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RESUMO

A gestdo de servigos, com o objetivo de melhorar sua eficiéncia e qualidade,
encontra na abordagem do Lean uma possivel solucdo para reduzir os
desperdicios e agregar valor para os clientes. Dentro deste processo, a
avaliacao de ferramentas possiveis de serem implementadas e que possam ser
aplicadas na pratica para melhorar o desenvolvimento das atividades se torna
um diferencial para a profissionalizacdo do trabalho dos oOrgdos da
Administracdo Publica Federal. Neste sentido, o presente trabalho tem como
objetivo a proposicdo de um plano para implementacdo de melhorias e
agregacdo de valor no processo de elaboracdo dos documentos obrigatorios
para realizacao de licitagdo para contratacdo de servicos continuados na Unifei
Campus lItabira, por meio da aplicacdo dos principios do Lean Public Service. A
escolha do tema se justificou pelas taxas de sucesso da implementacdo da
metodologia Lean destacadas na literatura, frente a necessidade evidente da
Administracdo Publica em melhorar os seus processos com a consequente
reducdo de custos, considerando principalmente a reducdo no orcamento de
custeio de todas as Instituicbes Federais de Ensino Superior no pais (IFES).
Como metodologia, foi realizada uma pesquisa descritiva de carater aplicado
por meio da conduc¢do das etapas da Design Science Research que inclui uma
Revisdo Sistematica da Literatura para identificacdo das ferramentas e uma
priorizacdo de ordem de importancia através da técnica Analytic Hierarchy
Process (AHP), com base nos critérios BOCR (beneficios, oportunidades,
custos e riscos) e consequente elaboracdo do Mapeamento do Fluxo de Valor.
Em termos de resultados a pesquisa concluiu-se que a aplicacao dos principios
e ferramentas do Lean, pode ser considerada uma oportunidade para que as
IFES reduzam significativamente seus custos nestes processos se mostrando
uma solucdo satisfatoria de melhoria da qualidade no planejamento da
contratacao de servigos continuados da Unifei Campus Itabira.

Palavras-chave: Ferramentas Lean, Reducdo de Desperdicios, Lean Public
Service, Design Science Research



ABSTRACT

Service management, with the objective of improving its efficiency and quality,
finds in the Lean approach a possible solution to reduce waste and add value to
customers. Within this process, the evaluation of tools that can be implemented
and that can be applied in practice to improve the development of activities
becomes a differential for the professionalization of the work of the Federal
Public Administration bodies. In this sense, the present work aims to propose a
plan to implement improvements and add value in the process of preparing the
mandatory documents for bidding for the contracting of continuing services at
Unifei Campus Itabira, through the application of the principles of Lean Public
Service. The choice of the theme was justified by the success rates of the
implementation of the Lean methodology highlighted in the literature, in view of
the evident need of the Public Administration to improve its processes with the
consequent reduction of costs, considering mainly the reduction in the costing
budget of all Institutions Federal Higher Education Institutions in the country
(IFES). As a methodology, a descriptive applied character research was carried
out by conducting the stages of Design Science Research that includes a
Systematic Literature Review to identify the tools and a prioritization of order of
importance through the Analytic Hierarchy Process (AHP) technique, with
based on the BOCR criteria (benefits, opportunities, costs and risks) and the
consequent elaboration of the Value Stream Mapping. In terms of results, the
research concluded that the application of Lean, principles and tools can be
considered an opportunity for IFES to significantly reduce their costs in these
processes, proving to be a satisfactory solution for quality improvement in the
planning of contracting continuous services. from Unifei Campus Itabira.

Keywords: Lean Tools, Reduce Waste, Lean Public Service, Design Science
Research
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Em uma tentativa de melhorar a gestdo de seus processos, as organizacdes
administradas pelo poder publico tém buscado préaticas para melhoria da qualidade de seus
Servicos que geram respostas rapidas para os cidadaos. Frente aos desafios existentes,
principalmente relacionados a reducdo de gastos e eficiéncia dos processos, as
organizacdes geridas pelo poder publico precisam executar 0s processos administrativos de
forma continua, em um sistema regido por uma legislacdo rigida, pois o Direito
Administrativo impde as regras juridicas de organizacdo e funcionamento do complexo
estatal (MEIRELLES et al., 2010).

A gestdo de servicos, visando aumento de eficiéncia e qualidade, encontra na
abordagem do Lean Manufacturing (LM) uma possivel solugdo. O LM, inicialmente
desenvolvido no Japdo pela Toyota para competir com o sistema de producdo em massa
adotado pelos fabricantes de automoéveis dos EUA, € um método que utiliza de uma
estratégia de gerenciamento focada na reducdo de desperdicios em todos os aspectos de
suas operacdes (GARZA-REYES, 2015; WOMACK; JONES; ROOQS, 2004).

Posteriormente, Womack e Jones (1996) desenvolveram o Lean Thinking por meio
de principios que foram apresentados como uma estrutura a ser utilizada para implementar
0 pensamento enxuto, aumentando a possibilidade de aplicagdo dos conceitos
apresentados anteriormente ao setor manufatureiro. Essa nova abordagem envolve a
aplicacdo dos principios do Lean em todos os outros processos das organizacdes. A partir
de entdo, o Lean se disseminou e passou a atuar em setores como Sservigos, construgao,

educacao, saude e setor publico, entre outros (DAMMAND et al, 2014).

