido para avaliar documentos escritos, 0s
pesquisadores podem utilizar um ou mais dos seguintes elementos: palavras, frases,
sentencas, paragrafos, secdes, capitulos, livros, escritores, postura ideoldgica, tema, etc., ou
elementos semelhantes relevantes para o contexto. Outros niveis conceituais mais
adequados além dos apresentados, também podem ser utilizados (BERG, 2011). As

pormenorizacdes dos niveis podem ser acompanhadas a seguir:

Palavras: A palavra € 0 menor elemento ou unidade usada na analise de contetdo.
Seu uso geralmente resulta em uma distribuicdo de palavras ou termos especificos de

frequéncia.

Temas: O tema é uma unidade mais Util para contar. Na sua forma mais simples,
um tema é uma frase simples, uma série de palavras com um sujeito e um predicado. Porque
temas podem estar localizados em varios lugares de documentos maiores, torna-se
necessario especificar (com antecedéncia) que lugares serdo pesquisados. Por exemplo, 0s
pesquisadores podem usar apenas o tema principal em um determinado local paragrafo ou,

alternativamente, pode contar cada tema em um determinado texto em analise.

Personagens: Em alguns estudos, personagens (pessoas) sdo importantes para a
analise. Nesses casos, VOCé contar 0 numero de vezes que uma determinada pessoa ou

pessoas sdo mencionadas em vez de o nimero de palavras ou temas.
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Paragrafos: O paragrafo é pouco usado como unidade basica em anélise de
conteddo, principalmente por causa das dificuldades de codificar os resultados e classificar

as varias declaracdes ou pensamentos expostos em um unico paragrafo.

Itens: Um item representa toda a unidade do remetente da mensagem, isto é, um
item pode ser um livro inteiro, uma carta, fala, diario, jornal, ou mesmo uma entrevista

aprofundada.

Conceito: O uso de conceitos como unidades de contagem de palavras € um tipo
mais sofisticado do que os mencionados anteriormente. Conceitos envolvem palavras
ligadas a grupos conceituais (ideias) que constituem, em alguns casos, varidveis em uma
hipbtese de pesquisa tipica. Por exemplo, um agrupamento conceitual pode formar em torno
da ideia do desvio. Palavras como crime, a delinquéncia, morte, roubos noturnos,
aglomerado em torno da ideia conceito do desvio. Em certas ocasifes a utilizagdo de um

conceito como unidade de andlise conduz além do que o contetdo manifesta.

Semantica: No tipo de analise de conteldo conhecido como semantica, 0S
pesquisadores estao interessados ndo s6 no numero e tipo de palavras usadas, mas também
na forma como a palavra afeta ou pode afetar, em outras palavras, € o0 quanto a palavra pode
ser forte ou fraca em relacdo ao sentido geral da frase.

Assim, com base no estabelecido por Berg (2011), os niveis®? trabalhados serdo:
itens; temas e palavra. Mas para continuidade do método o autor diz que deve ser

considerado as seguintes atividades padrdes para analise:

1. Os dados sdo recolhidos e transformados em texto (por exemplo, notas de

campo, transcricoes, etc.).

22 Conforme estabelecido por Berg (2011) a valoragdo para a contagem nestes casos pode ser pela importancia
de seu impacto na temética assim como pela condi¢do de soma, ou seja, pelo nimero de repetices. No caso
especifico desta tese serd adotado pelo autor o nimero de repeticGes, pelo fato no nivel de maior relevancia
quanto ao uso neste trabalho ser o nivel definido como palavras.
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Os dados sdo desenvolvidos de forma analitica ou identificados conforme
indicios de suas causas e anotados em uma caderneta de campo ou em uma

pagina de transcrigéo.

Os Cadigos (palavras) sdo transformados em categorias ou temas.

Os Materiais sdo classificados por estas categorias, identificando
semelhantes frases, padrdes, relacionamentos e semelhancas ou

disparidades.

Os materiais classificados sdo examinados e separados conforme padrdes de
significancia e processos adotados;

Apos a classificacdo e separacdo o material é identificado a luz das pesquisas
e referencial tedrico, havendo a necessidade, observacdes podem ser

estabelecidas para resultados futuros.

Desta feita, 0 autor da tese seguiu 0s seguintes passos para a efetivacdo do método:

1° Passo: Com base nos dados ja estabelecidos na escada de leitura (Figura 3-2), de

forma mais especifica no degrau que trata da leitura de significancia, os artigos ligados a

filosofia Lean foram condensados conforme APENDICE — C: Condensacao literaria Lean

no contexto do Lean Thinking e Lean Office.

Apobs a condensacdo dos artigos Lean estes foram trabalhados quanto as suas

abordagens ou ideias, principais e podem ser conferidos no APENDICE — P: Abordagens

ou ideias principais nos artigos trabalhados.

Em seguida, os artigos em comento foram submetidos ao método acatando as

definicOes de Berg (2011) e passou-se a buscar no material a ideia central, as palavras

chaves e a ideia principal de cada texto.

Estes dados, foram apresentados em uma tabela conforme a Figura 3-3, como pontos

ou ac0es lean levantadas pelos pesquisadores, conforme modelo abaixo.
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ITEM

AUTOR

PONTOS OU ACOES LEVANTADADAS

Estes pontos ou a¢des podem ser expressos em foram de
frase ou palavras.

Identificacéo do autor responsavel pelo estudo;

Indicacdo numérica do estudo

Figura 3-3 Modelo de tabela para insercdo dos pontos Lean abordados nos trabalhos
estudados

2° Passo: Tendo as informag@es da tabela do primeiro passo, 0 método é mais uma

vez aplicado em nivel de contagem de palavras, mas para isso as informagdes contidas na

tabela do passo um, assim como as informaces do APENDICE — P: Abordagens ou ideias

principais nos artigos trabalhados, sdo transformadas em palavras chave e apresentadas em

outra tabela conforme Figura 3-4.

utor

Abordage

alavras chave

Pontos P

pais — Palavras chave

Identificacdo
do Autor do
estudo

Apénd

Dados da tabela
referente ao

convertidos em
palavras chave;

ice — P,

Dados da tabela
referente ao 1°
passo séo
convertidos em
palavras chave;

Figura 3-4 Modelo de tabela para apresentacao das palavras chave dos artigos

estudados

3° Passo: Apobs o passo 2 ter sido concluido deve ser preenchida uma nova tabela

contendo a contabilizacdo das palavras, esta contagem deve ser apresentada em uma tabela

conforme modelo (Figura 3-5), esta contagem trara as palavras que mais se repetiram.

Artigos

Palavra-chave

Abordagem

Pontos Principais

TOTAL

Palavras chave
conforme
passos 2.

Ndmero de
repeticdes da

palavra chave

Total de repeticdes
por palavra chave

Figura 3-5 Resultado da contabilizacéo das palavras referentes aos artigos
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4° Passo: Aplica-se 0 método nos principios Lean abordados na tese, ou seja, nos
cinco principios pertencentes ao Lean Thinking, nos onze principios estabelecidos para

Lean Construction e os oito principios do Lean Office.

Para isso, os principios foram submetidos também aos passos anteriores, buscando
inicialmente destacar as palavras chave e ou ideias principais. Em seguida estes dados foram

transferidos para uma tabela conforme Figura 3-6.

PRINCIPIOS

Lean Thinking Lean Construction Lean Office

!

Palavras ou
» ideia principal |«

Figura 3-6 Tabela Modelo para inclusédo das palavras ou ideias principais dos
principios Lean
5° Passo: ApOs 0 quarto passo, preenche-se uma nova tabela contendo a

contabilizacdo de cada palavra chave, esta contagem serd apresentada em outra tabela

conforme modelo da Figura 3-7.

Assim, 0 autor podera, por meio desta contagem, chegar as palavras com maior

relevancia, quanto a sua repeticao.

PRINCIPIOS
Palavra-chave Lean Thinking Lean Construction Lean Office TOTAL
\ 4
Palavras chave Tota}l de
conforme —_— Nimerode | € repeticdes
passos 4. repeticBes da por palavra
palavra chave chave

Figura 3-7 Modelo de tabela para contabilizacdo dos principios
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3.2 ATIVIDADES DE CAMPO

3.2.1 Definicéo do objetivo metodologico da pesquisa

Nesta etapa, com base no objetivo e caracteristica do estudo, definiu-se que a melhor
estratégia de pesquisa para as acGes de campo seria a pesquisa-acdo. Pois, de acordo com
Azhar, Ahmad e Sein (2010), o método de pesquisa-a¢cdo emprega uma abordagem proativa
de pesquisa. Ela conduz pesquisas para serem aplicadas em problemas reais e que de
preferéncia sejam vitais para a organizacdo em que se esta estudando, indo além de ser uma

investigagdo fundamental ou bésica.

Thiollent (1994) define a pesquisa-acdo como um tipo de pesquisa social com base
empirica, que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a
resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes
representativos da situacdo ou do problema, estdo envolvidos de modo cooperativo ou

participativo.

Neste sentido, validando a condicdo proativa (Azhar, Ahmad e Sein, 2010), assim
como a estreita associacdo com uma resolucdo de um problema coletivo no estudo,
reafirma-se o compromisso assumido entre pesquisador e servidores na primeira reunido

entre eles.

O autor sustenta também a condigéo de envolvimento, dos servidores e sua, de forma
representativa e conjunta, junto da situagdo ou do problema, estando todos envolvidos de

modo cooperativo e participativo conforme define Thiollent (1994).

Pesquisador e servidores estiveram envolvidos nas varias fases que compuseram a
pesquisa. Durante todo o periodo, relacionado ao trabalho de campo, o pesquisador teve
funcgdo ativa de agente de mudanca e coordenador das acGes e processos envolvidos, além
de ter a funcdo de observador quanto aos dados gerados, pelo estudo ou em seu contexto,

buscando respostas a problemas e melhorias de agdes.

Em continuidade, Azhar, Ahmad e Sein (2010) relatam que varios problemas

pesquisaveis no setor da construcdo tendem a ser aplicados na natureza e frequentemente

80



envolvem “alteragdes de praticas e procedimentos”. Apesar de haver uma baixa
probabilidade de ocorrerem descobertas de novas teorias quando comparado com pesquisas
que envolvem engenharia pura e ciéncias naturais, a pesquisa-a¢ao possui a vantagem de
ser mais Util para a industria da construcéo por poder conduzir melhores praticas de
gestdo, aumentar os niveis de produtividade e ainda melhorar os procedimentos para torna-

los mais eficazes.

3.2.2 Definicéo das ferramentas a serem utilizadas

Apos referenciar o porqué da escolha do método de pesquisa adotado, volta-se a
atencdo para o planejamento da metodologia em pesquisa-acdo. Alguns fatores foram
observados, pois este método possui algumas particularidades em relacéo a outros métodos
que poderiam ser utilizados, sobretudo pela significancia, ndo apenas em virtude de sua
flexibilidade, mas, especialmente porque além dos aspectos referentes a pesquisa
propriamente dita envolve também a agdo do pesquisador e dos grupos envolvidos em

diversos momentos ao longo deste estudo.

Assim, ap6s a definicdo da metodologia adotada, partiu-se para a elaboracdo das
ferramentas a serem adotadas, embasando-se nas informac6es de Gil (2002) optou-se por
entrevista e 0 questionario, sendo que os dados gerados pelo questionario seriam utilizados
apenas para comparar a veracidade entre o que foi verbalizado pelos servidores com o que

eles respondem quando estavam frente a frente com o pesquisador.

Tendo a pesquisa-acdo como foco, outra ferramenta de grande importancia foi a
observacao participante; fechando assim um “triangulo de convergéncia” para as respostas
entre o que é verbalizado, o que é escrito sem a proximidade do pesquisador e a observagao

(verbalizacéo, acéo e observacéo).

Entrevista

Nesta parte da pesquisa foram utilizadas as técnicas de entrevista individual e

coletiva como técnica de interrogacdo buscando respostas a pontos especificos do tema.

A escolha se deu pela maior flexibilidade que apresenta esta técnica, podendo
assumir as mais diversas formas, sendo uma delas a parcialmente estruturada, ou seja,
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quando é guiada por relacdo de pontos de interesse que o entrevistador vai explorando ao
longo de seu curso, ou totalmente estruturada quando se desenvolve a partir de relagdo fixa
de perguntas (GIL, 2002).

Para Prodanov (2013) a entrevista é a obtencao de informagfes de um entrevistado
sobre determinado assunto ou problema, podendo ela ser de trés formas. Mas para este
estudo sera apresentado a forma definida como ndo padronizada ou ndo estruturada, ou seja,
ndo existe rigidez de roteiro; o investigador pode explorar mais amplamente algumas
questdes, tem mais liberdade para desenvolver a entrevista em qualquer diregdo. Em geral,
as perguntas séo abertas.

Kauark (2010) define a entrevista como uma das técnicas utilizadas na coleta de
dados primérios. Para que a entrevista se efetive com sucesso € necessario ter um plano para

a entrevista, de forma que as informacdes necessarias ndo deixem de ser colhidas.

Para a autora as entrevistas podem ter carater exploratério ou serem de coleta de
informac0es. Se forem de carater exploratorio, serdo permitidas eventuais indagag6es ou
levantamento de dados e informacgdes que ndo estejam contempladas no formulario. A
autora completa dizendo que a entrevista pode ser do tipo direto ou indireto, onde a
entrevista direta é aquela em que o entrevistador se posiciona frente ao entrevistado, ela é

presencial.

Ja para Gerhardt e Silveira (2009) entrevista constitui em uma técnica alternativa
para se coletarem dados ndo documentados sobre determinado tema. E uma técnica de
interacdo social, uma forma de didlogo assimétrico, em que uma das partes busca obter

dados, e a outra se apresenta como fonte de informagcéo.

As autoras consideram seis tipos de entrevista, mas sera apresentado apenas a que

melhor se alinha a esta pesquisa, ou seja, a entrevista semiestruturada.

Neste tipo de entrevista 0 pesquisador organiza um conjunto de questfes (roteiro)
sobre 0 tema que estd sendo estudado, mas permite, e as vezes até incentiva, que o
entrevistado fale livremente sobre assuntos que vao surgindo como desdobramentos do

tema principal.
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Diante das definicGes e os tipos de entrevistas estudadas, para os levantamentos que
se valem da entrevista como técnica de coleta de dados, esta assumira a forma, parcialmente
estruturada (Gil, 2002), ndo padronizada ou nédo estrutura Prodanov (2013), exploratoria
direta Kauark (2010), semiestruturada Gerhardt e Silveira (2009).

Ao observar as diversas narrativas dos autores citados, ¢ possivel notar “grande
semelhanga” quanto a definicdo de cada uma delas, assim para o trabalho sera adotado o

termo entrevista “semiestruturada”.

Para a realizagdo da entrevista o autor serd guiado por roteiros previamente
estabelecidos conforme APENDICE — D: Entrevista para levantamento de dados correlatos
ao treinamento direcionado aos servidores, APENDICE — E: Entrevista para levantamento
de dados correlatos ao treinamento direcionado aos gestores e APENDICE — F: Entrevista
para levantamento dos problemas identificados pelos servidores. Sendo estes roteiros
organizados em forma de questdes sobre o tema que esta sendo estudado, porém o autor
tera liberdade de deixar que o entrevistado fale sobre assuntos que vdo surgindo com 0s
desdobramentos do tema principal (NICOLACI-DA-COSTA, 2007; GERHARDT e
SILVEIRA, 2009).

Outro motivador para se utilizar esta técnica, ocorreu apos a verificacdo dos setores,
por parte do pesquisador, onde constatou-se a possibilidade de entrevistar todos, devido ao

numero de servidores pertencentes aos departamentos ligados a licitagcdes de obras.

De forma mais exata participaram desta técnica, membros da Reitoria, Procuradoria,

Direcéo, Gerentes, Coordenadores e servidores.

Questionario

Buscou-se a utilizagdo do questionario ndo como uma ferramenta para levantamento
de dados estatisticos e sim comparativo, ou seja, 0 objetivo principal desta ferramenta foi

proporcionar dados ao pesquisador.

Sendo entdo, estes dados cruzados com os obtidos pela aplicagdo das outras
ferramentas de levantamento, para proporcionar conclusdes correlatas as respostas dadas
pelos servidores em condigdes distintas, sendo estas condicBes estabelecidas nestes
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contextos: pesquisador estaria presente, frente a frente com o participante (entrevista),
estaria afastado do respondente (questionario) e por fim onde o pesquisador estaria apenas

observando as a¢Oes (observacéo participante), atendendo assim o triangulo convergente.

Segundo os autores Berg (2011); Nicolaci-da-Costa, (2007) e Gil (2002) qualquer
que seja o instrumento utilizado, como técnica de interrogacdo possibilita a obtengdo de
dados a partir do ponto de vista dos pesquisados e esta condi¢ao é importante para a pesquisa

pois o intuito principal € exatamente este, obter o “ponto de vista dos respondentes”.

Assim, o levantamento apresentara sempre algumas limitagcdes no que se refere ao
estudo das relages sociais mais amplas, sobretudo quando estas envolvem varidveis de
natureza institucional. No entanto, essas técnicas mostram-se bastante Uteis para a obtencédo
de informac6es acerca do que a pessoa sabe, Cré ou espera, sente ou deseja, pretende fazer,
faz ou fez, bem como a respeito de suas explicagdes ou razdes para quaisquer das coisas
precedentes (BERG, 2011; e GIL, 2002).

Neste sentido trés modelos de questionario foram criados e aplicados junto aos
mesmos participantes citados na entrevista, exceto a Procuradora. Os questionarios podem
ser vistos nos APENDICE — G: Questionario para levantamento de dados relacionados ao
ambiente ou local de trabalho, APENDICE — H: Questionario para levantamento de dados
relacionados cultura institucional e APENDICE — I: Questionario para levantamento de

dados relacionados motivacgao dos servidores.

Observacao participante

Para Minayo (2010) a observacao participante é a necessidade que todo pesquisador

tem de relativizar o espaco de onde provem sua pesquisa.

Desta feita, tendo o pesquisador a possibilidade de trabalhar seu estudo na condigéo
participante ou ndo, 0 mesmo adotou a observacao participante, pois a intencdo também era

de participar da situacdo que estava sendo estudada (KAUARK, 2010).

Neste sentido, e de forma complementar ao dito anterior, Kauark (2010); Berg
(2011), e Gil (2002) dizem que o estudo de campo deve focalizar uma comunidade em que
a pesquisa participante é desenvolvida por meio da observacdo direta das atividades do
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grupo estudado e de entrevistas com informantes para captar suas explicacOes e
interpretacGes do que ocorre no grupo. Esses procedimentos sdo geralmente conjugados

com muitos outros, tais como a analise de documentos, filmagem e fotografias.

Assim, para melhor aproveitamento da observacao participante realizada no setor, o
pesquisador se valeu de mecanismos como, entrevistas, questionarios, fotos, filmagens e

também de conversas informais para se ter 0 maximo de dados possiveis.

No contexto deste item, e convergindo com a intencdo do autor, deste estudo em
obter dados do setor estudado, Gerhardt e Silveira (2009), dizem que a técnica de
observacdo participante ocorre pelo contato direto do pesquisador com o fendémeno
observado, afirmam que por meio da observacdo é possivel obter informacdes sobre a

realidade dos atores em seus proprios contextos.

Segundo eles a ideia da incursdo do pesquisador na populacdo € ganhar a confianca
do grupo, ser influenciado pelas caracteristicas dos elementos do grupo e, a0 mesmo tempo,

conscientiza-los da importancia da investigagéo.

Mas cuidados, como manter o foco e concentracdo, a racionalidade, separar falas e
acoOes ligadas a condicéo pessoal e profissional, tanto dos servidores quanto do pesquisador,
devem ser tomados para ndo incorrer em possibilidades do tipo mencionada por Prodanov
(2013).

Segundo o autor, o observador participante enfrenta grandes dificuldades para manter
a objetividade pelo fato de exercer influéncia no grupo, ser influenciado por antipatias ou

simpatias pessoais e pelo choque do quadro de referéncia entre observador e observacgéo.

Com base nas informag6es aqui estabelecidas, o autor deste estudo passou seus
primeiros 45 dias, no setor pesquisado, aplicando a observagéo participante sob o papel de
observador, a partir dai houve uma variacdo entre observador e participante até o final da

atividade de campo.
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Sendo que atividades de campo foi entendido para esta pesquisa como observagéo

feita no local de ocorréncia do evento (KAUARK, 2010) e para melhor ordenar estas

observacOes seguiu-se a Tabela 3-1.

Tabela 3-1 Sequencia a ser observada para a¢éo de campo - Adaptagdo Kauark

(2010).

Item

Acéo

observar

Conhecimento prévio do que | Antes de iniciar o processo de observagéo, procure examinar o local.

Determine que tipo de fendmeno mereca registro.

de registro

Planejamento de um método | Crie, com antecedé&ncia, uma espécie de lista ou mapa de registro de

fendmenos. Procure estipular algumas categorias dignas de observacéo.

Fenémenos ndo esperados

Esteja preparado para o registro de fendmenos que surjam durante a
observacéo ndo esperados no seu planejamento.

Registro fotografico ou video | Para realizar registros iconogréficos (fotografias, filmes, videos etc.), caso

individuos ou grupos de pessoas seja seu objeto de observagdo, prepare-
os para tal acdo. Eles ndo devem ser pegos de surpresa.

Relatério

Procure fazer um relatério o mais cedo possivel

Neste ponto cabe destacar que o pesquisador além das orientacdes da tabela, busca

alicercar suas acGes no conhecimento adquirido por ele no decorrer da pesquisa.

Conhecimento oriundo de

vasto levantamento bibliografico e documental do tema e

também de sua experiéncia no servico publico, dando assim suporte necessario para definir

0 que merece registro na pesquisa.

A seguir, na Tabela 3-2, o pesquisador demonstra um paralelo entre o que é

solicitado por Kauark (2010) e as a¢des, concernentes aos itens, realizadas por ele.

Tabela 3-2 Paralelo entre roteiro de atividade de campo e ac¢des do pesquisador.

Item

Acéo

Conhecimento prévio do
que observar

Conforme a Figura 3-1, na segunda etapa foi realizada a andlise da
instituicdo assim como de seus documentos e setores, onde 0s principais
fendmenos registrados foram os correlatos a tematica desta pesquisa, ou
seja, licitacdes em obras publicas.

Planejamento de um
método de registro

Quanto aos métodos de registros foram: caderneta de campo (APENDICE
- K: Caderneta de Campo), gravagdes, filmagens e fotografias.

Fendmenos ndo esperados

Embora ndo tenha ocorrido nada fora do planejado, caso algo ocorresse, a
condicdo de preparo e experiéncia do autor desta pesquisa, assim como a
facilidade de contato como outros profissionais o respalda para tratar e
registrar estes fendmenos.

Registro fotogréafico ou

Todos os servidores que participaram da pesquisa foram avisados e

video participaram de um semindrio passando maiores explica¢cdes quanto a
pesquisa, inclusive da possibilidade de gravagdes, fotos e filmagens.
Relatorio Foi criado um relat6rio modelo conforme APENDICE —J: Relatorio de

atividades.
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Como visto na Tabela 3-2 o pesquisador utilizou uma caderneta de campo, ou
também conhecida como caderneta de anotacdes, para guarda das informacdes, assim como
nos outros instrumentos, foram registradas as impresses passadas durante as acdes dos
sujeitos envolvidos nos processos licitatorios de obras publicas, por meio da triade,
participacdo do pesquisador, acdo dos sujeitos observados e situagdo contextual
(FERNADES e MOREIRA, 2013).

A utilizacdo dos métodos, ferramentas e técnicas tornou possivel a comparacédo entre
as respostas espontaneas dos entrevistados e as acOes colhidas por observacdo, dando a
possibilidade de analisar a convergéncia ou divergéncia destes dados.

3.2.3 Analise da Instituicéo participante da pesquisa - IFTO

Quanto a obtencdo dos dados institucionais?, o pesquisador realizou levantamento
por meio de documentos existentes nos arquivos do setor de licitacao, este levantamento se

deu por meio de conferencia visual.

InformagOes existentes na pagina eletrbnica, mantida pela autarquia, na rede

mundial de computadores também foi parte desta busca de dados.

Entrevistas semiestruturada com Diretor e Pro-reitor dos possiveis setores

participantes também ocorreram.

E por fim foram definidos os setores que fariam parte da pesquisa®* (APENDICE —
M: Setores participantes da pesquisa), foi realizando também a apresentacdo da pesquisa
em forma de seminario (APENDICE — L: ) com o intuito de esclarecer o que se tratava a

pesquisa e sanar possiveis dividas.

23 Os dados que contemplavam o d&mago desta pesquisa foram exaustivamente buscados. Dados como as
caracteristicas da instituicdo, a condicdo hierarquica, documentos internos ligados a licitacGes publicas,
caminhos percorridos pelos processos, nivel de conhecimento dos servidores — salienta-se que estes foram
apresentados — mas o pesquisador ndo limitou ou impds fronteiras aos dados que eram encontrados e sim aos
dados que eram aproveitados.

24 A definicio dos setores se deu pela afinidade ao objeto da pesquisa.
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3.2.4 Atividades no setor de licitacdo

O planejamento deste estudo, como visto anteriormente, tem como modelo a
pesquisa-acdo, diante de constatacdes feitas pelo pesquisador junto a literatura, foi possivel
encontrar varias sequéncias propostas por diversos autores. Diante deste fato o pesquisador
optou pela sequéncia proposta por Azhar, Ahmad e Sein (2010) que estabelecem um

processo de cinco etapas ciclicas.

Estas etapas sdo: diagndéstico, planejamento das a¢des, implementacdo das acoes,
avaliacdo e verificacdo do aprendizado, sendo também observadas orientacdes feitas por
Gil (2002), para este tipo de pesquisa.

A unido destes autores se deu pelas particularidades das a¢des que envolvem este
método. Como observado por Gil (2002), as a¢des do pesquisador assim como dos grupos
envolvidos criam condic@es de dificil precisdo quanto ao planejamento com base em fases
ordenadas temporalmente, pois na pesquisa-a¢do ocorre um constante vaivem entre as fases,
que é determinado pela dindmica do pesquisador em seu relacionamento com a situagédo

pesquisada.

Além disso a pesquisa-a¢do pode ser vista como 0 modo de conceber e de organizar
uma pesquisa social de finalidade préatica e que esteja de acordo com as exigéncias proprias
da acdo e da participagédo dos atores da situacdo observada (THIOLLENT, 1994).

Assim, objetivando delinear e organizar as atividades pertencentes a pesquisa-agdo

algumas etapas foram consideradas conforme Figura 3-1.

Descricao das etapas da pesquisa-acao

Com o intuito de apresentar a organizacdo desta pesquisa, foram descritos a seguir
as etapas da pesquisa-acdo propostas por Azhar, Ahmad e Sein (2010): diagnostico,

planejamento das ac¢des, implementacdo das acdes, avaliacdo e verificacdo do aprendizado.

Diagnostico

A fase destinada a diagndstico corresponde a identificacdo do problema. Trata-se de

auto interpretacdo do problema da pesquisa, e ndo através da reducédo e simplificacdo, mas
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sim do cenario holistico. O diagnostico leva ao desenvolvimento de determinados
pressupostos tedricos, ou seja, uma hipotese de trabalho sobre a natureza do dominio do
problema (AZHAR, AHMAD e SEIN, 2010).

Segundo Thiollent (1994), nesta fase, os pesquisadores devem tentar identificar as
expectativas, os problemas da situacdo, as caracteristicas da populacéo e outros aspectos

que fazem parte do diagnéstico, nos primeiros contatos com os interessados.

Para que a etapa de diagnostico pudesse ocorrer, foram realizas diversas entrevistas
semiestruturadas com os servidores dos setores pertencentes a pesquisa, dentre eles
encontram-se Pro-reitores, Diretores, Gerentes, conforme APENDICE — D: Entrevista para
levantamento de dados correlatos ao treinamento direcionado aos servidores; APENDICE
— E: Entrevista para levantamento de dados correlatos ao treinamento direcionado aos
gestores; APENDICE — F: Entrevista para levantamento dos problemas identificados pelos
servidores, com intuito de verificar as expectativas, problemas e caracteristicas dos
membros dos setores envolvidos no tocante as a¢cGes relacionadas aos processos e tramite

licitatorio ligados as obras publicas.

Realizou-se também analise da documentacéo relativa a processo licitatorio, sendo
observado detalhes como: sequéncia de montagem, setores participantes, composicdo

processual, pareceres e liberages.

Apos este levantamento, onde foram utilizados dados colhidos em entrevistas,
questionario, andlise documental e observacdo participante o pesquisador sentiu a
necessidade de ouvir todos os servidores em um mesmo momento para que estes pudessem
expressar de forma livre, porém ordenada, quanto suas facilidades, dificuldades, anseios e
comportamentos. Para isso 0 pesquisador utilizou o Braisntorm conforme APENDICE — N:

Brainstorming.

Brainstorming

Para clarificar melhor os passos adotados, pelo pesquisador, quanto ao uso desta

ferramenta, 0s mesmos serdo descritos a sequir:
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1° Passo: convite e motivacao

Buscando enriquecer o método o pesquisador convidou dois consultores, nédo
participantes da pesquisa, para que estes pudessem contribuir com suas experiéncias e visao

externa aos acontecimentos com o emprego do Braisntorming.

Foram convidados um consultor com experiéncia em gestdo e atuacdo em setores
licitatorios de Orgdos publicos e também um consultor com experiéncia em processo e

utilizacao do PMI.

Neste primeiro momento o pesquisador trabalhou a conscientizagdo dos servidores
e seus lideres quanto a importancia da participacao de todos na dindmica proposta, falando
a todos o0 quanto aquele momento seria importante para que fossem compartilhadas as
expectativas, os problemas, as facilidades e as possiveis solu¢des aos processos voltados as

licitagcBes de obras publicas.
2° Passo: Definicdo das ferramentas e técnicas de apoio

Neste momento o pesquisador buscou junto as ferramentas de gestao disponiveis na
literatura consultada por ele, as que poderiam convergir a dindmica adotada no
Brainstorming, assim como a ferramenta criada a partir do objetivo da pesquisa — Octagon

Lean® . Chegando a duas possibilidades.
Primeira: utilizagdo dos 5 Porqués? tambhém conhecido como arvore de falhas;

Segunda: 0 método 6M’s também conhecido como diagrama de Ishikawa?’ ou

espinha de peixe.

25 Ferramenta resultante deste estudo — Item 5.1.4 Funcionamento da ferramenta.

26 Metodologia desenvolvida no sistema Toyota de Producdo também conhecido como Lean Manufacturing,
na fabrica de automdveis da Toyota por Sakichi Toyoda. Toyoda desenvolveu o conceito de 5 Porqués:
Quando ocorre um problema, pergunte "por que" cinco vezes para tentar encontrar a fonte do problema, em
seguida, atua-se na fonte do problema para elimina-lo de forma definitiva prevenindo que ocorra novamente.
27 E uma ferramenta utilizada para a analise de dispersdes no processo. O nome Ishikawa tem origem no seu
criador, Kaoru Ishikawa que desenvolveu a ferramenta através de uma ideia basica: Fazer as pessoas pensarem
sobre causas e razdes possiveis que fazem com que um problema ocorra.
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Pela condicdo limitante, que as ferramentas e técnicas escolhidas deveriam
convergir com o Brainstorming assim como ao Octagon Lean, notou-se que o método 6M’s

seria 0 mais adequado.

Tendo a ferramenta definida, partiu-se para a defini¢cdo da técnica de apoio que
melhor atenderia a dindmica, mantendo as mesmas limitagdes para se chegar a ferramenta,
o pesquisador adotou o formulario 5SW1H?, pois este identifica os responsaveis e determina

as circunstancias em que tarefas, eventos e processos deverdo ser executados.

Ainda como forma de diagndstico, mas nao se limitando a este e sim de forma
extensiva a todo o processo desta etapa, nos meses em que ocorreram as agdes de campo, 0
pesquisador esteve presente junto aos setores envolvidos todas as semanas com assiduidade
diaria. Podendo assim observar diretamente o andamento das acGes e processos,
comparando in loco o que havia levantado por meio de documentos, entrevistas e

questionarios.

Apos a coleta de dados gerais, por meio das entrevistas, questionarios, observacao
participativa; o pesquisador realizou a analise do cenario encontrado. Esta analise se deu

utilizando o método de convergéncia conforme Yin (2010).

O método de convergéncia ou de triangulacdo é debatido em diversas esferas, como
por exemplo, na area de ciéncias humanas (Hussein, 2009; Konecki, 2008; Moran-Ellis, et
al, 2006), ciéncias da saude (Duffy, 1987; Morse, 1991), e mais especificamente na area da
Gestao (Eisenhardt, 1989; lkeda, 2009; Teixeira et al., 2012; Yauch & Steudel, 2003; Yin,
2010).

E possivel observar, na literatura, que o método de triangulacio ainda ndo é unanime
entre os pensadores. Existem grupos que criticam esse método (Bazeley, 2002; Blaikie,
1991; Bryman, 2007), assim como aqueles que defendem (Denzin, 1978; Flick, 2005; Jick,

1979; Patton, 1980), mas, tem-se também outros que, além de defenderem, buscam formas

28 Formulario de planejamento, criado por Rudyard Kipling autor do poema I Keep six honest serving-man
(Mantenho seis servigais honestos) adotou a letra inicial das 5 palavras: What, Who, When, Where, Why e
How, dando origem a sigla 5W1H.

91



de validacio para ele (CAMPBELL & FISKIE, 1959; GOLASHANI, 2003; SHENTON;
2004).

Neste contexto, de refutacdo e defesa, autores como Webb et al., (1966); Smith,
(1975); Denzin, (1978); Flick, (1992); destacam a importancia da combinacdo de métodos
devido as fragilidades encontradas em projetos que empregam um Gnico método.

Como pode ser observado pelas datas dos estudiosos citados aqui, este debate vem
de longa data, mas ainda ndo se chegou a um denominador, até porque existe uma condi¢éo
bairrista e conservadora nas instituicdes no tocante a condi¢do do uso de multimétodos nas

pesquisas, como € possivel observar nas palavras de AZEVEDO et al (2013).

Para os autores a maior parte dos cursos de pos-graduacdo prepara os estudantes
para a utilizacdo de um ou outro método, mas nao para 0 emprego combinado de

multimétodos.

Assim, contrariando esta afirmativa de Azevedo et al (2013) o autor deste estudo
adota 0 método de triangulacdo ou convergéncia seguindo 0s passos apresentados no
APENDICE — O: Passos para utilizacio do método de triangulaco ou de convergéncia.

Estes passos tem a intencdo de dar maior confiabilidade aos dados (AZEVEDO et al, 2013).

Apds cuidados tomados para se ter maior confiabilidade nos dados, realizou-se a
triangulagcdo, combinando os métodos adotados neste estudo (entrevistas, questionérios,

observacdo, notas de campo, documentos, bibliografias)?®.

Segundo Azevedo et al (2013) objetivo de se utilizar o método € contribuir ndo
apenas para o exame do fendbmeno sob o olhar de mdultiplas perspectivas, mas também
enriquecer a compreensdo, permitindo emergir novas ou mais profundas dimensdes. A
premissa € que se multiplas e independentes medidas chegarem as mesmas conclusdes,

elas forneceram um retrato mais certo do fendbmeno.

29 Proporcionado a comparagao entre os dados por meio do método de triangulagéo.
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Octagon Lean

Buscando atender a condi¢éo principal que a ferramenta se propGe para esta tese, 0
autor a utilizou para diagnosticar o setor de licitacdes de obras, seguindo os oito rounds -
1° round: COMPROMETIMENTO; 2° round: VALORES; 3° round: TREINAMENTO;
4° round: AMBIENTE; 5° round: MOTIVAQAO; 6° round: CULTURA; 7° round:
STAKEHOLDER; e 8° round: METRICA.

1° round: Comprometimento

O ponto de partida para que o Octagon Lean funcione estd diretamente ligado ao
comprometimento de todos que estédo inseridos no contexto Lean, autores como Tyagia et
al (2015), Hasle; Andersen et al; Ruttimann et al; e Silva, (2014) mostram a importancia
deste comprometimento em suas pesquisas. A organizacao precisa estar comprometida a
adotar uma cultura Lean (NUNES e FACCIO, 2014).

Para conseguir o comprometimento necessario dos servidores com a pesquisa, 0
autor da tese, utilizou uma técnica que cria responsabilidade nos membros em néo deixar o
compromisso assumido, a técnica leva em consideracdo o compromisso e coeréncia dos

participantes.

O pesquisador ap6s a apresentacdo da pesquisa, ainda com a filmadora ligada e
focada nos membros, reforca que todos ainda permanecem sendo filmados, explicando que
a gravacéo faz parte das comprovagdes das atividades de campo, logo em seguida pergunta
aos membros se eles se comprometem com a pesquisa e seus objetivos. Apos a confirmacao

de cada um deles ha o agradecimento e finaliza-se as gravagdes.

Esta técnica embora intrigante a primeira vista, tem a ver com uma arma comum de
influéncia social, trata-se apenas do desejo que o ser humano tem de ser (e parecer) coerente
com o que ja fez. Depois que o ser humano faz uma opc¢ao ou toma uma posicédo, depara-se
com pressdes pessoais e interpessoais exigindo que se comporte de acordo com esse
compromisso (CIALDINI, 2012).
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No seminério de apresentacdo, também foi exposto a ferramenta originaria deste
estudo, mostrando de forma breve sua flexibilidade e facilidade de uso. Nesta mesma

apresentacdo foi informado que a ferramenta faz parte dos experimentos.

Tendo o compromisso firmado por todos e a ferramenta devidamente apresentada,
0 pesquisador informa mais uma vez que o Octagon Lean fara parte das atividades de

campo.

Pois como disse Rossitti (2014), todas as ferramentas Lean, ndo sao burocraticas ou
complexas, visto que as adaptacdes de acordo com a realidade sdo importantes e facilitam
sua aplicacéo, incentivando sua aplicagédo em todos os ambientes.

Neste contexto, ambientes foram entendidos; para o estudo, como locais onde se
encontram a alta Direcdo, bem como todos os funcionarios, ou seja, todos devem apoiar a

transformacéo Lean para reduzir e eliminar o desperdicio.

Desta forma, o trabalho em equipe deve ser estimulado para que haja um
comprometimento de todos os envolvidos na aplicagcdo dos conceitos Lean (ROSSITTI,
2014).

2° round: Valores

O proximo item do Octagon Lean a ser considerado é o valor, para Silva (2014) os
primeiros passos no Lean devem passar pela capacidade de reconhecer a necessidade de

produzir com valor para o cliente.