Assim, a administracdo publica, com o0 objetivo de atender aos interesses da
sociedade ao utilizar tecnologias e/ou novas aplicagdes para conceitos advindos da pratica
das corporacdes privadas desenvolve-se o conceito de Lean Public Service (RADNOR,
2010). Um dos primeiros trabalhos publicados sobre este tema buscava os beneficios da
aplicacdo do Just-in-time (uma ferramenta da filosofia Lean) (YASIN et al, 2001). Entre os
resultados mais expressivos da implementacdo do Lean no servigo publico destacam-se:
reducéo de 21% da mé&o de obra na fabricacdo de aeronaves no Ministério da Defesa do
Reino Unido, reducéo do espaco fisico no Centro Médico de Nebraska (US) e eliminacéo de
33,5 horas de trabalho no governo local de Connecticut (US) (RADNOR; JOHNSTON,
2013).
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Autores como Suarez Barraza et al. (2009), Radnor e Bucci (2008) e Souza (2009)
apresentam estudos sobre organizacdes governamentais em paises como Estados Unidos,
Reino Unido e Australia com énfase na aplicacdo de ferramentas do Lean com evidéncias
significativas de melhoria nos processos com economia de espaco e de recursos e
reduzindo o tempo de resposta aos cidaddos. Tal fato indica um alto nivel de interesse em

como o Lean pode trazer melhoria nos processos do setor publico.

Uma tendéncia crescente de fazer mais com menos coloca em foco uma possivel
consideracao da filosofia do Lean como um meio de aumentar a eficicia e a eficiéncia nas
compras do setor publico (MOYANO-FUENTES, SACRISTAN-DIAZ, 2012). Em um
momento em que 0s recursos publicos estdo sempre baixos e a demanda por melhores
servicos esta sempre aumentando, as contratacfes publicas poderiam claramente se

beneficiar desta compreensdo (CARTER et al., 2013).

Como j& evidenciado na literatura, a aplicagdo do Lean no servigo publico quebra
paradigmas ao otimizar processos e potencializar resultados. Caracteristicas Unicas deste
setor especifico o tornam diferente de qualquer outro setor; mas ndo impedem que a

aplicacao da filosofia Lean seja bem-sucedida.

Assim, a aplicacdo dos principios e ferramentas do Lean, que tem como objetivo a
eliminacdo de desperdicio, melhoramento de processos e agregagdo de valor para 0s
clientes, pode ser considerada oportunidade para que as Instituicbes Federais de Ensino

Superior (IFES) reduzam significativamente seus custos.

Em 2019, assim como as demais IFES do pais, a Universidade Federal de Itajuba
(Unifei) teve seu orcamento de custeio reduzido em 30%, que, neste caso, representou R$
10.840.888,00. Deste total, 35% recairam sobre a manutengdo do funcionamento da
Universidade — energia, 4gua, seguranca, limpeza e outros servigos terceirizados que
basicamente sdo fornecidos por meio da contratacdo de servigos continuados (UNIFEI,
2019).

Neste trabalho serd analisado o processo de planejamento da contratacdo de
servicos continuados da Universidade Federal de Itajuba, campus de Itabira, pois estes
correspondem a aproximadamente 60% do orgcamento de custeio e a identificagdo de
desperdicios e oportunidades de melhoria nesse processo poderdo acarretar
significativamente em reducdo de custos, agilidade na execugdo das atividades

administrativas e aumento da qualidade dos servigos contratados.

Seria entdo a aplicagdo do Lean Public Service uma solugdo satisfatoria para
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alcancar reducéo de custos, agilidade e aumento da qualidade nos processos de contracéo

de servicos continuados?

1.1 Objetivos
1.1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho é propor um plano de implantacdo dos conceitos do
Lean Public Service no planejamento da contratacdo de servicos continuados na Unifei
Campus ltabira.

Para isso, sera necessario identificar na literatura as ferramentas do Lean mais
utilizadas no setor publico e, em seguida, propor a priorizacdo das ferramentas a ser
utilizadas por meio da utilizagdo do método Analytic Hierarchy Process (AHP). Com a
utilizagdo deste método de tomada de decisdo multicritério busca-se verificar dentre as
ferramentas do Lean aplicaveis ao setor publico, quais sdo as de maior impacto e relevancia

analisando os critérios de beneficios, oportunidades, custos e riscos.

1.1.2 Obijetivos especificos
Para atingir o objetivo geral deste trabalho, tem-se o0s seguintes objetivos especificos:

a) Mapear o processo de elaboracdo dos documentos obrigatérios para realizacdo de
licitacdo para contratagdo de servigcos continuados da Unifei Itabira e identificar os
desperdicios do processo por meio do MFV;

b) Identificar as ferramentas do Lean aplicadas no setor publico na literatura
internacional, bem como as suas necessidades de adaptacfes e dificuldades de
implementacao;

c) Priorizar a implementacdo de ferramentas do Lean para se obter melhorias no
processo. Para isso, serd utilizado o método AHP.

d) Propor um plano de implementacdo dessas ferramentas obtidas a partir da opinido
de especialistas sobre Lean e resultado da aplicacdo do método AHP;

e) Coletar a opinido dos usuarios a respeito da solucao proposta;

1.2 Justificativa e relevancia

A escolha da aplicacdo dos principios e ferramentas do Lean para responder a
16



problematica da pesquisa se d& a necessidade evidente da Administracdo Publica Federal
em melhorar 0s seus processos com a consequente reducdo de custos. O aumento de
produtividade e melhoria da eficiéncia, criando um melhor fluxo de trabalho, visualizando a
ordem, encurtando os prazos de entrega, reduzindo o desperdicio, implementando
melhorias continuas e aumentando a flexibilidade, sdo descritos como objetivos da filosofia
Lean (BODIN DANIELSSON, 2013; RADNOR; JOHNSTON, 2013).

As taxas de sucesso do Lean, ou outros sistemas de gerenciamento e mudancas
organizacionais em geral, ainda sdo amplamente debatidas (PEDERSEN, HUNICHE, 2011)
e variam de 10% (BHASIN, 2008) a 30% (BOURNE et al., 2002). Os motivos para essas
altas taxas de falhas séo falta de experiéncia na implementacéo, baixo comprometimento ou
resisténcia dos funciondrios, recursos insuficientes (por exemplo, treinamento de
funcionérios), uma lacuna entre as atividades e a estratégia geral, foco pouco claro no
cliente e muitos procedimentos / metas (PEDERSEN, HUNICHE, 2011; YOUNG, MCCLEAN,
2008).

Além disso, trata-se de um tema contemporaneo, do qual se tem pouco
conhecimento acerca do problema e que contribuird para o avanco das discussdes atuais
sobre as formas de gestdo publica, a partir do surgimento de uma ideologia de proposicéo
de reformas do modelo burocratico classico dominante na administragdo publica
reconfigurando o papel do Estado, chamado de New Public Management — NPM (FERLIE e
MCGIVERN, 2013. HOOD e DIXON, 2015).

Considerando a realidade atual das IFES, os cortes no repasse financeiro pelo
governo federal anunciados, constantemente se configuram também como uma barreira a
ser superada. Em 2018, houve redugédo do orgcamento geral no Ministério da Educagdo em
guase todas as universidades federais do pais quando se compara a Lei Orcamentéria
Anual (LOA) de 2017 com o Projeto de Lei Orgcamentéria (PLO) de 2018. Dados da
Subsecretaria de Planejamento e Orcamento/MEC, demonstram que, somados, os déficits
de nove das 15 maiores universidades federais somam, neste ano, mais de R$ 400 milhdes
(BRASIL, 2018).

1.3  Contribuicao Pratica

Sob o ponto de vista pratico, a pesquisa torna-se relevante por evidenciar a busca
por maior eficiéncia nos processos de licitagdo de servigo continuados, identificando

desperdicios e propondo a utilizacdo de ferramentas do Lean; o que vai ao encontro das
17



restricbes orcamentarias da qual as IFES tem passado nos ultimos anos. A aplicacdo do
Lean Public Service neste trabalho consiste na proposta de um plano de implementacéo
capaz de melhorar a qualidade do processo de contratacdo de servicos continuados da

Unifei Campus Itabira.

Este trabalho também poderd contribuir para a divulgacdo da filosofia ndo sé na
instituicdo analisada, mas em todas as outras IFES do Brasil. Os resultados apresentados
podem ser contribuir para a disseminacdo do conhecimento sobre o Lean no setor publico
brasileiro, uma vez que as caracteristicas inerentes aos processos sdo especificas, pois

devem atender aos principios diferentes no que se refere a legislacao pertinente.

1.4  Contribuicéo Tedrica

Em termos de contribuigcdo tedrica, € possivel constatar que este estudo vai ao
encontro das pesquisas académicas recentes sobre o Lean, pois de acordo com Danese et.
al. (2018) existe a necessidade de trabalhos voltados para a expansao deste conceito para

empresas além do setor manufatureiro, dentre eles o servigo publico.

Tapping e Shucker (2003) afirmam que toda atividade administrativa pode ser tornar
“lean”, mas é preciso que se identifiquem as principais dificuldades encontradas na
implantacdo e as limitagbes impostas pelas especificidades do setor publico. Dentre as
limitacbes mais importantes, tem-se a necessidade de alto comprometimento da alta
geréncia com o foco na melhoria continua dos processos para garantir 0 suporte necessario

para implantacdo de novas ferramentas.

Porém, apesar de grande divulgacdo dos beneficios da filosofia Lean, poucos
estudos focados nos servigos publicos brasileiros foram conduzidos até o presente momento
(TORTORELLA et. al, 2016). Apesar da afirmagdo de Radnor, Holweg e Waring (2011)
guanto a necessidade de mais estudos sobre o tema a RSL néo identificou estudos recentes
sobre a aplicacdo do Lean para a melhoria de processos, que, sem ddvida, tem muito a

oferecer as operacdes do setor publico em geral.

15 Estrutura da Dissertacao

O trabalho estd4 estruturado em cinco capitulos. Neste primeiro capitulo foram
apresentados a introducéo do tema, apresentando os objetivos, justificativas e contribuicbes

deste trabalho. Ja o capitulo 2 consiste na apresentacdo da fundamentagcdo tedrica,
18



contendo 0s conceitos e principais pesquisadores do tema proposto, bem como as bases do
conceito do Lean, suas adaptacfes e ferramentas, complementada com uma investigacéo a
respeito de sua aplicabilidade na Administracdo Publica. No capitulo 3 é apresentada a
metodologia geral da pesquisa por meio da DSR e também dos métodos utilizados neste
para atingir os objetivos estabelecidos, como a RSL para entendimento de como as
pesquisas estdo sendo conduzidas no meio académico e o método de tomada de decisbes
multicritério AHP, considerando a situacdo-problema vivenciada pelas IFES. No capitulo 4
serd realizado o desenvolvimento do trabalho, uma andalise fundamental da pesquisa,
utilizando-se dos métodos empregados para o delineamento de uma solugao viavel para o
problema apresentado. No capitulo 5, as conclusdes da pesquisa, limitacdes e as sugestdes
para trabalhos futuros sédo apresentados.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é apresentado uma revisdo dos principais conceitos que estado
evolvidos nesta dissertacdo. A andlise da possibilidade de implantacdo das ferramentas do
Lean em na Administracdo Publica pressupde um entendimento dos conceitos tedéricos
encadeados desde a sua aplicacdo na manufatura até o desenvolvimento de melhorias no

servico publico.

2.1 Lean: historico, contexto e conceitos.

O termo Lean foi sugerido inicialmente apés um estudo de cinco anos pelo
pesquisador John Krafcit do Massachusetts Institute of Technology (MIT), sobre a industria
automobilistica, especificamente o Sistema Toyota de Producao (Toyota Production System -
TPS) desenvolvido por Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e Eiji Toyoda, na Toyota, entre 1948 e
1975 (MATTHIAS e BROWN, 2016; THEDVALL, 2015). Tal sistema incentivava o
desenvolvimento e a integracdo completa de tecnologia, politicas e recursos humanos com
quantidades minimas de desperdicios em todas as formas. (MATTHIAS e BROWN, 2016).

Na Toyota foi realizado um alinhamento de processos operacionais que capturaram
com precisdo a sequéncia do processo de producgdo, identificando oportunidades para
vincular cada etapa do processo a etapa anterior e procurando maneiras de melhorar
sempre a qualidade (WOMACK, 2002), concentrando-se na produgdo (demanda) e ndo na

entrada (fornecimento) (WATERMAN e MCCUE, 2012).