Mas este passo s é significativo se for expresso em termos de um produto especifico
que possa atender as necessidades do cliente. Sendo considerado cliente o responsavel por
receber o produto que foi desenvolvido, sendo o desenvolvedor do produto definido como

produtor.

Porém para que o produtor possa ter eficacia em suas acdes, 0 mesmo deve submeter

sua producdo a quatro condicdes:

1°. Identificar os anseios imediatos do cliente;
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2°. Analisar o caminho necessario a ser percorrido da unidade de trabalho;
3°. Priorizar o fluxo de valor conforme propdsito principal;
4%, Manter os membros da unidade de trabalho atualizados.

Mas para a eficacia plena, o produtor apds submeter sua producdo ao “quadrilatero
do valor”, deve “listar” i) as etapas ou acdes que realmente agregam valor ao fluxo
produtivo; ii) as que ndo agregam valor, mas sdo necessarias a producdo; e iii) as etapas ou
acdes que ndo agregam valor e ndo sdo necessarias. Tendo feito esta listagem das etapas ou
acles, aquelas que ndo agregam valor e ndo sdo necessarias devem ser excluidas

imediatamente.

Assim, apdés a explanacdo referente ao produto e ao quadrilatero de valor,
estabeleceu-se duas a¢les: Primeira: verificar (Tabela 4-17) se o quadrilatero esta sendo
respeitado quanto aos seus itens (Identificar os anseios imediatos do cliente; Analisar o
caminho necessario a ser percorrido da unidade de trabalho; Priorizar o fluxo de valor
conforme proposito principal; Manter os membros da unidade de trabalho atualizados); e
Segunda: analisar (Tabela 4-18) a producdo com base nos item: i) as etapas ou a¢Ges que
realmente agregam valor ao fluxo produtivo; ii) as que ndo agregam valor, mas séo
necessarias a producdo; e iii) as etapas ou a¢Ges que ndo agregam valor e ndo sdo

necessarias.

3° round: Treinamento

A parte que envolve o treinamento é de extrema importancia para o Octagon Lean,
pois é nesta etapa que se tem mecanismos para garantir que todos tenham entendido do que
se espera do Lean na instituicdo, assim como o0 que se espera de cada um, integrado nesta

nova realidade institucional.

Diante da condicéo estabelecida na pesquisa para o Octagon Lean, neste item sera
observado como ocorrem 0s treinamentos na institui¢ao, para isso as ferramentas utilizadas

foram a entrevista, o questionario e a observacao participante.
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Neste ponto, 0 pesquisador por meio de entrevistas e aplicacdo de questionarios,
buscou-se entender como ocorriam 0s treinamentos e capacitacfes dos servidores

pertencentes ao setor de licitacfes de obras.

A aplicagdo das ferramentas de coletas de dados se deu a todos os servidores

envolvidos no processo.

Os dados colhidos foram comparados entre si e contextualizados com a observacao

participante feita pelo autor do estudo. Apos esta analise foi possivel chegar a Tabela 4-19.

4° round: Ambiente

Quanto ao ambiente de trabalho, o autor da pesquisa considerou para seu estudo o

local onde o servidor desempenha suas atividades.

Como a intencao do uso do Octagon Lean é ser utilizado no diagnostico, aqui ele
estard abordando, no que se refere ao ambiente de trabalho, fatores como maquinas,
equipamentos, luminosidade, etc. Ou seja, elementos que possam interferir no bom

rendimento e na qualidade das ag¢des dos servidores.

Para isso além do uso das ferramentas ja mencionadas para coleta de dados® o

pesquisador convidou uma arquiteta para avaliacdo e emissao de parecer dos setores.

5° round: Motivagao

A motivacdo é fator fundamental, pois, sem esse sentimento se torna quase
impossivel conseguir o envolvimento de todos os colaboradores no processo e menos ainda

0 seu interesse e participacao ativa.

Buscando dados com relacdo a este item, o pesquisador mais uma vez os teve por
meio de entrevistas, questionarios e observacao direta dos servidores. A forma como se deu

a aplicacdo e apuracdo destes dados seguiram as premissas deste capitulo.

30 Como os dados sdo tratados para cada ferramenta assim como os métodos podem ser observados nos itens
especificos nesta pesquisa que abordam os mesmos.
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6° round: Cultura

A mudanca real s6 é possivel quando os principios orientadores duradouros de
exceléncia operacional sdo compreendidos e profundamente enraizados na cultura, com
efetiva troca de pensamento e comportamento (SINKUNAS E AKABANE, 2014).

Como o intuito da ferramenta em execucao € realizar o diagnostico, buscou-se por
meio das técnicas usuais desta pesquisa® para captacio de dados, averiguar como 0s
servidores tinham interiorizado a condi¢do cultural da instituicdo, para isso o autor da
pesquisa deu énfase no conhecimento dos participantes quanto a missdo, visdo e principios

gue os norteiam.

7° round: Stakeholder

Para contemplar este round, além das ferramentas habituais deste estudo, foi
realizada uma reunido na forma de mesa redonda com o0s gestores para ouvi-los e colher

suas demandas.

Com os servidores a conversa ocorreu de forma individualizada para que estes

pudessem sentir mais tranquilos em suas exposicoes.

Clientes como coordenadores, alunos e professores também puderam se manifestar;

apos colhida as informag@es os dados foram tratados conforme metodologia ja mencionada.

8° round: Métrica

Este item s6 foi realizado apds a apuracgao das defini¢des relacionadas aos interesses

dos envolvidos, pois foi por meio destas demandas que as métricas foram estabelecidas.

Neste sentido cabe salientar que as métricas resultantes do estudo podem ser
diferentes em outra pesquisa que venha seguir esta metodologia, pois a demanda dos

stakeholder poderdo néo ser iguais.

31 Entrevista, questionario e observagio
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Para este round foi considerado os seguintes itens norteadores: Stakeholder;
Obijetivos ligados ao programa e conceito do produto; Resultados esperados com a agdes de

producdo; Resultados do processo; e Pessoal (servidores).

Planejamento das ag0es

O planejamento das acOes estabelece a meta e a abordagem para a mudanca. Nesta
fase, as acOGes organizacionais sdo especificadas para aliviar ou melhorar o problema
primario. A descoberta das ac6es planejadas é guiada pelo modelo tedrico desenvolvido na
fase de diagndstico, que indica o estado futuro e as mudancas que permitirdo atingir tal
estado (AZHAR, AHMAD e SEIN, 2010).

Esta etapa de planejamento das acdes foi dividida em trés sub-etapas: i) tratamento
dos dados levantados; ii) apresentacéo e discussdo das informacdes; iii) seminario com 0s
consultores e servidores, apresentando as informacdes encontradas e proposta de

intervencéo.

Tratamento dos dados

As principais fontes de dados utilizada nesta tese foram as entrevistas efetuada junto
aos servidores e a observacao participativa realizada nos setores de licitacdo publica. Outras
fontes de dados que complementaram os dados obtidos nas entrevistas foram: questionarios,
dindmica utilizando o Braisntorming, seminario, gravacGes, filmagens, documentos e
levantamento bibliografico. As anotacOes feitas a partir das observagdes também fazem

parte dos dados levantados.

Sendo as entrevistas e a observagdo as principais fontes de dados, utilizou-se o
método MEDS - Método de Explicitacdo do Discurso Subjacente proposto por Nicolaci-da-
Costa, (2007). O método tem como objetivo genérico ouvir detalhadamente aquilo que, em
contextos naturais e da forma mais livre possivel, os entrevistados tém a dizer. Ja os

objetivos especificos variam muito®.

32 As diversidades de questdes que utilizam este método em suas discussdes podem ser encontradas no artigo
disponivel em www.scielo.br/prc
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Este método possui diferengas importantes em relacdo a maior parte dos métodos.
Uma delas diz respeito ao fato de que o MEDS possui sequéncia de fases bem delimitada
(NICOLACI-DA-COSTA, 2007).

Esta sequéncia personifica os procedimentos para preparacao, realizagdo e analise
das entrevistas. Em acordo com o0 método, as entrevistas para esta pesquisa foram realizadas
com perguntas abertas, sendo estas baseadas nas necessidades da pesquisa para que atendam
seus objetivos e linha adotada, assim como em roteiros definidos previamente, como podem
ser observados nos apéndices deste estudo (APENDICE — D: Entrevista para levantamento
de dados correlatos ao treinamento direcionado aos servidores; APENDICE — E: Entrevista
para levantamento de dados correlatos ao treinamento direcionado aos gestores; e
APENDICE — F: Entrevista para levantamento dos problemas identificados pelos

servidores).

Embora tenham sido utilizados roteiros, estes ndo foram empregados de forma
mecanica, ou seja, ndo eram um jogo de perguntas e respostas, eles foram utilizados como

ferramenta norteadora, assim o pesquisador conduziu a entrevista de forma espontanea.

O MEDS incentiva esta pratica e estipula que o entrevistador tenha em méaos um
roteiro estruturado, mas deve aplica-lo de forma flexivel®® respeitando o fluxo de
associag0es do entrevistado onde a ordem dos itens pode ser alterada; que, dependendo dos
pronunciamentos dos entrevistados, alguns itens talvez sequer necessitem ser transformados
em perguntas porque ja foram por eles abordados espontaneamente; e que, apesar de todas
essas alteracOes, o0 entrevistador deve estar atento para que nenhum dos itens do roteiro
deixe de ser abordado (NICOLACI-DA-COSTA, 2007).

Para a realizacdo das entrevistas os horarios também foram negociados com 0s
entrevistados, assim como os locais de sua preferéncia, no caso do MEDS, os entrevistados

sdo, inclusive, solicitados a indicar os locais de sua preferéncia.

33 As entrevistas sdo caracterizadas pela informalidade, pela descontracio e pela liberdade que o entrevistado
tem de associar livremente em resposta as quest@es que lhe sdo colocadas. Essa liberdade de expressdo é
fundamental para que emerja o desconhecido (aquilo que o pesquisador ndo pode prever e deseja conhecer)
(NICOLACI-DA-COSTA, 2007).
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Quanto ao nimero de entrevista 0 pesquisador optou por uma entrevista apenas,
obedecendo o método utilizado. Segundo Nicolaci-da-Costa (2007) no que diz respeito ao
nimero de entrevistas a serem realizadas com cada participante, ha muitas diferencas entre
0s métodos sob escrutinio. Alguns sugerem que sejam feitas duas ou trés entrevistas com
cada participante. Na maioria das vezes, no entanto, é feita uma Unica entrevista com cada

um deles. Este é o caso do MEDS e também deste estudo.

No tocante ao tempo de entrevista, este teve uma variagdo entre 25 a 40 minutos,
embora menor que o tempo estimado pelo método, o objetivo principal foi atendido. Cabe
lembrar que o tempo néo era objeto preponderante e sim as respostas dos entrevistados.

Até porque a duracdo das entrevistas varia muito. As mais frequentes sdo as
entrevistas que duram entre uma e duas horas. As do MEDS geralmente nao ultrapassam
uma hora. Em todos os casos, as entrevistas sdo gravadas na integra (em audio) com o
consentimento dos entrevistados (NICOLACI-DA-COSTA, 2007).

Quanto a transcricdo das entrevistas 0 método preocupa-se mais minuciosamente
com o nivel de detalhamento necessario para 0s objetivos da pesquisa. Mas mostra
preocupacdo com os detalhes que muitas vezes ndo aparecem em forma de palavras como

exemplo a hesitacdes e longas pausas em entrevistas podem ser imprescindiveis.

Outra observacdo do método é quanto a forma de transcricdo, embora as entrevistas
geralmente sejam transcritas na integra, h4 quem sugira a transcricdo somente dos trechos

a serem citados ou utilizados.

Neste estudo, no que cabe a transcricdo, priorizou-se apenas 0s trechos relevantes a
pesquisa, assim como observou-se o comportamento dos entrevistados quanto as reagoes

no falar, postura corporal ou foco do olhar.

Para andlise propriamente dita foram realizadas as seguintes aces:

Inicialmente foi feito a andlise de cada entrevista, observando se dados ou
informacGes apareciam de forma recorrente, buscou-se também inconsisténcias ou

contradicbes no discurso de cada participante. Qualquer aspecto que fosse julgado
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importante na analise das respostas dadas por cada um dos participantes (contradicdes,
neologismos, indecisdo, etc.) tinha seu trecho categorizado, conforme a ideia contida, e
observado a presencga nas entrevistas dos demais participantes. Um mesmo trecho pode

fazer parte de uma ou mais categorias, caso este possua mais de uma ideia.

Comparando as respostas dos participantes, quanto a categorizacao identifica-se sua
representacdo mental quanto a condi¢do concreta, possibilitando assim uma analise mais

aprofundada das concordancias e discordancias dos entrevistados.

Para a andlise foi feito o uso de contabiliza¢des (Berg, 2011), tais como a quantidade
de vezes que uma “ideia ou palavra” sdo citadas. Outra contabilizacdo foi usada para
identificar posicionamentos favoraveis, neutros ou contrarios as acdes institucionais ou
servicos ligados a licitacdes de obras plblicas. Esta contabilizacdo se deu por meio da
andlise feita com relacdo a presenca de palavras como “insuficiente”, “solicitagdo”,

29 ¢

“indiferente”, “pouca”, “habilidade”, “conhecimento”, etc.

Além das entrevistas, foram realizados questionarios (APENDICE - G:
Questionario para levantamento de dados relacionados ao ambiente ou local de trabalho,
APENDICE — H: Questionario para levantamento de dados relacionados cultura
institucional e APENDICE — |: Questionério para levantamento de dados relacionados
motivacdo dos servidores), estes questionarios ndo tinham a funcdo de levantamento de
dados estatisticos, ou seja, 0 objetivo principal desta ferramenta foi proporcionar dados ao
pesquisador para que este tivesse mais um mecanismo de validacdo das informacdes

constantes nas entrevistas.

A condicdo para analise dos dados deste método foi semelhante a acdo empregada
ao método de entrevista, ou seja, buscou-se inconsisténcias ou contradi¢des entre o discurso
e as repostas dos participantes, onde aspecto importante seriam relatados junto as categorias

ja existentes.

Estas mesmas agdes para a apuracdo dos dados também foram empregadas nas
informac6es contidas no levantamento bibliografico (tabela ou apéndice) e na caderneta de
campo. Sendo gue para a caderneta houve um diferencial, por explorar a condicao da visdo

do pesquisador quanto as acfes por parte dos servidores, no setor de licitacdes de obras.
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Apresentacdo e discussao das informacoes

A apresentacdo e discussdo das informacgfes extraidas junto aos servidores foi
realizado em mesa redonda com a presenca do pesquisador, do Prd-reitor de

Desenvolvimento Institucional e o Diretor de Administragéo.

A intengédo do Pesquisador com esta acéo foi apresentar o andamento da pesquisa
aos gestores que participam das licitacbes de obras contextualizando-os do que seria

apresentado no seminario realizado ao consultor e servidores.

Seminario com os consultores e servidores

Por meio do seminario (APENDICE — V: Seminério — apresentacdo dos dados da
pesquisa e sugestbes do autor) o autor do estudo levou aos participantes da pesquisa um
relato de fatos levantados, expondo os resultados da pesquisa, apresentou uma proposta de
intervengdo com base nos resultados, assim como agradeceu a participagédo e colaboracéo
de todos.

Implementac&o das acdes utilizando o Octagon Lean e 0 PMBOK® por meio da matriz

Nesta etapa, as acdes planejadas na fase anterior foram aplicadas. Os pesquisadores
e profissionais, da organizagédo, de forma colaborativa, intervém nos clientes internos da
organizacdo, fazendo com que certas alteracBes sejam realizadas. Varias formas de
estratégias de intervencdo podem ser adotadas. Por exemplo, a intervencdo pode ser
diretiva, onde a mudanga ocorre pela acdo direta da pesquisa, ou ndo diretiva, onde a
mudanca é solicitada indiretamente (AZHAR, AHMAD e SEIN, 2010).

As implementagdes das agOes foram realizadas nas duas formas apresentadas

anteriormente: diretiva e ndo diretiva.

A forma diretiva se deu por meio da aplicagdo do Octagon Lean como
aparelhamento ao diagndstico institucional, e também da Matriz 4-13, que trata do arranjo

funcional segundo o guia PMBOK®.

34 Aquilo que ¢ “fonte” ou origem — Dicionario Houaiss.
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Esta Matriz tem como foco auxiliar o setor de licitagéo de obras quanto a forma de
se desenvolver um projeto® que tenha como escopo a realizagdo de certames licitatorios de
obras, assim como clarificar o que é necessario para as entradas, processos e saidas em cada
momento de atuacdo. Os grupos aqui referidos fazem parte dos grupos de processos
estabelecidos pelo guia PMBOK® (ver item 2.4).

Grupo de Processos de Iniciacao

No contexto das licitagbes e contratos com base no RDC ou na 8666/93, € neste

momento que se define o novo projeto ou uma nova fase de um projeto ja existente.

No caso deste estudo limitam-se as fases iniciais do processo licitatdrio, ou seja, da
demanda do cliente até a publicacdo do edital, deste modo o foco para este processo sera a
definicdo do escopo e o comprometimento dos recursos financeiros, assim como as partes
interessadas que vao influenciar e interatuar no projeto, neste momento também é definido
o lider, ou seja, o responsavel pela conducao do projeto, no caso das licitagdes muitas vezes

o responsavel é o presidente da comissao de licitacGes.

Para que o projeto atinja seu objetivo de forma eficaz, a definicdo do lider ou
responsavel deve ter como premissa 0 seu conhecimento quanto aos tramites legais de uma
licitacdo assim como todo o portfélio que envolve o objeto a ser licitado, pois segundo
Meskendahl (2010) os projetos desenvolvidos hoje sdo o0s produtos de amanha e para que o

objetivo seja alcancado de forma eficiente o conhecimento do portfélio é fundamental.

Com base nos dados do estudo e nas definicdes do guia PMBOK® definiu-se o que
seria necessario para compro a sequéncia correspondente a entradas, processos e saida, 0s

resultados poderao ser vistos na Figura 4-30.

Grupo de Processos de Planejamento

Aqui 0s processos sao realizados para definir o escopo do projeto, ou seja, qual a

intencdo, o objetivo que se destina a licitacdo.

3 Esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMBOK®)
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Este objetivo deve ser refinado, assim como desenvolver o curso de a¢do necessario

para alcancar este objetivo no qual o projeto foi criado.

Nesse grupo, onde a condicdo principal se limita ao planejamento, Mattos (2010)
diz o seguinte: Planejar € pensar, aplicar, controlar e corrigir a tempo. O planejamento
envolve varias etapas que ndo podem ser descartadas por falta de tempo ou por excesso de

confianca na propria experiéncia.

Mas para Thomaz (2001) planejar é selecionar a melhor tecnologia, obter o maximo
de racionalizacdo de cada processo, ordenar 0S processos e as equipes, equacionar as

interfaces.

Unindo as duas condi¢cGes estabelecidas pelos autores tem-se uma condi¢do que
abarca tanto as condi¢cdes dependentes dos recursos humanos como as dependentes da

tecnologia.

“Planejar ¢ saber a melhor tecnologia a ser utilizada, manter a condigéo racional dos
processos e equipes, ordenando as atividades em um fluxo continuo das agdes e ter as

respostas certas no momento certo, sem se pautar em sentimentos ou experiéncias pessoais”.

A este grupo cabe entéo desenvolver o plano de gerenciamento e os documentos

necessarios para execugédo do projeto.

O plano de gerenciamento e os documentos do projeto explorardo todos 0s aspectos

de escopo, tempo, custos, qualidade, comunicagéo, risco e aquisigéo.

Os resultados para este grupo poderao ser conferidos na Figura 4-31.

Grupo de Processos de Execucao.

Este grupo € constituido pelos processos usados para terminar o trabalho definido

no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os requisitos do mesmo.

A equipe do projeto deve determinar quais SA0 0S processos necessarios para o

projeto especifico da equipe.
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Este grupo de processos envolve a coordenacdo das pessoas e dos recursos, além da
integracdo e da realizacdo das atividades do projeto de acordo com o plano de

gerenciamento do projeto.

A sequéncia correspondente a entradas, processos e saida podem ser vistas na Figura
4-32.

Grupo de Processos de Monitoramento e Controle.

Mede e monitora regularmente o progresso para identificar variagdes em relacéo ao
plano de gerenciamento do projeto, de forma que possam ser tomadas acOes corretivas
quando necessario para atender aos objetivos do projeto.

Esta fase é constituida por processos que Visao observar a execuc¢do do projeto, de
forma que possiveis problemas possam ser identificados e que a¢Bes corretivas possam ser

tomadas (Figura 4-33).

O principal beneficio deste grupo de processos é que o projeto é observado segundo
a forma da lei adotada para o processo e suas condi¢Ges junto aos 6rgéos fiscalizadores, 0s

resultados foram apresentados na Figura 4-33.

Grupo de Processos de Encerramento.

Formaliza a aceitacdo do produto, servi¢o ou resultado e conduz o projeto ou uma

fase do projeto a um final ordenado.

E o momento em que se incluem 0s processos necessarios para finalizar
formalmente todas as atividades do projeto ou de uma fase do projeto, entregar o produto

terminado para outros ou encerrar um projeto.

Neste momento a comissao responsavel verifica se 0s processos definidos estdo
terminados dentro de todos 0s grupos de processos para encerrar o projeto ou uma fase do
projeto, conforme conveniéncias institucionais e legais, e estabelece formalmente que o

projeto ou a fase do projeto esta concluido.

105



Nesta fase as entradas, processos e saidas, para este estudo, sdo as mostradas na
Figura 4-34.

Ap0s atender as demandas dos grupos de forma individualizada, o autor da pesquisa
montou uma matriz buscando agilizar a busca de informagdes por parte dos servidores

ligados a licitacBes de obras publicas.

A Matriz 4-1 pode ser observada no item 4.2 ou no APENDICE — X: Matriz de

procedimentos licitatorios com base na Filosofia Lean e Guia PMBOK®?*

Quanto a intervencdo ndo diretiva se deu por meio de um documento formal
direcionado aos gestores da instituicdo pesquisada com as possiveis intervencdes no setor

de licitacGes de obras publicas.

Avaliacdo da implementacéo

Apo6s as acbes serem concluidas, os pesquisadores e os profissionais, de forma
colaborativa, avaliaram os resultados. A avaliacdo consistiu em analisar, se 0s efeitos

tedricos foram realizados e se estes efeitos aliviaram 0s problemas.

Segundo Azhar, Ahmad e Sein (2010), quando a mudanca for bem-sucedida, a
avaliacdo deve questionar criticamente se a ag&o realizada foi 0 Unico motivo do sucesso.
Se a mudanca ndo for bem-sucedida, deverdo ser feitos alguns enquadramentos para as

préximas iteragdes do ciclo da pesquisa-acao.

Como forma de avaliacio da implantago, o autor criou indicadores®’ para mensurar

os resultados da pesquisa.

Estes indicadores estdo divididos em trés niveis de avaliagdo, N1 — Percepcao

Imediata; N2 — Return on satisfaction (ROS) e N3 — Mudanga de comportamento.

36 A matriz esta em formato paisagem proporcionando visualizagdo mais adequada.
37 Ver item 4.2.3 em seu subitem Avaliagio da implementagio.
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Antes da continuidade cabe uma breve explicagdo sobre os pesos e limites

(insatisfatorio, nulo ou aceitavel) considerados nos niveis N1, N2 e N3.

Pesos: os pesos sdo definidos conforme a necessidade do gestor, ou seja, sdo
relativos. Quando se trabalha médias na matematica tem-se a média aritmética simples e a
ponderada, no caso deste estudo utilizou-se a média ponderada. Explica¢des mais detalhada
sdo possiveis de serem encontradas em varios livros da disciplina utilizados no ensino
propedéutico, mas buscando clarificar melhor quanto ao assunto uma explicacdo

concentrada sera apresentada.

“Nos célculos envolvendo média aritmética simples, todas as ocorréncias tém
exatamente a mesma importancia ou o mesmo peso. Diz-se entdo que elas ttm o mesmo
peso relativo. No entanto, existem casos onde as ocorréncias tém importancia relativa
diferente. Nestes casos, o calculo da média deve levar em conta a importancia relativa ou

peso relativo. Este tipo de média chama-se média aritmética ponderada”.

Pelo fato desta “importancia relativa ou peso relativo” se faz necessario, antes de
atribui-los conversar com os interessados nos resultados, para que possam definir os valores

relativos aos pesos em conformidade com os interesse e necessidades institucionais.

O mesmo acorreu para definir os limites (insatisfatorio, nulo ou aceitavel) para 0s
niveis N1, N2 e N3. Por meio de consulta aos interessados, definiu-se os seguintes

intervalos:

Insatisfatorio: resultados que ficassem entre 0% e 75% da melhor possibilidade;

Nulo: resultados que ficassem entre 75,1% e 85% da melhor possibilidade; e

Satisfatorio: resultados que ficassem entre 85,1% e 100% melhor possibilidade.

Melhor possibilidade estabelecida: Valor encontrado considerando que todos 0s

respondentes tenham optado pela condicdo maxima estabelecida.

Dando sequéncia aos niveis de avaliacéo.
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N1 — Percepcéo Imediata:

A percepcdo imediata € aquela onde ocorre afericdo de resultados rapidos que
podem ser percebidos no setor. Podendo esta afericdo ocorrer por meio de dados

quantitativos ou qualitativos.

Para esta pesquisa, 0 autor embasou-se em suas ferramentas para busca de dados,
neste caso especifico foi utilizado o questionario conforme Tabela 4-27, a partir da
aplicacdo do questionario dados foram colhidos e transformados em graficos e também
trabalhados em uma equacdo matematica (Tabela 4-29) para valorar este item de forma

quantitativa.

n —
Xp = x=1(pL * xi) Equacéo 3-1 Média aritmética
.
x=1Pl ponderada
5 = (p1*D1) + (p2 = D2) + (p3 * In) + (p4 * Im)
p= (p1 +p2 +p3+p4)

Observagdo: formula utilizada em N e N2

N2 — Return on satisfaction (ROS):

Para este item, 0 pesquisador teve como base para formular o indicador, uma
ferramenta muito utilizada no meio empresarial e financeiro, a ferramenta em questao tem
como objetivo aferir a taxa de retorno em relagdo a um determinado projeto, normalmente

esta andlise € realizada para se saber o retorno sobre investimento.

Return On Investment (Retorno Sobre o Investimento), ou apenas ROI. Entre os
indicativos econdmicos relacionados ao empreendedorismo, talvez o ROI esteja entre 0s
mais importantes, ndo apenas no inicio de um negdcio, como ao longo de toda a operagéo.
Como o préprio nome indica, o ROI consiste em uma métrica usada para medir 0s
rendimentos obtidos a partir de uma determinada quantia de recursos investidos. Em suma,

representa, basicamente, a relagéo entre o lucro/prejuizo obtido sobre o capital investido.

Muito bem, como a pesquisa esté limitada ao setor publico, a condicdo principal ndo
estd na relacdo capital investido e o lucro ou prejuizo, mas sim na qualidade do servico e

satisfacdo do cliente.
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Desta feita 0 autor da pesquisa adaptou o conceito ROl para ROS (Return on
satisfaction). As formulas, adaptac6es e resultados podem ser vistas na Tabela 3-3 e Tabela
3-4.

Esta alteracdo se deu com base na intencdo de analise das institui¢bes, enquanto o
setor privado tem seu foco em valores financeiros o setor publico tem como objetivo a

satisfacdo de seus clientes ou usuarios.

Desta feita, na formula original do ROI (Return On Investment) as siglas GO —
Ganho obtido ou Lucro do investimento e Cli, — Custo do Investimento ou Investimento
Inicial, foram substituidas pelas siglas Ss — Satisfagdo do servidor e S — Satisfagdo do

cliente no ROS (Return on satisfaction).

A constante numérica 200 e para que se tenha os valores até 100% pois os valores
Ss e S¢ sdo expressos em porcentagem tendo entdo 100%+100% / 200, o resultado ficaria

entre o valor esperado.

Para se chegar aos dados necessarios para aplicacdo do ROS (Return on satisfaction)

utilizou-se o questionario apresentado na Tabela 3-4.

Tabela 3-3 ROS - Return on satisfaction

ROl - Return On Investment - indicativo | ROS - Return on satisfaction, ou
econdmico ROS - Retorno sobre a satisfacio
ROI%® = (GO - Clin) / Clin ROS = (Ss + S¢) / 200

GO — Ganho obtido ou Lucro do investimento Ss — Satisfacéo do servidor

Clin— Custo do Investimento ou Investimento Inicial | S¢— Satisfacdo do cliente

3 Assumindo, por exemplo, que o ganho obtido da empresa tenha sido 500 mil reais e o investimento inicial
tenha sido de 100 mil reais, tem-se:

ROI = (GO —Clin) / Clin

ROI = (500.000 — 100.000) / 100.000

ROI = 4 (multiplicando-se por 100)

ROI = 400% ou seja o retorno sobre investimento foi de 400%
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Tabela 3-4 Questionario aplicado para o método ROS

CLIENTE
Obijeto Licitado: .
Conforme objeto licitado, qual seu nivel de satisfacdo para com ele? ‘ Pior Melhor
Lembrando que valores menores demonstram menor satisfacdoevalores | [ 1 | 2 | 3 | 4 |
maiores demonstram maior satisfacéo.

SERVIDOR

Objeto Licitado: .
Como vocé vé a qualidade do seu servico prestado, para materializacdo do
processo licitatério, concernente ao objeto em questdo? { Pior Melhor
Conforme sua percepcédo quanto a qualidade, marque um dosndmeros, | | 1 | 2 | 3 | 4 |
lembrando que valores menores demonstram menor qualidade e valores
maiores demonstram maior qualidade.

N3 — Mudanca de comportamento:

Para este item a resposta foi direcionada as percepcdes dos gestores responsaveis

pelos setores ligados a licitacdes de obras, por meio de feedback.

Verificacdo do Aprendizado

Para Azhar, Ahmad e Sein (2010) esta fase estd formalmente relacionada com o
passado e normalmente trata-se de um processo continuo. A reflexdo deve ser continua, isto

leva a compreenséo, que por sua vez atrai novos conhecimentos.

Os autores continuam dizendo ainda que, os conhecimentos adquiridos na pesquisa-
acdo, sendo ela bem-sucedida ou ndo, podem ser classificados em trés tipos. Os dois
primeiros tipos de conhecimento contribuem principalmente para o publico profissional ou

pratico; enquanto o terceiro contribui para o publico académico.

Para eles o conhecimento adicional adquirido, quando a mudanca for bem-sucedida,
pode fornecer bases para diagndsticos de novas intervengdes. Porém os conhecimentos
cientificos adquiridos através da reflexdo sobre o sucesso ou o fracasso das medidas
tomadas fornecem importantes conhecimentos a comunidade cientifica sobre o quadro

técnico que foi a base das medidas tomadas.

Desta feita, neste momento sera analisado o quanto de conhecimento foi agregado
ao participante. Para isso o autor utilizou o questionario; onde realizava o seguinte

questionamento: “Quanto de conhecimento, que vocé entende que absorveu ao longo da
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pesquisa? ” A resposta entdo era marcada em uma escala (Figura 3-8), seguindo esta
dindmica: quanto maior o numero, maior quantidade conhecimento adquirido. O Resultado

pode ser observado na Tabela 4-30.

‘ Pior Melhor
1

2 3 4

Figura 3-8 Medidor de nivel de conhecimento

3.3 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A categorizacgéo e a classificacdo dos dados foram realizadas em tabelas eletronicas
tipo Excel®, para montagem dos roteiros e questionarios utilizou-se o Word® e por meio do
MS Project® foi elaborado um cronograma, para uso pessoal do pesquisador, destinado a
manter as atividades que devem ser realizadas em todo o periodo da pesquisa em sequéncia
I6gica, evitando atrasos na concluséo do trabalho.

O critério adotado para analise dos dados consistiu em examinar, categorizar e
classificar as evidéncias tendo em vista o tema da Tese. Mas, pela complexidade do tema;
que aborda trés areas de conhecimento (Gestdo, Direito e Engenharia Civil), seus objetivos,
problematica da pesquisa e metodologias adotadas; foram utilizados os seguintes métodos:
MEDS - Método de Explicitacdo do Discurso Subjacente (Nicolaci-da-Costa, 2007);
Accounts method (Berg, 2011), (Yin, 2010) e Feedback.

O método MEDS tem como objetivo genérico ouvir detalhadamente aquilo que, em
contextos naturais e da forma mais livre possivel, os entrevistados tém a dizer. Ja os
objetivos especificos variam muito®. Este método possui sequéncia de fases bem
delimitada personificando os procedimentos para preparacdo, realizacdo e analise das

entrevistas.

39 As diversidades de questdes que utilizam este método em suas discussdes podem ser encontradas no artigo
disponivel em www.scielo.br/prc
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O Accounts method ou método de contabilizacdo, observa a quantidade de vezes que
uma “ideia ou palavra” ¢ citadas. Esta acdo ocorre pela transformacéo dos dados recolhidos
em cadigos*. Sdo analiticamente desenvolvidos ou indutivamente identificados nos dados

e transcritos.

Quanto ao método de Convergéncia ou Triangulacdo, este teve como origem a
navegacdo militar (Berg, 2011). A triangulacdo nesse estudo foi utilizada como forma de
operacionalizar as multiplas informacdes colhidas; destinando-se a medir a veracidade dos
dados por meio da convergéncia conforme Figura 3-9 e 0s passos estabelecido no
APENDICE — O: Passos para utilizacio do método de triangulacio ou de convergéncia.

Seu uso possibilitou analisar as descobertas e/ou conclus6es, tornando-as muito

mais confiaveis, pois se baseiam em varias fontes distintas de informacéo.

A anélise dos dados coletados se deu apds o primeiro ponto abordado nesta
metodologia (3.1), a partir deste ponto passou-se a analisar os dados de forma

concomitantemente a realizagdo das a¢Bes de campo.

A andlise antecipada permitiu também acrescentar referenciais tedricos que melhor

explicassem a realidade, enriquecendo a pesquisa.

Entrevista Levantamento Bibliogréafico
Quest:Eonérios )‘ Caderneta de Campo
Tematica da Pesquisa l
(Conclusdes) «— Observacéo
t —
Dinamica Levantamento Documental Convergencia

Triangulacdo

Figura 3-9 Anélise de Convergéncia dos dados pesquisados (adaptado de Yin, 2010)

40 palavras
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3.4 DIVULGACAO DOS RESULTADOS

As informacdes obtidas serdo divulgadas em ambito externo, aos setores

interessados, por intermédio de congressos, conferéncias, Simpasios e seminarios.

Assim como pelo canal do YouTube e pégina do autor na rede mundial de
computadores.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Nesta etapa, o autor apresenta os resultados da pesquisa conforme as acfes ja

mencionadas no capitulo que aborda 0 método neste trabalho (item 3).

A sequéncia dos resultados e discussdes pertinentes ao item em pauta ocorreram

conforme as da Figura 3-1.

4.1 FASE EXPLORATORIA

Conforme estabelecido no item 1.3, especificamente no primeiro objetivo
especifico, tem como meta propor uma ferramenta que seja constituida ainda na fase
exploratoria. Esta ferramenta deve proporcionar condi¢cdes para diagnosticar os setores
ligados a licitacdes de obras.

Desta feita, tem-se como resposta o Octagon Lean. Para se chegar a ferramenta em
questdo, seguiu-se as determinacdes estabelecidas no item 3 que trata do desenvolvimento

da mesma.

A seguir os resultados seréo apresentados.

1° Passo: Anélise do material levantado

Por meio da Escada de leitura (Figura 3-2) chegou-se aos resultados apresentados
na Tabela 4-1.

Para este item as seguintes condi¢cdes de contorno também foram observadas: i)

contetdo abordado; ii) ano de publicacao; e iii) tipo de estudo.
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Tabela 4-1 Resultados referentes ao método Escada de Leitura

Tipo de leitura

Material

Resultado

Leitura de investigacdo

Artigos, Livros, Teses,
Dissertacdes, Paginas da
Web.

Todo o material foi mantido por atender as
condi¢Bes de contorno em sua totalidade ou
em parte.

Leitura de interesse

Artigos, Livros, Teses,
Dissertacdes, Paginas da
Web.

Neste momento foi catalogado o material
utilizando-se de resumos, marcacdes, grifos
e fichas como pode ser observado no
APENDICE - R: Catalogacdo do

material abordado na pesquisa.

Leitura de organizacéo

Artigos, Livros, Teses,
Dissertacdes, Paginas da
Web.

Neste nivel o pesquisador selecionou e
ordenou o material conforme estabelecido
nas condicGes de contorno, dividindo o
material conforme o tema de maior énfase
e relevincia para a  pesquisa,
posteriormente dividiu o material conforme
0 interesse de utilizacdo por parte do
pesquisador.

Leitura de significancia

Artigos, Livros, Teses,
Dissertagdes.

Neste ponto da evolugdo, embora sejam
considerados quase todos 0s materiais, cabe
destacar que se reduziu o numero dos
mesmos ficando apenas aqueles utilizados
como fontes norteadoras da Tese, para isso

uma nova e refinada categorizacao foi feita,
como podera ser visto abaixo.

ApoGs esta selecdo, o pesquisador chegou a 63 referéncias (artigos) nacionais e

internacionais que mais se alinhavam as condigdes estabelecidas.

Em nova filtragem, conforme método adotado para este fim e considerando que por
meio do material selecionado fosse admissivel perceber possiveis lacunas do conhecimento
relacionados ao Lean, o autor relacionou 23 artigos que atendiam as condicgdes
estabelecidas. Os artigos em questdo podem ser observados no APENDICE - C:

Condensacdo literaria Lean no contexto do Lean Thinking e Lean Office.

2° Passo: Aplicacdo do método de contabilizagdo nos artigos selecionados como

base de pesquisa.

A partir dos artigos mencionados, o pesquisador utilizando o método de analise de
conteldo também conhecido como método contabilizacdo (metodologia apresentada no
item 3.1.3) chegou-se nas tabelas Tabela 4-2;Tabela 4-3 e Tabela 4-4.
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A Tabela 4-2 mostra os pontos ou agdes Lean levantados pelos pesquisadores nos
artigos do APENDICE — C: Condensacao literaria Lean no contexto do Lean Thinking e

Lean Office.

Tabela 4-2 Principais Pontos do Lean Abordados pelos Pesquisadores

ITEM AUTOR PONTOS OU ACOES LEVANTADADAS
o Mapa de processos;
1 Pillon et al (2015) . Otimizacao de procedimentos
. Satisfacdo
. Modelo de avaliacdo de qualidade
2 Freitas et al (2014) . Cheklist
. Avaliar dos processos internos
Novas praticas e ferramentas planejamento
Controle
Aumento da qualidade
Prazos
Custos
Competéncias operacionais
Revisdo dos modelos
Eliminar desperdicios
Flexibilidade da aplicacdo lean
Akabane e SinKunas . Mudancas organizacionais
(2014) . Cultura empresarial
o Abordagem do fator humano de forma ndo adequada
qualidade e tecnologia de processos
Esforgos inadequados
Insight pobres.
Criacdo eficiente de conhecimento
Ajuda na tomada de decisdes
Cultura da empresa
Organizacéao
Alteragdo nas praticas e comportamentos.
Praticas Lean ndo sdo igualmente consideradas pelas
empresas.
Reducédo de residuos
Desenvolvimento operacional.
Ciclos de melhorias
Ganho de produtividade
Informagdes mais relevantes
Apoiar ao pessoal de operagdes com a sua tomada de
deciséo
. Aumentar a performance estratégica nas operacoes
o Métricas
Gestdo de desenvolvimento de produtos com foco no valor
e beneficio.
Descontentamento por parte dos funcionarios
Gestdo de mudanca
Pouco envolvimento das equipes
Descontentamento com 0s pré-requisitos técnicos na
implementacéo
Envolvimento importante para resultados positivos
. Eficicia na gestdo da mudanca.

3 Leite e Barros Neto (2014)

4 Kiste e Miyake (2014)

5 Pedro (2014)

7 Thakkar (2014)

8 Tyagia et al (2015)

9 Lucato et al (2014)

10 Dilantti (2014)

11 Gallardo et al (2015)

12 Fullerton et al (2014)

13 Costa (2014)

14 Hasle (2014)

Continua...
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ITEM AUTOR PONTOS OU ACOES LEVANTADADAS

o Identificar fatores

. Facilitadores para a intervencdo Lean, envolvimento da
gestao

15 Andersen et al (2014) . Cultura

. Formacdo

. Equipe de trabalho
Envolvimento da equipe

. Presséo do trabalho sobrecarga de tarefas

) Trabalho intensificado e em condi¢do ergondmica
desfavoravel.

Pressdo por metas e qualidade - fator estressor

16 Stenger et al (2014)

Insatisfagdo dos clientes;
Planos de agéo
Trabalhos padronizados;

17 Silva et al (2015)

Incompreensdo no uso do Lean
Alta expectativa

Acbes ndo cumpridas
Diferencas de processos

18 Ruttimann et al (2014)

Escritdrios verdes

Percepcdo mais positiva do ambiente de trabalho
Satisfacdo no local de trabalho

Qualidade do ar

Concentracédo

Aumento na produtividade

19 Nievwenhuis et al (2014)

Melhoria nos processos administrativos;
Flexibilidade lean,
Lean é adaptavel a equipe e a empresa.

20 Rossitti et al (2014)

Melhorias aos niveis de comunicagdo,

Produtividade,

Qualidade,

Custos e desperdicios;

Resisténcia ao funcionamento Lean

Vicios de trabalho;

Impulsiona a melhoria;

Os principais resultados estdo relacionados com os
colaboradores.

21 Silva (2014)

22 Paoli et al (2014) ° Disseminacdo da cultura Lean

. Divergéncia entre as a¢Bes de apoio e suporte

) Os lideres de apoio tém dificuldade em atender o fluxo
23 Nunes e Faccio (2014) de valor

. Pessoas ndo identificam aplicacdo das ferramentas Lean
. N&o combatem os desperdicios.

Tendo as informagdes da Tabela 4-2 e do APENDICE — P: Abordagens ou ideias
principais nos artigos trabalhados, 0 método mais uma vez foi aplicado, desta vez em nivel
de contagem de palavras, mas para isso as informacdes contidas na tabela e no apéndice

foram convertidas em palavras chave e apresentadas na Tabela 4-3.
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Tabela 4-3 Palavras chave dos artigos estudados

Autor Abordagem - Palavras chave Pontos Principais — Palavras chave
Organizacéao Processos
Pillon et al (2015) Processos Otimizagdo
Alunos Satisfacao
Avaliacao
ualidade
Freitas et al (2014) CO”tTO'e gheklist
Ambiente .
Avaliar
Processos

Os envolvidos

Novas préticas
Ferramentas planejamento

Meios de avalicdo
Competéncia operacional

Leite e Barros Neto Elglrser%%ento Controle
(2014) ) Qualidade
Qualidade P
Prazos razos
Custos
Qualidade Competéncias
Kiste e Miyake ErL:tsrte?a Modelos
(2014) 9

Pedréo (2014)

Desperdicios

Desperdicios

Flexibilidade
Akabane e | Mudanga Mudancas
SinKunas (2014) Cultura Cultura
Melhorias Fator humano
Esforcos Processos
Thakkar (2014) Insights Esforgos
Questdes humanas Insight
Métodos Cria_<;é~o eficiente
DecisOes
Cultura Cultura
Tyagia et al (2015) | Exigéncia organizacional N
Préticas Orggnlzagao
Praticas
Comportamentos
Comportamentos
Padrdes Empresas
Praticas
Lucato et al (2014) Tamanho da instituicdo
Habilidade
Dilantti (2014) Residuos .
Desenvolvimento operacional
Gallardo et al | Melhorias Melhorias
(2015) Processo Produtividade
Informagdes
Fullerton et al | Praticas internas Pessoal
(2014) Performance Performance
Operacdes
Meétricas
Métricas Desenvolvimento
Costa (2014) Valor Valor
Beneficio
Facilitadores Fatores
Envolvimento da gestao Facilitadores
Andersen et al | Cultura Cultura
(2014) Formacéo Formacéo
Dados precisos Equipe
Equipe

Continua...
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Autor

Abordagem — Palavras chave

Pontos Principais — Palavras chave

Foco

Pressao

Producéo Sobrecarga
Stenger et al (2014) | Trabalhador Metas

Estresse Qualidade

Esgotamento

Padronizacdo Clientes

Silva et al (2015)

Satisfacdo do cliente
Melhoria continua
Reducdo do tempo

Planos de agéo
Trabalhos padronizados

Rittimann et al Incompreensdo
Ambientes Expectativa
(2014)
Processos
Escritérios verdes
Ambiente de trabalho
Nievwenhuis et al | Ambiente Local de trabalho

(2014)

Trabalhadores

Qualidade do ar

Concentracdo
Produtividade
Melhorias Processos
Adaptadas Flexibilidade
Rossitti et al (2014) | Continuidade Equipe
Sustentabilidade equipe Empresa
Empresa.
Comunicacgédo
Produtividade
Sistema ou método Qualidade
Melhoria Custos
Silva (2014) Colaboradores Desperdicios
Comunicacdo Resisténcia
Espagdes fisicos Vicios
Melhoria
Colaboradores
Paoli et al (2014) Cultura
Divergéncia
Nunes e Faccio | Lideres I\_/glll(e;rres
(2014) Liderados
Pessoas

Desperdicios

Apos as acdes anteriores 0 pesquisador realizou a contabilidade, conforme método

estabelecido para este fim nessa pesquisa, chegando a Tabela 4-4 mostrada na sequéncia.

Tabela 4-4 Resultado da contabilizagéo dos artigos

Artigos
Palavra-chave Abordagem Pontos Principais TOTAL
Adaptadas 1 0 1
Alunos 1 0 1
Ambiente 3 1 4
Avaliacdo 1 2 3
Beneficio 0 1 1
Continua...
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Palavra-chave Abordagem Pontos Principais TOTAL
Cheklist 0 1
Clientes

Colaboradores

Competéncias

Comportamentos

Comunicagédo

Concentracéo

Continuidade

Controle

Criacdo eficiente

Cultura

Custos

Dados precisos

Decisdes

Desenvolvimento

Desperdicios

Divergéncia

Empresa

Entrega

Envolvidos

Envolvimento da gestdo

Equipe

Escritérios verdes

Esforcos

Esgotamento

Espac0es fisicos

Estresse

Exigéncia organizacional

Expectativa

Facilitadores

Fator humano

Fatores

Flexibilidade

Foco

Formagéo

Funcionérios

Gestéo

Habilidade

Implementacéo

Incompreenséo

Informacges

Insight

Liderados

Lideres

Local de trabalho

Meios de avalicéo

Melhorias

Metas

Métodos

Métricas

Modelos
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Palavra-chave Abordagem Pontos Principais TOTAL
Mudancas 1 3 4
Novas préaticas 0 1 1
Operacdes 1 2 3
Organizacéo 1 1 2
Otimizacao 0 1 1
Padrdes 2 1 3
Performance 1 1 2
Pessoal 0 2 2
Planejamento 1 1 2
Planos de acdo 0 1 1
Praticas 3 1 4
Prazos 1 1 2
Presséo 0 1 1
Processos 2 o) 7
Producéo 1 3 4
Qualidade 2 4 6
Qualidade do ar 0 1 1
Questdes humanas 1 0 1
Reducéo do tempo 1 0 1
Residuos 0 1 1
Resisténcia 0 1 1
Resultados 0 1 1
Satisfacdo 1 1 2
Sistema 1 0 1
Sobrecarga 0 1 1
Sustentabilidade 1 0 1
Tamanho da instituicdo 1 0 1
Trabalhador 2 0 2
Trabalhos padronizados 0 1 1
Valor 0 1 1
Vicios 1 2 3

Buscando viabilizar o entendimento, as palavras com repeticbes a partir de 4
(quatro) foram separadas para continuidade do método como pode ser observado na Tabela
4-5,

Tabela 4-5 Resumo das principais palavras

Artigos
Palavra-chave Abordagem Pontos Principais TOTAL
Ambiente 3 1 4
Cultura 3 4 7
Equipe 2 3 5
Melhorias 5 2 7
Mudancas 1 3 4
Préaticas 3 1 4
Processos 2 5 7
Qualidade 2 4 6
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3° Passo: Aplicagdo do método de contabilizagdo nos principios Lean.

Ap0s contabilizar os artigos parte deste estudo, aplicou-se 0 método nos seguintes

principios Lean abordados na tese: 0s cinco principios pertencentes ao Lean Thinking, 0s

onze principios estabelecidos para Lean Construction e os oito principios do Lean Office.

Para isso, os principios foram submetidos aos passos estabelecidos no item 3.1.3.

Inicialmente buscou-se destacar as palavras chave e/ou ideias principais e em seguida 0s

resultados da aplicacdo do método gerou as tabelas Tabela 4-6 e Tabela 4-7.

Tabela 4-6 Palavras ou ideias principais conforme os principios Lean

PRINCIPIOS

Lean Thinking

Lean Construction

Lean Office

Valor

Reduzir a parcela de atividades que
ndo agregam valor

Comprometer-se com o Lean

Fluxo de valor

Aumentar o valor

Escolher o fluxo de valor

Fluxo continuo

Reduzir variabilidade

Aprender sobre o Lean

Producdo puxada

Reduzir o tempo de ciclo

Mapear o estado atual

Perfeicdo

Minimizar* o nimero de passos e
partes

Identificar** as métricas Lean

Aumento da flexibilidade das
saidas

Mapear o estado futuro

Aumento da
processo

transparéncia do

Criar planos Kaizen

Focar o controle ao processo

Implementar planos Kaizen

Manter equilibrado g melhoria nos
fluxos e nas conversoes

Benchmark

*Contabilizada como reduzir; ** Considerada como mapear.

Tabela 4-7 Resultado da contabiliza¢éo dos Principios

PRINCIPIOS

Palavra-chave

Lean Thinking

Lean Construction

Lean Office

TOTAL

Aprender

0

0

-

Aumento

Benchmark

Comprometer

Controle

Equilibrado

Fluxo

ldentificar

Implementar

Mapear

Métricas

Perfeicéo
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PRINCIPIOS
Planos 0 0 2 2
Processo 0 2 0 2
Producéo 1 0 0 1
Reduzir 0 4 0 4
Valor 2 2 1 5

4° Passo: Analise das palavras resultantes do método de contabilizagdo

Ao analisar as palavras presentes na contabilizacdo, o autor as agrupou conforme
sua equivaléncia de sentido* do contexto pesquisado; para isso considerou-se o
levantamento bibliografico, orientagdo tedrica assim como as percep¢des do proprio autor;

possibilidades estas estabelecidas por Berg (2011).

Principios Lean: Para as palavras contabilizadas nos principios Lean presentes na

Tabela 4-7 o agrupamento foi representado na Tabela 4-8.

Tabela 4-8 Agrupamento das palavras conforme sua equivaléncia - Principios Lean

VALOR* Fluxo Producéo Perfeicéo Processo Benchmark
Equilibrio Mapear Identificar Planos Implementar
Controle Reduzir Aumento Processo Perfeicdo
METRICA** Benchmark Equilibrio Mapear Identificar
COMPROMETER Aprender Planos
Implementar

*Palavra mu?to forte nos principios com foco no cliente e na produgdo; **Diante das definicOes das palavras esta possui maior amplitude
para a pesquisa.

Artigos (APENDICE — C: Condensagio literaria Lean no contexto do Lean
Thinking e Lean Office): Neste caso, as palavras “melhoria, processos e praticas”
convergem para a palavra ja contemplada “valor”, a palavra “qualidade” converge para
“métricas” e as palavras “mudancas” e novamente “praticas” convergem com O

“comprometimento”.

Unindo as palavras resultantes da Tabela 4-5 e Tabela 4-7, tem-se a seguinte

sequéncia de palavras:

1. Ambiente; 2. Comprometer;
3. Cultura; 4. Equipe;
5. Meétrica; e 6. Valor;

41 Definigdes de sentido conforma dicionario Houaiss.
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5% Passo: Montagem da ferramenta.

Diante das varias manifestacGes ao longo desta tese, foi possivel observar que a
condicgdo precipua para a ferramenta do estudo foi que a mesma pudesse ser utilizada no

aparelhamento do diagndstico institucional.

Neste sentido, o autor buscando a transversalidade para essa atuacéo, utilizou-se de
suas percepcbes (Berg, 2011) para que os resultados obtidos pudessem atender as

expectativas em torno do processo, a¢des viabilizadoras do produto e dos Stakeholder#?.

Para isso a palavra “Equipe” foi substituida por “Motivagdo e Treinamento”, pois
para se conseguir o rendimento necessario o treinamento e a motivacgdo sdo de extrema
importancia e também pelo fato de motivacdo e treinamento ser condi¢cdes precipuas a

assos, ou seja, “Equipes”.
b 9

Outra palavra que passou a fazer parte da ferramenta em questéo foi “Stakeholder”
a opcao para que esta palavra também estivesse presente junto a ferramenta se deu pela sua

amplitude e importancia neste estudo.

Apos as agdes anteriores o pesquisador chegou a oito palavras que fariam parte da
criacdo da ferramenta, contemplando ndo sé parte dos objetivos especificos desta tese, mas
também atendendo ao que se esperava da mesma com relacdo a sua validacdo nos setores

de licitagOes, na instituicdo pesquisada.

As palavras foram:

1. Ambiente; 2. Comprometimento;
3. Cultura; 4. Meétricas.

5. Motivacao; 6. Stakeholder;

7. Treinamento; 8. Valor;

A juncao destas palavras deu origem a ferramenta que o pesquisador chamou de

“Octagon Lean”, como pode ser observado na Figura 4-1.

42 Aqui abarcando todos os envolvidos — gestéo, equipe, cliente...
124



Figura 4-1 Octagon Lean

4.2 ATIVIDADES DE CAMPO

4.2.1 Definicao das ferramentas a serem utilizadas

As ferramentas escolhidas foram entrevistas, questionario e observacao participante.

Os dados obtidos com estas ferramentas poderdo ser observados ao longo deste capitulo.
4.2.2 Analise da Instituicdo participante da pesquisa

A instituicdo pesquisada foi oficialmente inaugurada em abril de 2003 — na época,
Escola Técnica Federal. Em 2008 a ETF integrou-se a uma Escola Agrotécnica Federal
formando o Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, criado por meio da Lei n°
11.892/2008, que instituiu a Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e
Tecnologica.
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O Campus pesquisado ocupa uma area de 128.508,38mz2, contando com um quadro
funcional de 226 docentes e 109 técnicos administrativos e atende cerca de trés mil

estudantes matriculados em seus cursos regulares.

A instituicdo oferta cursos nas modalidades: pds-graduacdo, superior, técnico
integrado ao Ensino Médio, técnico subsequente, técnico EaD e Proeja (Tabela 4-9). Além
disso, também sdo ofertados cursos de formacéo inicial e continuada, voltados a capacitacdo
rapida da comunidade para o mercado de trabalho. O Campus desenvolve ainda diversas
atividades de extensdo e pesquisa, que contribuem para o desenvolvimento da sociedade em

geral.

Tabela 4-9 Cursos oferecidos pela instituicao

Cursos ofertados:
P6s-graduacao Especializacdo em Telemética
Sistemas para Internet; Gestdo Publica; Agronegocio; Gestdo do Turismo;
Licenciatura em Letras — Habilitacdo em Lingua Portuguesa; Licenciatura em
Matemadtica; Licenciatura em Fisica; Licenciatura em Educagdo Fisica;
Engenharia Civil Engenharia Elétrica.
Técnicos Integrados ao | Administragdo, Agrimensura; Agronegécio; Eletrotécnica; Eventos;
Ensino Médio Informética; Mecatronica.
Agrimensura; Controle Ambiental; Mecatrénica Edificagdes; Eletrotécnica;
Informatica; Secretariado; Seguranca do Trabalho.
A Controle Ambiental; Administracdo; Secretariado; Agroecologia; Seguranca
Técnicos EAD do Trabalho.

Proeja Atendimento; Manutencdo e Operacéo de Microcomputadores

Superiores

Técnicos Subsequentes

A estrutura do Campus esta apresentada na Figura 4-2, como pode ser observado a

sequir.

ORGANOGRAMA ATUAL - CAMPUS

DIRECOES E GABINETE

Figura 4-2 Estrutura administrativa do Campus — Fonte: Relatdrio de Gestéo 2014
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4.2.3 Atividades no setor de licitacGes

Diagnostico

Como forma de obediéncia as condicdes estabelecidas na metodologia utilizada para
este item e atendendo a defini¢do de Thiollent (1994) que retrata a pesquisa-agdo como um
tipo de pesquisa social com base empirica, concebida e realizada em estreita associagédo
com uma acéo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores
e 0s participantes representativos da situacao ou do problema estdo envolvidos de modo

cooperativo ou participativo.

Neste contexto, o autor direcionou sua atencdo a identificar os problemas e as

expectativas presentes no setor participante do estudo.

Esta identificacdo se deu por meio da utilizando de entrevistas, questionarios e
observagdo, assim como, ferramentas de diagnostico como o Braisntorming, que também

foram utilizadas.

A seguir serdo apresentados os resultados relacionados ao diagnéstico do setor. Cabe
destacar que os resultados sao oriundos da aplicacdo das seguintes ferramentas: entrevistas,

questionarios, observacéo participante e Braisntorming.

Entrevista

Inicialmente serd apresentado os dados encontrados nas entrevistas realizadas, o
APENDICE — S: Problemas levantados nas entrevistas, traz em destaque os trechos mais
importantes. Para o devido escrutinio das entrevistas aplicou-se 0 método MEDS chegando
a Tabela 4-10.

Tabela 4-10 Problemas e anseios levantados por meio de entrevistas

Problemas Anseios
Informalidade das solicitagcGes Padronizacéo das solicitacbes
Falta de clareza do processo Padronizagao do termo de referéncia
Personalizacdo do processo Maior acompanhamento das solicitagdes

®,
0.0

7
0.0

®,
0.0

Informalidade das ag6es relacionadas ao processo e termos de referéncia por parte do

Falta de padrGes de andlise para avaliar pontos planejamento

criticos «» Fazer o que é certo desde o inicio
Continua...
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Problemas Anseios

Retrabalho

Falta de planejamento

N&o existe um fluxo definido

Termo de referéncia mal especificado
Pesquisa de preco

Execucdo do contrato . . .
UG +«» Maior eficiéncia dos procedimentos
Planilhas

M 2 (queres suprir logo a necessidade compra
emoria de qualquer jeito aparecendo a
Falta de pessoal

— — _ ineficiéncia ao final)
Falta de critério para avaliacdo das acbes Maior analise com relagéo ao termo de

Falhas de quantitativos (projeto/planilha) referéncia (aprovar/rejeitar)

Rotatividade de servidores (solicitante/setor) Criar um fluxo definido

Pouca habilidadg . Pessoal mais preparado

Falta de conhecimento Técnico Fiscalizacdo mais intensa com relacéo os

7
0.0

X3

*

®,
0.0

R/
0.0

Questdes culturais (ajuda/compromisso) contratos

Comunicagéo entre os setores «+ Maior participagdo do pessoal técnico
Conscientizac¢do do solicitante para semana orcamentaria (engenheiros,
Uso de as-builts (melhoria do projeto bésico) arquitetos, etc)

Fiscalizacdo (maior proximidade da obra) +«+ Maior conhecimento e capacitagdo para
Desatualizacfo (comissdo licitatdria) gue 0 processo seja mais tranquilo
Inseguranca (comissao licitatoria) < Banco de preco mais adequado a

Falta de capacitacdo realidade institucional
Auséncia de métodos para avaliagio Que tenha mais cursos e capacitacdes
Empirismo e observacao falha (processo) Maior fomento institucional para as

Falta de capacitacdo realizada pela propria . capacitacOes _
administracio « Interesse que tivesse uma metodologia,

Falta de softwares ou um instrumento, ou uma ferramenta

Capacitagdo para realizacdo de projetos especificos que pudesse mensurar a efetividade
(metdlicas, fundagdes...)

Desperdicio de tempo

Falta de entrosamento entre solicitante e
Administracao

Algumas condicfes ligadas a fatores humanos
(prioridades/necessidades)

Fatores externos (financeiro/orgamentario)

R/
0.0

X3

o

Questionario

O questionario fez parte deste trabalho tendo como objetivo, proporcionar ao estudo
fatos relacionados a trés pontos especificos dos setores pertencentes ao fluxo do processo

de licitacGes de obras publicas.

Os pontos foram assim divididos para analise: primeiro, o ambiente de trabalho;

segundo, a cultura presente no setor e na instituicao; e terceiro a motivacdo dos servidores.

Os dados encontrados quanto ao ambiente, podem ser observados no intervalo entre

a Figura 4-3 a Figura 4-11.
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Como vocé consideraa
iluminacdo natural?

m Satisfeito  m Indiferene M Insatisfeito

Figura 4-3 lluminacéo natural

E necessario a utilizago de
iluminagdo artificial, para
realizagdo de suas atividades, no
decorrer do dia?

mSim mNao

Figura 4-4 Utilizagao de luz artificial

Como vocé considera o layout de
sua sala de trabalho

0%

70%

Satisfeito ® Indiferene ' Insatisfeito

Figura 4-5 Layout das salas

Vocé mudaria seu ambiente de
trabalho?

ESim ®ENao

Figura 4-6 Possibilidade de mudar o
ambiente de trabalho

Quial sua satisfacdo quanto aos seus
equipamentos de trabalho

Vocé tem a sua disposicdo os softwares
necessarios para um bom trabalho?

m Satisfeito  mIndiferene m Insatisfeito

= Sim = Nao

Figura 4-8 Disposicéo de softwares para

Figura 4-7 Equipamentos de trabalho trabalho
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Vocés fazem reunides para discutir
melhorias?

= Sim = Nio

Figura 4-9 Reunies para melhorias

As reunides ocorrem de quanto em quanto tempo

2,5

:ﬂi;&i;i;

Conformea  Variacomo Umavezpor A cada6 meses A cada 60 dias
necessidade do ritimo de més
grupo trabalho

N

1

o
[

Figura 4-10 Periodicidade das reunides

Bom Espaco Fisico
relacionamento 9% Organizagdo
pessoal 9%

9% Limpeza

\
M©oveis mais Climatizagdo

adequados 0%
36% Software
Especifico

37%

Figura 4-11 O que gostaria de ter em sua sala de trabalho
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Com os dados apresentados nos diversos graficos é possivel notar algumas
divergéncias entre as respostas. A titulo de exemplo, quando perguntado sobre a luz natural
e também quanto aos equipamentos, em ambos existem abordagens que ndo convergem.
Outro ponto interessante e a condi¢do das reunifes, 0s respondentes ndo possuem um

alinhamento quanto as respostas, como pode ser visto na Figura 4-9 e Figura 4-10.

Resultados que poderdo ser mais aprofundados pela gestdo, pois esta
incompatibilidade nas respostas pode refletir também em condi¢des mais formais, assim
como a participacdo de forma conjunta ndo se reflete, quanto as reunides as respostas ndo

convergem.

Esta ndo convergéncia foi levada a gestao para que observassem as respostas, e foi
orientado que criassem pautas e marcos periodicos para as reunides. No caso estudado a
reunido tem importante relevancia, pois e por meio dela que a comunicacdo direta deve

ocorrer.

Para os dados relacionados a condicdo cultural, estes foram dispostos na Tabela 4-11

e podem ser analisados a seguir.

Tabela 4-11 Dados extraidos dos questionarios voltados a cultura institucional

Perguntas Sim | Néo
Os discursos de seus superiores sdo confirmados em seus gestos? 70% | 30%
Os discursos de seus subordinados séo confirmados em seus gestos? 60% | 40%
Seus discursos sdo confirmados em seus gestos? 80% | 20%
*Vocé nota que a instituicdo valoriza os esforgos?
Perante a instituicdo todos sdo tratados de forma igualitaria? 60% | 40%
A instituicdo adota uma forma de gestéo centralizadora? 50% | 50%
A instituigdo busca inovages para utilizagio em seus setores? 60% | 40%
Vocé sabe de forma clara qual sua importancia na instituicdo? 80% | 20%
Vocé tem clareza quanto a sua funcéo dentro da instituicdo? 70% | 30%
Suas atividades de trabalho sdo claras para vocé? 70% | 30%
A instituicdo se adapta as novas tecnologias? 70% | 30%
Os servidores sdo engajados nas agdes institucionais? 50% | 50%
Os padrdes de comportamento séo bem definidos nos diversos niveis 40% | 60%

institucionais?
*Cancelado por motivo de inconsistencia.

Continua...
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Perguntas Sim | Néo
Vocé tem conhecimento qual é a missdo institucional 80% | 20%
Vocé tem conhecimento qual é a visdo institucional 80% | 20%
Vocé tem conhecimento quais S0 0s principios institucionais 60% | 40%
Em caso afirmativo de alguma das trés ultimas perguntas preencha os quadros**
**Conseguiram escrever a missdo, visdo e principios institucionais
Sim 20% N4o 80%
Sim 20% Nao 80%
Sim 20% N&o 80%
Perguntas Sim| Nao
Existe planejamento institucional? 80% | 20%
Se sim, este acontece visando qual ou quais condi¢des temporais?
Curto Prazo 30%
Médio Prazo 70%
Longo Prazo 10%
Perguntas Sim| Nao
Existe planejamento quanto as acdes do setor? 80% | 20%

Se sim, este acontece visando qual ou quais condi¢des temporais?

Curto Prazo

50%

Médio Prazo

50%

Longo Prazo

Pergunta
Quanto ao conservadorismo institucional, para vocé ele é:
Pegueno 20%
Médio 80%
Grande 0%
Pergunta
Qual rotatividade de servidores nos setores da instituicdo
Pequeno 60%
Médio 20%
Grande 20%
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A motivacdo dos servidores também foi item importante abordado na pesquisa, e

para a busca de dados correlatos a esta tematica, o autor utilizou também o questionario.

As respostas podem ser acompanhadas na Tabela 4-12.

Tabela 4-12 Motivacao dos servidores pertencentes os setores participantes

-~
-~

Perguntas Motivado | Indiferente | Desmotivado
Qual sua motivacio quanto a sua instituicio? 50% 40% 10%
Qual sua motivagio quanto a seu setor? 60% 3% 10%
Qual sua motivagio quanto a seus colegas? 50% 40% 10%
Qual sua motivacio quanto as suas tarefas? 60% 20% 20%
Com relagdo ao seu chefe imediato vocé esta: 80% 20% 0
Quanto asua pflrtlupaga.o nas decis6es administrativas da 60% 30% 10%
instituicdo vocé se sente:
Quanto asua parhqpagao nas decisGes administrativas do seu 70% 20% 10%
setor voce se sente:
Perguntas Sim Nao

Os discursos de seus superiores sdo validados em suas a¢des? 8 2

Seu chefe imediato possui estratégias para motivar sua equipe? 8 2

Vocé sente que é parte importante da equipe? 8 2

Vocé procura contribuir com sugestdes de melhoria em sua instituicdo? 9 1

Vocé procura contribuir com sugestdes de melhoria em seu setor? 10

Descreva 0 que traria maior motivacdo a vocé

objetivos estratégicos.

Todos os servidores trabalhando em prol de objetivos comuns, ou seja, dos

Melhor estrutura Fisica

Valorizagao do servidor

Reconhecimento profissional

Maior interagdo entre 0s servidores

Trabalhar por 6 horas ininterruptas

Curso de capacitacdo anual

Data-base no plano de cargo e salarios

Mais atividades, ou palestras, cursos de aperfeicoamento.

Valorizago da carreira

Capacitacdo institucional em nivel de mestrado e doutorado

133




Brainstorming

Os passos adotados para esta ferramenta podem ser observados no item 3.2.4

Atividades no setor de licitacdo. Também é possivel observar detalhes da aplicacdo e

construgdo do material utilizado no APENDICE — N: Brainstorming.

Ao realizar o Brainstorming outras ferramentas e técnicas de apoio fizeram parte da

dindmica, assim como algumas condicGes limitantes também foram estabelecidas. Estas

condicdes e ferramentas podem ser vistas no apéndice citado anteriormente e no item 3.2.4

Atividades no setor de licitacdo.

Com base nas limitacOes estabelecidas adotou-se o método 6M’s também conhecido

como diagrama de Ishikawa ou espinha de peixe, mas para isso 0 autor viu a necessidade

de unir as informagdes existentes no método 6M’s ¢ Octagon Lean, desta feita; o autor

agrupou as palavras conforme sua equivaléncia de sentido no contexto da pesquisa. Este

agrupamento pode ser conferido na Tabela 4-13.

Tabela 4-13 Fuséo entre o0 método 6M's e Octagon Lean

Adotado para o

6M’s Octagon Lean diagrama Observacoes
Maodeckral | MO0 || e e
Pessoas Comprometimento
ambas as ferramentas
Método: maneira de se comportar,
agir ou pensar.
Valor: medida varidvel de
importancia que se atribui a um
Métodos Valores Métodos opjeto Ou SeIVIGo.
Diante das definicbes e mantendo a
mesma condi¢do avaliativa da
primeira a palavra escolhida remete
a uma condicdo mais generalista,
abarcando ambas.
Mztgc;i'isp‘ amiﬂ%r;as Ambiente Ambiente
MedicOes Métricas Métricas
A cultura tem grande atuacdo dentro
Meio Ambiente / de uma organizacdo, agindo tanto
Ambiente de Cultura Cultura no meio como nos negadcios, neste
Negdcios sentido a utilizacdo desta mantera a
mesma dindmica adotada até aqui.
Stakeholder Stakeholder Devido & importancia  dos

envolvidos em um processo.
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Esta fusdo ou agrupamento, foi detalhada aos participantes e pode ser observada na

folha do Flip-Charp utilizada na dindmica e também na figura abaixo (Figura 4-12)

Figura 4-12 Fuséo entre o método 6M's e Octagon Lean

Como resultado final, para o diagrama utilizado no Braisntorming, chegou-se ao
modelo apresentado na Figura 4-13.

METRICA METODO MAO DE OBRA

MELHORIA DAS
ACOES
LICITATORIAS

AMBIENTE CULTURA STAKEROLDER

Figura 4-13 Ishikawa utilizado no Brainstorming
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Apos a aplicacdo da dindmica obteve-se o diagrama conforme a Figura 4-14.

METRICA METODO MAO DE OBRA

Treinamento/Capacitagdo

e
<

Personificagdo
— Informalidade &—Pessoal Insuficiente
Controle —— Comunicagao (ralha) ———3 MELHORIA DAS
ACOES
o L LICITATORIAS
Software ———, Imediatismo (N-plane) Centralizagdo ——3

Conservadorismo Informalidade do Processo

Solicitagdo / Pedido —3;

AMBIENTE CULTURA STAKEROLDER

Figura 4-14 Ishikawa preenchido com as causas possiveis dentro das causas
primarias
Como visto no item 3.2.4 e também no APENDICE — N: Brainstorming, o

pesquisador adotou o formulario 5W1H, como técnica de apoio.

A utilizacdo deste formulério se deu com a intencdo de identificar os responsaveis e
determinar as circunstancias em que as tarefas, eventos e processos deverao ser executados,
para melhoria das agdes licitatorias, contemplando assim o plano de acdo referente ao

Brainstorming.

O formulério utilizado para a dindmica assemelhasse ao apresentado na Figura 4-15
e Figura 4-15.

OQUE QUEM QUANDO ONDE COMO PORQUE

Causa Primaria,

Figura 4-15 Modelo de formulario para o plano de acdo — Brainstorming.
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O produto, proveniente da dindmica, gerador do plano de acdo concernente ao

Braisntorming encontra-se nas tabelas Tabela 4-14 e Tabela 4-15 abaixo.

Tabela 4-14 Plano de a¢édo — Diretoria

DIRETORIA
STAKEHOLDER
. OQUE QUEM QUANDO  ONDE | COMO PORQUE
Solicitacdo / | DAP Marco 2016 IFTO/PAL | Elaboragdo Clarificar o processo
Pedido MAS de fluxo
PAP - | No momento | DAP Por meio de | Para sistematizar e para
Planejamento - | do recebimento reunides melhor qualidade das
DG da demanda informacdes para servir
de base para o setor
técnico responsavel.
Campus — | Apos Campus — | Por meio da | Devido ao
Coordenagdo de | levantamento DAP Prodi conhecimento técnico.
Projetos das demandas
STAKEHOLDER
O QUE QUEM QUANDO ONDE COMO PORQUE
Informalidade | DAP Marco 2016 IFTO/PAL | Elaboragdo Clarificar o processo
do processo MAS de fluxo
DAP — | No momento | PRODI — | Instrucéo Para se conseguir um
Compras e | do recebimento | DAP processual da | contrato administrativo
Licitacdo — | da demanda licitacdo para execugdo de um
PRODI objeto
DPA ¢é formal Desde o inicio | E formal Na autuacdo | Exigéncia legal
Centralizacdo | DAP Marco 2016 IFTO/PAL | Elaboragdo Clarificar o processo
MAS de fluxo
Né&o ha Né&o se manifestou Tdo somente uma
obediéncia de ritos
formais
Coordenagdo de | Desde o inicio | PRODI Por meio do | Otimizagdo do tempo
projetos do trabalho em | economia processual e
Campus - conjunto padronizacdo
PRODI
CULTURA
O QUE QUEM QUANDO ONDE COMO PORQUE
Conservado- | DAP Margo 2016 IFTO/Pal Brainstormi | Entender as barreiras
rismo mas ng
Né&o se | Durante  toda | DAP Seguimento | Se existe
manifestou instrugéo do dos ritos | conservadorismo este é
processo processuais | imposto pela propria lei
Né&o se manifestou
Imediatismo | DAP Margo 2016 IFTO/PAL | Elaboracdo | Atingir a execugdo da
MAS de fluxo atividade
Solicitante - | Desde 0 | Setores Montagem Para dar a devida
Usuario — | recebimento da | interessado | de transparéncia ao
Direcdo Geral - | demanda S fluxograma | processo e satisfacdo
DAP com metas | aos usuarios
de
realizagdo
No campus - | Faltadeplanode | No Falta de | Redugdo de quadro e
falta de | expansdo e | Campus — | pessoal questdes culturais
planejamento manutencgdo PDI

Continua...
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AMBIENTE

. OQUE | QUEM ~ QUANDO | ONDE | COMO PORQUE
Software GTI Agosto 2016 IFTO/PAL | Elaboragdo de | Facilitar a
MAS projeto de | operacionalidade
Software
PRODI No recebimento | Prodi Por meio de | Ferramenta de trabalho
da demanda aquisicao para melhor desenvolver
suas atividades
Gestdo Imediato Todos os | Uso Melhora o desempenho no
Campi com | compartilhado | trabalho
coordenaga
0 na
PRODI
MAO-DE-OBRA
. OQUE | QUEM " QUANDO | ONDE \ COMO PORQUE
Pessoal DAP Abril 2016 | IFTO/PALMA | Mapeamento de | Facilitar a selecdo
insuficiente S perfil para o
cargo
Reitoria Nas Reunifes Por concurso ou | Para realizar a
reunides Reitoria por contratacdo | infraestrutura
iniciais para | Campus/Reitori | (terceirizac&o) necessaria  para
composicdo | a atingimento  dos
e objetivos
atualizacdo estratégicos
do quadro
funcional
PRODI — | Levantamen | Campus e | Contratando Maior eficiéncia
Coordenagdo de | to de | PRODI mais servidores
projetos demandas e ou terceirizando
confecces os trabalhos
do projeto
bésico
Treinamento - | DAP Abril 2016 | IFTO/PALMA | Mapeamento de | Escolher o melhor
Capacitagdo S Cursos de | curso
especializacdo
PRODI - DAP Anual Cursos — | Promover Para melhor
encontros capacitacao desempenho das
atividades
PRODI — | Sempre Campus e | Cursos Especializacéo
Campus PRODI dos servicos e
servidores
METODO
' OQUE = QUEM | QUANDO ONDE COMO PORQUE
Comunicagdo | DAP Julho 2016 IFTO/PALMAS Elabora Atingir 0s
(Falha) fluxograma objetivos
Reitoria — | Na  fase de | Reitoria — | Confecgdo dos | Para atingimento
Campus planejamento Campus documentos  de | dos objetivos
planejamento institucionais
Campus — | Durante todo o | Entre as | Falta de retorno Falta de uma
Reitoria processo coordenacdes coordenacdo  de
projetos no campus
Informalidade | DAP Julho 2016 IFTO/PALMAS Elabora Padronizar 0
fluxograma processo
N&o se manifestou
E formal
Personificagdo | DAP Julho 2016 IFTO/Palmas Brainstorming Dividir
responsabilidades
N&o se manifestou
Formalidade Durante 0 | Nas etapas do | N&o seaplica Requisitos legais
legal processo processo

Continua...
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METRICA

\ O QUE QUEM  QUANDO  ONDE COMO PORQUE
Controle DAP Agosto 2016 IFTO/Palmas | Mapeamento de | Corrigir desvios
demanda
Reitoria — | Em cada etapa | PRODI-DAP | Pela verificacdo das | Para garantir o
Campus do processo — Procuradoria | informacdes e | sucesso da
Juridica documentos  que | licitacdo
compdes 0 processo
Reitoria — | Durante Campus — | Segregacéo de | Melhoria na
Campus concomitante PROADI funcéo e | qualidade
conferencia dos
trabalhos
Tabela 4-15 Plano de acdo: Pro-reitoria
PROREITORIA
STAKEHOLDER
. OQUE | QUEM | QUANDO ONDE COMO PORQUE
Solicitagdo / Comisséo dos | 30 dias Campus Reunides, estimativasde | Se ndo for vidvel
Pedido servidores custo — existéncia de | financeiramente ja
interessados orcamento arquiva.
Coordenagdo Do No Campus | Analisando os pedidos | Para que os pedidos
de projetos surgimento da antes do repasse a | indevidos sejam
necessidade PRODI filtrados e os outros
sejam melhorados
Informalidade | DAP No Campus Melhorar no fluxo do | Agilidade na anéalise
do processo surgimento da processo dos pedidos
demanda
DAP No No Campus | Verificando métodos | Causaria uma
surgimento da que possam melhorar o | otimizagdo do mesmo
demanda fluxo do processo
Centralizacdo | Nao deve
ocorrer
N&o deve ser Se transforma em uma
aplicada acdo ndo produtiva no
sistema
CULTURA
\ O QUE . QUEM QUANDO ONDE COMO PORQUE
Conservadorismo | Todos Durante Campus Burocracia da lei | Obediéncia a lei
todo 0 impede inovacgdo
processo
Né&o se
manifestou
Imediatismo Né&o se
manifestou
Né&o se
manifestou
AMBIENTE
\ O QUE QUEM \ QUANDO ONDE COMO PORQUE
Software DTI/GTI Conforme Nos setores | Aquisicdo do | Melhores resultados
identificacéo necessarios | software. dos projetos
da demanda Cronograma,
implantacdo e
langamento
DTI/GTI Conforme Nos setores | Realizando uma | Melhoria do
necessidade necessarios | andlise de ferramentas | desempenho do
que possam otimizar o | pessoal
fluxo de trabalho
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MAO-DE-OBRA

 OQUE QUEM ' QUANDO ONDE COMO PORQUE
Pessoal Gestor Maximo | No Setor de | Definindo Agilizar o fluxo.
insuficiente surgimento lotacéo prioridade Depende de liberar
da demanda vaga no MEC.
Otimizar resultados
Gestor Maximo | Do Setor de | Definindo Vem de uma
surgimento lotacéo prioridade dependéncia,
da demanda deliberacdo de
vagas no MEC.
MAO-DE-OBRA
OQUE UEM QUANDO ONDE COMO PORQUE
Treinamento | DGP programa | Surgimento | Setor de | Procurando cursos | Resultados dos
- de capacitagdo | de demanda | lotagdo que  corrija  as | projetos e planilhas
Capacitacdo | institucional deficiéncias mais precisas
Programa de | Deve ser um | Nos Com um programa | Para ndo abandono
aperfeicoamento | fluxo setores que  tenha  um | dos setores
de pessoal continuo cronograma que vise
a capacitacdo de
pessoal de uma
forma que os setores
ndo sejam relegados
METODO
\ O QUE QUEM QUANDO ONDE COMO | PORQUE
COMUNICACAO | Comisso No tramite | Campus | Fazendo a | Evitar retrabalho e
(FALHAS) de licitagdo | processual compatibilizacdo que se licite objeto
das informagdes dos | equivocado
setores
Né&o se
manifestou
METRICA
O QUE .~ QUEM QUANDO ONDE COMO PORQUE
Controle N&o se
manifestou
Superior Quando No setor Revisando o que foi | Identificar possiveis
imediato solicitado produzido falhas ndo
observadas
anteriormente

Octagon Lean

Buscando atender o objetivo estabelecido para ferramenta criada neste estudo, a

mesma foi utilizada no diagndstico do setor de licitacbes de obras. Seus rounds

desenvolveram-se conforme o estabelecido no item 3.2.4 Atividades no setor de licitagdo.