Os resultados desse estudo foram apresentados por Womack, Jones e Roos (1991)
no livro “A Maquina que Mudou o Mundo”, evidenciando um melhor desempenho na
indUstria automobilistica japonesa frente as indUstrias ocidentais, considerando uma maior
escassez de recursos da época. Com 400.000 copias vendidas, o livro impulsionou o
desenvolvimento dos ideais deste novo modelo de producdo, espalhando-os rapidamente
por todo 0 mundo (WOMACK e JONES, 2003).

O objetivo do livro era, portanto, apresentar uma maneira melhor de organizar e
gerenciar as relacbes com o0s clientes, cadeias de suprimentos, pesquisa e

desenvolvimento, producdo e operacbes. O ponto principal era "fazer mais com menos".
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Eventualmente, esses conceitos evoluiriam e posteriormente seriam rotulados como Lean
Manufactring ou Lean Production (DAMMAND et. al., 2014).

Esses processos de producdo foram capazes de produzir eficientemente pequenos
lotes de uma variedade de modelos de automoveis diferentes, na hora certa, conforme
necessario, sem a superproducao associada ao sistema de producéo Ford. Por essa razéo,
o sistema de producao inicial da Toyota pode ser visto como o0 ber¢co do que agora passou a
ser conhecido como STP — Sistema de Producéo Enxuta (SCHIELE e MCCUE, 2010).

A palavra “lean”, de origem inglesa, pode ser traduzida para o portugués como sendo
o significado de “magro, enxuto”. Dentro do contexto de producéo, o termo "enxuto" significa
uma série de atividades ou solugbes para eliminar o desperdicio. No mesmo sentido,
“desperdicio” é definido como qualquer fato que interfira no fluxo normal de produtos e
servigcos (WEE, WU, 2009).

No texto classico, Womack et al. (1992) argumentam que as organiza¢des que
conseguissem eliminar processos desnecessarios assegurariam 0s ganhos mais

significativos em qualidade e eficiéncia, e se tornariam, portanto, mais enxutas.

Porém, a auséncia de uma visao clara do Lean dificulta a traducdo de um conceito
mais definido, mas dependendo da perspectiva, o Lean pode ser descrito como um conjunto

de ferramentas, uma abordagem, uma metodologia ou ainda uma filosofia (GRABAN, 2009).

Como metodologia, autores como Suarez Barraza; Smith e Dahlgaard-Park (2009),
Dahlgaard e Dahlgaard-Park (2006), defendem tal conceito, tendo como principal objetivo a
criacdo de melhorias de baixo custo baseadas na reducdo de desperdicio. Como filosofia, o
termo Lean traz a ideia de que as organizagdes criem “um estilo de vida enxuto” (Hines et
al., 2008; Holweg, 2006) gerando mudancas nos aspectos técnicos e culturais da
organizacdo (RADNOR, 2010).

No entanto, independentemente da perspectiva, o Lean, trata essencialmente de
maximizar o valor do cliente e minimizar o desperdicio, através de melhoria continua e a
reducdo de desperdicios (PEDERSEN, HUNICHE, 2011; AGBODZAKEY, MCCUE, 2015).
Basicamente, € um Toyota Production System (TPS) atualizado, com a introducédo de novas
praticas e ferramentas, como atendimento ao cliente e cadeia de valor (SALLEH,
KASOLANG, JAFFAR, 2012).
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A distincdo do pensamento enxuto das outras abordagens € parcialmente atribuida
aos cinco principios enxutos considerados os pilares da filosofia (AGBODZAKEY, MCCUE,
2015). De acordo com Radnor e Boaden (2008) e Radnor e Osborne (2013), esses pilares

criticos que determinam se 0 processo € considerado ou ndo enxuto. Sao eles:

1. especificacdo de valor desejado pelo cliente;

2. identificacdo do fluxo de valor de cada produto ou servico que forneca esse valor,
descartando as etapas desnecesséarias;

3. fazer o produto ou servigo fluir continuamente;

4. a producdo puxada entre as etapas em que o fluxo continuo & impossivel; e,

5. gerenciamento do numero de etapas e da quantidade de tempo e informacdes

necessarias para atender o cliente (ADAKU et al, 2018; AGBODZAKEY, MCCUE,
2015, SUAREZ-BARRAZA, SMITH, DAHLGAARD-PARK, 2009).

Assim, frequentemente chamado de Toyota Production System, Lean Manufacturing,
Lean Production, ou simplesmente Lean, o conceito foi apresentado como sendo a solugéo
global para desenvolver processos e procedimentos com objetivo de melhorar eficiéncia e
gualidade, através de uma busca constante e sisteméatica a perfeigcdo, melhorando o fluxo de
producdo e removendo atividades que ndo agregam valor em todas as suas fases de
producao, resultando em melhor atendimento ao cliente (HOLWEG, 2007; VENDRAMINI et
al., 2016) e garantindo que as melhorias de custo se tornem uma consequéncia inevitavel
dos recursos e esforcos de gerenciamento investidos em melhorias (MATTHIAS, BROW,
2016).

Dois anos ap6s a publicacdo do primeiro estudo, Womack, Jones e Roos, afirmaram
gue a Producao Enxuta se aplicaria em qualquer tipo de induastria, criando assim o termo
Lean, generalista e adaptével, caracterizado pelo surgimento do fluxo de valor na cadeia
produtiva (WOMACK; JONES; ROOS, 1991).

Em uma revisdo da literatura realizada por Danese et. al. (2018), que incluiam o
termo “lean”, percebe-se que a corrente cientifica ainda se mantem empenhada em discutir
esta filosofia, consideradas como “uma alternativa a produ¢cdo em massa idealizada pelo
fordismo em meados da década de 1910” (PODDIGHE et al., 2010).
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2.2 Filosofia Lean
2.2.1 Lean Thinking

O gerenciamento enxuto ou producdo enxuta € uma filosofia com forte base em
muitas empresas industriais (WOMACK, JONES, ROOS, 1991). Porém, a medida que a
aplicacdo do Lean se expandia para outros setores, o Lean Production evoluiu para o
conceito de Lean Thinking ou “pensamento Lean”, como descrito por Womack e Jones
(2003).

A esséncia do pensamento Lean permaneceu focado na eliminacdo de atividades
que nao agregam valor (desperdicios), levando a um fluxo ideal de materiais e informacdes
em toda a cadeia de valor, aumento do atendimento ao cliente e maior qualidade
(MATTHIAS, BROW, 2016).

De acordo com o Lean Enterprise Institute (2014), o pensamento enxuto articula uma
visdo holistica da filosofia do Lean, apresentando um conceito pelo qual “existe sinergia
absoluta entre os insumos de um sistema e o0s resultados desejados — em termos de tempo
e qualidade, com zero desperdicio” que agrega valor maximo, enquanto minimiza o

desperdicio.

Autores como Waterman e McCue (2012) também definem Lean Thinking como uma
filosofia que funciona como um guia para economizar custos e melhorar a qualidade,
atendendo as necessidades exatas dos clientes. Dessa forma, 0 pensamento enxuto
oferece oportunidades viaveis para criacdo de valor por meio de estratégias, técnicas e
ferramentas intencionais para aprimorar processos, produtos e resultados (AGBODZAKEY,
MCCUE, 2015).

Diante de tal definicdo, cabe uma conceituacdo mais aprofundada dos termos “valor”

e “desperdicio”.

2.2.2 Valor para o cliente e os tipos de desperdicios

Os conceitos de valor e desperdicios, relacionados ao primeiro principio enxuto

serdo detalhados a seguir.
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Womack e Jones (2003) definem "valor" como a capacidade de entregar um produto
e servico que um cliente deseja com tempo minimo entre 0 momento em que o cliente

solicita o produto ou servico e a entrega real a um preco aceitavel.

Portanto, "valor" também pode ser simplesmente definido como a diferenca entre o
beneficio esperado de um produto ou servico e seu custo. O valor é otimizado,
principalmente da perspectiva dos clientes, quando a margem da diferenca entre beneficio e
custo € aumentada (ADAKU, 2018).

Complementando o conceito € preciso enfatizar que o valor precisa ser definido pelo
cliente e ndo pelo fornecedor. Ainda, deve ser visto ndo apenas em termos de produto ou
resultado final, mas também na sequéncia de processos envolvidos na entrega do servigco
ou produto total (WATT, ELY, e CHAPMAN, 2011). Para que isso ocorra de maneira eficaz e
eficiente, é preciso haver uma visdo e um entendimento claros dos clientes e de seus
desejos e necessidades (RUMMOND-HAY e BAMFORD, 2007).

Ja com relagéo ao desperdicio, observa-se que 80% dos estudos sobre o Lean foca
na eliminacdo dos desperdicios em todas as areas de producdo (PEDERSEN, HUNICHE,
2011). O desperdicio, também conhecido como "muda”, em japonés, é portanto, o principal
objetivo do pensamento enxuto. Nesse sentido, de acordo com a literatura, para aplicar a
abordagem Lean, necessita-se de uma ideia muito clara sobre o0 que é e quais sdo 0s

desperdicios.

Na definicdo classica, Womack e Jones (1991), afirmam que qualquer atividade
humana que absorve recursos sem criar valor para o cliente é chamada de desperdicio.
Assim, o desperdicio &, de outra forma, atividades relacionadas a producdo que compdem e
complicam o fluxo de valor em vez de facilitar a melhoria e o fluxo de bens e servigos para
os clientes (AGBODZAKEY, MCCUE, 2015). Ainda, o desperdicio pode ser definido
amplamente como tudo o que um cliente ndo deseja pagar (BHUIYAN, BAGHEL, 2005).

Ao considerar as organizagbes que adotaram com sucesso o0 Lean, bem como
aquelas que aplicaram com sucesso algumas técnicas, € possivel constatar que o principio
principal do Lean é justamente a identificacdo e eliminacdo de desperdicios (WATERMAN,
MCCUE, 2012).

A identificacéo original dos desperdicios conforme Ohno (1988): é:
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Excesso de movimento - pessoas ou equipamentos andando ou se movendo mais do
gue 0 necessario para executar 0 processo;

Excesso de transporte - a movimentacao de materiais ndo necessarios para executar
em processamento;

Pessoas subutilizadas - ndo usando todas as habilidades de pessoas / funcionarios;
Estoque - todas as pecas, trabalhos em andamento e produtos acabados ndo estéo
sendo processados;

Defeitos - todo o trabalho associado a identificac@o e correcdo de defeitos;

Excesso de producédo - producao antes da demanda;

Espera — tempo perdido aguardando pela etapa anterior do processo a ser entregue;
Excesso de processamento - fazendo coisas que ndo agregam valor ao cliente.

Porém, em um contexto de escritério ou administrativo, conhecido pelo termo Lean

Office, identificar as situacdes de desperdicio constituem como sendo mais um complicador

em sua aplicacdo. Rubrich e Watson (2004) apresentam em seu trabalho uma relacdo de

desperdicios referentes a atividades administrativas:

Deslocamento desnecessario entre ou dentre departamentos;

Transporte de informac6es em formato fisico (folhas, capas, dossiers, etc.);
Excesso de equipamentos ou materiais de escritorio;

Tempo de espera diversos, por falta de assinaturas, autorizagées, etc.;
Processamento de informagfes desnecessarias;

Recorréncia na elaboracdo de documentos (retrabalho);

Postos de trabalhos desarrumados e com excesso de material disponivel;
Pausa para conversas ou para tratar de assuntos secundarios;

Tempo perdido na localizagcado de documentos fisicos em arquivos;

Layout de escritdrios desadequados.