Desta feita, ao longo deste topico, 0 autor mostra os resultados relacionados a cada

round.
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1° round: Comprometimento

Neste round o autor mostrou aos participantes a importancia do comprometimento

individual e organizacional.

Para que este round fosse favoravel, utilizou-se a técnica do compromisso assumido.
Esta técnica leva em consideracdo o compromisso e coeréncia dos participantes. Para isso,
ao final da apresentacéo do seminario (APENDICE — L: Seminario) o autor verbalizou aos
participantes o interesse do retorno de todos quanto a0 compromisso com a pesquisa e seus
objetivos. Em seguida pediu que cada servidor participante verbalizasse seu

comprometimento com o estudo (Figura 4-16).

Esta técnica embora intrigante a primeira vista, tem a ver com uma arma comum de
influéncia social, trata-se do desejo que o ser humano tem de ser (e parecer) coerente com
0 que ja fez. Depois que o ser humano faz uma opcao ou toma uma posic¢do, depara-se com
pressdes pessoais e interpessoais exigindo que se comporte de acordo com esse
compromisso (CIALDINI, 2012).

Figura 4-16 Round 1 - Verbaliza¢do do comprometimento dos servidores

participantes

Comentarios do autor

O ponto de partida para que o Octagon Lean funcione esta diretamente ligado ao
comprometimento de todos que estdo inseridos no contexto, autores como Tyagia et al
(2015), Hasle; Andersen et al; Ruttimann et al; Silva, (2014) mostram a importancia deste
comprometimento em suas pesquisas. A organizacao precisa estar comprometida (NUNES

e FACCIO, 2014).
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Neste caso 0 que ndo deve ocorrer € que a instituicdo inicie a caminhada sem
perceber como fazé-la. A instituicdo que busca implementar e ser Lean deve ter de forma
claraa condicdo presente da instituicdo assim como a condi¢do que deseja chegar no futuro,

esta acdo envolve de forma direta 0 comprometimento de todos em especial a gestao.

Porém, o que foi observado junto aos setores e a gestdo, é que a condicdo presente
da instituicdo assim como a condicdo que deseja chegar no futuro, no que diz respeito a
licitagbes, ndo estdo bem definidas, o que existe de planejamento esta dentro do Plano de

Desenvolvimento Institucional - PDI*,

Embora o PDI trate de compromisso pretendidos ao longo de cinco anos, ndo traz
de forma clara as acgdes setoriais especificas, em cada Campi. O documento estabelece que
seu tempo de vigéncia sera de cinco anos e por motivos legais, a infraestrutura fisica da
instituicdo pesquisada, bem como sua missdo, objetivos e metas, projeto pedagdgico,
planejamento quanto & abertura de cursos e perfil de seu corpo docente deverdo estar

descritos neste documento.

Ao observar o PDI é possivel notar que ele é composto** por 20 itens, dentre estes

dois apenas sdo ligados a infraestrutura e podem ser vistos na Tabela 4-16.

Porém as informacdes contidas nos itens 3 e 14 ndo sdo suficientes para que a

instituicdo tenha clareza quanto suas necessidades futuras.

Neste contexto, observa-se que paradigmas devem ser quebrados, principalmente
gerencial, para que a implementacdo Lean possa ocorrer, uma vez que a mudanca deve

ocorrer de cima para baixo e deve envolver todos os niveis (NUNES E FACCIO, 2014)

Para Rossitti (2014) o gerente precisa oferecer uma lideranca forte, e incentivar seus

membros de equipe a entender toda a metodologia.

43

http://www.ifto.edu.br/ifto_cms/docs/arquivos/191220141505PLANODEDESENVOLVIMENTOINSTITU

CIONAL.pdf
4 1tem 1.3.3.1, onde trata dos objetivos estratégicos tracados
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Se este entendimento e comprometimento ndo acontecerem de forma consistente,
assim como, se a gestdo ndo tiver clareza quanto aos seus objetivos e suas metas a serem
alcancadas, ou seja, onde se quer chegar e como se quer chegar, as agdes podem nao ocorrer

conforme o esperado.

Limitantes, como e onde, se ndo estiverem de forma clara para a gestdo, esta nao
faré as escolhas corretas quanto as ferramentas necessarias a proporcionar maior eficacia as

estratégias direcionais ao atingimento do estado futuro desejado da instituicao.

Diante dos fatos apresentados, nota-se que novos modelos e padrdes se fazem
necessarios a gestao e para isso 0 compromisso por parte dos servidores e também da gestéo

é de extrema importancia.

Mas como visto, 0 autor deste estudo por meio da técnica do comprometimento, teve

a verbalizacdo de todos assumindo 0 compromisso com as suas agdes e com a pesquisa.

Assim, tendo o compromisso firmado por todos e o Octagon Lean devidamente

apresentado o pesquisador reafirmou a utilizagéo da ferramenta nas atividades de campo.

Pois como disse Rossitti (2014), todas as ferramentas Lean, ndo sao burocraticas ou
complexas, visto que as adaptacdes de acordo com a realidade sdo importantes e facilitam

sua aplicacéo, incentivando sua aplicacdo em todos os ambientes.

Neste contexto, entende-se por ambiente locais onde se encontram a alta Direcdo,
bem como todos os funcionarios, ou seja, todos devem apoiar a transformagéo para reduzir

e eliminar possiveis desperdicios.

Desta forma, o trabalno em equipe deve ser estimulado para que haja um

comprometimento de todos os envolvidos na aplicagdo dos conceitos (ROSSITTI, 2014).

143



Tabela 4-16 Programas do PDI ligados a infraestrutura

3 — Criar condigdes para atender as demandas fisicas e educacionais da comunidade interna com

necessidades especificas

Descri¢do: Adaptar a infraestrutura fisica e organizacional dos campi a fim de melhor atender as demandas
fisicas e educacionais das pessoas com necessidades especificas, visando & igualdade de condicbes de acesso e
permanéncia na instituicdo, reforcando nosso compromisso com a justica social.

Perspectiva Estratéqgica:
l. Processos
Internos.

Il. Infraestrutura.

Areas de Impacto: Indicadores:
1l. Politicas de Ensino. | VI. Taxa de evasdo dos PNEs.
V. Politicas de VII. Relacdo professor de Libras por curso
Assisténcia Estudantil. de licenciatura.
V. Politicas de Gestao.

Fator Critico de Sucesso:

o Criacdo/melhoria de
politicas para adaptagdo
das estruturas (fisicas e
educacionais) do IFTO
aos PNEs.

Direcionadores Estratégicos

e Igualdade de condicGes para 0 acesso e permanéncia na instituicao.

¢ Respeito a liberdade e aprego a tolerancia.

¢ Consideracdo com a diversidade étnico-racial.

e Compromisso com a justica social, equidade, cidadania, ética, preservacao do
meio ambiente, transparéncia e gestdo democratica.

e Inclusdo de pessoas com necessidades educacionais especiais e deficiéncias
especificas.

14 — Melhorar a infraestrutura dos Campi.

Descrigdo: Adequar a infraestrutura fisica dos campi, visando melhor qualidade dos cursos e melhor condicéo
de trabalho para os seus servidores.

Perspectiva Estratéqgica:
I.Processos Internos.
1. Infraestrutura.

Indicadores:
I11. indice de satisfagio dos usuarios do IFTO com
a infraestrutura disponivel.
IV.Quantidade das demandas previstas (PDI,
PAAI e Anuario Estatistico) e atendidas.

Areas de Impacto:
I. Politicas de Gestdo.

Fator Critico de Sucesso:
e Melhora na politica
orcamentaria e  de
recursos humanos do
IFTO.

Direcionadores Estratégicos

o Garantia de padréo de qualidade.

e Promover a integragdo e a verticalizagcdo da educacdo basica a educacao
profissional e educacdo superior, otimizando a infraestrutura fisica, os quadros
de pessoal e 0s recursos de gestéo.

2° round: Valores

Conforme pode ser observado no item 3.2.4 este round sé é significativo se for

expresso em termos de um produto especifico que possa atender as necessidades do cliente.

Buscando atender este quesito destaca-se que o produto foco deste estudo € 0 processo

licitatdrio para obras publicas.

Outra condicdo estabelecida é que para o produtor ter eficacia em suas agdes, 0

produto deve ser submetido a quatro condi¢des as quais o autor deste estudo chamou de

quadrilatero do valor. Ao submeter o produto a este quadrilatero os seguintes pontos foram

observados, ver Tabela 4-17 abaixo.
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Tabela 4-17 Quadrilatero perfeito do valor

Item Iten§ (,jo Dados dos Setores Confirmacdes dos dados Sugestdes do autor
Quadrilatero
Cliente neste caso é |* “...basicamente a | Embora a demanda
entendido como o Diretor | demanda vem do | venha do Campus na
Geral e ndo os usudrios do | Campus...”; “..s6 que | figura do Diretor Geral,
produto (alunos, técnicos | quem faz os projetos sdo | sugere-se que na reunido
e professores). Com o | nossa arquiteta que tem | também tenha a presenca
estudo  foi  possivel | umareunido com o Diretor | do Diretor de Ensino e
observar que ha uma | do Campus para ver como | dos seguimentos
preocupacdo por parte da | melhor fazer isso”; “... o | técnicos, docentes e
Identificar os | PRODI em um membro | que define é a entrada de | discentes, a necessidade
1 anseios de sua equipe, | alunos... é isso que | destes dois Ultimos é de
imediatos do | preferencialmente define...”; “... isso vai gerar | extrema importancia,
cliente profissionais ligados a | nosso projeto de | pois séo eles os clientes
Arquitetura  ap6s  a | infraestrutura... entdo | finais (dentro do contexto
solicitacdo do Diretor | basicamente é o ensino que | do estudo), abrindo a
Geral fazer um | move nosso elaborar...” discussdo  além  da
levantamento em forma condigdo tnica “nimero
de conversa, onde o de usuarios”.
resultado desta conversa
se d& o nome de Plano de
Necessidades.
Segundo o Diretor de | Falta de padrfes e fluxos | Orienta-se  que em
Administracdo e alguns | estabelecidos para orientar | reunido para definicdo
servidores esta analise | 0S passos necessarios. das estratégias futuras
ndo é necessaria pelo fato (PDI) que seja colocado
de acOes legais nortearem | * “... a solicitagdo é um | em pauta uma
Analisar 0 0 processo. Diante deste | monstro que ndo existe...”; | formatacdo Unica para a
caminho conceito, é estabelecido | “... termo de referéncia e | instituicdo quanto as
5 necessario a | que cabe ao setor apenas | logo ap6s a pesquisa de | acdes ligadas a licitagcdes
ser percorrido | a composi¢do formal da | preco sdo os dois | de obras, ndo ficando
da unidade de | peca. Para a PRODI este | principais fatores que d& | estagnado apenas nho
trabalho caminho também ndo | mais trabalho...”; “.. ndo | PDI. “..normalmente a
importa, pois, as ag¢des | usamos as-builts para fazer | instituicdo esta
sdo vinculadas as | as adequacdes aos | fazendo o planejamento
caracteristicas dos | prédios...”; Falta de | de agOes extraido do
profissionais e ndo a | detalhamento de um | PDIL..”
fluxos ou caminhos. projeto executivo...”
Tanto na DAP como na | * “..no existe a | Sugere-se que a
PRODI por nao terem | formalizacgo, processo | instituicio defina de
padrdes de trabalhos e | claro como deve ser | forma clara 0s seus
fluxos processuais, sob a | gerado, como deve | fluxos com métricas de
justificativa que  0s | iniciar... entdo de acordo | controle para cada etapa,
processos sao compostos | com.... ai fica aquela coisa | assim como esclarecer
Priorizar o apenas  por  partes mfmo persopali’s’tab..”; ~ todos 0s se(vic_iores o
fluxo de valor formqls estabelemdias nao se planeja....; ..,.entao proposito prmupal de
3 conforme em lei, ente_zndem quendo | o prob_lemzil maior é essa cada_ projeto, mas
proposito ha necesmd:_:lde de um | comunicagao  entre 0s prmmp_almentg q_ual éo
principal fluxo ou caminho, ou seja, setores e a conscientizagdo | proposito principal da
veem no processo | do solicitante...”; “.. o | institui¢do.
condicbes quase que | grande problema das obras
automatizadas em sua | sS40 0s projetos basicos,
montagem. Ficando | acho que é o maior
subentendido que as | problema...”
prioridades de fluxo nao
possuem relevancia.
Continua...
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Item QuI;?j?'?lgt%ro Dados dos Setores Conflzrgggzes alog Sugestbes do autor
Entendem que a|* “.. hid pouca | Elaborar um plano de
atualizagdo pode | habilidade...”; “... | capacitacdo institucional, mas
ocorrer, mas é dificil | ndio tem muito | para isso é necessario que cada
manter por fatores | conhecimento servidor, de cada setor, tivesse

Manter os como nimero reduzido técnico.._.”; i suas observacdes OL_Jvid~as,
membros da de méo de obra e grande | desatualizacdo po assim  as capacitacles
4 unidade de varled_a_de ) das | parte dos merpbros poderla}m ser melhor
trabalho espemflca(;oes o dos | da comlssglo...”; ap_rov_eltngas**. Suge_re-se que
. objetos licitados, | “... a capacitagdo | a instituicdo busque junto aos
atualizados . , N ; N
considerando esta fraco...”; “...0 | seus servidores profissionais
impossivel esgotar o | problema basico | capacitados que  possam
conhecimento dos | seria  falta de | convergir seu ensinamento as
servidores. capacitacdo... e | demandas, reduzindo custos

atualizacdo...” para a instituigdo.

* Trecho de entrevistas realizadas no setor responsavel pelos projetos;
** “Acontece uma coisa que a gente ndo gosta de falar sobre as capacitagdes... de uma maneira geral todos as capacitagdes que a gente
participa hoje.... ela... elas... agregam atualiza¢des... normativas, ou seja, novas leis que mudam... novos processos... € € € € e... pouca
coisa a nos.... Por que que ¢ pouca coisa...? Porque de uma maneira geral... as capacitagdes falam mais do basico do superficial ... eecee...
nos que ja estamos a cinco anos trabalhando com licitagdo... a gente ja tem essas nogdes... de grande maioridade das vezes nds temos estas
nogdes...eeeeeee...... anods é mais vantajoso por vezes ler um livro, uma doutrina mais aprofundada ou um... ler um manual mesmo do
que uma capacitacdo... a capacita¢do infelizmente ndo... a capacitagdo do IFTO néo ... ndo é uma coisa... digamos local ndo... ¢ uma coisa
nacional mesmo ... no &mbito nacional elaaaa..... éeeee... por ... por necessidade ¢ muito presa ao basico, ao inicio dos processos, é dificil
vocé éeeee. ... capacitagdes que abordam temas mais especificos e mais aprofundados”

Com base em outra condicdo precipua para o round valor, foi a submissao das etapas

da producéo quanto a trés condi¢des de analise, conforme Tabela 4-18 abaixo.

Tabela 4-18 Analise da producéo voltada ao valor agregado

Etapas

O gue se encontrou

Observacdes do autor

Acbes que realmente agregam
valor ao fluxo produtivo

Obediéncia a lei 8666/93.

“.. a gente ¢ muito adstrito a
lei...”; ““... nosso processo hoje esta
muito  bem  formatado, a
procuradoria nossa tem orientado
nesse sentido, esti utilizando

Como a producdo analisada aqui
estd relacionada a elaboracdo do
certame licitatério para obras
publicas, todas as atividades sdo
estabelecidas em lei, de forma
especifica para esta instituicdo a
lei em questdo é a 8666/93, assim
as acOes pertencentes ao fluxo para
montagem do certame limitam-se
a lei.

Ac0es ndo agregam valor, mas séo
necessarias a producéo

inclusive minutas padrbes
proprias*...”
Impressos  em  duplicidade,

gerando um gasto desnecessario.

Observou-se que 0 certame €
impresso duas vezes; primeiro
monta-se 0 processo com minutas
de todas as partes que compdem o
processo para enviar ao setor
juridico, depois com  as
observacdes feitas da procuradoria
0 processo passa por adequacédo e
¢ feito nova impressdo de tudo
outra vez para publicagdo, ou seja
fazem a mesma coisa duas vezes.

Etapas ou agdes que ndo agregam
valor e ndo sdo necessarias

Assim como no primeiro topico
este ndo ocorre pelas condicfes
estabelecidas em lei.

* ACGU disponibiliza em sua pagina modelos de editais e contratos http://www.agu.gov.br/page/content/detail/id_conteudo/295798
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Comentérios do autor

Este item sé tera sentido em uma organizacao se for vinculado a um produto ou
servico almejado por um cliente qualquer, assim, trazendo para o contexto do estudo, o
produto é o processo fisico do certame licitatorio e o produtor é o setor de licitagdes de
obras.

Desta feita, sendo o setor de licitacdo o responsavel pelo certame, para a eficacia
plena, a condi¢do de reconhecer a necessidade de produzir com valor para o cliente é de
suma importancia (Silva, 2014). Sendo considerado cliente o responséavel por receber o
produto ou servigo que foi desenvolvido, e o desenvolvedor do produto definido como

produtor.

Como visto anteriormente para sua eficacia, o produto deve ser submetido ao
quadrilatero do valor (Tabela 4-17) e as acBes que compdem este processo devem ser
analisadas, observando o valor agregado a cada ato. Esta anélise no tocante ao estudo pode

ser visto na Tabela 4-18.

No que tange a Tabela 4-18 o pesquisador nota que ha um dispéndio financeiro
desnecessario no processo, pois as partes que compdem o processo fisico do certame sédo
impressas duas vezes, sendo que o setor publico conta com um dispositivo que pode
eliminar esta duplicidade que é a utilizacdo do certificado digital, possibilitando a assinatura
digital*.

A assinatura digital tem amparo legal, garantido por forca da legislacdo atual,
validade juridica aos atos praticados com o seu uso. A certificacdo digital € uma ferramenta
que permite que aplicagdes como comércio eletrdnico, assinatura de contratos, operacdes
bancérias, iniciativas de governo eletrénico, entre outras, sejam realizadas. Sao transagdes
feitas de forma virtual, ou seja, sem a presenca fisica do interessado, mas que demanda

identificacdo clara da pessoa que a esta realizando pela internet.

45 Como a assinatura realizada em papel, trata-se de um mecanismo que identifica o remetente de determinada
mensagem eletrénica. No &mbito da ICP-Brasil, a assinatura digital possui autenticidade, integridade,
confiabilidade - seu autor ndo poderd, por forgas tecnoldgicas e legais, negar que seja o responsavel por seu
contetdo (http://www.iti.gov.br/acesso-a-informacao/96-perguntas-frequentes/1743-sobre-certificacao-
digital)
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Na pratica, o certificado digital do Instituto Nacional da Tecnologia da Informacéo
(ICP-Brasil) funciona como uma identidade virtual que permite a identificacdo segura e
inequivoca do autor de uma mensagem ou transacdo feita em meios eletrénicos, como a

web.

Esse documento eletrdnico é gerado e assinado por uma terceira parte confiavel, ou
seja, uma Autoridade Certificadora (AC) que, seguindo regras estabelecidas pelo Comité
Gestor da ICP-Brasil, associa uma entidade (pessoa, processo, servidor) a um par de chaves

criptograficas.

Os certificados contém os dados de seu titular conforme detalhado na Politica de

Seguranca de cada Autoridade Certificadora®®.

A titulo de exemplo segue parte do parecer emitido pela Advocacia-Geral da Unido

(AGU) ao Instituto Federal com assinatura digital, ver Figura 4-17.

“ns

4 Jowrar
£ “®
p:t o
ADVOCACIA-GERAL DA UNIAO
PROCURADORIA-GERAL FEDERAL

PROCURADORIA FEDERAL JUNTO AO INSTITUTO FEDERAL DE EDUCAC;\O, CIENCIA E TECNOLOGIA DE

TOCANTINS

GABINETE

Atengdo, a consulta ao processo eletronico 4 di i . ;
Prcce e , P . estd disponivel em http://sapi 2 yov.br sdiante
fornecimento do Numero Unico de Protocolo (NUP) 0084300004420]6932 da chave de ;cgsszqugiﬁ%m'b' i

Documento ass o el . a C norma S legais
(o] to a a etronicamente po — _ -
do ele I - de acordo com os 1ormativos | i

aplicdveis. A conferéncia da autenticidade d a di i
_ e o documento esta disponivel com o cédi - E oni
http://sapiens.agu.gov.br. Informagdes adicionais: Signatario (a): . o S i .

23-05-2016 15:56. Niamero de Série: 443458419013221940. Emissor: AC CAIXA PF v2 KN E e

Figura 4-17 Exemplo de assinatura digital em agdes de entidades publicas

A observacgdo quanto a assinatura digital ndo sé eliminaria os gastos com impresséo,
aqui esta se falando para um processo, ou seja 0 processo parte desta pesquisa, em

aproximadamente 6.000 (seis mil) paginas mas também na economia de tempo e pessoal,

4  Dados extraidos do Instituto Nacional de Tecnologia da Informagdo (ICP-Brasil) -
http://www.iti.gov.br/certificacao-digital/certificado-digital
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pois trabalhando com o processo nas nuvens ndo seria necessario o deslocamento de pessoal
para entregar o processo fisico a procuradoria, pensando no Campus analisado que é na
capital, mesma localidade da Procuradoria, o impacto ndo é tdo grande, mas se pensarmos
em outros Campis as distancia a percorrer sdo substanciais, além de gasto com diérias,
passagens ou transporte com motorista institucional, elevando assim os valores destas

despesas, localizacdo dos Campis no Tocantins, ver Figura 4-18.

LEGENDA:
ARAGU Reitoria
Campi em pleno funcionamento
—— Campus avancado

@ Polos de Educacao a Distancia
ARM‘.
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@ourrn
ARAGU‘&‘
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cmsuwu!::&. ms
o -
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-

ALvomz A
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Figura 4-18 Localiza¢do dos Campis do IFTO
Uma vez tendo os passos anteriores realizados, e as etapas ou a¢des que ndo agregam
valor e ndo sdo necessarias, excluidas, o proximo passo é fazer com que as etapas que
restaram ocorram da melhor forma possivel, ou seja, que possam fluir com eficécia, para
iSso uma matriz (Matriz 4-1) contendo informagdes sequenciais das atividades ligadas ao
certame, descrevendo o que deve ser considerado como entrada, ferramentas e técnicas

necessaria e 0 que tem de ser saida para 0 proximo processo.

Estas informacdes estdo em acordo com os procedimentos licitatérios e os principios

Lean, além da sequéncia para gest&o de projetos estabelecidos no Guia PMBOK®.

Além do que ja foi expresso no texto e também nas tabelas, cabe algumas
observacOes, com base nas entrevistas, questionarios, dindmica e observacéo participativa,

quanto a fatos importantes relacionados ao cliente final e fluxo do processo.
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Algo que chama aten¢do quanto a condi¢do do cliente é sua representacdo estar
concentrada apenas na figura do Diretor Geral, ndo refletindo a realidade do cliente final,
pois quando se pensa em obras publicas, no setor de ensino, o cliente final, em sua maioria,

sdo professores, técnicos e principalmente os alunos.

Porém o que se pode observar é que os professores, técnicos e alunos ndo sao
ouvidos, gerando com isso muita insatisfacdo quanto ao uso do produto pelo seu cliente

final.

Embora a pesquisa seja limitada as fases internas da licitagdo, ou seja, da solicitacao
por parte do interessado até a publicacdo do edital, e ndo até entrega do produto finalizado
em condicdo de ocupacdo, cabe lembrar que a solicitacdo é parte propulsora de todo o

processo, cabendo entdo que a mesma atenda em plenitude seu estado futuro.

Os itens dois, trés e quatros da Tabela 4-17, para os participantes do processo, ndo
sofrem influéncia no que diz respeito a eficécia do processo por terem como forma precipua
as definigdes estabelecidas em lei, “cabendo aos setores responsaveis apenas alimentar a
formalidade do processo” — trecho presente em falas de servidores nas entrevistas e no

Brainstorming.

Diante da visdo dos servidores quanto ao entendimento das agdes necessarias ao
andamento do processo, no contexto de seu fluxo, o pesquisador nota um antagonismo
existente entre a visdo dos servidores e a de autores como Greef et al (2010), Tapping e

Shuker (2010) e Womack e Jones (2004), como podera ser observado a seguir.

Fluxo refere a uma corrente sequencial de atividades necessarias para criar unidades
de trabalho e entrega-las aos clientes (TAPPING E SHUKER, 2010).

Para Greef et al (2010), o objetivo do fluxo é propor a integracdo entre design,
pedido e produto em um Unico ciclo continuo, para que o valor esperado seja ressaltado e

de modo a eliminar custos, maximizar a expectativa e sua resposta.

E para Womack e Jones (2004), fluxo significa que uma vez identificado o valor e

o fluxo de valor, deve-se deixar este valor fluir entre os processos produtivos, isto e,
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eliminar interrupgdes geradas por metodos departamentalistas de producéo ou lotes e filas
como sdo mais conhecidos, sendo fluxo de valor o fluxo que aborda todas as etapas da
producdo, desde a concepcdo, passando pelo projeto detalhado com seus respectivos

historicos, chegando até as etapas de transformacédo de bens e ou servicos;

Diante das definigdes dos autores acima, a percepc¢do dos servidores é no minimo
desarrazoada, pois o fluxo das acdes processuais nao responde apenas a condicdes de

montagem e sim ao ato de fluir, ou seja, a sua condic¢ao continua.

“A utilizacdo do fluxo em toda a gama de atividades humanas ndo se dara de forma

facil ou automatica. No caso dos iniciantes, é dificil para a maioria dos gerentes ver o fluxo

de valor, portanto, compreende-lo” (WOMACK E JONES, 2004).

3° round: Treinamento

Apds aplicar questionarios, realizar entrevistas e também observagdes do setor o

pesquisador obteve os resultados apresentados na Tabela 4-19.

Tabela 4-19 Resultado da pesquisa relacionados ao treinamento na instituicao

Dados encontrados

Confirmacéo

Comentarios do autor

Falta de incentivo
institucional para
capacitacoes

113

.. assim neste aspecto deixa a
desejar em alguns pontos
porqué... assim... geralmente a
gente faz um curso de pregoeiro
depois disso é muito dificil...

talvez na semana
or¢amentaria...”; “... entdo se eu
ndo for atras pela internet

alguma coisa pela instituicdo é
mio dificil de ter....”; “... a gente
fica procurando atualizar de
acordo com a legisla¢do... a
gente mesmo corre atras... a
administracdo em sé, ela mesma

ndo capacita ninguém ngo...

Nota-se uma distancia entre gestores e staff,
embora convivam de forma diaria as percepgdes
quanto a incentivo para capacitagdo ndo
convergem na préatica. As visdes sdo quase que
antagdnicas. Como exemplo pode-se observas 0s
trechos de entrevistas citados na coluna que trata
das confirmagdes e estes que seguem. “...nos
procuramos sempre estar buscando adaptagdes
pro pessoal...”;...possui sim... tem alguns planos
de incentivo a capacitagdo...”. Assim sugere-Se
que a administracdo de forma conjunta com o seu
staff elabore um plano de incentivo a
capacitacbes. Outro ponto importante a ser
destacado é que 0s gestores estejam mais
préximos da realidade vivenciada pelo seu staff.
Chama-se a atencdo para os participantes, que
pelo fato de estarem convivendo ou trabalhando
no mesmo ambiente, pontos de vistas,
entendimentos e percepcdes podem  ser
diferentes, cabendo ao lider a tarefa de alinhar a
equipe.

Continua...
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Dados encontrados

Confirmacéo

Comentérios do autor

Falta de
planejamento voltado
ao desenvolvimento
profissional com foco

113

se possui ainda ndo foi
apresentado pra mim...”; “eu ndo
tenho conhecimento de nenhum
tipo de planejamento ... nem por

parte da direcdo nem do

Sugere-se que 0s gestores responsaveis, busquem
junto ao RH da instituicdo a elaboracdo de um
planejamento que possa contemplar todos os
setores ligados ao seu departamento. Sugere-se
também que este planejamento esteja alinhado

no objetivo RH...”; “... falta de capacita¢gBes | com as estratégias estabelecidas no PDI, ou seja

institucional para fazer projetos | que o planejamento também contemple o periodo
especificos...”; de vigéncia (5 anos) do documento em questéo.
«“ eu nao tenho | Diante do comentario anterior que os gestores

Inexisténcia de
cronograma de
treinamentos

conhecimento...””; “... ndo eu ndo
conheco né... esse cronograma e

nem vejo a intencdo de
elaboragéo desses
cronogramas... mais
formalizado...”;  “cronograma
adicional ndo.. tem 0O
cronograma... a semana
orgamentaria...”; ... existe sim o
cronograma..., mas ele ndo

necessariamente é da prdpria
institui¢do... € da Esaf.”.

com base neste planejamento possam juntamente
com seu staff, estabelecer o cronograma com vida
temporal de um ano, sendo este renovando
conforme as necessidades do calendério.

Auséncia de métricas
ou indicadores que
possam aferir o
aprendizado ou o0
retorno
proporcionado pelas
capacitacoes

“.. é uma caréncia da
institui¢do...”; “.. ndo... nao,,,
hoje a instituicdo ndo possui
nenhuma metodologia para
avaliagdo...”; “.. assim que
voltamos a gente faz uma
reunido e € tentado repassar o
nosso conhecimento...”

113

Prop&em-se para este item que indicadores sejam
desenvolvidos para medir o grau de satisfacdo do
participante, nivel de aprendizado, retorno sobre
o0 investimento (ROI) e também retorno sobre o
conhecimento.

O pesquisador, buscando proporcionar a instituicdo melhor aproveitamento das
atividades de treinamento, orienta que seis passos ou atitudes sejam realizadas, antes mesmo
do inicio dos treinamentos. Nesta pesquisa, estes passos foram tomados pelo pesquisador,
porém em outras instituigdes pode ser realizado pelo setor de Recurso Humano responsavel
pelo treinamento.

Os passos necessarios sdo:

1°. Determinar de forma clara as habilidades e competéncias exigidas a cada setor;
2°. Avaliar os integrantes da equipe quanto suas habilidades e competéncias;

3°. Determinar o gap entre as habilidades e competéncias exigidas e as habilidades

e competéncias pertencentes a equipe;
4° Desenvolver o planejamento com foco no objetivo esperado (PDI);
5°. Montar o cronograma de realizacéo;

6°. Criar métricas de controle quanto a eficacia do treinamento.
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Em situacOes onde a demanda, tenha partido da instituigdo os passos acima devem
ser documentados em periodos variados, para gerarem um historico institucional facilitando

a analise.

Cabe lembrar também que as instituicdes devem considerar que, quanto mais 0s
servidores APrendem e APlicam os métodos*’, mais eles serdo capazes de APrenderem e

APlicarem. Método definido pelo autor da pesquisa como método (AP)2.

Voltando aos seis passos, abordados anteriormente, por meio das ferramentas
adotadas pelo pesquisador na busca de dados, foi possivel fazer um paralelo entre os passos

sugeridos e as ocorréncias na instituicdo, ver Tabela 4-20.

Tabela 4-20 Passos a serem seguidos para maior eficacia nos treinamentos X
Ocorréncia institucional
ITEM | Passos para melhor aproveitamento Ocorréncia institucional

do treinamento
Determinar de forma clara as habilidades e | Regimento interno
competéncias exigidas;
Avaliar os integrantes da equipe quanto suas | Por meio de conversas e ocorréncias no setor
habilidades e competéncias;
Determinar o gap entre as habilidades e | Nao se aplica
3e. competéncias exigidas e as habilidades e
competéncias pertencentes a equipe;
40 Desenvolver o planejamento com foco no | Néo se aplica
' objetivo esperado;
5°, Montar o cronograma de realizacéo; Né&o se aplica
60 Criar métricas de controle quanto a eficAcia do | Nao se aplica
' treinamento.

1°,

20,

Comentérios do autor

A parte que envolve o treinamento é de extrema importancia para o Octagon Lean,
pois é nesta etapa que se tem mecanismos para garantir que todos tenham entendido do que
se espera para instituicdao, assim como o que se espera de cada um, integrado nesta nova

realidade institucional.

47 Neste caso especifico para pesquisa, que a instituicdo apds os ajustes necessarios possa adotar uma postura
Lean.
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Para esta fase o pesquisador orientou aos gestores que aplicassem o método, que o
autor chamou de (AP)?, ou seja, APrender para APlicar. Quanto mais rapido o AP final se

aproximar do AP inicial melhores serdo os resultados.

Em casos praticos de treinamentos nas instituigdes, o tutor ou monitor deve observar
se as pessoas estdo apaticas, se ndo participam, ndo questionam, ndo interagem, em caso

positivo a abordagem do tema deve ser reconsiderada antes de seguir em frente.

O responsavel pelo treinamento devera observar se os conceitos e/ou as ferramentas
devem ser mais bem explicados, ou seja, 0 que esta causando esta falta de motivacdo aos
servidores participantes.

No caso especifico desta pesquisa, 0 que péde ser observado pelo pesquisador, por
meio das entrevistas, dindmicas e observacOes participantes, é que existe o sentimento de
que as acBes em processos licitatorios de obras estdo dentro da condicdo aceitavel pela
instituicdo e a legalidade exigida.

Ou seja, os servidores se sentem em condi¢do confortavel quanto ao dominio do
processo licitatério para obras na instituicdo embora reconhecam a necessidade de mais

capacitacOes e treinamentos.

Esta certeza e conforto ndo os faz serem mais criticos quanto a si ou quanto ao
sistema que estdo fazendo parte, caso adotem uma postura mais critica de si e do sistema

poderédo gerar melhorias significativas no setor.

Diante da condigdo confortavel de suas a¢cGes nos processos, Ndo se aventuram nas
mudancas ja oferecidas no meio licitatério, como por exemplo a utilizacdo da lei 12.462
que trata do RDC, com isso mantem-se fiéis as condi¢des estabelecidas pela lei 8.666, lei

adotada na instituicdo como base legal para as licitaces de obras.

Outro fator que chama a atencdo € a inercia por parte de alguns servidores, quanto a
possiveis mudancas, preferindo a zona de conforto, mesmo sendo apresentados a novas leis,

técnicas e ferramentas.
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Um dos motivos desta inércia pode ser o fato de a inser¢do das novas técnicas e
ferramentas nao partirem da instituicdo e sim a partir do pedido do pesquisador, tendo aqui
como motivacdo principal o relacionamento com o pesquisador e ndo propriamente a

intencdo da mudanca ou busca por uma instituicdo que caminha rumo a filosofia Lean.