Em um contexto contemporaneo e mais simplificado aplicados em servigos em geral,

diferente do conceito aplicado em manufatura, Radnor et al. (2006) categorizaram 0s oito

desperdicios de servigos como:

Atraso;

Duplicacao de atividades;
Movimento desnecessario;
Comunicacao pouco clara;
Inventario incorreto;
Oportunidade perdida;
Erros; e

Pessoas.
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2.2.3 Adaptacao do Lean: novos horizontes de aplicacao

Ao longo do tempo, o Lean foi sendo adotado por outras indUstrias e outras culturas
além da sua origem (CHIARINI e VAGNONI, 2015; HINES et al.,, 2004; NETLAND e
POWELL, 2017B; RADNOR e WALLEY, 2008). A literatura classica ja argumentava que 0s
principios do Lean poderiam ser “aplicados universalmente nos ambientes do setor de
servigos e na manufatura” (WOMACK e JONES, 2003).

No entanto, nem todas as organizacdes ocidentais foram capazes de seguir o ideal
Lean da Toyota (BHASIN, 2012; MARODIN e SAURIN, 2013), pois uma transformacao bem-
sucedida deve considerar também as diferencas contextuais entre as industrias ocidentais e
orientais e entdo determinar uma estratégia de implementacdo em conformidade com as
questdes culturais (HOLMEMO e INGVALDSEN, 2018; THIRKELL e ASHMAN, 2014).

O Lean também foi se disseminando por diversos outros setores, deixando de ser
estritamente da manufatura e passando a atuar em setores como servigos, construcao,
educacéo, saude e setor publico (DAMMAND et. al., 2014).

O entendimento de geracdo de valor tanto quanto o de eliminacdo de desperdicios
foram sendo traduzidos e adaptados para os mais diversos setores e aplicagées (BATEMAN
et al., 2014). De uma forma genérica, a figura 1 abaixo apresentam algumas formas de
expressado do Lean.

Figura 1. Tipos de Lean

Healthcare

Education
Lean Service Public Service

Financial

Lean Management

Others *

Lean Construction

Elaborado pelo autor
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O termo Lean Thinking refere-se ao pensamento enxuto em sua forma ampla,
aplicado em diversos setores econdmicos. Este pensamento pode ser dividido de acordo
com seu local de aplicacdo tendo o Lean Manucfaturing / Lean Production como sendo a
filosofia aplicada ao processo de fabricacdo e os termos Lean Office (escritério enxuto) e
Lean Management (gestdo enxuta) aplicados aos processos administrativos e/ou
burocraticos que sao inerentes as atividades produtivas. Ainda, tem-se a aplicacdo do Lean
em setores produtores de servigos (servicos de saude, educacionais, publicos, financeiros e
outros) e até mesmo o Lean Construction uma designagdo propria para os processos da
construcéao civil apresentada por Bygballe, Endresen e Falun (2018).

Ainda com relagédo aos diversos tipos de Lean e seus processos de adaptacdo, os
estudos de Beuster (2011) Kleback, (2012) e Wallace (2012) revelam que os processos do
Lean foram adotados com algum sucesso em varios ambientes de back-office, incluindo o
setor publico e de educacdo. No entanto, os problemas com a adog¢éo do Lean nos servigos
documentam duvidas sobre a capacidade de lidar com a grande variedade nos servicos a
serem prestados (SEDDON e O’'DONOVAN, 2010).

Ha muito tempo ha um debate na literatura sobre se os dois setores (privado e
publico) sdo ou ndo significativamente diferentes porque o resultado teria implicacdes
importantes para a transferéncia e aplicabilidade de modelos e iniciativas entre os dois
setores (BATEMAN et al., 2014). Para Bateman et al. (2014) cabe considerar a proposta de
Regan (1963) que identificou quatro caracteristicas que agora sdo amplamente aceitas

como fatores que distinguem bens manufaturados de servigos, a saber:

e 0s servigcos séo produzidos e consumidos simultaneamente - o cliente deve ser estar
no local para receber o servigo;

e 0S servigos sao pereciveis, portanto, ndo podem ser armazenados;
0s servicos sdo intangiveis, ndo podendo podem ser tocados, provados ou vistos; e

e 0S servicos sao variaveis, sendo percebido de forma diferente de cliente para cliente
e assim, sao dificeis de padronizar.

Ainda de acordo com Bateman (2014), a padronizacdo nas organizacdes de servico
deve ser modificada para lidar com a diversidade e como isso s6 pode ser alcancado

através da compreenséo das demandas de valor da perspectiva do cliente/cidadé&o.

Porém, mesmo com ampla divulgacdo em organizacdes de todo o mundo, do Lean
costuma falhar em sua implementagéo; principalmente com relagdo a tendéncia a retornar
as rotinas antigas, experiéncia limitada de implementacdo de novas metodologias, baixo
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comprometimento da geréncia, falta de treinamento e educacdo, fraca ligacdo entre as
atividades do Lean e a estratégia geral, etc (PEDERSEN, HUNICHE, 2011).

Esses sdo os mesmos problemas que Radnor e Johnston (2013) mencionam nos
estudos de caso em departamentos do governo britanico, onde apresentam o sucesso das

praticas Lean nos servicos em geral e nos servi¢os publicos MATTHIAS, BROW, 2016).

2.3 Ferramentas do Lean

O Sistema Toyota de Produc¢éo desenvolveu novos métodos para gerenciar conceitos
ndo convencionais: equilibrar demanda, gerenciar fluxo, materiais sendo "puxados" pelo
sistema. Esses novos métodos logo se tornaram ferramentas essenciais deste sistema
(SEDDON, BRAND, 2008).

Womack & Jones (1991) ja discutiam algumas ferramentas e técnicas consideradas
lean que foram aplicadas na industria de manufatura, como a abordagem 5S, mapeamento
de fluxo de valor, trabalho com varias maquinas, troca de moldes em um minuto, troca de

moldes por minuto, fluxo de peca Unica, torneamento andlise de retorno e controle visual.

O pensamento Lean se baseou também em outras ferramentas e técnicas
estabelecidas, incluindo alguns elementos de outros conceitos de gerenciamento, como just-
in-time (JIT), pensamento de sistemas, gerenciamento de qualidade total (TQM) e
engenharia de processos de negécios (WATERMAN, MCCUE, 2012).

Alguns autores indicaram que, como a eliminacdo de desperdicios € o principal
objetivo do pensamento Lean, o instrumento para conduzir essa busca constante de
mudangas a todo momento, por todos os trabalhadores e em toda a &rea de trabalho, é
Kaizen (IMAI, 1986; WITTENBERG, 1994).

As técnicas e ferramentas consideradas como os pilares para comecar a eliminar os
desperdicios sdo, portanto, denominadas "blocos de construcdo Kaizen" (BATEMAN,
DAVID, 2002). Em outras palavras, um esforco de pensamento Lean pode comecar pela
implementac@o de técnicas e ferramentas bésicas do Kaizen, como: os 5S, equipes do
Kaizen, padronizacdo e eliminacdo de mudancas nos processos de trabalho (BRUNET,
NEW, 2003; SUAREZ-BARRAZA et al., 2008)
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Na mesma linha tedrica, o conceito de Kaizen (ou melhoria continua) recebeu muita
atencdo como uma chave para o sucesso competitivo do Japao (IMAI, 1986). Véarios estudos
sobre o Sistema Toyota de Producdo mostraram a importancia fundamental do Kaizen
(BATERMAN e DAVID, 2002; LIKER, 2004; AOKI, 2008) afirmando que o Kaizen é
frequentemente subjacente aos principios da producdo Lean e do Gerenciamento da
Qualidade Total. Portanto, a abordagem Lean-Kaizen se concentra na melhoria da qualidade
dos processos has organizacdes, reduzindo o tempo de ciclo e 0s custos operacionais,
criando fluxos continuos, satisfazendo os clientes e eliminando o desperdicio (ou muda,
para usar o termo japonés) (SUARREZ-BARAZ, RAMIZ-PUJOL, 2010).

Além disso, o conceito do Lean foi mudando do conjunto original de ferramentas
‘duras' para a area de producdo (como por exemplo, Just in Time (JIT) e Kanban) para uma
abordagem de sistema centrada no ser humano universalmente aplicavel a qualquer
processo e contexto (por exemplo, Lean Thinking), onde ferramentas 'rigidas' sé&o
complementadas com praticas ‘flexiveis', como trabalho em equipe, treinamento e auto-
responsabilidade (DABHIKAR, AHLSTROM, 2013; SHAH, WARD, 2007).

Assim, para cumprir essas premissas subjacentes e alcancar o objetivo do Lean,
torna-se entdo necessario o emprego de métodos do Lean e de ferramentas especificas

capazes de atingir os objetivos propostos pela filosofia.

No Quadro 1 é apresentado uma lista de ferramentas (se nao todas, pelo menos a
maioria delas) identificadas na literatura, apresentando seus conceitos e uma breve

explicacdo dos objetivos de cada ferramenta.

Quadro 1. Ferramentas Lean e seus objetivos

FERRAMENTAS

CONCEITO

OBJETIVO

5S

Programa de qualidade que visa melhorar o
ambiente de trabalho e a produtividade (Silva,
2003).

Melhoria de processos em diversos
ambientes.

A3

Ferramenta para propor solugfes para 0s
problemas por meio de relatérios da situagéo
de projetos em andamento (Hamhol, 2015).

Solucionar problemas em tempo real
dos acontecimentos.

Andon

Sistema voltado a estimular e facilitar a
colaboracdo entre diferentes categorias de
individuos para melhoria dos problemas
dentro da organizacéo. (Kamada, 2009)

Mostrar o status da producéo a toda a
organizacdo, através do sistema de
gestdo visual, informando que um
problema existe e que € necessario
resolvé-lo.

Fluxo Continuo

Conceito que permite que a unidade de
trabalho flua entre as etapas do processo
(Tapping e Shuker, 2003).

Reducdo do tempo, do espaco e dos
recursos despendidos com o transporte
entre as atividades.
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FERRAMENTAS CONCEITO OBJETIVO
Gemba Filosofia onde tudo pode ser melhorado | Adotar melhores  praticas  para
(Antoz, 2015). melhoramento de processos.
Artificio fisico utilizado para controlar o |Nivelar a carga das linhas de produgédo
Heijunka volume de servigo e sua variedade dentro de | misturando a ordem de fabricagdo dos
certo periodo (Tapping e Shuker, 2003). produtos.
Método que permite focar toda a capacidade
da empresa de melhorar seu desempenho .
. . ) ; iy Melhoramento geral do gerenciamento
Hoshin Kanri através do desenvolvimento de uma politica d L
o . a organizacao.
unificada e de planos anuais de
gerenciamento (Witcher 2001)
. Automagdo com toque humano (Shingo, |Melhorar qualidade, reduzir custo e
Jidoka . )
1981). reduzir lead time de processos.
Sistema de producdo abastecidos com os |Atingir a melhoria continua num
Just-in-time recursos  necessarios, na quantidade |sistema de producdo por meio de
necesséria, no  momento necessério | mecanismos que buscam a producédo
(Gallardo, 2009). com estoque zero
Kai Filosofia de melhoramento continuo (Hamhol, | Reducdo constante de desperdicio e
aizen .
2015). agregar valor ao cliente.
Kanban Forma de organizacdo do trabalho por meio Controle visual da produco.

de cartdes de comando. (Artigonal, 2009).

Metodologia para construcdo de um painel

Key Performance |tipo  Dashboard para definicdo dos |dentificar ~os  pontos  chave de

4 L desempenho para ganhar
Indicator - KPI indices/fatores de desempenho chaves competividade
(Parmenter, 2015) P '

Rodar um ciclo de planejamento,

Plan-Do-Action-

Ferramenta da qualidade utilizada no controle
do processo para a solugdo de problemas

realizagdo, checagem e acdo visando

Control - PDCA (Andrade, 2003). garantir um  melhoramento  dos
processos.
Mecanismos usados para colocar um |Assegurar que as condi¢cbes

processo completo a prova de erro (Shingo,

apropriadas existam antes de executar

Poka-Yoke 1985). 0 processo seguinte, impedindo que
defeitos ocorram.