4° round: Ambiente

Quanto ao ambiente de trabalho, o autor da pesquisa considerou, para seu estudo, 0s
setores ligados a licitacdo de obras publicas ainda em sua fase preliminar, ou seja, até a

publicacdo do edital do certame, na Figura 4-19 é possivel visualizar os espacos.
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Figura 4-19 Setores estudados

E como ambiente de trabalho, serd entendido para este round do Octagon Lean, ndo
apenas o0 ambiente fisico. Sera considerado para o diagnéstico outros fatores que direto ou
indiretamente podem interferir no bom rendimento e na qualidade das a¢6es dos servidores.

Fatores como maquinas, equipamentos, luminosidade, layout, etc.

Para isso além do uso das ferramentas jA& mencionadas para coleta de dados o

pesquisador convidou uma arquiteta para avaliacdo e emissao de parecer dos setores.

Uma das acbes do pesquisador juntamente com a arquiteta foi realizar a medicéao
dos ambientes e locar o mobiliario em acordo com a condic¢éo real, como pode ser observado

na Figura 4-19 e Figura 4-20.
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Figura 4-20 Medicdo do ambiente e locacdo dos moéveis

Apds as medigdes realizadas, a arquiteta emitiu laudo de analise técnica com base
na norma de desempenho dos materiais, este documento pode ser visto na integra no
APENDICE — T: Laudo de Analise Técnica Baseado na Norma de Desempenho dos
Materiais — ABNT NBR 15575/2013.

A arquiteta em seu laudo chega as seguintes ponderagfes quanto aos aspectos gerais

de humanizagéo dos dois ambientes:

“De maneira geral, os dois ambientes dispdem de conforto visual, com vista para a
paisagem exterior e para o céu, que comprovadamente proporcionam salde e bem-
estar para 0s servidores e pessoas que permanecam no ambiente por tempo

prolongado.

As cores claras das paredes sdo adequadas ao aspecto luminico, e portanto, ndo
devem ser alteradas.

Recomenda-se, contudo, a disposicdo de elementos no ambiente, que o tornem mais
personalizados e tenham maior identidade com os servidores e usudrios locais. Estes
elementos devem ser colocados a critério dos usuérios, e podem ser, por exemplo:
painéis com imagens relacionadas as atividades desenvolvidas no local, quadros,
porta-retratos, flores (artificiais ou naturais) e outros objetos que tragam

identificacdo pessoal”.
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De forma conclusiva a Arquiteta, termina o laudo com as seguintes observacoes:

“Os dois ambientes necessitam de algumas alteracdes, sendo que a Diretoria de
Administracdo e Planejamento - DAP requer mudancas de maior relevancia, como
a ampliacdo do espaco fisico do setor, talvez considerando as salas vizinhas, ou a

mudanca de parte dos servidores para outro espaco disponivel na administracao”.

Outros dados também foram levantados pelo pesquisador e os resultados podem ser
observados no item 4.2.4, subitem questionario, nas figuras compreendidas entre a Figura
4-3 até a Figura 4-11.

Comentarios do autor

Quanto as observagbes da Arquiteta, notam-se pontos convergentes aos
pesquisadores Nievwenhuis et al (2014), onde por meio de estudo de caso examinarao se 0
enriquecimento dos espacos com plantas teria impacto sobre o bem-estar e produtividade
dos funcionarios nos escritdrios e obtiveram como resultado informacdes quantitativas e
qualitativas como a percepcdo mais positiva dos funcionarios, onde tiveram a alteracao do

ambiente por meio de plantas.

Estas mudancas serviram também para aumentar a satisfagdo no local de trabalho,
assim como a qualidade do ar e a concentracdo. Estes escritérios modificados houve um

aumento na produtividade de 15% em relacdo aos outros.

Entende-se entdo que as observacdes da Arquiteta s@o pertinentes. O pesquisador
reforgou estas observagdes para 0s gestores, buscando conscientiza-los da importancia do

bem-estar dos servidores.

Desta feita cabe destacar a Figura 4-11 onde 36 % das respostas sdo ligadas a moveis
mais adequados, ou seja, 0s servidores gostariam de moveis mais adequados para sua

atuacdo.

Mas mesmos com as sugestdes e um percentual de 36% relacionados aos moveis,
70% dos respondentes estdo satisfeitos com o layout de sua sala, tendo 0 mesmo 70%
satisfeito com seu ambiente de trabalho. Mostrando que apesar de algumas insatisfacdes

grande maioria alinham-se as condi¢des do ambiente.
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Porém, algo chama a atencdo, a Figura 4-4 mostra um comparativo, ligado a
iluminacdo onde, 80% dos respondentes consideram a necessidade de estar com a
iluminagdo artificial ativa ao longo das atividades diarias e 60% estdo satisfeitos com a

iluminagdo natural.

Esta resposta gerou no pesquisador uma inquietagdo, como 80% depende da luz
artificial ao longo de todo o dia, mas mesmo assim 60% considera a luz natural suficiente?
Embora ndo seja um ponto precipuo desta pesquisa, cabe aprofundar, pois a iluminagéo
também influencia a produtividade de um setor, como pode ser visto no estudo de Elton
Mayo citado por Chaivenato em seu livro Teoria Geral da Administragdo (2014).

Mas pela observacgéo realizada ao longo da pesquisa, o autor desta tese, nElyomotou
uma certa condicdo automatica dos servidores, ao entrarem nas suas salas independente do
horario e temperatura do ambiente, ligam as luzes e o ar condicionado, ou seja, agem no
impulso da rotina estabelecida em seu subconsciente..., mas a condi¢do de aprofundar nesta

seara ocorrera em momento oportuno.

Outro dado importante encontra-se na Figura 4-8. Nesta figura € possivel observar
uma insatisfacdo quanto aos recursos de softwares, tendo um percentual de 50% dos
servidores sem 0s programas necessarios para sua boa atuacdo. Esta condicdo € confirmada
no APENDICE — S: Problemas levantados nas entrevistas, na Tabela 4-10 e também na
Tabela 4-15.

Com relacdo a esta insatisfacao, falta de software, houve por parte dos participantes
relatos que a ndo presenca deste recurso tem gerado atrasos e inconsisténcia aos processos.
Foi possivel observar que os servidores se sentem incomodados pela auséncia deste recurso

e que com eles a disposicao, teriam melhores condicdes de realizarem suas atividades.

5° round: Motivacgao

Neste round a pesquisa limitou-se a buscar dados concernentes ao nivel de
satisfacdo, ligados a motivacao, dos servidores assim como abrir para eles exporem o que

era necessario para deixa-los mais motivados.
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Este round é de extrema importancia, pois a motivacao é fator fundamental para o
bom desempenho do ser humano. Um servidor ou profissional desmotivado, em grande
parte das vezes, seu rendimento e qualidade de trabalho é prejudicado, fazendo com que
fique abaixo do esperado.

Muitas vezes, quando se tem uma equipe desmotivada, fica quase que impossivel
conseguir o envolvimento de todos no processo e muito menos gerar interesse e participacao

ativa nas atividades, decisdes e processos.

Desta feita, para se obter os dados relacionados a este round, o pesquisador, mais
uma vez utilizou as ferramentas estabelecidas para este fim nesta tese, e seus resultados
podem ser observados no item 4.2.4, subitem questionario, na Tabela 4-11 e Figura 4-21

Indicativos motivacionais.

80%

MOTIVADO

INDIFERENE
DESMOTIVADO

= Qual sua motivag&o quanto a sua instituigao?

Qual sua motivagao quanto a seu setor?

Qual sua motivagéo quanto a seus colegas?

Qual sua motivacéo quanto as suas tarefas?
= Com relagdo ao seu chefe imediato vocé esta:

Quanto a sua participacéo nas decisdes administrativas da instituicdo vocé se sente:
= Quanto a sua participacdo nas decisdes administrativas do seu setor voceé se sente:

Figura 4-21 Indicativos motivacionais

Tabela 4-21 Interesses para melhoria motivacional

Descreva o que traria maior motivacdo a vocé

Todos os servidores trabalhando em prol de objetivos comuns, ou seja, dos objetivos estratégicos.

Melhor estrutura Fisica

Valorizagdo do servidor

Reconhecimento profissional

Maior interagdo entre os servidores

Trabalhar por 6 horas ininterruptas

Curso de capacitacdo anual

Data-base no plano de cargo e salarios

Mais atividades, ou palestras, cursos de aperfeicoamento.

Valorizagdo da carreira

Capacitacgdo institucional em nivel de mestrado e doutorado
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Comentérios do autor

Ao observar os resultados e o comportamento dos servidores, nota-se que embora
tenham uma boa relacdo com a chefia imediata e sentirem motivados com a relacéo entre
eles, 0 mesmo ndo pode ser dito em relacdo suas motivacdes ligadas a instituicdo, ao setor
onde trabalha, as suas tarefas e a seus colegas de trabalho. Sendo esta Gltima informacéo de

grande relevancia para o desenvolvimento das atividades.

N&o que as outras ndo sejam importantes, mas esta em especial interfere no interesse
dos servidores em estar desenvolvendo suas atividades, de forma prazerosa, na instituicéo,

em seu setor e na execugao de suas tarefas.

Diante dos fatos, o pesquisador buscou dar destaque também para este ponto,
sugerindo aos gestores mais aten¢do quanto a parte motivacional de sua equipe, trabalhando

ndo so a parte profissional, mas também de relacionamento entre seus subordinados.

Desta feita, cabe neste momento descrever parte da fala, de um dos gestores
participante, em um trecho da entrevista, onde Ihe foi perguntado quais as habilidades e
competéncias exigidas aos servidores que compdes a sua equipe conforme a funcéo de cada
um deles, sua resposta foi a seguinte: “Precisa ter habilidade com informatica ... as
atividades todas basicamente trabalham dentro de sistemas e também com relacdo a
questdes de habilidades inerentes a parte humana, capacitacdo, motivagao... precisa ter

este discernimento também...”.

Neste sentido, cabe uma reflexdo quanto ao que a gestdo espera para o setor, 0s

resultados alcangados pela pesquisa.

E possivel notar, ao observar a Figura 4-22, que os servidores estdo bem divididos
quanto a pontos estabelecidos para motivagao no que tange a institui¢do, ao colega, a forma

de sua participacdo nas decisdes administrativas.
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90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Qual sua
motivacdo
quanto a sua

instituicdo?

N—

Qual sua
motivacao
quanto a seu
setor?

® Motivado

Qual sua
motivacao
quanto a seus
colegas?

N——

Indiferente e Desmotivado

Qual sua
motivacdo
quanto as suas
tarefas?

Com relagéo ao
seu chefe
imediato vocé
esta:

Quanto a sua
participacdo nas
decisbes
administrativas
da instituicdo

VOCé se sente:

Quanto a sua
participacdo nas
decisdes
administrativas
do seu setor
VOCé se sente:

6° round: Cultura

Figura 4-22 indicativos motivacionais condensados

Como disse SinKunas e Akabane (2014), a mudanca real sé € possivel quando os

principios orientadores duradouros de exceléncia operacional sdo compreendidos e

profundamente enraizados na cultura, com efetiva troca de pensamento e comportamento.

Assim, para este round, o autor buscou entender a condig¢do cultural presente na

instituicdo, de forma mais especifica nos setores responsaveis pelas licitagdes de obras.

Para isso, 0 autor da tese por meio dos mecanismos escolhidos para a coleta de

dados, passou a utiliza-los junto aos servidores com o intuito de averiguar 0 quanto estes

servidores tinham interiorizado a condigéo cultural da instituicdo, para isso o autor da

pesquisa deu énfase no conhecimento dos participantes quanto a missao, visao e principios

gue o0s norteavam, mas ndo se limitou a estes somente, foram também observados fatos

administrativos, pessoais e institucionais. Os resultados poderdo ser vistos nas figuras
Figura 4-23 e Figura 4-24.
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CULTURA X INSTITUICAO, GESTAO E PERCEPCAO

PESSOAL
80% OOs discursos de seus superiores sdo confirmados
em seus gestos?
m Os discursos de seus subordinados sdo
70% confirmados em seus gestos?
B Seus discursos sdo confirmados em seus gestos?
60% ] MPerante a institui¢do todos sdo tratados de forma
igualitaria?
50% OA instit_uigéo adota uma forma de gestdo
centralizadora?
WA instituicdo busca inovagBes para utilizagdo em
40% Seus setores?
BVocé sabe de forma clara qual sua importancia
na instituicdo?
30% mVocé tem clareza quanto a sua fungdo dentro da
instituicdo?
OSuas atividades de trabalho séo claras para vocé?
20%
OA institui¢do se adapta as novas tecnologias?
0,
10% _ OOs servidores sdo engajados nas agdes
J institucionais?
0%

@ Os padrdes de comportamento séo bem definidos
nos diversos niveis institucionais?

Figura 4-23 Resultados quanto a condigdo cultural no @mbito institui¢éo, gestao e
percepcao pessoal

Vocé tem conhecimento qual é a viséo VVocé tem conhecimento qual é a missdo
institucional? institucional?

= Sim = N&o = Sim = Nao

Continua...
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Vocé tem conhecimento quais sdo os Conseguiram escrever a missdo, visdo e
principios institucionais? principios institucionais

= Sim = Né&o = Sim = N&o

Figura 4-24 Conhecimento quanto a Visdo, Misséo e Principios da institui¢io

Comentarios do autor

Como o pesquisador priorizou dar énfase ao conhecimento dos servidores no que
diz respeito a missao, visdo e principios, entendendo que estes trés itens devem ser a base
institucional para alcancar seus objetivos, 0 autor passa a expor seu comentario. Mas antes

de dar inicio aos comentarios serdo apresentados 0s itens em comento na Figura 4-25.

Figura 4-25 Banner institucional expondo a missdo, visdo e principios institucionais

Ao observar a Figura 4-24 nota-se que grande maioria dos participantes alegaram

conhecimento quanto a missdo (80%), visdo (80%) e principios institucionais (60%), mas
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se for observado o quarto quadrante da figura € possivel ver que apenas 20% conseguiram

escrever os itens em questio®®,

Com este resultado é possivel concluir que os servidores apesar de declararem
conhecer a missdo, visdo e principios, a afirmativa ndo se sustenta, pois ndo conseguiram

expressar este conhecimento por meio de palavras.

Desta feita, observa-se que as condic¢des estabelecidas na misséo, visdo e principios,
itens centrais e norteadores da instituicdo, ndo sdo aceitos ou considerados

institucionalmente.

Ao convergir os dados coletados na pesquisa com a Figura 4-25 varios pontos
mostram a discordancia entre o estabelecido na figura e a realidade demostrada nesta
pesquisa. Discordancia validada na Tabela 4-10; Tabela 4-12 e Tabela 4-14 e também na
Figura 4-24.

Neste contexto SinKunas e Akabane (2014) diz que a mudanca real so é possivel
quando os principios orientadores duradouros de exceléncia operacional sdo compreendidos

e profundamente enraizados na cultura, com efetiva troca de pensamento e comportamento.

Pelos fatos encontrados, e aqui apresentados, 0 pesquisador sugeriu aos gestores que
trabalham com capacitagOes e treinamentos envolvendo pontos estabelecidos na viséo,

missao e principios institucionais para que a cultura possa ser transformada no setor.

O pesquisador também destacou alguns pontos apresentados na Figura 4-23, pontos
como a falta de engajamento dos servidores nas ac¢Ges institucionais, a visdo por parte dos
comandados no que diz respeito a gestdo centralizadora na instituicdo e principalmente a

falta de definicdo dos padrdes comportamentais*® nos diversos niveis funcionais.

48 Foi considerado todos os servidores que escreveram algo proximo, parecido ou em partes das informacdes
constantes no Banner (Figura 5-28).

4 A condicdo comportamental neste item se refere as agBes e procedimentos gerados por estimulos,
sentimentos, dividas ou incertezas pessoais e profissionais.
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Quanto a falta de engajamento dos servidores nas a¢Ges institucionais, pelo que foi
observado, se da muitas vezes motivado pela condicdo de centralizacdo das decises e falta

de defini¢bes quanto aos padrdes de comportamento, gerando o desinteresse.

Como resposta aos itens abordados, o pesquisador sugeriu aos gestores que
trabalnem de forma mais participativa, mitigando assim a visdo de centralizagdo. Uma
possibilidade para isso € manter reunides com pauta, tempo e objetividade para que seus
subordinados possam ser ouvidos e que problemas possam ser discutidos em conjunto,

valorizando as ideias e opinides de todos.

No tocante a falta de definicdo dos padrGes comportamentais, embora ja tenham
iniciado a renovac&o do regimento interno® e que segundo um dos gestores a sua elaboracio
esta sendo feita com a participacédo de todos, 0 pesquisador sugeriu também que formularios
informativos, reunides setoriais e conversas individuais passem a fazer parte do cotidiano

da instituigéo.

Os formularios devem conter informag6es relacionadas a postura comportamental
no ambito pessoal e profissional. No que tange a condi¢do profissional, formularios com
informacdes claras quanto as acdes e fluxos de trabalho ligados ao setor devem estar a

disposicao dos servidores.

7° round: Stakeholder

Para contemplar este round, além das ferramentas habituais deste estudo foi também

realizado mesa redonda com os gestores para ouvi-los e colher suas demandas.

Com os servidores a conversa ocorreu de forma individualizada para que estes
pudessem estar mais tranquilos em suas exposi¢gdes. Clientes como coordenadores,

técnicos, professores e alunos também foram ouvidos.

Para este round especifico o autor da pesquisa considerou os dados ja obtidos

anteriormente por meio das ferramentas utilizadas no estudo e complementar a estes dados

%0 Este documento estabelece as funcgdes de cada servidor tendo como referéncia o setor de origem.
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buscou-se a resposta dos coordenadores, técnicos, professores e alunos ao seguinte

questionamento:

1) Vocé ja foi procurado pela Administracdo para emitir seu parecer sobre os

projetos voltados a construcao civil?

2) Vocé gostaria de fazer parte das discussdes institucionais ligadas aos projetos

voltados a construcao civil?

3) Se vocé pudesse opinar quanto as obras executadas na instituicdo. O que vocé

diria ao setor responsavel?

Os resultados podem ser observados no APENDICE — U: Levantamento de dados
junto aos interessados nos projetos voltados a construgdo civil, assim como naFigura 4-26,
Figura 4-27; Figura 4-28; Figura 4-29 e Tabela 4-22.

Vocé ja foi procurado pela Vocé gostaria de fazer parte das discussdes
Administracdo para emitir seu parecer institucionais ligadas aos projetos voltados
sobre os projetos voltados a obras de a obras de construgao civil?

construcéo civil?

N

= Sim = Nao = Sim = Néo

Figura 4-26 Respostas dos Coordenadores
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Vocé ja foi procurado pela Administracdo
para emitir seu parecer sobre os projetos
voltados a obras de construcéo civil?

4@

= Sim = Né&o

Vocé gostaria de fazer parte das
discussdes institucionais ligadas aos
projetos voltados a obras de construcéo
civil?

= Sim = Nao

Figura 4-27 Respostas dos Técnicos Administrativos

Vocé ja foi procurado pela
Administracdo para emitir seu parecer
sobre os projetos voltados a obras de
construcao civil?

=

= Sim = Nédo

Vocé gostaria de fazer parte das
discuss0es institucionais ligadas aos
projetos voltados a obras de construgo
civil?

60%

= Sim = Néo

Figura 4-28 Respostas dos Professores




Vocé ja foi procurado pela Vocé gostaria de fazer parte das

Administracdo para emitir seu parecer discussdes institucionais ligadas aos
sobre os projetos voltados a obras de projetos voltados a obras de construcao
construgao civil? civil?
0% 0%

100%

= Sim =~ Nao = Sim = Nédo

Figura 4-29 Respostas dos Alunos

Tabela 4-22 Pontos destacados por parte dos participantes relacionados ao produto do

certame licitatorio

Se vocé pudesse opinar quanto as obras de construcao civil, executadas na instituicao.
O que vocé diria ao setor responsavel?

Mais qualidade nos produtos utilizados

Utilizagdo de mais recursos tecnologicos

Ambientes mais espacosos

Respostas Melhoria da acessibilidade

Mais areas de convivéncia

Melhoria da area esportiva

Melhores condic6es aos servidores (ambiente e estrutura do ambiente)

Pergunta

Ps.: Mantendo a mesma metodologia as respostas foram agrupadas conforme sua equivaléncia de sentido

Apo6s os dados serem tratados, chegou-se as informagdes anteriores. Estas foram
apresentadas aos gestores, juntamente com os problemas levantados juntos aos servidores
dos setores participantes da pesquisa (Tabela 4-10), para que estes gestores estabelecessem

as métricas institucionais concernentes ao departamento de licitacdo de obras.

Ao termino da analise junto aos gestores, estes definiram algumas métricas que

serdo apresentadas no proximo round.

8° round: Métrica

“Para este round, cabe salientar que as métricas resultantes desta pesquisa podem
ser diferentes em outra pesquisa que venha seguir a metodologia aplicada a este estudo, pois

a demanda dos stakeholder poderao nao ser iguais”.

168




Para o inicio do 8° round pertencente ao Octagon Lean, so6 foi possivel apos

apuracdo das definicbes relacionadas aos interesses dos envolvidos, foi por meio destas

demandas (Tabela 4-10 e Tabela 4-22) que as métricas foram estabelecidas.

Como condicdes extras, foi estabelecido, que além das demandas mencionadas, as

métricas também estariam considerando 0s seguintes itens: i) interesse da gestdo; ii)

stakeholder; iii) objetivos ligados ao produto; iv) resultados esperados com a atividades

ligadas a producédo; v) resultados do processo; e iv) pessoal (servidores).

Buscando clarificar melhor esta convergéncia de interesses, o autor do estudo

sugeriu, a gestao, a Tabela 4-23 onde ao longo das discussées a mesma fosse preenchida.

Tabela 4-23 Itens norteadores X Demandas - Round 8

Itens norteadores

Demanda

Interesse da gestdo

Qualidade na prestacdo de servico;
Melhora das solicitacfes
Servigos prestados dentro dos prazos e metas

Stakeholder

©oOoNOG LN E

[y
o

Planejamento

Padronizac@es

Eficiéncia do processo

Capacitacdes e treinamentos

Mensuracdo da efetividade (cursos, planejamento, etc...)
Mais qualidade no produto final

. Recursos tecnologicos

Obijetivos ligados ao produto

[EEN
[EEN

. Qualidade

Resultados esperados com a atividades
ligadas a producéo

=
w N

. Reducéo do tempo
. Mitigacdo do retrabalho

Resultados do processo

[ SN
N

. Processo padronizado (desde o inicio para comegar certo)

Pessoal (servidores)

e
~N o o

. Capacitacdo
. Recursos tecnologicos
. Maior participagdo junto a gestéo institucional

Apo0s o preenchimento da Tabela 4-23, iniciou-se o preenchimento da Tabela 4-24

com as sugestdes de métricas possiveis as demandas levantadas.
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Tabela 4-24 Demandas X Sugestbes de métricas

Norteadores Itens* Sugestdo de métricas**
1 Pesquisa de satisfacdo junto ao seu publico alvo (servidores e
alunos)
Interesse da gestdo 2 Medir o nimero de solicitagdes que retornam aos solicitantes
Elaboracdo de cronogramas com pontos de controle (Computar
3 o tempo em relagdo ao planejado e o que foi executado)
4 Atendido no contexto geral
5 Atendido no contexto geral
6 Pesquisa de opinido junto aos pares — atribuindo uma escala de
peso
Aferir nivel de aprendizado (prova); nivel de satisfacdo (escala
Stakeholder 7 de peso); retorno do investimento (ROl — com base nas
caracteristicas institucionais)
8 Atendido no contexto geral
9 Pesquisa de satisfacdo junto ao cliente (do produto ou do
processo)
10 Atendido no contexto geral
Objetivos ligados ao produto 11 Atendido no contexto geral
Resultados esperados com a 12 Comparativo entre tempo gasto atualmente e apds as medidas
atividades ligadas a sugeridas.
producéo 13 Controle por meio de cheklist (Atendido no contexto geral)
Roteiros e formularios padronizados (solicitacdo — padronizacdo
Resultados do processo 14 conforme objeto pretendido)
15 Item 7
Pessoal (servidores) 16
17 Item 9

*conforme coluna 2 da Tabela 5-24; **sugestdes de métricas por parte do autor do estudo

Implementacéo das agdes utilizando o Octagon Lean e 0 PMBOK®

As implementagOes das acGes foram realizadas em duas formas: diretiva e ndo

diretiva.

Diretiva

As acOes diretivas se deram por meio da aplicacdo do Octagon Lean e também pela

Matriz 4-1.

Esta Matriz teve como foco auxiliar o setor de licitagbes de obras quanto a forma

correta de se trabalhar um projeto® para licitacbes de obras. Seu uso possibilitou uma

condicdo metodoldgica para a realizagdo dos processos intrinsecos as a¢des voltadas aos

51 para definicAo de projeto o autor se apoio no Guia PMBOK® - projeto é um esforco temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI, 2013).
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entes publicos, facilitando as atividades inerentes ao certame licitatério e melhorando fluxo

do processo.

Para isso seguiu-se a logica sequencial que abarca os cinco grupos de processos,
segundo o PMI, (2013). Estes grupos séo: i) grupo de processos de iniciagao; ii) grupo de
processos de planejamento; iii) grupo de processos de execucao; iv) grupo de processos de

monitoramento e controle; e v) grupo de processos de encerramento.

Para melhor entendimento destes grupos os mesmos foram apresentados aos
participantes de forma individual e sequenciados, enfatizando o que se esperava para as
entradas, processos e saidas de cada um dos cinco grupos.

Os resultados poderdo ser acompanhados na sequéncia.

Grupo de Processos de Iniciacao

Como resultado para este grupo tem-se a Figura 4-30.

Entradas Processos Saidas

e Solicitacdo do Cliente;

e Definicdo do escopo;

e Definicdo  das  partes
interessadas;

¢ Anélise da solicitacéo;

e Consulta a planilha
orcamentaria institucional;

e Anuéncia do agente

e Abertura do projeto

e Definicdo dos membros da
comissao licitatoria;
e Definicdo do presidente da

financeiro e ordenador de
despesas;
¢ Expedicdo das portarias

comissdo licitatoria.

Figura 4-30 Termo de abertura do projeto: entradas, processos e saidas.

Grupo de Processos de Planejamento

Para este grupo onde 0s processos sdo realizados para definir o escopo do projeto,
ou seja, qual a intencdo, o objetivo que se destina a licitacdo, tem-se na Figura 4-31 os dados

que se chegou apds atender as demandas estabelecidas para este item.

171



Entradas Processos Saidas

e Declaragdo do escopo do e Levantamento documental; e Plano de gerenciamento
projeto; o Definicdo da EAP do projeto

e Processos necessarios para e Montagem do cronograma
gerenciar o projeto; fisico do projeto;

Figura 4-31 Plano de gerenciamento do projeto: entradas, processos e saidas.

Grupo de Processos de Execucao.

Este grupo € constituido pelos processos usados para terminar o trabalho definido
no plano de gerenciamento do projeto a fim de cumprir os requisitos do projeto, resultados

apresentados na Figura 4-32.

Entradas Processos Saidas
e Plano de gerenciamento o Projeto basico; e Anteprojeto
do projeto e Projeto executivo;
o Cotacdes ou
orcamentos;
o Consulta financeira;

Figura 4-32 Processo de execucdo do projeto: entradas, processos e saidas.
Grupo de Processos de Monitoramento e Controle.

Esta fase é constituida por processos que visdo observar a execugdo do projeto, de
forma que possiveis problemas possam ser identificados e que ac¢Ges corretivas possam ser
tomadas (Figura 4-33).

Entradas Processos Saidas
e Anteprojeto e Anélise e parecer da e Anteprojeto com acBes
procuradoria; corretivas

Figura 4-33 Processo de monitoramento e controle: entradas, processos e saidas.
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Grupo de Processos de Encerramento.

E o momento em que se incluem 0s processos necessarios para finalizar

formalmente todas as atividades do projeto ou de uma fase do projeto, entregar o produto

terminado para outros ou encerrar um projeto (Figura 4-34).

Entradas

Processos

Saidas

e Anteprojeto com agdes

corretivas

o Verificacdo dos processos;

o Adequacdo dos autos;

e Encerramento do projeto ou
fase;

e Projeto ou fase concluida.

Figura 4-34 Processo de encerramento: entradas, processos e saidas.

Ap0s apresentar os resultados dos grupos de forma individualizada, a Matriz 4-1 foi

montada e pode ser vista a sequir assim como no APENDICE — X: Matriz de procedimentos

licitatérios com base na Filosofia Lean e Guia PMBOK®.

Matriz 4-1 Procedimentos licitatorios com base na Filosofia Lean e Guia PMBOK®

Acbes Gerenciamento segundo o guia PMBOK®
Item | Procedimento | convergentes Ferramentas® e
ao Lean Processos Entradas 53 Saidas
tecnicas
A abertura do
processo sO
ocorrera com a
solicitacdo do
N cliente. Esta
Solicitacéo do A . x
. solicitagdo tera | Processos - Aprovacédo
cliente — e . Anélise da
1 . como base de Solicitagdo do cliente S da
necessidade L L solicitagdo S
AR principal as iniciacéo solicitagdo
administrativa S
justificativas
de uso do
produto por
parte do
cliente.
Valor — por Solicitacéo do Anélise da
meio da Cliente; solicitagéo;
definicéo do Definicdo do escopo; | Consulta a planilha
objeto, o Definicdo das partes orgamentaria
Definicéo do cliente deve Processos interessadas; institucional; Abertura
2 objeto de forma | manifestar sua de Definigdo dos Anuéncia do agente do
clara e precisa percepcéo de iniciacdo | membros da comissdo financeiro e projeto
valor para com licitatoria; ordenador de
0 mesmo, de Definicdo do despesas;
forma clara e presidente da Expedicdo das
objetiva. comissdo licitatoria. portarias
Continua...

52 Entendem-se como ferramentas os meios necessarios para se alcangar um fim;
53 E por técnica compreende-se como conjunto de procedimentos.
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Acoes Gerenciamento segundo o guia PMBOK®
Item | Procedimento | convergentes Ferramentas 6
ao Lean Processos Entradas L Saidas
tecnicas
Plantas detalhadas
Manear o de todos os niveis;
P Memoriais
estado atual / e
. . descritivos;
identificar .
s Cortes transversais
métricas/ o
Mapear o e Iongltudmals,
estado futuro: Elevagdes de “?das Andlise detalhada Parecer
as fachadas; h
Melhorar o . das planilhas, .
P Perspectivas L técnico
Apreciagdo do fluxo de valor Processos de - . | memoriais, plantas
3 - (o : externas e internas; e sobre o
Projeto Basico ou de Planejamento - e planilhas; .
Estudo definitivo - - projeto
processo, com do lavout: Analise de risco e
o intuito de do fayout, do Projeto Basico basico
Projetos basicos e
aumentar o o
valor agregado memoriais
R descritivos de
diminuindo . ~
. todas as instalacdes
desperdicios .
prediais;
Estimativa
detalhada de custo
Coleta de
Valor; Fluxo |nforma<_;oes
contextualizando
de Valor — L
com as exigéncias
Com base nas iy
definicdes de da I?". mapear as
. ~ atividades do
Averiguacao valor .
e . projeto que
das possiveis estabelecida
~ . L ocorrem dentro
4 solucdes e pelo cliente Processos de | Escopo do projeto; dele com base no EAP
analise de suas levanta-se as planejamento. | Riscos do projeto; Preliminar.
S fluxo de valor para
vantagens e atividades que ~
x separagao dos
desvantagens serdo .
g processos;
necessarias .
ara atingir 0 considerar 0s
para atr loops de feedback,
objetivo .
. repetidos, para
desejado. o
analises
adicionais.
Fluxo de
Valor; Fluxo
Continuo -
definir as
atividades que
Avaliacio das realmente _ Coleta Qe
- contemple o informacoes
diversas . ;
~ fluxo de valor, Escopo do projeto; contextualizando
solugdes sob os Processos de . U P EAP e
5 H deve ser - Riscos do projeto; | com as exigéncias
prismas da planejamento. L - cronogramas.
leqali observado qual EAP Preliminar da lei; Definicdo
egalidade e da
N a melhor dos custos do
conveniéncia - :
maneira de projeto.
executa-las
extraindo do
processo sua
melhor
sequéncia.
Continuar...
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Acoes Gerenciamento segundo o guia PMBOK®
Item | Procedimento | convergentes ao Ferramentas
Lean Processos Entradas P Saidas
e técnicas
Fluxo de Valor-
observar as
solugdes existentes
para se chegar ao
objetivo final do
projeto, observando
as atividades que
compde cada~uma Coleta de Declaracdo do
destas solugdes, . ~ escopo do
informacdes L
Escolha das sendo que para cada Processos de EAP e sequndo as projeto;
6 solucdes a uma delas devem- i eguna Processos
. planejamento | cronogramas. exigéncias da P
serem adotadas; se separar as : necessarios para
o lei, consulta ao -
atividades que P gerenciar o
. corpo técnico. .
efetivamente gerem projeto
valor; aquelas que
ndo geram valor e
sdo importantes e as
que ndo agregam
valor, para que se
possa chegar a
escolha.
Declaracéo do | Levantamento
e escopo do documental;
Verificagdo da S S
ossibilidade Processos de projeto; Deflnlggo da Plar)o de
7 POSS . Processos EAP final; gerenciamento
legais segundo planejamento L 5y
a Lei necessarios 'C_ronograma do projeto>.
para gerenciar | fisico, final, do
0 projeto; projeto;
Definicéo da
Comparagdo modalidade
S das licitatéria com
Definigdo da . ~ P
: Plano de informagdes justificativa,
modalidade Processos de . - P
8 - . gerenciamento | plano gerencial | justificativa da
conforme lei planejamento - ili
vigente do projeto com as responsabilidade
modalidades da de empenho
lei orcamentario e
financeiro
Execucéo
formal, de
material
paramétrico,
Processos de segundo Anteprojeto
Composicédo do planejamento; | legislacdo, para (conjunto
Processos de A L) -
9 certame x Definicéo e composigdo do preliminar das
. execucdo. o Y ; - >
conforme a lei justificativas edital. diretrizes legais
do item 8 Projeto basico; do projeto)
Cotaces ou
orgcamentos;
Consulta
financeira, etc.

Continua...

54 Fornece maior precisdo em relagio ao cronograma, custos e recursos necessarios, de forma a atender ao
escopo definido do projeto como um todo, enfatizando a exploracdo de todos os aspectos de escopo,
tecnologia, riscos e custos.
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Acoes Gerenciamento segundo o guia PMBOK®
Item | Procedimento | convergent Ferramentas e
es ao Lean Processos Entradas o Saidas
técnicas
10 Minuta do edital Processo§ de Anteprojeto Minuta modelo Mmu_ta do
execucao. CGU edital
Minuta modelo
CGU,
Formalizagdo
escrita da pega,
~ . ou seja, 0
11 Elﬁqbicr)ﬁ(;ageda Processos de A,\:I‘Eﬁﬂzgjggo contrato Minuta de
execucdo. . administrativo, contrato
contrato. edital
este deve
obedecer as
regras legais
imputadas pela
legislacéo.
Anteprojeto;
Processos de Minuta do parecer
12 Parecer juridico monitoramento edital Lo
; juridico
e controle. Minuta de
contrato
Desencadeament Verificagdo do
0 dos atos de Anteprojeto; parecer juridico
conclusdo da fase Minuta do em caso de .
- . ~ Anteprojeto
preparatoria e, se Processo de edital observagoes ~
13 . - com acdes
for o caso de encerramento Minuta de realizar as corretivas
instauracéo das contrato alteragdes ou
etapas Parecer juridico finalizar o
subsequentes. processo

Nao diretivas

As acdes ndo diretivas (Tabela 4-25) ocorreram por meio de sugestfes aos gestores

da instituicdo pesquisada. Estas sugestdes sugiram a partir dos resultados da pesquisa com

anseios dos servidores e lacunas observadas na administragéo.

Tabela 4-25 Ac¢bes ndo diretivas

ACOES NAO DIRETIVAS

SUGESTOES

Aproximacdo da gestdo ao seu staff

Conforme comentarios feitos na Tabela 4-19 é possivel
observar um bom relacionamento entre gestdo e staff,
porém as visfes ndo convergem em alguns temas; para
minimizar este fato sugere-se maior aproximacdo da
gestdo e maior consideragdo com as opinides e rea¢des de
seus subordinados; A proximidade pode ocorrer por meio
de reuniBes e feedbacks individuais. Sugere-se que em
caso de se trabalhar o feedback, que este ocorra de forma
mais descontraida, como nos intervalos, ao tomarem um
cafezinho, etc.

Interaco entre servidores

A acdo de um gestor ndo se resume apenas as condi¢des
burocraticas e funcionais, ele também é responsavel pelo
equilibrio de sua equipe e por motivar a interagdo entre
seus membros, para isso sugere-se que haja momentos
mais informais dentro da instituicdo para que possam de
forma gradativa desmistificar a condi¢do do local como
ambiente Unico e exclusivamente de trabalho, etc.

Continua...
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ACOES NAO DIRETIVAS SUGESTOES

A acdo de um gestor ndo se resume apenas as condi¢des
burocrdticas e funcionais ele também tem a
responsabilidade de equilibrar sua equipe e fomentar a
interacdo entre seus membros, para isso sugere-se que haja
momentos mais informais dentro da instituicdo para que
possam de forma gradativa desmistificar a condi¢do do
local como ambiente Unico e exclusivamente de trabalho,
alargando as possibilidades entre os pares.

Atuacdo da gestéo junto a T1 para viabilizar os pareceres
conforme exigéncia de lei e também junto ao Gestor Geral
para que o atendimento deste item passa a fazer parte das
prioridades institucionais.

Promover acdes que valorizem os setores solicitantes,
mostrando a importancia de sua participacdo, préxima e
efetiva, junto ao setor de licitagdes, enfatizando que com
este estreitamento a qualidade do produto ou servigo
solicitado tendéncia a atingir uma condicdo de perfeigéo
Interacdo entre os setores solicitantes e o setor licitante | com relacdo aos valores esperados pelo cliente. Estas
acbes podem ocorrer por meio de workshops, reunides
setorizadas (onde o gestor ou um membro do setor de
licitagOes participem das reunides de areas para conversar
e expor esta abertura e importancia desta convergéncia),
etc.

Como disse Sinkunas ¢ Akabane (2014) “mudangas reais
s6 ocorrem se as condicdes orientadoras da instituicdo sao
compreendidas e profundamente enraizadas”. O que se
notou na instituicdo foi algo um pouco distante desta
Visdo, Missdo e Principios institucionais condigdo, assim o autor sugere que seja trabalhado de
forma mais efetiva nos setores e também na prépria gestao
este itens balizadores. Esta acdo pode ocorrer por meio de
contextualizagfes durante atividades de planejamento ou
de discussdo de estratégias internas.

Interacdo entre servidores

Falta de softwares e equipamentos adequados

Dentre as sugestfes sugeridas aos gestores — como forma de melhoria das a¢bes
ligadas aos setores concernentes a licitacdes de obras — as apresentadas na Tabela 4-25

foram destacadas neste trabalho pela importancia da equipe neste processo.

Avaliacédo da implementagéo

Como forma de avaliagdo da implantacdo o autor criou indicadores para mensurar

os resultados da pesquisa.

Estes indicadores estdo divididos em trés niveis de avaliacdo, como pode ser

observado na Tabela 4-26.

Tabela 4-26 Niveis de avaliacdo para pesquisa

Niveis de avaliacdo para a¢des da pesquisa
N1 — Percepcdo Imediata;
N2 — Return on satisfaction (ROS)
N3 — Mudanca de comportamento;
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N1 - Percepcéo Imediata

A percepcdo imediata € aquela onde ocorre afericdo de resultados rapidos que

podem ser percebidos no setor. Podendo esta afericdo ocorrer por meio de dados

quantitativos ou qualitativos.

Para esta pesquisa, 0 autor embasou-se em suas ferramentas para busca de dados,
neste caso especifico foi utilizado o questionario da Tabela 4-27, a partir desta ferramenta

chegou-se aos dados da Figura 4-35 e Tabela 4-28 e Tabela 4-29.

Tabela 4-27 Questionario - Percepcao Imediata

IndagacBes buscando dados relacionados as percepc¢des imediatas dos @) 78y
servidores com relacéo a pesquisa Réaﬁlar Bom Otimo

®)

Uma pesquisa, como a realizada em seu setor, pode ser considera segundo a
sua percepg¢do: regular, bom ou 6tima?

A interacdo entre pesquisador e o seu setor foi:

Conforme seu interesse em obter resultados para seu setor marque um dos o -
nimeros lembrando que valores menores demonstram maior desinteresse e

valores maiores demonstram maior interesse. [ 1 [ 2 [ 3] 4|

A interacdo entre pesquisador e 0 Uma pesquisa como a que foi
seu setor foi: realizada em seu setor pode ser

considera, segundo a sua percepgao:

0%

10%,

® Regular ®mBom = Otimo mRegular = Bom = Otimo

Figura 4-35 Percepcéo dos participantes com relagdo a pesquisa e pesquisador

Quanto ao interesse dos participantes, utilizou-se 0 método quantitativo baseado na
média aritmética ponderada (Equacéo 3-1). O interesse de buscar informagdes relacionadas
a este topico se deu com o intuito de entender o quanto os participantes estavam interessados

a esforcar-se para atingir os objetivos estabelecidos, sejam eles estabelecidos pela pesquisa,
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gestdo, ou por si mesmo. Os resultados podem ser encontrados na Tabela 4-28 e Tabela

4-29.

Tabela 4-28 Indicadores de interesse

. . Interesse Interesse
Indicadores Desinteresse (D) Neutro (In) Méximo (Im)
Pesos 1 2 3 4
Conforme seu interesse em obter resultados para seu
setor marque um dos ndmeros, lembrando que
. 0 1 4 5
valores menores demonstram grande desinteresse e
valores maiores demonstram maior interesse.
Tabela 4-29 Equacdes e solucdo do indicar de interesse
Desinteresse (D) Interesse Interesse
Neutro (In) | Maximo (Im)
Conforme seu interesse em obter resultados para
seu setor marque um dos nimeros lembrando que 1 2 3 4
valores menores demonstram maior desinteresse
e valores maiores demonstram maior interesse.
Peso 1 2 3
Respostas levantadas 0 1 4 S
Relevancia de interesse:  (p1*D;) + (p2*Dy) + (p3*1,) + (p4*1 ) 3,4
pl+p2+p3+pd
Namero de participantes nas pesquisas: 10
Melhor possibilidade: 4
Dados de satisfag&o do servidor: ’ Aceitavel ‘

N2 — Retorno

Com os dados da Tabela 3-4, aplicados na Equacéo 3-1 chegou-se aos resultados da

Tabela 4-1.
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Equacao 4-1 Resultado do método ROS

CLIENTE
. Qualidade Qualidade
Sem Qualidade (So) | gytitatoria (@) | Maxima (Qu)
Conforme objeto licitado, qual seu
g o 1 2 3 4
nivel de satisfacdo para com ele?
Peso adotado 1 2 3 4
Respostas levantadas 1 3 4 2
Relevancia de interesse: (p1*D1) + (p2*D2) + (p3*1n) + (p4*Im) 2,7
pl+p2+p3+p4
Numero de participantes na pesquisa: 10
Melhor possibilidade: 4
Dados de satisfacdo do servidor: Insatisfatdrio
SERVIDOR
. Qualidade Qualidade
Sem Qualidade (So) | gytitateria (Q) | Maxima (Qu)
Como vocé vé a qualidade do seu
servico prestado, para materializacdo
UL 1 2 3 4
do processo licitatério, concernente
ao objeto em questéo?
Peso adotado 1 2 3 4
Respostas levantadas 0 1 5 4
Relevancia de interesse (p1*Sg) + (p2*Sg) + (pP3*Qs)+(P4*Qm) 3,3
pl+p2+p3+p4
Numero de participantes na pesquisa 10
Melhor possibilidade 4
Dados de satisfagdo do servidor Nulo
Nivel de satisfagao do cliente 67,50% LEGENDA
AT 5 Insatisfatorio
Nivel de satisfacdo do servidor 82,50% esperado
ROS 67,91% Dentro do esperado | Aceitavel
Faixa intermediaria Nulo
- ATENCAO

N3 — Mudanca de comportamento

Para este item a resposta foi direcionada as percepcdes dos gestores responsaveis
pelos setores ligados a licitacbes de obras, neste caso, Pré-reitor de Desenvolvimento

Institucional e Diretor de Administragéo e Planejamento.

180



Conforme relato obtido por meio de feedback, os gestores notaram melhorias no
comportamento dos servidores e também dos clientes. Segundo eles, apds as intervengdes
oriundas da pesquisa e também das a¢des desenvolvidas pelo setor junto ao seu cliente, foi
possivel observar que, tanto servidores como clientes, mudaram sua forma de ver o setor e

sua importancia dentro do processo.

Embora as mudangas observadas tenham sido mais claras nos servidores, “... pode
ser que seja pelo tempo de convivéncia ao longo do dia, né?... A gente acaba convivendo
mais... ai pode ver melhor...”, nos clientes também observaram mudanga, embora sabem
que a acdo junto as coordenacdes deve continuar para esclarecer as davidas ligadas ao setor

de licitacao.

Verificacdo do Aprendizado

Quanto a verificacdo o autor ndo optou por métodos tradicionais utilizados em
instituicOes de ensino, com por exemplo a aplicacdo de provas, por ter como populagdo em
seu estudo servidores que ja possuem conhecimento na area de licitagcBes de obras, entdo o
pesquisador realizou um questionamento aos participantes, onde por meio de decisdo

consciente aferiram o objeto deste item. O Resultado pode ser observado na Tabela 4-30.

Tabela 4-30 Verificacdo do aprendizado

Sem Absorcéo (Sa) | Absorcdo Média (Am) | Alta Absorcéo (Ab)
Quanto de conhecimento, que vocé
entende que absorveu ao longo da 1 2 3 4
pesquisa?
Peso adotado 2 2
Respostas levantadas 1 1
Relevancia de interesse; | (P1"Sa) * (p2"Sw2) + (p3"An) + (p4*A0) =
pl+p2+p3+p4
Numero de participantes na pesquisa: 10
Melhor possibilidade: 3
Dados de satisfagdo do servidor: Aceitavel
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5 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES PARA PESQUISAS
FUTURAS

A convergéncia das linhas Lean Thinking e Lean Office em uma ferramenta Unica,
tendo como condao diagnosticar e proporcionar melhorias aos setores ligados a licitagdes
de obras publicas, tornou-se desde o inicio um desafio devido a especificidade do atual
estudo e das particularidades que envolvem o setor publico em causa.

Desafiador ndo sO pelas particularidades, mas também por existirem poucas
discussdes, estudos e conceitos aplicaveis e com comprovagdes em organizacOes deste

nicho.

Outra condicdo relevante no estudo, se deu pela diferente designacdo de servidor®

e académico®®, estes foram considerados como parte que compde o termo clientes.

Para isso tornou-se necessario promover alteracdo no paradigma institucional e
transformar os setores, que agiam e pensavam de forma publica, ou seja viam os servidores

e académicos ndo como clientes e sim como parte do sistema.

Esta tarefa transformadora ndo ocorreu com facilidades, mas ao longo da pesquisa
0s participantes da pesquisa na figura de pulagéo pesquisada (servidores do setor e gestores)
passaram a entender que ao trabalharem o setor como empresa e 0s servidores e alunos com
clientes trariam melhorias como maior organizacao e formalizacao das agdes do processo.
Outro ponto trabalhado foi conscientizar que o objetivo final era a satisfagdo do seu cliente

e a melhoria das agdes inerentes aos processos licitatorios de obras publicas.

Desta feita, passa-se a apresentar neste capitulo as conclusdes gerais extraidas do
estudo que teve como objetivo utilizar de forma convergente as teorias Lean Office e Lean
Thinking como opc¢édo de melhoria das acGes administrativas no setor de licitagcdes de obras
publica, assim como a utilizacdo dos passos estabelecidos na gestdo de projetos do guia

PMBOK® para montagem dos processos.

Adicionalmente, apresentam-se sugestdes para futuras pesquisas que podem ser

desenvolvidas com o intuito a dar continuidade ao trabalho j& iniciado.

55 Professor e técnico administrativo.
56 Aluno ou estudante.
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51 CONCLUSOES

Através de reunides; entrevistas, conversas informais e observacfes junto aos
participantes, colaboradores e gestores, no inicio e ao longo do estudo desenvolvido nos
setores de licitagdo do Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia (IF), foi possivel
perceber e compreender o funcionamento do IF e 0s respetivos processos intrinsecos ao

certame licitatorio.

Conceitos, principios e métodos presentes nas mais diversas linhas da filosofia Lean
foram estudados e trabalhados pelo autor, para que os mais adequados pudessem fazer parte
do produto final esperado.

Este cuidado e dedicacdo a pesquisa, assim como a proximidade com o0s
participantes, resultou em uma melhor comunicagéo e entendimento sobre a metodologia,

e maior familiaridade com o contexto onde o estudo seria desenvolvido.

Embora o pesquisador tenha tido uma boa aceitagdo por parte dos participantes,
notou-se que ultrapassar a resisténcia a mudanca ndo seria facil. Isto deveu-se
essencialmente a condicdo rotineira e pela acomodacdo quanto as acdes de trabalho ja

intrinsecas nos servidores.

Apercebendo-se no levantamento de dados e na observagdo participante alguns
antagonismos, excessos de certezas, alienagdo quanto ao processo, inconsisténcias nos

métodos utilizados, habitos associados ao tramite das solicitacdes e procedimentos.

Data venia o pesquisador tenha sido aceito de forma amistosa por parte dos
participantes, algumas acdes inerentes a pesquisa, ndo tiveram o desenvolvimento e/ou

retorno que se esperava.

A condicéo causal pode ter sido na solicitagéo, pois esta solicitagéo teve origem no
pesquisador e ndo na instituicdo pesquisada, 0 que pdde ter gerando certo desinteresse por

parte dos participantes em mudar suas rotinas.

No entanto, com o avancar das agoes, e apresentacdo de dados, mostrando algumas
melhorias, os servidores foram flexibilizando sua visdo e com isso algumas inserc¢oes
puderam ocorrer, tornando visivel que determinadas a¢6es poderiam ser revisadas gerando

melhoria, e esta vantagem seria uma mais-valia para o desempenho do trabalho.
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Neste contexto, mas voltando o olhar para 0 mundo empresarial foi possivel notar
gue muitas instituicbes buscam mudancas, apoiando-se em teorias, filosofias, métodos e
técnicas, onde o alvo principal, de grande maioria delas esta voltado para o desenvolvimento
do processo produtivo, “tanto nos aspectos do controle da qualidade e produtividade, quanto
nos da eficiéncia e da eficacia” (STENGER et al, 2014).

Desta feita e tendo a mira voltada para o desenvolvimento do processo produtivo,
tanto nos aspectos do controle da qualidade e produtividade, quanto nos da eficiéncia e da
eficacia, a proposta desenvolvida ao longo deste estudo foi analisar as teorias Lean Office e
Lean Thinking, assim como a utilizagdo do guia PMBOK®, para que por meio destes, fosse
possivel elaborar uma proposicdo quanto a utilizacdo das teorias, como instrumento de
diagnostico, e do Guia PMBOK®, como suporte ao ordenamento do processo licitatorio em
uma instituicdo publica, podendo levar a mitigacdo de problemas e auxiliar os responsaveis

pelas agdes praticas e de gestdo neste contexto.

Assim, o estudo permitiu ao autor desenvolver o Octagon Lean, esta ferramenta

contém acOes baseadas no Lean Office e Lean Thinking.

Para se chegar a ferramenta mencionada, um longo e detalhado estudo foi realizado
em varios materiais relacionados as temaéticas Lean, gestdo de projetos e legislacao

licitatdria vigentes no Brasil.

Este rico estudo levou o autor a notar que as instituicdes trabalham o Lean de forma
fragmentada, assim como os estudiosos do assunto também o fazem, ou seja, trabalham os
principios e técnicas Lean separadamente, a filosofia e suas linhas sdo dividida entre aces
para o setor administrativo ou para o setor de producao.

Neste momento cabe uma reflex&o, toda instituigdo tem producao, mesmo que isso
aconteca em setores administrativos/escritorios, estes setores também sdo geradores de
produtos e possuem uma linha de producéo para se chegar a um determinado produto final,
assim como as institui¢cdes que tem seu foco na producgéo, onde o produto final depende em
“summa” de acdes ligadas a processos tecnologicos ou de manufatura, também tem em sua

estrutura setores administrativos/escritorios.

Outro fato constatado com a pesquisa, foi a falta de agbes direcionadas, aos

funcionarios ou pessoas, envolvidas nos processos.
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O estudo evidenciou, por meio de relatos e fatos trazidos pelos autores,
referenciados ao longo desta tese, que profissionais intrinsecos as linhas de producéo poucas

vezes recebem atengédo ao longo do fluxo para geracéo do produto final.

Na grande maioria a atengdo se limita ao processo e ao produto, a méo de obra
normalmente é negligenciada, amplificando a possibilidade de fracasso, ao longo da vida

institucional, pelos desgastes inerentes ao ser humano.

Desta feita, pontos relevantes devem ser considerados para que uma instituicao
perdure, principalmente se suas bases estdo ou pretendem estar alicercadas na filosofia
Lean, a triade, Cliente, Instituicdo (Gestdo), Pessoal (Equipe de producdo), deve ser

atendida, e com o Octagon Lean, as demandas desta triade podem ser atendidas.

Ao empregar a ferramenta, na instituicdo participante deste estudo, pontos ocultos
pela rotina ou habitos, revelaram-se®’ como exemplo a Tabela 4-17 onde é possivel notar
certo antagonismo entre gestdo e seu staff.

Outras ocorréncias, descobertas e sugestdes, podem ser observadas ao longo da tese

e também no item 4 deste estudo.

Assim o que se conclui com os resultados deste trabalho é que a utilizagdo deste
método pode ser considera uma mais-valia, mesmo que em curto prazo os resultados ndo

sejam tao visiveis e sentidos pelo cliente final.

Ao nivel das a¢Ges desenvolvidas, grande parte se deu de forma qualitativa, uma vez
gue o conhecimento do Lean aplicado a este seguimento era quase inexistente, desse modo,
a conscientizacdo dos atores, pertencentes ao nicho explorado, quanto as mudancas

necessarias para esta nova formatacao de pensar e agir nao e facil.

Os principais resultados estdo associados aos atores participantes, ao nivel da
percepcao destes quanto aos problemas e anseios vivenciados por eles neste processo. A
partir da apuracgéo, tratamento dos dados e apresentacdo destes aos gestores e componentes
do staff, foi possivel avangar com a¢des no campo pratico onde a Matriz 4-1 passou a figurar

NO Processo.

De uma forma geral, pode-se concluir que as acGes Lean juntamente com as

condigdes norteadoras do guia PMBOK®, implementadas nos setores de licitagdo de obras

57 Os resultados podem ser observados ao longo da tese e no item RESULTADOS E DISCUSSAO.
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publicas do IF, tiveram seus objetivos alcangados, pois a partir da pesquisa, meios de
informacdes, diagnodstico e feedback sdo condi¢BGes possiveis ao setor de licitacdes,
possibilitando a gestao e servidores, reaplicar 0 metodo e com os dados gerados manter a

melhoria continua em suas agoes.

Embora os resultados apresentados no item ‘“avaliagdo da implementagdo” nao
sejam os mais adequados, por meio deles e das sugestdes presentes nesta pesquisa, 0S
gestores e servidores podem utiliza-los para melhorias no setor de licitacdes e em caso de
manterem as métricas e a aplicacdo dos niveis de avaliacdo, ja sera um passo importante

para a melhoria continua passar a fazer parte do setor.

Por fim sera apresentado de forma pontual, como se deu o resultado para 0s objetivos

desta tese na Tabela 5-1.

Tabela 5-1 Quadro resumo Objetivos Especificos X Resultados

Item Objetivos especificos Resultados

Propor uma ferramenta que possa diagnosticar os | Octagon Lean: Ver item 3.2; subitem: Diagnostico;
1 setores ligados a licitagBes de obras, no tocante a | Octagon Lean

gestdo, processo, mao de obra e cliente ainda na fase

exploratoria;

Identificar os problemas presentes nos setores | Objetivo alcancado e trabalhado nas Tabelas
2 pesquisados que podem interferir na eficacia do Tabela 4-10° Tabela 4-14 e Tabela 4-15

certame licitatorio; ’

Com base nos dados coletados e nas informagGes | O terceiro objetivo especifico foi atingido nas
3 advindas do estudo, propor indicadores que possam | Tabela 4-23 e Tabela 4-24

auxiliar os setores na condigdo de melhoria continua;

Criar uma matriz com base nos cinco grupos de | E por fim a matriz, esta pode ser observada na
4 processos de gerenciamento de projetos estabelecidos | Matriz 4-1 Procedimentos licitatorios com base

na gestdo de projeto do guia PMBOK®. na Filosofia Lean e Guia PMBOK®

Quanto ao objetivo geral, embora este ja tenha sido contemplado em seus objetivos
especificos, cabe descartar que a convergéncia entre Lean Office e Lean Thinking ocorreu
com sucesso, assim como a utilizagdo do guia PMBOK® como base de pesquisa para criagio

da matriz que traz informacgdes de como proceder na montagem fisica do certame licitatorio.

Outra ocorréncia importante esta ligada ao método adotado para as atividades de
campo, que foi a pesquisa-acdo. Segundo Thiollent (1994) a pesquisa-acao é concebida e
realizada em estreita associacdo com uma agao ou com a resolucdo de um problema
coletivo e no qual os pesquisadores e 0s participantes representativos da situacdo ou do

problema estdo envolvidos de modo cooperativo ou participativo.
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Muito bem, quanto a condigao “do pesquisador e dos participantes” ambos buscaram
trabalhar de forma cooperativa e participativa, onde ambos, diante dos problemas

detectados buscavam respostas para tal, estas respostas podem ser vistas ao longo do estudo.

Como € colocado que o interesse da pesquisa-a¢do esta ligado na resolucéo de um
problema coletivo. Tanto o problema, ou melhor os problemas (Tabelas Tabela 4-10;

Tabela 4-14 e Tabela 4-15) foram detectados com trabalhados ao longo deste estudo.

Desta feita é possivel concluir que objetivos da pesquisa e também da pesquisa-acao

tiveram suas respostas contempladas.

5.2 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Em paralelo aos trabalhos desenvolvidos, por meio da observacdo foi possivel
perceber a existéncia de novos caminhos para a continuidade ou complementacéo desta

pesquisa.

Sabendo disso o pesquisador desde o inicio se manteve atendo a manter-se
desprovidos de preconceitos ou rejei¢cdes de novos horizontes a serem explorados. Desta
forma, se torna importantes manifestar algumas sugestdes quanto a pesquisas que possam
ser desenvolvidas futuramente no IF ou em outras institui¢des que tenham na filosofia Lean

e no guia PMBOK® suas condicdes balizares.

No tocante ao setor de licitagdes de obras, ainda que tenha sido realizado um
trabalho para melhorias, alguns resultados serdo sentidos apenas no longo prozo, para
manter o objetivo de melhorar continuamente, 0s processos e consequentemente a
capacidade do setor em se adaptar a mudanca, seria de grande valia a aplicacdo do método
em outras divisdes da instituicdo para que a cultura institucional possa convergir cada vez

mais para essa nova realidade.

Diante do fato da pesquisa ser limitada as fases preliminares do certame licitatorio,
ou seja, da motivacdo até a publicacdo do edital, como complemento a esta pesquisa fica a
sugestédo de dar continuidade focando agora na segunda fase do processo, que ao continuar

findaria com a assinatura da ordem de servico.
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Ainda no setor licitatorio, sugere-se como proposta, a aplicacdo desta metodologia

a outros tipos de objetos como servicos e material permanente e de consumo.

Saindo da condicdo licitatoria, caberia a aplicacdo dos métodos adotados por este
estudo na execucdo de obras, viabilizando a melhoria dos processos executivos e de

fiscalizacdo, o que podera proporcionar o fechamento de um ciclo.

Quanto a ferramenta criada para este estudo (Octagon Lean) e a Matriz 4-1 tem-se

as seguintes sugestoes:

v' Testar a ferramenta ndo como meio de aparelhamento do diagnéstico e sim
como ferramenta de aplicagéo para a filosofia Lean, o objetivo seria a
transformacao institucional, para que uma metamorfose ocorresse elevando

0 nivel para uma instituicao Lean;

v' Qutra possibilidade para a ferramenta seria sua utilizacdo como mecanismo
de planejamento trabalhando seus rounds juntamente com o Ciclo de

Deming;

v" No tocante a matriz, que esta fosse testada também em outros setores como

forma de organizacéo das acOes relacionadas a processos; e

v" Que a Matriz fosse testada juntamente com outras ferramentas de gestdo

como o Kaizen, Canvas, etc.

Outro ponto a ser abordando no IF, sdo os indicadores, sejam para desempenho,

qualidade, controle, etc.

Na instituicdo, no que tange os indicadores isso ocorre de forma timida ou quase

inexplorado.

Nos setores participantes da pesquisa a inexisténcia era total, por curiosidade, foi
feito uma rapida observacdo nos outros setores e 0 Unico que contava com alguns

indicadores mais efetivos era o setor de ensino (Direcdo de Ensino — DE).

Através de um aprofundamento neste ponto, os dados obtidos poderiam ser
aproveitados para melhorias e também possibilitaria maior condigdes de controle quanto

aos niveis de work-in-progress (WIP).

Apesar da tentativa de alcancar maior abrangéncia no desenvolvimento da pesquisa

pelo grau de complexidade do tema em questdo e como o assunto relaciona vérias areas de
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conhecimento como, gestdo, engenharia e direito, as sugestdes acima veem para contribuir

e contemplar possibilidades ndo presentes no escopo deste trabalho.
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APENDICE - A: O método de Quatro-Passos de Charles Allen

O Método de Quatro-Passos.

O processo de Quatro-Passos de Charles Allen foi a base para o programa de
treinamento do TWI. O primeiro passo, Preparacdo, tem como objetivo criar mentes
dispostas a aprender, funciona como uma conexdo entre as experiéncias passadas do
operario e as licbes que serdo ensinadas a ele. Entretanto o aluno talvez ndo tenha nenhuma
experiéncia industrial, assim um bom instrutor deve achar uma analogia ou historia com a
qual ira conduzir o aluno a relacionar aquilo que estd sendo ensinado com algo que ele ja
conheca. Allen enfatiza que mesmo ensinando a técnica ou o servico mais simples, a
Preparacdo é a chave para aumentar a eficacia do treinamento. Talvez esteja indicado que
se prendendo a uma experiéncia anterior, mesmo considerada simples ou apenas
indiretamente relacionada, leva o aluno a pensar que deva fazer com as proprias maos para
mostrar um “interesse” por parte dele. E mais por essa razio que Allen dedica muitos

capitulos em seu livro com meétodos de como aumentar o interesse do aluno.

O segundo passo, Apresentacao, segundo palavras do proprio Allen, serve "para
conduzi-los a “conseguir” a idéia nova que o instrutor deseja “agregar” para o que ele
(aluno) ja sabe." A Apresentacdo da uma parte do conhecimento para a pessoa em
treinamento, e cada uma dessas partes é apenas um pequeno pedaco de uma grande licéo.
O instrutor deve se esforcar para ndo passar muita informacao de uma Unica vez. Com isso
consegue-se focar a atengdo num ponto Unico que deve ser ensinado. O formato desse passo,
Apresentacéo, € de um processo bem organizado estabelecido primordialmente para ensinar
com métodos escolhidos visando a melhor licdo com o melhor tema de aula. O processo de
desenvolvimento da Apresentacdo foi selecionado de uma grande variedade de métodos,
como foi detalhado através do livro, baseado tanto nos tipos de trabalho como nas
caracteristicas e nivel de conhecimento do aluno. A eficacia do desenvolvimento do melhor
método de Apresentacdo € completamente dependente da habilidade do instrutor nas
seguintes areas: selecdo do método apropriado, organizacdo dos pontos a serem lecionados,

e a énfase dada aos pontos mais importantes.
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A Aplicacéo, terceiro passo, estabelecera se o aluno sera capaz de "fazer isso".
Mesmo que o aluno esteja na linha de raciocinio correta (passo 1) e o instrutor tenha feito
um excelente trabalho de apresentar a licdo (passo 2), ndo se tem certeza que 0 nNovo
conhecimento adquirido possa ser colocado em pratica. Allen enfatiza no passo 3 que 0
aprendizado ndo tem valor algum ao menos que a pessoa possa realmente fazer isso e de

forma correta. O passo Aplicacdo tem dois propdsitos:

1. ...desde que o poder para aplicar uma coisa é diferente de simplesmente conhecé-

lo, ele deve ser treinado em aplicar de verdade ou colocar em pratica o que foi apresentado.

2. ...para verificar o estagio de conhecimento que o aluno entendeu em todos 0s

pontos da licdo.

Outro importante ponto considerado por Allen é que ndo importa quao bem a licdo

tenha sido passada, erros surgirdo e devem ser corrigidos nessa fase.

O passo final, Teste, ndo passa de simplesmente permitir que o aluno faca seu
trabalho sem ajuda, mas vistoriado por um instrutor. Se o aluno falhar em fazer seu trabalho
de forma independente, isso significara que o instrutor ndo implementou o método de ensino
apropriado. O método deve ser melhorado e aplicado mais uma vez. Ele enfatiza que se
cada um dos passos foi cuidadosamente e apropriadamente desenvolvido e ensinado, entdo
0 aluno n&o deveria ser reprovado durante o passo Teste. A reprovagdo € totalmente culpa
do instrutor. Allen explica com veeméncia como essa situa¢do é comum e que instruir de
verdade ndo é uma habilidade facil de se aprender. Muita pratica e experiéncia fazem parte
do desenvolvimento de um bom instrutor. A pessoa que consegue passar pelos quatro passos
com sucesso com um aluno, pode ser considerado um raro e valioso recurso. O Ultimo passo

€ muito mais um teste para instrutor do que para o aluno.

O método de instruir de Quatro-Passos de Allen é uma série de tijolos de construcéo,
dentro dos quais cada um depende do anterior para se obter sucesso. A explicacdo de Allen
sobre 0 método Quatro-Passos mostra que € um método de juntar e ligar corretamente uma
série de licbes Um-Ponto, os quais séo comuns atualmente em muitas companhias que usam
0s principios lean ou método de gerenciamento japonés. Cada licdo modulada dentro da
lico completa deve ter um ponto unico focado, e deve ser entendido pelos alunos dentro

do contexto geral do curso. Mesmo que a explicagdo dos Quatro-Passos ocupe apenas
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quatro capitulos do livro de Allen, todos os outros capitulos apresentam ideias, filosofias,
exemplos, procedimentos e métodos de como entender, preparar, desenvolver e entregar 0s

Quatro-Passos com sucesso, ou simplesmente como ser um instrutor eficiente.
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APENDICE - B: Origem do sistema Toyota de Producéo antes do STP

SISTEMA TOYOTA DE PRODUCAO

A modernizacgdo do Japdo remonta ao ano de 1868, periodo chamado de Restauragéo
Meiji — momento que conduziu o processo de industrializacdo do pais; antes deste periodo,
ou seja, na era Tokugawa (1615 a 1868), esta era tinha o confucionismo como filosofia
oficial, onde os elementos basicos eram: benevoléncia, adequacéao, sabedoria e obediéncia,
tendo assim uma sociedade hierarquicamente orientada e com correta observagdo dos
padrdes de relacionamentos sociais. Para os lideres o que mais importava era a harmonia, a
familia era a unidade coletiva basica mais importante e o coletivo prevalecia sobre o
individual, onde o bem e o mal, sdo determinados pela aprovacdo ou desaprovacdo da
sociedade. O Japdo da era Tokugawa era uma sociedade comparada a condi¢édo feudal,
dividida em classes pela ordem de importancia: samurais, lavradores, artesdos e
mercadores. Era uma nac¢do mais isolada e preparada para a guerra. Apos 1853, quando 0s
americanos invadiram a baia de Uraga forcando os japoneses a abrirem seu comercio a
outras na¢0es, seguido a este fato inicia-se um periodo de turbuléncia e guerra interna o que
leva a uma revolugdo chamada Revolugéo Meiji tendo como resultado a restauracdo do
império e a unificacdo do pais. Uraga forcando os japoneses a abrirem seu comercio a outras
nacdes, seguido a este fato inicia-se um periodo de turbuléncia e guerra interna o que leva
a uma revolucdo chamada Revolucdo Meiji tendo como resultado a restauracdo do império
e a unificacdo do pais. No periodo Tido como Restauragdo Meiji deu-se inicio a
modernizacdo do Japdo, mas em deixar de manter os valores da sociedade, o que pode ser
observado até os dias atuais: espirito japonés, tecnologia ocidental. Esta revolucao durou
aproximadamente 40 anos, mas neste periodo a protecdo da ndo foi mantida contra a
colonizagdo europeia onde a industria bélica teve sua importdncia no processo de
modernizacdo. Este momento as industrias contavam com amplo subsidio do governo e as
Zaibatsu, denominacdo dada as grandes corporacges, eram favorecidas. Apos este periodo
inicia-se o0 periodo dos Keiretsu, povo sobrevivente da segunda guerra mundial que
buscavam apagar suas lembrancas e mais uma vez tornar sua nacao prospera. Este periodo
pOs-guerra caracteriza-se por uma grande crise, que perde for¢a com o passar do tempo com
a consolidacdo do que se considera os trés pilares da recuperacdo do pais: um partido

politico forte e consolidado no poder, paz trabalhista e unificacdo do povo. Somado aos
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pilares tem-se 0 compromisso dos governantes com a educagéo, a valorizacdo cultural da
instrucdo; uma grande reserva interna; a ampla utilizacdo de consultorias para desenvolver
0 meio empresarial; compra de tecnologia e a manutencdo da esséncia de valores culturais
seculares. Forma-se assim um amplo quadro de referéncia onde se insere a administragcéo
japonesa, que transformou o pais numa maquina econémica ambiciosa e cujos métodos
tornaram-se alvo da comunidade empresarial, buscando compreendé-los para adapta-los e

alcancar melhores condicdes na competicdo global.
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APENDICE - C: Condensacéo literaria Lean no contexto do Lean Thinking e Lean

Office
Lean Thinking — Pensamento enxuto
Tipo de o )
Autor/Ano ] Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Constataram que
independente do  curso
havia um indice menor de
satisfagdo  quanto  ao
Aplicar o matgrlal didatico, tutoria
Curso de | on-line e web ensino.
pensamento enxuto x . )
na gestio de gradquao Concluw?m também que a
oferecido na | constru¢do de um mapa de
. - processos da EaD de . X Al
Pillon et al | Exploratéria — S modalidade a | processos académicos,
uma Instituicdo de | .-, . >
(2015) estudo de caso . . distancia de uma | utilizando o0 pensamento
Ensino Superior
IES no norte do | enxuto pode favorecer
(IES) de modo a AN
Estado de Santa | indicacBes importantes para
aumentar a entrega - o . .
; Catarina. otimizar tais procedimentos
de valor ao cliente.
e consequentemente,
buscar a melhor satisfacdo
dos alunos da instituicdo
quanto a modalidade de
ensino EaD.
Notaram que com a
Desenvolver um | Escritérios de | aplicacdo do cheklist no
modelo de avaliacdo | Arquitetura — | escritorio de arquitetura foi
de qualidade e grau | Tecnologia da | positiva a forma com que se
Freitas et al - de aplicacdo do | Informagdo e | conseguiu avaliar 0
Exploratoria S e X
(2014) pensamento enxuto | Comunica¢do para | escritrio e chegaram a
em escritérios de | Habitacdes de | conclusdo que os conceitos
projetos por meio de | Interesse  Social | do  pensamento  enxuto
um checklist. (TIC - HIS) estdo aplicados nos
processos internos
Percebeu-se  divergéncia

Leite e Barros
Neto (2014)

Exploratdria
survey

Descrever como 0s

projetistas e
construtores avaliam
0 processo  de

projeto imobiliario,
a fim de melhorar a
compreensdo de
suas expectativas e
necessidades.

Em escritorios de
projetos e empresas
de construgéo civil
que estdo
envolvidos no
processo de
desenvolvimento
de produtos
imobiliario
multifamiliares
verticais na cidade
de Fortaleza.

entre projetistas e
construtores na avaliagdo
quanto a compatibilizagdo
dos projetos; interesse na
adogdo de novas préticas e
ferramentas para
planejamento e controle;
para 0s projetistas a busca
principal era aumento da
qualidade e reducdo nos
prazos dos projetos e 0s
construtores a redugdo de
custos

Continua
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Lean Thinking — Pensamento enxuto

Tipo de L .
Autor/Ano ) Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Avaliar as | A partir da revisdo
competéncias de quatro modelos | Comprovacdo por meio do
operacionais de | j& existentes de | método de avaliagdo das
. fornecedores auditoria de | competéncias operacionais
Kiste e - - o
Miyake Revisdo de segundg 0s critérios | praticas _en>~<utas dos  fornecedores em
modelos de qualidade, custo e | nas organizacGes e | termos de QCE serem
(2014) I ; .
entrega (QCE), por | revisdo literaria do | possivel por meio da
meio da abordagem | processo abordagem do pensamento
do pensamento | avaliativo de | enxuto.
enxuto. fornecedores.
Que a aplicacdo dos
principios  Lean  sdo
Realizar um estudo efetivos em  eliminar
exploratorio sobre os desperdicios em termos de
Pedréo Estudo conceitos Lean e sua | Pesquisa manufatura, mas também é
(2014) exploratdrio aplicabilidade  no | bibliogréafica uma filosofia que se
gerenciamento  de aplicada a gestdo de
projetos quaisquer tipos de recursos
se mostra incrivelmente
bem-sucedida.
Apresentar uma
revisdo da literatura
sobre os fatores e
estados de mudancas Com base na revisdo foi
Estudo gque precisam ser elaborada uma selecdo de
Akabane e - . TR
SinKunas exglqratorlo — | observados para que P_esqmsa}_ fatores de mflugnmg em
(2014) Teorlc_o a o mudanca | bibliogréfica mudanc¢as organizacionais
conceitual organizacional para voltadas ao pensamento
0 pensamento enxuto enxuto.
seja duradoura e
incorporada a cultura
empresarial.
Avaliar as | A partir da revisdo
competéncias de quatro modelos | Comprovacgdo por meio do
operacionais de | j& existentes de | método de avaliagdo das
Kist fornecedores auditoria de | competéncias operacionais
i
M_S ek ¢ Revisdo de | segundo os critérios | praticas enxutas | dos  fornecedores em
(zé)y;)e modelos de qualidade, custo e | em organizacdo e | termos de QCE serem
entrega (QCE), por | revisdo literdria | possivel por meio da
meio da abordagem | sobre o processo | abordagem do pensamento
do pensamento | de avaliagdo de | enxuto.
enxuto. fornecedores.
Continua...
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Lean Thinking — Pensamento enxuto

Tipo de L .
Autor/Ano ) Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Que a aplicacdo dos
principios Lean sdo
Realizar um estudo efetivos em  eliminar
exploratdrio sobre o0s desperdicios em termos de
Pedréo Estudo conceitos Lean e sua | Pesquisa manufatura, mas também é
(2014) exploratorio aplicabilidade  no | bibliogréfica uma filosofia que se
gerenciamento  de aplicada a gestdo de
projetos quaisquer tipos de recursos
se mostra incrivelmente
bem-sucedida.
Apresentar uma
revisdo da literatura
sobre os fatores e
estados de mudancas Com base na revisdo foi
Estudo gue precisam ser elaborada uma selecdo de
Akabane e . . o
. exploratério — | observados para que | Pesquisa fatores de influéncia em
SinKunas . o o
(2014) Tedrico a mudanca | bibliogréfica mudancas organizacionais
conceitual organizacional para voltadas ao pensamento
0 pensamento enxuto enxuto.
seja duradoura e
incorporada a cultura
empresarial.
Que o estado atual da
implementacéo e
conscientizacdo Lean em
inddstrias indianas ndo é
tdo encorajador e a razdo
Apresentar um ara isso é que as questdes
estudo piloto sobre a | Em 32 industrias P gueas g
R . .~ | humanas relacionadas com
Thakkar Exoloratéria sensibilizacdo e a | situadas na regido 0 tema ndo sio abordadas
(2014) P implementacdo Lean | ocidental e oriental
L P adequadamente, sendo a
utilizando os dados | da India. ualidade e tecnologia de
das pesquisas. d gié
processos as duas A&reas
principais onde  estdo
havendo esforcos
inadequados e os insights
sdo pobres.
Continua
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Lean Thinking — Pensamento enxuto

Tipo de o .
Autor/Ano . Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Sgrr:seztrz:]r d?n?gg?s Com a base do modelo
avancado de criacio fundamentada em trés elementos
de gconhecime(rito distintos (SECI, “ba” e ativos de
ara o conhecimento, concluiram que o
Sesenvolvimento de Scrum, PDCA e os 5 Whys podem
rodutos e ser utilizados em varios momentos
Estabelecer relacio no SECI. Concluiram também que a
entre 0 mo dgelo criacdo eficiente de conhecimento
Tyagia et al Dedutiva intearado e o Revisdo da | diminui os “gaps” de conhecimento
(2015201) engamento enxuto bibliografia e auxilia em projetos futuros e ajuda
2 analisar as na tomada de decisbes de forma
ferramentas  (dez mais rapida. x ,
ferramentas)  com A implementac¢do dos metoo!os e uso
vistas a apoiar e das ferramentas Lean sO6 dardo
melhorar P a resultado se encaixarem na cultura
oficiencia do da empresa e isso exige organizacao
rocesso de criacio e alteragdo nas praticas e
P X ¢ comportamentos.
de conhecimento.
Os resultados obtidos mostram que
Explorar 0 a adogdo das préaticas Lean ndo sdo
desempenho da | Regido igualmente  consideradas  pelas
implementacdo de | Metropolitana empresas. Mostrou também que o
principios Lean no | de S&o Paulo em | grau de execugdo de iniciativas Lean
Lucato et al | Exploratoria Brasil sob o enfoque | industrias de | nas empresas multinacionais séo
" e dois conceitos o | diferentes maiores que nas nacionais. No
(2014) desrz:rltlva de d t diferent N
Degree of Leaness | tamanhos, varios | entanto ndo foi possivel relacionar o
(DOL) de  um | segmentos DOL e o tamanho das empresas,
elemento do quadro | nacionais e | também ndo foi possivel confirmar
SAE J4000 e DOL | internacionais uma associagéo clara entre DOL e 0
da empresa. segmento industrial em que a
empresa pertenca.
Com base na filosofia do sistema de
Reconhecer a producdo Ford e do Sistema de
evolugio conceitual Producdo Toyota, a manufatura
Dilantti Exploratéria e compreender os | Referéncias Lr?iérl]r(;i 1:)" d(éo?;def'gg g:rpes%ugzcg
(2014) descritiva trabalhos empiricos | bibliograficas P pal ¢
relacionados 3 que a Ilte.ra_ltura~ sugere (_je forma
roducio Lean ampla a utilizacdo de préticas Lean
P ¢ ' para 0 desenvolvimento
operacional.
Apb6s uma série de ciclos de
Melhorar os ganhos melhorias, o processo de producdo
de rodutividgde o Fabrica de pré- | obteve um ganho de produtividade
Gallardo et al | 5o ico 2030 flufo de producio | meldados, adicional de 24%. Com a
2015 a ¢ P ¢ localizada em | implementacdo do PCB o tempo de
em uma empresa de P ¢ b
r6-molda dc?s Séo Paulo. producdo real saiu de 30% e foi para
P ' 75% e com o PPTAP tende a 100%
em determinados pontos.
Continua
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Lean Thinking — Pensamento enxuto

Tipo de o .
Autor/Ano ] Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Ajudar 0S
pesquisadores e
profissionais a
entender melhor
como as Préticas de T .
- Evidéncias empiricas sobre
Contabilidade de as seguintes questdes: a
Gestdo (MAP) Lean g g ‘
. manufatura Lean e MAP
pode apoiar o pessoal | Em 244 empresas -
~ trabalhando juntos podem
Fullerton et Exoloratéria de operagBes com a | de manufatura nos afetar o desempenho de
al (2014) P sua tomada  de | Estudos Unidos da ~ P
- . . operagdes por ter
decisdo, e executivos | América. : - ;
~ : informacGes mais
de operagdes e lideres S
- relevantes,  visuais e
empresariais em seus oo
Lo factiveis.
objetivos de
aumentar a
performance
estratégica nas
operacOes Lean.
Apresentar uma
compilagdo e Identificaram 153 métricas
avaliacdo com base diferentes em 52
em pesquisas | Estudo de | referencias, estas foram
empiricas sobre | bibliografias reduzidas a 50 meétricas.
Empirica métricas mais | existentes, Viram que 50% das
Costa (2014) pirica utilizadas pelos | discusséo em | métricas estdo  sendo
exploratoria o x <
gerentes de | grupo com | utilizadas, 32% néo estdo
programas durante a | especialistas e | sendo utilizadas e 18% néo
gestdo de | questionarios. estdo sendo utilizadas, mas

desenvolvimento de
produtos com foco no
valor e beneficio.

0s gestores gostariam de
utiliza-las.

Hasle (2014)

Exploratdria

Realizar uma revisao
da literatura sobre as
relacbes entre  as
praticas Lean e o0s
funcionarios de
suporte  no  setor
(colaboradores)

Em nove
bibliografias
compreendidas
entre 0s anos de
2000 e 2010.

Observou-se 0
descontentamento por
parte dos funcionarios com
a gestdo de mudanca e o
pouco envolvimento das
equipes, assim como o
descontentamento com 0s
pré-requisitos técnicos na
implementacdo. Notaram
que o envolvimento ¢é
muito importante para se
obter resultados positivos e
este é um processo que tem
muito a ver com a eficacia
na gestdo da mudanca.

Continua
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Lean Thinking — Pensamento enxuto

Tipo de o .
Autor/Ano . Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Foram encontrados 149
facilitadores para a
intervencdo  Lean, estes
foram classificados em 23
classes. Com este resultado
Em uma | foi possivel reduzir o “gap”
ldentificar  fatores populagzéo dg 251. entre teolrla e pratl_clg. (IjEntre
e facilitem artigos das bases: | as 2_3 classes facilitadoras
g PubMed, Web of | relacionadas ao Lean nos
resultados . o i
retendidos a partir Science, hosplta_ls destacaram:
Andersen et - pre ~ EMBASE, envolvimento da gestéo,
Exploratdria de intervencdes Lean x
al (2014) cochrane e | cultura, formacdo e dados
e de entender quando . .
Scopus, destes | precisos, equipe de trabalho,

e como os diferentes
facilitadores
contribuem.

foram trabalhados
efetivamente com
18 artigos na
pesquisa.

médicos e envolvimento da
equipe. Um quadro
bidimensional foi
identificado, o que segundo
0s autores, facilita para
intervengdes Lean na &rea da
salde, onde este quadro
incorpora o contexto social e
organizacional.

Stenger et al
(2014)

Exploratéria -
triangulacdo de
métodos,
observacao
direta e
entrevistas.

Estudar o método
denominado  Lean
como um dos
elementos
associados com
riscos psicoldgicos
relacionados ao
trabalho

Empresa
multinacional de
autopecas,
localizada no ABC
paulista, Séo
Paulo e Alemanha.

Notou-se que a pressdo do
trabalho  relacionada &
producdo Just-in-time e a
sobrecarga  de  tarefas
caracterizam uma situacdo
de trabalho intensificado e
em condi¢do ergondmica
desfavoravel.  Concluiram
também que o trabalho sob
condicdes de pressdo por
metas e qualidade é por si
mesmo  fator  estressor,
porque € um trabalho
exercido em situagdo de
alerta, podendo levar ao
esgotamento fisico e
psiquico.

Continua
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Lean Office — Escritério enxuto

Autor/Ano

Tipo de pesquisa

Objetivo

Onde pesquisou

Resultados

Silva et al
(2015)

Exploratéria -

estudo de caso

Apresentar técnicas
de gest&o no setor da
salde através do
Lean office.

Centro médico de

Campinas,
instituicdo
pertencente
Exército
Brasileiro.

ao

Detectou-se com a aplicacdo do
VSM que as &reas de menor
valor foram os fornecedores da
matriz e recepgdo; Notou-se
também que antes do processo
ser trabalhado na instituicdo
muitas acles favoreciam a
insatisfacdo dos clientes; Foi
desenvolvido planos de agéo
para se ter trabalhos
padronizados; Com a avaliagéo
do VSM agilizou as atividades
de cuidado dental, protese e
agendamento de consultas; Por
meio da andlise da matriz de
responsabilidades  funcional,
com base nas entradas e saidas
dos processos das 17 areas
combinadas com o Lean office
organizou a recepcéo,
melhorou a  comunicagdo,
padronizou as atividades e
reduziu o tempo, com isso
proporcionou maior satisfacdo
do cliente.

Rittimann
et al (2014)

Exploratdria

Mostrar 0s objetivos
e principios da
producdo enxuta e
porque o Lean
também é
interessante para ser
aplicado no
ambiente de
escritorio.

Bibliografia
existente

Comparativo entre o Lean
na manufatura e o Lean no
escritdrio. Pela experiéncia
foi observado que muitas
vezes ha incompreensdo no
uso limitado do Lean em
servicos de  empresas,
criando uma alta expectativa
e muitas vezes as a¢bes ndo
sdo cumpridas. Com as
comparacfes da pesquisa
notaram-se diferencas de
processos e caracteristicas
do trabalho entre industria
de manufatura e servicos
administrativos. Diante das
observacdes 0s autores estéo
desenvolvendo e adaptando
ferramentas par ao Lean
office.

Continua
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Lean Office — Escritério enxuto

Tipo de o ]
Autor/Ano . Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Obtiveram como
resultado, os funcionarios
dos escritérios  verdes
tinham uma percep¢éo

Examinar se o0

mais positiva do ambiente
de trabalho em relagdo aos
funcionérios dos Lean
office. As plantas serviram

. . para aumentar
enriquecimento dos o
. significativamente a
espagos com plantas | Escritorios Ce
. . - 3 - satisfagdo no local de
Nievwenhuis et | Exploratéria — | teria impacto sobre | comerciais na .
trabalho, assim como
al (2014) estudo de caso 0 bem-estar e | Holanda e no
g ; . melhorou de forma
produtividade dos | Reino Unido AP .
s significativa a qualidade
funcionarios nos ~
e do ar e a concentracéo.
escritorios. o
Nos escritérios verdes
também se obteve um
aumento na produtividade.
Notaram que
simplesmente em tornar
mais verde o ambiente
houve um aumento de
produtividade em 15%.
Os conceitos aplicados
proporcionaram
oportunidades de melhoria
nos processos
Apresentar uma . . .
e administrativos; As
aplicacéo dos -
L ferramentas utilizadas
principios Lean em | Em uma empresa
; L mostraram que 0 Lean
ambientes multinacional - "
. . x office e Management ndo
administrativos, alemd que atua sio  inflexiveis elo
. . demonstrando  0s | em diversos - ! P
Rossitti et al | Qualitativa contrario promovem
(2014) aplicada resultados dessa | segmentos 9 | melhorias independentes
aplicacdo frente aos | Brasil, sendo a
L . . | das ferramentas, sendo
principios Lean, | maior do Brasil estas adaptadas de acordo
mais em tecnologia P . i
. . com a necessidade; A
especificamente integrada. L
. continuidade e
Lean Project -
sustentabilidade das
Management. .
melhorias somente
acontecerdo com 0
comprometimento da
equipe e da empresa.
Continua
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Lean Office — Escritdrio enxuto

Tipo de o .
Autor/Ano ] Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Melhorias aos niveis de
comunicagdo,
produtividade,  qualidade,
Aplicacs custos e desperdicios; Foram
plicacdo da
. detectados problemas nos
metodologia lean espagos fisicos, atrasos na
office aos sistemas e pacos : ~
obtencdo das informagdes,
Processos dos assim como resisténcia ao
Servicos Académicos N .
. . x S Universidade do | funcionamento Lean
Silva (2014) | Investiga-acdo | da Universidade do . . ..
. Minho — Portugal | ocasionados pelos vicios de
Minho (SAUM), com i
s trabalho; Percebeu-se
0 intuito de melhorar também que o sistema por si
a produtividade e imbem que o P
. sO ndo seria capaz de
reduzir custos nestes ; . .
servicos |mpuI5|_onar 0 interesse a
' melhoria; Notou-se também
gue os principais resultados
estdo relacionados com os
colaboradores.
Disseminagdo da cultura
Lean na empresa
pesquisada; reducdo em
Verificar a 60% na velocidade de
possibilidade de entrega, antes era de 240
utilizar de forma A dias com o Lean office
. ; IndUstria TR .
eficaz o conceito A . diminuiu para 140 dias;
. ; ~ | mecanica nacional x
Lean office aplicado a Aprovagdo de propostas
Paoli et al . x engenharia e ao de grande porte, reduziu em 50%, antes era
Pesquisa-agdo . no departamento . :
(2014) desenvolvimento de - de 60 dias, passou para 30
- de Engenharia de | . !
projetos em empresas Sistemnas dias; Com o projeto da
com sistemas de Hidraulicos pesquisa foi possivel obter
producdo do tipo ' uma reducdo de 37% do lead
Engineer-to-Order time de desenvolvimento; e
(ETO) por fim uma reducéo de 40%
nos atrasos dos pedidos e
uma economia de 50% no
lead time de entrega.
Continua
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Lean Office — Escritério enxuto

Tipo de
Autor/Ano . Objetivo Onde pesquisou Resultados
pesquisa
Divergéncia entre as agfes
de apoio e suporte. O
desacordo principal é que os
lideres destas areas ndo sdo
agentes de mudanca na
transformagcdo Lean, 0s
lideres de apoio tém
. dificuldade em atender o
Aplicado  pelas fluxo de valor trabalhado em
Avaliar 0s cinco | redes sociais . .
conjunto com os demais
fatores chaves de | “Linkedin eM | onartamentos e funcdes
sucesso para | grupos P GOEs.
- x . Destaca-se como  ponto
implementacdo  do | relacionados aos fraco das areas de suporte
Nunes e . Lean office, | seguintes porte,
. Survey do tipo . i sendo que as pessoas destas
Faccio exploratorio comparando as areas | assuntos: reas  mio  identificam
(2014) P fabris e ndo fabris em | Melhoria N
T . aplicacdo das ferramentas
organizacoes que | continua, Lean, Lean em suas atividades e
possuam Lean | Lean office, . <
' . com isso ndo combatem o0s
implementado  em | engenharia de S :
. ~ desperdicios. Diferengas
algum nivel. producéao e -
. entre  0s  entrevistados
qualidade. S . o
nacionais e internacionais
foram  observadas, o0s

internacionais priorizam o
marketing e os brasileiros é
a area de menor
representacdo a
preocupacdo nacional sdo 0s
custos.
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APENDICE - D: Entrevista para levantamento de dados correlatos ao treinamento

direcionado aos servidores

(" Diiretort : it 40 & il >
Setor participante: Dhretoria de Administracio e Plangjamento

{* Proreitona de Desemvolvimento Institucional

Tipo de atividade:

" Semnano " Apresenfacio " Enfrevista " Comnversa
" Questionanio (" Reconhectmento  ( Fitragem (" Fotografia
" Outros

Recursos Utilizados:

[ Gravador [ Fimadora [ Microfone [ Quadro Branco
[ DataShow " Caba de som [ Computador [ Tablete
[~ Magquina Fotogrifica [™ Flip Chart ™ Outros |

Funcio Ocupada:

(" Pro-Retor (" Diretor-Geral (" Diretor " Gerente

" Coordenador " Servidor " Estagtano (" Tercetrzado
" Outros

Perguntas

1. Quais habilidades e competéneias exigidas para seu setor?

2. Como vocé se vE neste contexto, ou seja, vocé se sente capacitado, pelo que se
espera de um membro do setor, para realizar as agdes?

3. Como vocé avalia sua condigio, hoje, quanto ao seu conhecimento € o0 que €
necessario para o setor?

4. A instituicdo possui um planejamento voltado ao desenvolvimento profissional
em prol do objetive institucional?

5. Existe um cronograma para treinamentos na instituigio?

6. Quando vocé participa de um treinamento, como vocé e ou a instituicio medem
a aprendizagem e sua efetiva aplicagio em suas atividades de trabalho?

Observacfes:

N® do relatorio: Pagina
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APENDICE - E: Entrevista para levantamento de dados correlatos ao treinamento

direcionado aos gestores

. ¢ Diretoria de Administracio e
Setor participante: -

© Proreitoria de Desenvolvimento

Tipo de atividade:

T Seminario " Apresentacio © Entrevista © Conversa
" Questiondrio ¢ Reconhecimento © Filmagem " Fotografia
© Outros |
Recursos Utilizados:
™ Gravador ™ Filmadora ™ Microfone ™ Quadro Branco
™ DataShow ™ Caixa de som I Computador " Tablete
™ Maquina I~ Flip Chart ™ Outro |
Funcio Ocupada:
" Pro-Reitor " Diretor-Geral " Diretor " Gerente
© Coordenador © Servidor " Estagiario " Terceirizado
© QOutros
_Perguntas N

1. Quais habilidades e competéneias exigidas aos servidores que compdem sua
equipe, conforme a funcio dos mesmos?

.t"""

Avaliando os integrantes da equipe, da qual vocg & lider, vocé considera que
possuem as habilidades e competéneias as quais sdo necessarias para executarem
suas fungdes com exceléneia?

3. Vocés possuem um planejamento com foco estabelecido nos objetivos
esperados pela instituigio?

4. O departamento ou instituicio possud objetivos claros?
5. Vocés possuem um cronograma para realizar os treinamentos?

6. Como voces avaliam a eficicia do freinamento, vocés possuem metricas para
15507

Observacoes:

N® do relatorio: | P:igiﬂal
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APENDICE - F: Entrevista para levantamento dos problemas identificados pelos

servidores

. ¢ Diretoria de Administracio e
Setor participante: -

& Prorettoria de Desenvolvimento

Tipo de atividade:

" Seminario  Apresenfacio " Enfrevisia  Conversa

T Questiondrio " Reconhecimento ¢ Filmagem " Fotografia
" Cutros |

Recursos Utilizados:

™ Gravador I Filmadora ™ Microfone I Cuadro Branco
" DataShow " Caixade som I Computador I~ Tablete
I~ Miquina I Flip Chart  Outro

Funcio Dc_upada:

" Pro-Reitor " Diretor-Geral " Diretor " Gerente

" Coordenador © Servidor " Estagiario  Terceirizado
" Cutros |

Perguntas

1. Qual o problema ou problemas com as agdes necessarias aos pProcessos
licitatorios que vocé nota ao longo do processa?

It'«..'l

De forma mais especifica vocé pode apontar “o” ou “os” problemas nos
processos de obras?

3. Vocé ja presenciou retrabalhos nos processos licitatérios? Nio — OK. 5im — O
que causou este retrabalho?

4. Ja houve licitagdes canceladas no IF? Nio — OE. Sim - o que levou ao
cancelamento?

Observacgbes:

N® do relatbrio: Pigina
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APENDICE - G: Questionario para levantamento de dados relacionados ao ambiente

ou local de trabalho

-  Diretoria de Administracio e
Setor participante: -

& Prorettoria de Desenvolvimento

Tipo de atividade:

 Seminario " Apresenfacio * Enfrevista  Conversa

© Questionario " Reconhecimento ¢ Filmagem " Fotografia
© Qutros |

Recursos Utilizados:

I Gravador " Filmadora ™ Microfone ™ Quadro Branco
" DataShow " Caixade som I Computador I~ Tablete
I~ Miquina [ Flip Chart ™ Outro

Funcio Dc_upada:

" Pro-Reitor " Diretor-Geral " Diretor " Gerente

" Coordenador " Servidor " Estagiario " Terceirizado
© Qutros |

Instrucdes:

Todas as perguntas a partir de agora sdo voltadas ao seu ambiente de trabalho, ac
responder cada pergunta escolha o emoficons que melhor lhe representa.

" Satisfeito (a) ) " Indiferente 3 Insatisfeim@
Perguntas
@ - © €

Como vocé considera a iluminagio natural?

E NeCessario a utilizacdo de iluminacdo artificial | © gjm  © N
para realizacio de suas atividades no decorrer do
dia?

Como vocé considera o logyout de sua sala de @ ~ ~ &2
trabalho =

Qual swa satisfagio  quanto  aos  seus @ r ~ &2
equipamentos de trabalho =
Vocgd tem a sua disposicio os softwares | ~ gim o NEo

necessarios para um bom trabalho?
Vocé mudaria seu ambiente de trabalho? © Sim © Nio

-

-

-

—— — —— — ) -
Vocés fazem reunides para discutir melhorias® ¢ Sm © Nio

Se zim. As reunides ocorrem de quanto em quanto tempo

Continua...
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Mhlarque o que voceé gostaria de ter em sua sala de trabalho:
" Espago Fisico ' Organizagio " Limpeza ¢ Climatiza¢do

© Software  Movels mais  Bom relacionamento pessoal

" Outros

Observacies que julgarem importantes:

N*® do relatorio: Pigina
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APENDICE - H: Questionario para levantamento de dados relacionados cultura

institucional

. .  Diretoria de Administrag3o e
Setor participante: -

© Prorettoria de Desenvolvimento

Tipo de atividade:

" Seminario " Apresentacio " Entrevista " Conversa

© Questionario ¢ Reconhecimento ¢ Filmagem  Fotografia
T Qutros |

Recursos Utilizados:

™ Gravador ™ Filmadora ™ Microfone " Quadro Branco
™ DataShow [ Caxade som I Computador ™ Tablete
~ Magquina [~ Flip Chart I~ Outro

Funcio Ocupada:

" Pro-Reitor " Diretor-Geral " Diretor © Gerente

" Coordenador " Servidor " Estagiario " Terceirizado
© Cutros
_Insl:rut;ﬁes: ]
Todas as perguntas a partir de agora sio voltadas a cultura.

Perguntas

Os  discursos de seus superiores 530 | & Qim © Nio
confirmados em seus gestos?

Os discursos de seus subordinados 530 | & gim © Nio
confirmados em seus gestos?

Seus discursos sdo confirmados em sSeuws | & gy = Nio
gestos?

Vocé nota que a instifuigdo wvaleriza os | ¢ cpletive  © mdividuais
esforgos?

Existe planejamento institucional? © Sim © Nio

Se sim, esta acontece visando qual ou quais | — Outrg r Outre [~ Outro
condigbes temporais?
Existe planejamento quanto as acdes do | » gim i Mio
setor?
Se sim, esta acontece visando qual ou quais | = Curig r Madic T Longo
condicdes temporais? -

Perante a instituigdo todos sdo tratados de | ~ gjp “ Nio
forma igualitaria?

A institui¢io adota uma forma de gestio | ~ gy  Nio
centralizadora?

A mstituigdo busca inovagdes para uvtilizacdo | ~ iy " Nio
em seus setores?

(Quanto ao conservadorismo institucional, | ~ © .
para vocé ele € 1 {pequeno); 2 (meédio); 3 1 2 3

{(erande), conservador;

Continua...
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Qual rotatividade de servidores nos zetores da ©
mmstituigdo: 1 (pequeno); 2 (medio); 3 1 3
{grande).

Vocgé sabe de forma clara qual sua Sim = Nip
importincia na instituicia?

Vocé tem clareza quanto a sua fungdo dentro Sim = Nio
da instituicio?

Suas atividades de trabalho sio claras para Sim & Nio
vocé?

A instituicdo se adapta as novas tecnologias? Sim ST
Os servidores s3o engajados mnas  agdes Sim = Nio
institucionais?

Os padrées de comportamento z30 bem Sim & Nio
definidos nos diversos nivels institucionais?

Vocé tem conhecimento qual € a missdo Sim & Nio
institucional:

Vocé tem conhecimento qual € a visdo Sim © Nio
institucional:

Vocgé tem conhecimento quais sdo  0s Sim = Nip
principios institucionais:

Em caso afirmative de alguma das trés Sim = Nio

ultimas perguntas descreva:

MISSAD

VISAO

PRINCIPIOS

N® do relatdrio:
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APENDICE - I: Questionario para levantamento de dados relacionados motivacéo dos

servidores

. i Diretoria de Administracdo e
Setor participante: -

i Prorettoria de Desenvolvimento

Tipo de atividade:

" Seminario " Apresentacio " Entrevista " Conversa

© Questionario ¢ Reconhecimento ¢ Filmagem " Fotografia
T Outros |

Recursos Utilizados:

™ Gravador " Filmadora ™ Microfone ™ Quadro Branco
™ DataShow " Caixa de som [~ Computador I~ Tablete
™~ Maquina I~ Flip Chart ™ Outro |

Funcio Ocupada:

 Pro-Reitor " Diretor-Geral " Diretor " Gerente

© Coordenador © Servidor " Estagiario " Terceirizado
T Outros |

Instrucoes:

Todas as perguntas a partir de agora sdo voltadas a spa motivagdo, ao responder cada
pergunta escolha o emoticons que melhor lhe representa.

i hiotivado () @ ‘ Indiferente 3 Desmativo (3) @

Perguntas
Os discursos de seus superiores sdo validados em | ~ S © Nao
suas agdes?
Seu chefe imediato possul estratégias para | o
motivar sua equipe?
(Qual sua motivagdo quanto a sua instituigdo? r

" Nio

Sim

© - - @
(Qual sua motivagdo quanto a seu setor? r @ e o EBr
Qual sua motivagio quanto a seus colegas? r @ r o Bn
Qual sua motivagdo quanto as suas tarefas? r @ r o Gn
Vocé sente que € parte importante da equipe? O Sm  C Mo
Com relagdo ao seu chefe imediato vocé esta: r r r &2

)

administrativas da instituicio vocé se sente:
Quanto a sua participagio nas decisdes | -
administrativas do seu setor voce se sente:
Vocé procura contribuir com sugestdes de | ~ Sy ¢ Nao
melhoria em sua instituigio?
Vocé procura contribuir com sugestdes de | ~ Qi © Nio
melhoria em seu setor?

Quanto a sua participagio nas decisdes | - @

-
-
a
}1

-
-
]
L]

)
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Descreva o que traria maior motivacio a vocé:

N* do relatdrio:
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APENDICE - J: Relatério de atividades

Titulo do Belatorio:
Lucal:l Data: |
Tipo de atividade:
(3 Seminario 03 Apressrtacio CEmntresista CC otrversa
[ Questionario [ Reconhecimerto (CFilmazem (> Fotografia
Ci0utros |
Recursos Utilizadoes:
[ Gravador [ Filmadora [ Microfone [ Quadro Branco
[ DataShow [ Caixadesom [ Computador [ Tablete
r hviaquina _

Fotoarafica [ Flip Chart ¥ Chatros | Eloco de anotacdes
Descricio:

N® do relatorio:
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APENDICE - K: Caderneta de Campo

suuedoj of
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APENDICE - L: Seminario — apresentacgdo da tese

INSTITUTO FEDERAL
TOCANTS

Apresentacao

Esta tese foi desenvolvida no Programa de Pos-
Graduacd@o em Estruturas e Construgdo Civil (PECC) da
Universidade de Brasilia (UnB) sob a orientagdo Dra.
Michele Tereza Marques Carvalho, e se situa nas linhas
de pesquisa de Planejamento, gestio, tecnologia,

qualidade e sustentabilidade na producdo de edificacdes.

Contribuicdo ao meio cientifico
e pratico

Quanto a abordagem das linhas da filosofia Lean, de
forma mais especifica as voltadas ao Lean Office e Lean
Thinking, de uma forma pouco ou quase inexplorada
no mundo cientifico.

Serdo trabalhadas as duas linhas em um mesmo estudo

que observara, ndo so a producdo (...)

$

Contribuic&o ao meio cientifico
e pratico

=
Objetivos Objetivos
Especificos
Geral 1. Desenvolver uma ferramenta, com base nas

Utilizar, de forma convergente, as teorias Lean Office e
Lean Thinking como opgdo de melhoria das acdes
administrativas, em projetos oriundos das necessidades
dos sefores publico ou privado, assim como a utilizagdo
dos passos estabelecidos na gestio de projeto do

guia PMI para montagem dos processos.

&

teorias Lean, que possa ser utilizada na melhoria das

ac¢des administrativas;

2. Aplicar a ferramenta em um setor publico

responsavel pelas licitagées de servicos de
engenharia tendo como método para montagem dos
processos os passos estabelecidos na gestio de projeto

do guia PMI, (2013);




=

s 1 4 WE
SEGUNDA-FEIRA?!?!

A TUDU VAPUR‘ Octagon Lean ..
2ea
8 el

INFORMACAO NECESSARIA...
Duvidas

(C

)
Préximos passos... 9

e

. Reconhecimento visual;

. Consulta a documentos (plantas, atas, processos...);
. Conversa com os servidores;

. Entrevistas;

. Nova reunido com convidados (consultores);

. Aplicar e validar a ferramenta;

_ Definir as diretrizes;

(C
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APENDICE — N: Brainstorming

BRAINSTORMING - dinamica
utilizada com parte da pesquisa
no IFTO
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INTRODUCAO

Este ¢ um trabalho que faz parte das a¢des de campo do pesquisador Virley Lemos
de Souza, junto ao Programa de P6s-Graduagdo em Estruturas e Construcdo Civil (PECC) da
Universidade de Brasilia (UnB) sob a orientagdo Dra. Michele Tereza Marques Carvalho, e
se situa nas linhas de pesquisa de Planejamento, gestdo, tecnologia, qualidade e

sustentabilidade na producéo de edificacoes.

Buscando proporcionar maior esclarecimento aos participantes desta dindmica o
pesquisador traz no corpo deste texto algumas informagdes importantes. Caso alguma davida
ainda possa existir apos a leitura do material o pesquisador se prontifica a sana-las antes do

inicio das atividades.
Ficando também a disposicéo de todo os contatos do Professor.

E-mail: virley@ifto.edu.br

Telefone: 63 8414 9969

Diante das informacbes passa-se ao conteudo pretendido como fonte de

esclarecimento.

DEFINICAO PARA BRANSTORMING

Esta técnica pode ser considerada precursora de muitas técnicas de geracdo de
ideias existentes. Foi originalmente desenvolvida por Osborn em 1930 e € provavelmente a
mais conhecida e utilizada de todas (COSTA, 2006).

Quanto a definicdo, Godoy (2004), diz que é uma dindmica de grupo onde as
pessoas, de forma organizada e com oportunidades iguais, fazem um grande esforco para

opinar sobre determinado assunto.

Para Costa (2006) esta técnica é utilizada por grupos de trabalho ou times da
qualidade para encorajar a geracdo, esclarecimento e avaliacdo de uma lista de ideias, de

problemas ou de tépicos, de forma criativa e rapida, a respeito de determinado assunto.
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Segundo o mesmo autor, o Brainstorming é uma ferramenta bastante popular no
Brasil, cuja traducdo mais comum é tempestade de ideias, porém seria muito melhor que a

traducdo fosse livre debate.

Mas Godoy (2004) refuta esta traducao do termo como tempestade de ideias. Para
ela o termo traduzido ndo fornece uma ideia precisa da acao da ferramenta, sendo aconselhavel
manter-se a expressdo em inglés, pois na verdade a dindmica é realizada com grande esforco
mental, de forma cooperativa, para atacar um problema. N&o se trata de um bate papo em que
as ideias caem do céu, sem muita reflexdo. E uma técnica altamente construtiva, pois cria um

ambiente propicio para as contribui¢cfes e descobertas pessoais.

QUANTO AO GRUPO PARTICIPANTE

O grupo deve ser formado de pessoas que tenham vivéncia no assunto, pauta da
dindmica, ainda que de forma parcial. As causas e as contramedidas sdo apontadas pelos
membros da equipe, fazendo associacdes e extrapolacdes. O resultado final é sempre bastante
satisfatorio e abrangente, traduzindo-se no somatorio de conhecimentos das pessoas
envolvidas, o que é, na maioria das vezes, superior & soma dos conhecimentos isolados. Tem-
se, entdo, o efeito sinérgico da técnica. O brainstorming €, pois, uma técnica muito poderosa,

que produz resultados impressionantes.

PRINCIPIOS NORTEADORES DA DINAMICA

1) Criar uma condicdo de trabalho onde o que se busca é a geracdo de ideias,
sobrepujando o pensamento de julgar e criticar as ideias que forem

surgindo;

2) Quantidade gera qualidade, quanto maior for o niumero de ideias geradas,
maior sera a possibilidade que uma delas originard uma solucdo par o

problema;

3) Convergir as informag6es geradoras dos problemas como forma positiva
para ajudar no processo e conscientizar aos participantes que, caso
identifiguem algum problema levantado como parte de seu setor, ndo se

trata de critica e sim de oportunidade de melhoria.
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PASSOS PARA REALIZACAO DA DINAMICA

1°,

2°.PASSO:

3°.

40,

5e.

6°.

7°.

8.

9°.

PASSO: O pesquisador ira explicar as etapas e intencdo da dinamica

a todos os participantes;
Seré apresentado o problema a ser analisado (meta/efeito/sintoma);

PASSO: Apresentagdo da ferramenta®® que sera utilizada na
estruturacé@o do raciocinio da dindmica. O objetivo deste passo € que
se tenha maior clareza quanto a relacdo entre o efeito e suas possiveis

causas;

PASSO: Serdo apresentadas as causas primarias®® conforme

agrupamento com base nos 6M’s e Octagon Lean;

PASSO: Realizara a dindmica de Brainstorming buscando gerar
outras causas possiveis dentro das causas primarias, ou seja, outras

causas afins ao passo anterior;
PASSO: Definicdo das Causas mais importantes;

Para atender este passo, serdo entregues cartdes em diferentes cores e
valores diferenciados, onde estes cartbes serdo mostrados pelos
participantes a cada causa apresentada, a partir da soma do conjunto
de cartbes mostrados serd atribuida uma pontuacdo, assim a causa
considerada de maior importancia, ou seja, a de maior impacto no
problema serd a que atingir maior pontuacdo (minimo 1 e méaximo 3

por causa primaria).

PASSO: Serd montada uma lista decrescente de causas, com base em

sua importancia de influéncia no problema;

PASSO: Definir as contramedidas relativas as causas mais

importantes.

PASSO: Montagem do plano de ac¢do (5W-1H).

%8 A ferramenta que sera utilizada para estruturagdo de raciocinio e o Diagrama de ISHIKAWA.
59 Neste momento também seréa contextualizando a forma que se chegou as mesmas;
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Grafico Causa e efeito final

43a7043INVLS

—
e opipad / ogdeydijos
OWSIIOPEAIBSUO)

e ogdeziesnua)

0ss820.d Op oEdezijew.olu|

SYIYOLYLIDI SISV

SVa VIHOH1IN
oelejpede)

8]UsIDIJNSU| [EO0SSE g spepijew.ou|

ojusweulal|

—

—

V440 3d OYIN

vdnLind

€<—— ([sueld - N) owisIRIpaW|

<« oedeojuosiag

<— (euied) oedeojunwion

0QOo13N

JINIIGNY

«—

—

e 31eMmyos

<——— B9|0JJuo)

YIId13IN

239



Postit para anotacfes (causas, subcausas, etc.)

I Malenal I Metodo l Maquma

e,
LB

IMao de Obra I Medicao Ambiente

Folha para anotac@es e duvidas, por parte dos participantes, durante a apresentacao

da dinamica.
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STe e Do’

Fichas para pontuacdo das causas pertencentes a dinamica.
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Produzindo o Flip-Chart que foi utilizado na dindamica - Brainstorming
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Produzindo o Flip-Chart que foi utilizado na dindmica - Brainstorming
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APENDICE - O: Passos para utilizacdo do método de triangulac&o ou de convergéncia

Adaptacdo de Azevedo (2013)

Passo 1

Adotar medidas operacionais adequadas aos conceitos que estdo sendo estudados
(Yin, 2010). O emprego correto do tipo de roteiro na coleta de dados e os métodos de anélise
de dados, por exemplo, devem ser, sempre que possivel, aqueles que ja foram testados e

validados.

Passo 2

Desenvolver uma rapida familiaridade com a cultura das organizac@es participantes
antes da primeira coleta de dados. Isso pode ser feito através de consulta de documentos
apropriados e visitas preliminares nas proprias organizacbes. Recomenda-se um
"engajamento prolongado™ entre o investigador e os participantes no sentido de ganhar uma
adequada compreensdo da organizacdo e estabelecer uma relacdo de confianca entre as

partes.

Quanto a familiaridade com a cultura da organizacao, pelo fato de o pesquisador ser

servidor da instituicdo a 11 anos, o qualifica quanto a esta familiaridade.

No tocante ao engajamento recomendado, cabe destacar que autor deste estudo em
seus quase quatro anos a frente dos setores de licitacbes da antiga Escola Técnica e
posteriormente Instituto Federal de Educagdo, Ciéncia e Tecnologia, na condicdo de Diretor
de Administracdo e Planejamento e ap0s a mudanca para IF na condicdo de Pro-reitor de
Administracédo trabalhou com 30% dos servidores participantes da pesquisa que ainda estao

no setor.

Porém os outros 70% dos participantes ja conheciam o pesquisador embora nao
tivessem tanto contato entre eles. Buscando atender esta recomendacéo de forma plena o

pesquisador agiu como observador nos primeiros 45 dias de pesquisa de campo, amentando
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assim a aproximagao com os participantes® e estabelecendo uma relagdo de confianca entre

as partes.
Passo 3

Optar por uma amostragem aleatdria de individuos para servir como informantes.
Embora na pesquisa qualitativa a amostragem é mormente intencional, uma abordagem
aleatdria pode evitar acusacdes de parcialidade. A desvantagem do método aleatorio, no
entanto, decorre do fato de que, sem o controle do pesquisador é possivel ocorrer selecéo

de individuos ndo articulados como se deseja.

Devido ao tamanho da populacédo participante o pesquisador optou pela participacéo
de todos os envolvidos como pode ser observado no item Diagndstico, evitando que possa

ocorrer direcionamento ou que as escolhas pudessem ser tendenciosas.
Passo 4

Envolver o uso de uma ampla gama de informantes. Esta ¢ uma forma de
triangulacdo por meio de diversificada fontes de dados. Neste tipo de triangulagdo, pontos

de vista individuais e experiéncias podem ser comparados.

Pelo fato do pesquisador definir a utilizacdo de toda a populacdo da pesquisa, todos

0s pontos de vistas foram colhidos em todos os mecanismos de coleta de dados.
Passo 5

Analisar uma diversidade de documentos também podem ser empregados como
material de investigacdo. Por exemplo, os documentos criados corporativamente em cada

organizacgéo participante podem ser examinados.

60 AcBes como lanches compartilhados e rodas de bate papo também foram motivadas pelo pesquisador para
que sua aceitacdo junto ao grupo pudesse ocorrer de forma tranquila e que possiveis resisténcia fossem

eliminadas.
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Documentos como estatutos, normativas, e processos licitatorios ja realizados
fizeram parte desta analise documental, o que facilitou a compreensdo do setor e as acdes

realizas em um processo de licitacdo de obras.
Passo 6

De preferéncia, ndo forgar a participacdo obrigatdria na pesquisa. Deve ser dada ao
respondente a oportunidade de reusar a participacdo no projeto de forma a garantir que a
coleta de dados envolva apenas 0s que estdo realmente dispostos e preparados para oferecer
dados livremente. Os participantes devem ser encorajados a serem francos desde o inicio
de cada sessdo, com o objetivo de estabelecer um relacionamento desde o0 momento da
abertura. Se for o caso, deve-se oferecer a assinatura de um protocolo de ética, garantindo
a privacidade dos dados. Os participantes podem, portanto, contribuir com ideias e falar de
suas experiéncias, sem medo de perder credibilidade aos olhos dos gestores da organizacéo.
Deve ficar claro para cada participante que eles ttm o direito de se retirar da pesquisa a
qualquer momento, e eles sé devem responder aos questionamentos quando se sentirem

confortaveis para tal.

Para satisfazer esta condicdo o pesquisador realizou um seminario conforme
APENDICE — L: Seminério, onde foi colocado o objetivo da pesquisa, salientando que a
participagcdo ndo era obrigatdria e sim esponténea, foi passado a todos a importancia da
veracidade nas informagfes. Em varios momentos do seminério o pesquisador procurou
destacar que todos os dados ou informacdes encontradas ou colhidas seriam de uso

cientifico e que a identidade de cada um seria preservada.
Passo 7

Praticar um interrogatério interativo. Além das "estratégias preventivas" descritas
acima, manobras especificas podem ser incorporadas para descobrir mentiras deliberadas
ou respostas socialmente desejaveis. O pesquisador pode retornar a questdes anteriormente
respondidas por meio da reformulagdo de questionamentos ou mesmo inverter a forma de
perguntar. Se surgirem contradi¢cbes, o pesquisador pode decidir descartar os dados
suspeitos. Ou, alternativamente, o investigador pode chamar atencdo para tais

discrepancias, o que proporciona maior transparéncia ao relatério final de pesquisa;
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Neste sentido o pesquisador utilizou ferramentas de levantamento de dados como
entrevistas semiestruturadas e questionarios como "“estratégias preventivas" a possiveis

afirmativas ou dados que ndo condiziam com a verdade.

Por meio da entrevista semiestruturada era possivel ao pesquisador retornar a
questdes anteriormente respondidas utilizando-se de reformulagdo do questionamento ou

mesmo invertendo a forma de perguntar, para que a resposta pudesse ser refutada ou aceita.

Passo 8

Consultar, com frequéncia, 0s orientadores, superiores, ou diretores de projeto ou
grupo de direcdo. Através da discussdo, a visao do investigador pode ser ampliada com as

experiéncias e percepcdes das pessoas acima citadas.

Para atender esta questio o pesquisador convidou consultores externos®, pois os

gestores institucionais também faziam parte da pesquisa.

61 Endereco para acessar este CV: http://lattes.cnpq.br/4386866450042084 ; Endereco para acessar este CV:

http://lattes.cnpq.br/8169706576105849, porém por motivos profissionais no dia 0 mesmo ndo pode
participar
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APENDICE — P: Abordagens ou ideias principais nos artigos trabalhados

Autor

Abordagem

Pillon et al (2015)

Importancia da organizacdo dos processos para a satisfacdo dos alunos

Freitas et al (2014)

A presenca de controle neste caso o uso do cheklist € uma forma importante para se
conseguir avaliar o ambiente

Leite e Barros Neto (2014)

Mostra que muitas vezes 0s envolvidos em um mesmo projeto podem divergir quanto
a um mesmo item e que o planejamento e controle sdo importantes para aumentar a
qualidade e reduzir prazos

Kiste e Miyake (2014)

Importancia da qualidade, custo e entrega, como potenciais meios de avalicdo na
competéncia operacional

Pedrédo (2014)

Embora os principios Lean sejam efetivos em eliminar desperdicios na manufatura
também pode ser utilizado em outros nichos.

Akabane e SinKunas | Para que uma mudancga organizacional ocorra de forma duradoura deve ser levado

(2014) em consideracdo fatores e estados que envolvam esta mudanga como a cultura.
Embora exista a intencdo das empresas de se obter melhorias, muitas vezes por estar

Thakkar (2014) havendo esforcos inadequados e insights falhos esta condigdo ndo € atingida. Citam

também a auséncia da abordagem voltadas as questdes humanas.

Tyagia et al (2015)

Para se ter sucesso na implementacéo de métodos e uso das ferramentas s6 é possivel
se for de encontro com a cultura da empresa e para que isso ocorra existe uma
exigéncia organizacional e alteracdo nas praticas e comportamentos.

Lucato et al (2014)

Mostra que mesmo existindo padrBes e préaticas iguais os resultados podem ser
diferentes de acordo com o tamanho da instituicdo e sua habilidade com relacéo as
aches que serdo necessarias desenvolver.

Gallardo et al (2015)

Quando se possui ciclos de melhorias estabelecidos, ganhos no processo de produgédo
vao ocorrer.

Fullerton et al (2014)

As melhorias das Praticas internas, por meio da unido de resultados advindos de
setores diferentes, podem apoiar a tomada de decisdo de lideres e operagBes
institucionais objetivando o aumento da performance estratégica

Costa (2014)

Importancia das métricas em programas durante a gestdo de desenvolvimento de
produtos com foco no valor.

Andersen et al (2014)

Fatores facilitadores como envolvimento da gestdo, cultura, formacdo e dados
precisos, equipe de trabalho, e envolvimento da equipe sdo primordiais ao sucesso
de um projeto

Stenger et al (2014)

Que métodos com foco apenas na produgdo podem levar o trabalhador ao estresse e
gerar esgotamento fisico e psiquico.

Silva et al (2015)

Métodos ou ferramentas apropriadas para padronizacdo de atividades sdo
importantes para atingir a satisfacdo do cliente, melhoria continua e redugdo do
tempo na execucao das acgdes.

Rattimann et al (2014)

A utilizacdo Lean em ambientes diferentes merece passar por adaptacdes ou pode
levar a incompreensdo de seu uso.

Nievwenhuis et al (2014)

Influéncia do ambiente na produtividade dos trabalhadores

Rossitti et al (2014)

Mostraram que o Lean ndo é inflexivel, pelo contrario promovem melhorias
independentes das ferramentas, desde que estas sejam adaptadas de acordo com a
necessidade; A continuidade e sustentabilidade das melhorias somente aconteceréo
com 0 comprometimento da equipe e da empresa.

Silva (2014)

Mostra que um sistema ou método por si s6 ndo é capaz de impulsionar o interesse a
melhoria para isso é importante os colaboradores assim como comunicacao eficiente
e espacOes fisicos adequados.

Nunes e Faccio (2014)

O impacto das lideres na institui¢do e seus liderados
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APENDICE — Q: Cronologia Temporal dos mecanismos legais de licitagdo no Brasil

Cronologia das Licitagdes no Brasil

Decreto n° 2.926, de 14 de maio de 1862

Decreto n° 4.536, de 28 de janeiro 1922

Decreto-Lei n° 200, de 25 de fevereiro de
1967

Regulamentava as arrematacdes dos servicos a
cargo do entdo Ministério da Agricultura,
Comercio e Obras Publicas.

Organizou o Codigo de Contabilidade da Unido

Lei n° 5.456, de 20 de junho de 1968

Decreto-Lei n° 2.300, de 21 de novembro de
1986 e suas alteracbes em 1987

Constituicdo de 1988

Disp0e sobre a reforma administrativa federal

Extensdo do Decreto-Lei n° 200 as
administracdes dos estados e
municipios

Lei n° 8666, de 21 de junho de 1993

Instituiram no ordenamento juridico patrio o
estatuto juridico das licitacBes e contratos
administrativos

Estabelece o status de principio constitucional,
tornando obrigatdrio a obediéncia licitatoria a
Unido, Distrito Federal e Municipios

Decretos n° 3.555, de 8 de agosto de 2000; n°
3.697, de 21 de dezembro de 2000; n° 5450,
de 31 de maio de 2005; e n° 5504, de 5 de
maio de 2005

Lei n° 12.467, de 4 de agosto de 2011
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Institui normas para licitagdes e contratos da
Administracdo Publica, passam a vigorar com
as seguintes alteracoes

Regulamentam a modalidade de pregdo

Institui o Regime Diferenciado de Contratacdo
Publica - RDC




APENDICE — R: Catalogacdo do material abordado na pesquisa
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APENDICE - S: Problemas levantados nas entrevistas

. ndo existe a formalizacdo, processo claro como se deve ser gerado, como deve se
iniciar... entdo de acordo com.... ai fica aquela coisa muito personalista...
Nosso gargalo mesmo é a formalizacdo desses pedidos porque o fluxo fica muito claro...
Quando vocé ndo tem um termo, documento padronizado... vocé vai comecar pelo final,
primeiro vocé faz orcamento... ndo h& muito objeto definido... por exemplo eu quero
porta... s6 coloco porta, mas quando chega vem uma porta que eles ndo querem... entdo a
formalizacdo do pedido é o problema que a gente tem aqui...
... na obra ainda é bem pior ... porque a obra... assim ... ela ... o termo dela... € bem mais
complexo...
... ndo tem um processo padrao pra avaliar se tem um ponto critico... nada ...
Agora imagina construir um prédio... isso por que? Por que nio tem pessoas capacitada...?
N4o... € porque ndo se planeja...
Acontece muito retrabalho nos processos? Acontece...
Ja aconteceu de cancelar algumas licitacdes processo licitatério? As vezes ndo é
cancelada... mas cancela 90% dos itens... a solicitagdo € um monstro que ndo existe...

porgue o que acontece quando vocé ndo tem planejamento voceé faz tipo um Frankenstein...

... 0 problema que eu vejo aqui € que ele figura s6 em a pessoa, né... ele ndo tem ... assim...
varias pessoas trabalhando no processo...

... fluxograma definido ndo...

... todo esse processo é uma pessoa s6 que faz? Atualmente ta sendo uma pessoa sé ... 0
processo fica como se fosse personificado... oh... vocé vai fazer este processo aqui.

E na obra isso € a mesma coisa... nas licitacdes geral assim como em obras e a mesma coisa?
Nas obras a diferenca é porque vem o projeto né... ai vem o projeto e ai a gente vai e faz a
instrumentacdo do processo, a mesma coisa.

E j& aconteceu de ter algum retrabalho nesse processo? Varios... Ja é... ai o que acontece

. as empresas entram com impugnagao...

Na verdade, a dificuldade é a questao do tramite a primeira condicdo que a gente tem € que
a especificacdo chegue bem especificada...
... termo de referéncia e logo apds a pesquisa de preco s@o os dois principais fatores que...

que.... queeee ... da mais trabalho...
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A obra ¢ um pouco mais dificil... da genteece... a gente ndo tem conhecimento técnico dela
né... Mas assim a gente v€ problema nao na publicagdo mas la na frente na execugao...

... acaba que passando direto para a licitagdo e € ai ... 14 na execucdo do contrato que ¢
notado alguma coisa que poderia ter sido revisto antes...

... ¢ planilha... o memorial que diverge do ... do.... projeto...

Parece que as informagdes preliminares ainda ... 14... 14... ndo estdo casando bem.

Ja aconteceu nesse processo de ter algum retrabalho? J4, ja, sim...

... acaba que atrasa um pouco o procedimento...

... nimero insuficiente de servidor...

. um pouco que acumulado nesses servidores, eu acredito que se tivesse mais gente
preparado...

. a planilha vem com alguns tipos de equivocos que vai refletir 14 na...na... hora da
execucao...
... um olhar mais criterioso principalmente nesta fase da quantificacéo.
...... cancelamento.......... Acredito que tenha tido ja... ou até de postergar né... eu acho
que alguns casos...

... falha na questdo de quantidades, ou alguma coisa neste sentido ...

O principal problema que eu vejo em relacdo ao setor requisitante € a questdo da
requisicéo...
. € a rotatividade das coordenacdes de area...

.. ha pouca habilidade...

.. Ndo tem muito conhecimento técnico...

.. a falta de uma cultura de ajudarem a fazer uma boa especificacdo, ter consciéncia de que
deve auxiliar e fazer uma boa especificagdo para aquisi¢ao...

... entdo o problema maior é essa comunicacdo entre 0s setores e a conscientizacdo do
solicitante...

... aquilo que a gente ndo pode fazer ndo tem condicdo ou competéncia técnica pra fazer, ai
é mais dificil.

... 0 grande problema das obras sdo os projetos basicos, acho que é o maior problema...
problemas na planilha, planilhas mal especificadas... defeitos no projeto basico.

... Ndo usamos as-builts para fazer as adequacgdes aos prédios...

... fiscalizag@o que é necessario um acompanhamento mais proOXimo gque nem sempre ocorre

né...
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J& aconteceu de algum retrabalho no processo licitatorio? ... ndo tinha composi¢do unitaria
da planilha...
... erros do projeto bésico...

... as vezes é preciso fazer alguma correc¢éo...

... desatualizacdo por parte dos membros da comisséo...

... Inseguranca por parte da comissao ...

... 0 problema basico seria falta de capacitacdo... e atualizacéo... por parte dos membros da
comissdo. Isso é fato.

... tem essa falta de conhecimento essa ignorancia entre aspas do procedimento do
processo...

Projeto basico...

... falta de detalhamento de um projeto executivo...

... administracdo publica tem dificuldade de projetar, porque a cultura de projeto é ... pra
nossa realidade € ... muito longe da nossa realidade, ndo tem muito o habito de gastar tempo
com projeto... projeto em si... planejamento em si...

... tem que suspender o processo para reformular o projeto...

E ja teve alguma... alguma vez de cancelar ou sé esta condicdo de refazer e publicar
novamente?

N&o de cancelarem em si, mas um problema que aconteceu que eu acompanhei foi de
atrasar... atrasar...

... dificuldade de atualizar o projeto....

... solicitagdes de cotacdo era ela... entdo a gente tem essa dificuldade na construgdo do
projeto na licitacdo...

... somente atraso, um atraso bem grande... assim de uns 3 meses...

. entdo algumas areas, em questdo dos projetos a gente tem essas limitacGes no
atendimento.

... forma de avaliacdo da eficacia... formalmente ndo...

... caréncia de atualizag®es...

As capacitacdes que a gente participa hoje... elas... elas... agregam pouca coisa a nos...

... ainstituicdo ndo possui nenhuma metodologia para avaliagéo...

...n&o tenho conhecimento dessa questdo mais metodica de aferir isso... € mais... que nem
eu ja falei... € mais empirica mesmo... observacao...

A capacitacdo esté fraco...
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.. a administracdo em si ela ndo capacita nao...
.. falta pessoal...
.. falta software especificos para auxiliar...

.. falta de capacitacdo para fazer projetos especificos...

“Capacitagoes”
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APENDICE - T: Laudo de Analise Técnica Baseado na Norma de Desempenho dos
Materiais — ABNT NBR 15575/2013

ARQUITETURA E QUALIDADE DO AMBIENTE INTERNO

Os requisitos dos usudrios devem ser atendidos de forma a promover seguranca,
habitabilidade e sustentabilidade, tendo para cada um desses topicos solicitagfes particulares
e expressos pelos seguintes fatores (Norma ABNT NBR 15.575, 2013).

REQUISITOS DE HABITABILIDADE:
e Estanqueidade
e Desempenho térmico
e Desempenho acustico
e Desempenho luminico
e Salde, higiene e qualidade do ar
e Funcionalidade e acessibilidade
e Conforto tatil e antropodindmico

COORDENACAO DE COMPRAS E LICITACAO

o Estanqueidade:

Edificio situado fora de areas de risco a desabamentos e alagamentos.
Cobertura em telha ceramica e laje. Ambiente estanque e livre de infiltracGes;

o Desempenho térmico:

As paredes externas sao edificadas em alvenaria e revestidas por ceramica do tipo “brick”. A
orientacédo sul e o generoso beiral de 2,80 metros fazem com que esta fachada seja a mais
isolada termicamente. Contudo, estudos (NBR 15220/2003) comprovam que no clima desta
parte da regido Norte, precisamente no Estado do Tocantins, o conforto é obtido apenas
mecanicamente (ar condicionado). O ambiente dispde de climatizagéo artificial, portanto, tem
conforto. O elevado pé-direito e a presenca de laje também contribuem para o isolamento
térmico da cobertura.

o Desempenho acustico:

Aparentemente o ambiente é calmo e dispGe do conforto acustico necessario para 0 bom
desempenho dos servidores, contudo, medicGes locais sdo aconselhaveis. Verificar, utilizando
decibelimetro, se o valor obtido atende o que requer a norma.

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas, a ABNT, de acordo com a NB-95 estabelece
niveis aceitaveis de ruidos para varios ambientes:
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AMBIENTE NiVEL DE RUIDO ACEITAVEL

ESCRITORIOS, DATILOGRAFIA, TAQUIGRAFIA E ESCRITURAGAO - 60 dB (B)
DIRETORIA, CALCULOS, PROJETOS, LEITURAS DE PLANTAS,

. Desempenho luminico:

O ambiente € claro, independente da iluminagdo artificial. Contudo, para a execucdo das
atividades laborais faz-se necessario o uso de iluminacgdo artificial. A fachada sul recebe
menor incidéncia solar, o que faz que este ambiente ndo seja autossuficiente neste aspecto.
Recomenda-se as respectivas medi¢oes dos indices de luminosidade, conforme a ABNT NBR
15215-3:2007, lluminacgéo natural - Parte 3: Procedimento de célculo para a determinacéo da
iluminagéo natural em ambientes internos

o Saude, higiene e qualidade do ar:

As aberturas (janelas) tém generosas dimensdes, conforme especificado na planta baixa em
anexo. O Cadigo de Obras Municipal orienta que as aberturas de iluminagdo e ventilacdes
naturais, para ambientes funcionais como este, tenham 1/6 da area do piso (em m2).
Notadamente as aberturas excedem esta medida, 0 que garante a ventilagdo natural necessaria
nos momentos em que se estabeleca as renovacdes de ar. A porta em posicionamento oposto
as janelas proporciona ventilagdo cruzada, o que também colabora no momento das trocas do
ar interno, quando o ar condicionado deve estar desligado. Portanto, a saude, higiene e
qualidade do ar estdo garantidas neste ambiente.

. Funcionalidade e acessibilidade:

O ambiente é funcional e atende ao que se propde. Esta preparado para atender pessoas com
mobilidade reduzida, contudo ndo esta preparado para que um servidor seja cadeirante. Esta
coordenacado abriga 3 (trés) servidores, que estdo dispostos em estacdes de trabalho, as quais
poderiam estar melhor dispostas no espaco disponivel, de maneira a garantir acessibilidade
aos possiveis portadores de necessidades especiais.

o Conforto tatil e antropodindmico:

Os requisitos dos usuarios com relagdo ao conforto tatil e antropodindmico séo
normalmente estabelecidas nas respectivas normas prescritivas dos componentes (janelas,
torneiras etc), bem como nas normas NBR 15575-2 a NBR 15575-6. Ndo se aplica.

Sob o aspecto do conforto antropodindmico deve ser limitada a deformabilidade de pisos,
que podem causar vibrag¢Ges desconfortaveis sob caminhamento, a declividade de rampas,
a velocidade de elevadores e outros. Neste caso o0 piso é plano e ndo estd suscetivel a
vibracoes.

No caso de edificios habitacionais destinados aos usuarios com deficiéncias fisicas e
pessoas com mobilidade reduzida (PMR), os dispositivos de manobra, apoios, alcas e outros
equipamentos devem atender as prescricdes da NBR 9050. Este ambiente € institucional e
deve seguir também as regras de tal Norma. Assim, consideramos que a dimenséo da porta
atende a passagem de cadeirantes, contudo o mesmo nao vale para a largura da circulagdo
entre as estagdes de trabalho, que nédo possibilita.
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DIRETORIA ADMINISTRATIVA E DE PLANEJAMENTO

Estanqueidade:

Edificio situado fora de areas de risco a desabamentos e alagamentos.
Cobertura em telha ceramica e laje. Ambiente estanque e livre de infiltraces;

Desempenho térmico:

As paredes externas sdo edificadas em alvenaria e revestidas por ceramica do tipo “brick”.
A orientacdo norte e 0 generoso beiral de 2,80 metros fazem com que esta fachada seja
bastante isolada termicamente. Contudo, estudos (NBR 15220/2003) comprovam que no
clima desta parte da regido Norte, precisamente no Estado do Tocantins, o conforto é obtido
apenas mecanicamente (ar condicionado). O ambiente dispde de climatizacdo artificial,
portanto, tem conforto. O elevado pé-direito e a presenca de laje tambem contribuem para
0 isolamento térmico da cobertura.

Desempenho acustico:

Aparentemente o0 ambiente é calmo e dispde do conforto acustico necessario para 0 bom
desempenho dos servidores, contudo, medigdes locais sdo aconselhaveis. Verificar,
utilizando decibelimetro, se o valor obtido atende o que requer a norma.

A Associacdo Brasileira de Normas Técnicas, a ABNT, de acordo com a NB-95 estabelece
niveis aceitaveis de ruidos para varios ambientes:

AMBIENTE NIVEL DE RUIDO ACEITAVEL

ESCRITORIOS, DATILOGRAFIA, TAQUIGRAFIA E ESCRITURACAO - 60 dB (B)
DIRETORIA, CALCULOS, PROJETOS, LEITURAS DE PLANTAS,

Desempenho luminico:

O ambiente é claro, independente da iluminacéo artificial. Contudo, para a execugdo das
atividades laborais faz-se necessario o uso de iluminacao artificial. A fachada norte recebe
incidéncia solar nos periodos intermediarios entre 0 nascente e o poente, 0 que traz
luminosidade, contudo, este ambiente ndo é autossuficiente neste aspecto. Um elemento que
contribui para o sombreamento desta fachada € o generoso beiral de 2,80 metros.
Recomenda-se as respectivas medi¢cfes dos indices de luminosidade, conforme a ABNT
NBR 15215-3:2007, Iluminacdo natural - Parte 3: Procedimento de célculo para a
determinacédo da iluminacdo natural em ambientes internos.

Saude, higiene e qualidade do ar:

As aberturas (janelas) tém generosas dimensdes, conforme especificado na planta baixa em
anexo. O Cdédigo de Obras Municipal orienta que as aberturas de iluminacédo e ventilagdes
naturais, para ambientes funcionais como este, tenham 1/6 da area do piso (em m2).
Notadamente as aberturas excedem esta medida, o que garante a ventilagcdo natural
necessaria Nnos momentos em que se estabeleca as renovacdes de ar. A porta em
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posicionamento oposto as janelas proporciona ventilagdo cruzada, o que também colabora
no momento das trocas do ar interno, quando o ar condicionado deve estar desligado.
Portanto, a salde, higiene e qualidade do ar estdo garantidas neste ambiente.

Funcionalidade e acessibilidade:

O ambiente € funcional e atende ao que se propGe. Esta preparado para atender pessoas com
mobilidade reduzida, contudo ndo esta preparado para que um servidor seja cadeirante. Esta
diretoria embora tenha a mesma area (em m2) da Coordenacdo anteriormente descrita,
abriga 5 (cinco) servidores, o que torna o espago de circulacdo reduzido. Assim,
consideramos que este setor seria melhor organizado espacialmente e teria melhor
desempenho se tivesse suas fungdes redimensionadas em dois ambientes, isto é, parte dos
servidores deveriam ser deslocados para outro espaco fisico.

Conforto tatil e antropodinamico:

Os requisitos dos usuarios com relacdo ao conforto tatil e antropodindmico sao
normalmente estabelecidas nas respectivas normas prescritivas dos componentes (janelas,
torneiras etc), bem como nas normas NBR 15575-2 a NBR 15575-6. N&o se aplica.

Sob o aspecto do conforto antropodindmico deve ser limitada a deformabilidade de pisos,
que podem causar VvibracGes desconfortaveis sob caminhamento, a declividade de rampas,
a velocidade de elevadores e outros. Neste caso 0 piso é plano e ndo esta suscetivel a
vibracoes.

No caso de edificios habitacionais destinados aos usuarios com deficiéncias fisicas e
pessoas com mobilidade reduzida (PMR), os dispositivos de manobra, apoios, al¢as e outros
equipamentos devem atender as prescrigdes da NBR 9050. Este ambiente é institucional e
deve seguir também as regras de tal Norma. Assim, consideramos que a dimenséo da porta
atende a passagem de cadeirantes, contudo o mesmo nao vale para a largura da circulagdo
entre as estacdes de trabalho, que ndo possibilita.

ASPECTOS GERAIS DE HUMANIZACAO DOS DOIS AMBIENTES

De maneira geral, os dois ambientes dispdem de conforto visual, com vista para a paisagem
exterior e para 0 céu, que comprovadamente proporcionam salde e bem-estar para 0s
servidores e pessoas que permanecam no ambiente por tempo prolongado.

As cores claras das paredes sdo adequadas ao aspecto luminico, e portanto, ndo devem ser
alteradas.

Recomenda-se, contudo, a disposi¢do de elementos no ambiente, que o tornem mais
personalizados e tenham maior identidade com os servidores e usuarios locais. Estes
elementos devem ser colocados a critério dos usuarios, e podem ser, por exemplo: painéis
com imagens relacionadas as atividades desenvolvidas no local, quadros, porta-retratos,
flores (artificiais ou naturais) e outros objetos que tragam identificacéo pessoal.
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CONCLUSAO

Os dois ambientes necessitam de algumas alteracdes, sendo que a DAP requer mudancas
de maior relevancia, como a ampliagdo do espaco fisico do setor, talvez considerando as
salas vizinhas, ou a mudanca de parte dos servidores para outro espaco disponivel na

administrag&o.
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APENDICE - U: Levantamento de dados junto aos interessados nos projetos voltados

a construcao civil

1) Vocé ja foi procurado pela Administracdo para emitir seu parecer sobre 0s projetos
voltados a construcdo civil?

2) Vocé gostaria de fazer parte das discussdes institucionais ligadas aos projetos voltados
a obras de construgéo civil?

3) Se vocé pudesse opinar quanto as obras executadas na institui¢do. O que vocé diria ao
setor responsavel?

Questionamento (Coordenadores) * Sim | Nao
Vocé ja foi procurado pela Administracdo para emitir seu parecer sobre 0s 5 13
projetos voltados a obras de construgéo civil?
Vocé gostaria de fazer parte das discussoes institucionais ligadas aos projetos 12 6
voltados a obras de construcao civil?
*S5023 coordenagoes ligadas ao ensino
Questionamento (Técnicos) * Sim | Nao
Vocé ja foi procurado pela Administracdo para emitir seu parecer sobre 0s 9 18
projetos voltados a obras de construgéo civil?
Vocé gostaria de fazer parte das discussdes institucionais ligadas aos projetos 8 12
voltados a obras de construcdo civil?
*Total de técnicos 109
Questionamento (Professor) * Sim | Nao
Vocé ja foi procurado pela Administracdo para emitir seu parecer sobre 0s ; 23
projetos voltados a obras de construcéo civil?
Vocé gostaria de fazer parte das discussdes institucionais ligadas aos projetos 12 18
voltados a obras de construcéo civil?
*Total de docentes 226
Questionamento (Alunos) — Seguimentos representativos* Sim | Nao
Vocé ja foi procurado pela Administracdo para emitir seu parecer sobre 0s 0
projetos voltados a obras de construgéo civil?
Vocé gostaria de fazer parte das discussdes institucionais ligadas aos projetos 3 0
voltados a obras de construcao civil?

*Diretério Central dos Estudantes, Centro Académico e Atlética.

Se vocé pudesse opinar quanto as obras de construcao civil, executadas
na instituicdo. O que vocé diria ao setor responsavel?
Mais qualidade nos produtos utilizados
Utilizacdo de mais recursos tecnologicos
Ambientes mais espagosos
Respostas | Melhoria da acessibilidade
Mais areas de convivéncia
Melhoria da area esportiva
Melhores condicOes aos servidores (ambiente e estrutura do ambiente)

Pergunta

Ps.: Mantendo a mesma metodologia as respostas foram agrupadas conforme sua equivaléncia de sentido.
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APENDICE - V: Seminario — apresentacio dos dados da pesquisa e sugestdes do autor

PROBLEMAS

Pesquisa de preco

Execucdo do contrato

Planilhas

Memorial

Falta de pessoal

Falta de critério para avaliacdo das acdes
Falhas de quantitativos (projeto/planilha)
Rotatividade de servidores (solicitante/setor)
Pouca habilidade

Falta de conhecimento Técnico

@ FONSTR
= L

PROBLEMAS

Falta de capacitacdo realizada pela propria administracdo
Falta de softwares

Capacitagao para realizacde de projetos especificos
(metalicas, fundacdes...)

Desperdicio de tempo

Falta de entrosamento entre solicitante e Administracéo
Algumas condigbes ligadas a fatores humanos
(prioridades/necessidades)

Fatores externos (financeiro/orcamentario)
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PROBLEMAS

Informalidade das solicitacdes

Falta de clareza do processo

Personalizacao do processo

Informalidade das ac@es relacionadas ao processo
Falta de padrées de analise para avaliar pontos criticos
Retrabalho

Falta de planejamento

N&o existe um fluxo definido

Termo de referéncia mal especificado

PROBLEMAS

Questdes culturais (ajuda/compromisso)
Comunicacdo entre os setores
Conscientizacdo do solicitante

Uso de as-builts (melhoria do projeto basico)
Fiscalizagdo (maior proximidade da obra)
Desatualizagdo (comissao licitatonia)
Inseguranca (comisséo licitatéria)

Falta de capacitacdo

Auséncia de métodos para avaliacdo

Empirismo e observacdo falha (processo)

@ CONSTR
il L

ANSEIOS

Padronizagdo das solicitagGes

Padronizagdo do termo de referéncia

Maior acompanhamento das solicitagdes e termos de
referéncia por parte do planejamento

Fazer o que & certo desde o inicio

Maior eficiéncia dos procedimentos (queres suprir logo a
necessidade compra de qualquer jeito aparecendo a
ineficiéncia ao final)

Maior analise com relagdo ao termo de referéncia

(aprovar/rejeitar)

=




ANSEIOS

Criar um fluxo definido

Pessoal mais preparado

Fiscalizagdo mais intensa com relagdo os contratos

Maior participacdo do pessoal técnico para semana
orcamentaria (engenheiros, arquitetos, etc)

Maior conhecimento e capacitacdo para que 0 processo
seja mais tranquilo

Banco de preco mais adequado a realidade institucional

AMBIENTE

Coms wack considers s luminagic natural?

Figura 5.3 Inminacio nataral

[T e sum s

Figura 54 Ulikeacao dc lnz artificial

Vi maudena ssu ambiente e

- Fignra 5.6 Possibilidade de mudar o smbiene de
Figura 3-5 Layour dlas salas e

AMBIENTE

Bom
relacionamerto Organaagho _Limpeza
pessasl - 5%

Ctmatizacio
%

Figura 5-11 O que gostaria de ter em sua sala de trabalbo

ANSEIOS

Que tenha mais cursos e capacitagcbes

Maior fomento institucional para as capacitactes
Interesse que tivesse uma metodologia, ou um
instrumento, ou uma ferramenta que pudesse mensurar a
efetividade.

AMBIENTE

Cusl sua satistacko auanto aos seus Nncé tem a5z disposicia or

equipamenos de tabeho softwares necassarics para
um bam wrabalha?
..
Figura trabalho Figara s

As am de quanto am

dicutir melharia:?

Figura 5.9 Reunlises para melhorias

quants tempo?

sbdsa

riodicidade das reanives.
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Matriz de procedimentos |

Guia PMBOK®

A

APENDICE - X

Acoes convergentes ao

Gerenciamento segundo o guia PMBOK®

Item | Procedimento I
Cy Processos Entradas Ferramentas' e técnicas® Saidas
A abertura do processo s6
L ocorrera com a solicitagio do
Solicitago do cliente. Esta solicitacdo terda Processos de
1 cliente — necessidade o caag o P Solicitacio do cliente Andlise da solicitacio Aprovacio da solicitacdo
administrativa como base principal as iniciagdo
justificativas de uso do
produto por parte do cliente.
Solicitagdo do Chente;
Valor — por meio da definicdo Ummb_.nm,o do escopo; Analise an. solicitacéo: B
a - - Definigao das partes Consulta a planilha or¢amentéria
Definigio do objeto do objeto, o cliente deve . - LT ’
. - Processos de mteressadas; institucional; .
2 de forma clara e manifestar sua percepgdo de S L . . Abertura do projeto
. ] iniciagdo Defini¢do dos membros da Anuéncia do agente financeiro e
precisa valor para com 0 mesmo, de P . ) = -
forma clara e objetiva comissao licitatoria; ordenador de despesas;
’ Defini¢do do presidente da Expedi¢do das portarias
comissdo licitatoria.
Plantas detalhadas e ampliadas
de todos os niveis;
Mapear o estado atual / Memoriais descritivos;
identificar métricas/ Mapear o Cortes transversais e
estado futuro: longitudinais;
- L s ¥ Analise detalhada das planilhas .
Apreciagdo do Melhorar o fluxo de valor ou Processos de Elevagdes de todas as fachadas; . wm.. w_m aca das pan Am.u Parecer técnico sobre o
3 C. .- e ; - o N memoriais, plantas e planilhas; . g
Projeto Basico de processo, com o mtuito de Planejamento Perspectivas externas e internas; . : - . projeto basico
- - i Analise de risco do Projeto Bésico
aumentar o valor agregado Estudo definitivo do layout;
diminuindo desperdicios Projetos basicos e memoriais
descritivos de todas as
mstalagdes prediais;
Estimativa detalhada de custo
Coleta de informagées
- . Valor; Fluxo de Valor — Com nopwﬁeacmﬁmnﬂo com as
Averiguagdo das S exigéneias da lei; mapear as
LS - base nas defini¢es de valor =
possivers solugdes e estabelecida pelo cliente Processos de atividades do projeto que ocorrem
4 analise de suas P Escopo do projeto; dentro dele com base no fluxo de EAP preliminar.

vantagens e
desvantagens

levanta-se as atividades que
serdo necessarias para atingir
o0 objetivo desejado.

planejamento.

Riscos do projeto;

valor para separacio dos
processos; considerar os loops de
feedback, repetidos, para andlises
adicionais.

! Entendem-se como ferramentas os meios necessarios para se alcangar um fim;

2 E por técnica compreende-se como conjunto de procedimentos.
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. Acdes convergentes ao Gerenciamento segundo o gnia PMBOK®
Item | Procedimento I
ean Processos Entradas Ferramentas® e técnicas* Saidas
Fluxo de Valor; Fluxo
P Continuo - definir as
Avaliacdo das - . .
divers . atividades que realmente ) . Coleta de informacédes
iversas solugdes Escopo do projeto; .
i contemple o fluxo de valor, Processos de . o contextualizando com as
5 sob os prismas da i ] - Riscos do projeto; EAP . - . ] EAP e cronogramas.
localidade e da deve ser observado qual a planejamento. Preliminar exigéncias da le1; Defini¢cdo dos
nmnd.mamzni melhor maneira de executa-las custos do projeto.
extraindo do processo sua
melhor sequéncia.
Fluxo de Valor- observar as
solugdes existentes para se
chegar ao objetivo final do
projeto, observando as
atividades que compde cada
uma destas solugdes, sendo Coleta de informacdes seeundo as Declaracdo do escopo do
6 Escolha das solugoes que para cada uma delas Processos de EAP e cronoeramas . exicéncias da _mm nmmmw_ﬁm a0 : projeto; Processos
a serem adotadas; devem-se separar as planejamento & ’ g n”u técnico necessarios para gerenciar o
atividades que efetivamente R ’ projeto
gerem valor; aquelas que nio
geram valor e sdo importantes
e as que nfo agregam valor,
para que se possa chegar a
escolha.
. . Levantamento documental;
Verificagdo da Declaracdo do es d to; - ’ :
ericagao ¢a Processos de ec aragao 38&0. 0 Projeto; Definicdo da EAP final; Plano de gerenciamento do
7 possibilidade legais i Processos necessarios para , . S
3 planejamento - L Cronograma fisico, final, do projeto”.
segundo a Lei gerenciar o projeto; projeto:

* Entendem-se como ferramentas os meios necessarios para se alcancar um fim;

4 E por técnica compreende-se como conjunto de procedimentos.

3 Fornece maior precisio em relagio ao cronograma, custos e recursos necessarios, de forma a atender ao escopo definido do projeto como um todo, enfatizando a exploracgio de todos os

aspectos de escopo, tecnologia, riscos e custos.
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Definigdo da modalidade
. . licitatéria com a respectiva
UnmE_mmu da Processos de Plano de gerenciamento do Compaaglio am.a.. informaplics Justificativa juntamente com a
8 modalidade laneiamento ot plano gerencial com as stificativa d
conforme lei vigente planejame projeto modalidades da lei Justlicativa da
responsabilidade de empenho
orgamentdrio e financeiro
Execugdo formal, de material
. . paramétrico, segundo normativas . .
Composigdo do Processos de planejamento: . . . Anteprojeto (conjunto
9 certame conforme a Processos de Defini¢do e justificativas do item legais, para comp o.w._mmo do edital. preliminar das diretrizes
lei execugio. 3 Projeto basico; legais do projeto)
Cotagdes ou orcamentos;
Consulta financeira, etc.
10 Minuta do edital :noaxnwmo% Anteprojeto Minuta modelo CGU Minuta do edital
Minuta modelo CGU,
. Formalizagdo escrita da pega, ou
Elaboragdo da Processos de Anteprojeto . L . .
11 minuta de conrato. execugio. Minuta do edital seja, o contrato qumﬂ{o. Minuta de contrato
este deve obedecer s regras
legais imputadas pela legislacdo.
Processos de Anteprojeto;
12 Parecer juridico meonitoramento e Minuta do edital Parecer juridico
controle. Minuta de contrato
Anteprojeto; Verificagdo do parecer juridico
13 uWMmMMMNﬂMn_.”MmMon Processo de Minuta do edital em caso de observagodes realizar Anteprojeto com agdes
fase preparatoria encerramento Minuta de contrato as alteracdes ou finalizar o corretivas
prep ) Parecer juridico processo
Desencadea/to dos
nWMoam Mouo_“._..m” Mh Processo de Verificagdo dos processos;
14 prepara ! Anteprojeto com agdes corretivas Adequagio dos autos; Projeto ou fase concluida.
se for o caso de encerramento d . fase:
instaencllo des Encerramento do projeto ou fase;
etapas subsequentes.

¢ Entendem-se como ferramentas os meios necessarios para se alcangar um fim:

" E por técnica compreende-se como conjunto de procedimentos.
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