Root Cause Metodologia focada na busca da causa raiz | Buscar a causa exata do problema para

Analysis dos problemas (Firmino, 2002). a sua completa eliminacéo.

Single Minute Trata de reducdo dos tempos de setup de |Reducdo de tempo na troca de

Exchange of Die
—SMED

maquinas (Shingo, 1985).

ferramentas para aumento da eficacia
dos equipamentos.

Categorizacdo de perdas da produtividade

Fornecer um panorama para combater

Six Big Losses (Antoz, 2015). gs ca,u_sas mais comuns de
esperdicios na manufatura.
Standardized Criacdo de documentacéo para padronizagéo | Definir e padronizar as melhores

Work

do trabalho (Antoz, 2015).

praticas de execucédo de atividades.

Takt-time

Tempo determinado pela demanda do cliente
que impde o fluxo de trabalho (Picchi, 2002)

Manter o ritmo continuo do fluxo de
trabalho.

Total Productive
Maintenance -
TPM

Método de gestdo que identifica e elimina as
perdas existentes nos processos produtivos
por meio de pilares de sustentacdo de um
sistema integrado (Firmino, 2002).

Eliminar todos os acidentes, defeitos e
falhas nos processos.

Value Stream
Mapping - VSM

Representacdo visual das etapas envolvidas
nos fluxos de material e informacdo na
medida em que o produto segue o fluxo de
valor desde o fornecedor até ao consumidor
(Rother e Shook, 1999).

Revelar oportunidades de melhorias.

Elaborado pelo autor
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Complementando o Quadro 1, o Quadro 2 relaciona as ferramentas ao tipo de

desperdicio que elas atacam de acordo com o grau de impacto no combate ao desperdicio

relacionado, categorizadas em A (alto), M (médio) e B (baixo) grau.

Quadro 2. Ferramentas do Lean relacionadas aos tipos de desperdicio

DESPERDICIOS

FERRAMENTAS

Movimento
Transporte

Pessoas
Estoque
Defeito

Producao

Espera

5§

A3

Andon

Fluxo Continuo

Gemba

Heinjunka

Hoshin Kanri

Jidoka

Just-in-time

Kaizen

Kanban

Key Performance Indicator (KPI)

PDCA

PoKa-Yoke

Root Cause Analysis

Single Minute Exchange of Die (SMED)

Six Big Losses

Standardized Work

Takt-time

Total Productive Maintenance (TPM)

Value Stream Mapping (VSM)
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Percebe-se que diversas ferramentas podem ser

Elaborado pelo Autor

utiizadas para combater

desperdicios especificos ou até mesmo mais de um desperdicio em diferentes graus, sendo
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que alguns atacam altamente um desperdicio por terem sido desenvolvidos para este fim.
Ainda, outras ferramentas podem ser descritas como aplicaveis num contexto geral de

melhoramento de processos.

Existem diversas ferramentas na literatura, porém, cabe ressaltar que nem todas séo
aplicaveis ou até mesmo adaptaveis a todos os tipos de servicos. Neste contexto € preciso
identificar o objetivo da implantacdo do Lean no tipo de servico que se pretende aplica-lo,
para entdo definir quais as ferramentas sdo adequadas para combater os desperdicios
gerados

2.4 Lean no servico publico

O processo conhecido como New Public Management (NPM), foi o precursor da
busca pelo setor publico em adotar praticas usadas no setor privado, tais como gestdo de
processos, modelos de gestdo estratégica, gestdo da qualidade e as abordagens do Lean
(FERLIE 2002, POLLITT, BOUCKAERT, 2004, BHATIA, DREW, 2007).

Ainda, a crise econbmica mundial no final de 2008 forcou a austeridade nas
organizacdes do setor publico, desafiadas a oferecer mais e / ou melhores servicos em meio
a severos cortes no orgcamento. A identificacdo de potenciais beneficios a longo prazo e a
definicdo de programas de melhoria poderiam iniciar com atividades que buscam a redugéo

de desperdicios e descobrir a verdadeira capacidade dos processos (UMSTOT et al., 2014).

Neste sentido, a adaptacédo do Lean, que vinha se mostrando eficiente na eliminagéo
de desperdicios e consequente reducdo de custos, apresenta-se como sendo uma solucéo
para ser aplicada também nos servicos administrativos realizados pela administragédo
publica “que estdo sob uma crescente pressao para melhorar sua eficacia na prestacao de
mais e melhores servigos as pessoas” (YAN-HONG, XIN e BAO, 2010).

A adaptacdo dessas técnicas vem sendo vista como uma resposta inovadora as
demandas do governo por servigos mais eficientes em meio a grandes reducdes nos gastos
publicos (CARTER et al., 2011). No entanto, a mera transferéncia de solu¢des gerenciais
provenientes do setor privado para o setor publico ndo pode garantir, por si s, resultados

positivos. Ainda mais se essas solucdes forem emprestadas sem consideracdes anteriores
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sobre o0 ambiente especifico em que precisam ser implementadas e sem as consequentes
adaptacfes (PODDIGHE et. al., 2010).

Como precursores do estudo, destacam-se dois artigos seminais publicados na
Harvard Business Review por Levitt (1972) e Levitt (1976) que lancaram tentativas de
explicar como o0s conceitos de manufatura (producdo em massa) podem ser transferidos

para o setor de servicos.

De fato, algumas dessas pesquisas comec¢aram a criar um conjunto de evidéncias de
gue o Lean poderia, portanto, ser implementado em processos de servico em um contexto
publico quando se concentra em eliminar "atividades que ndo agregam valor" (muda), com
um foco claro nos resultados produzidos para o cidadado-cliente (FURTERER,
ELSHENNAWY, 2005; RADNOR et al., 2006; KRINGS et al., 2006; COLLINS,
MUTHUSAMY, 2007).

A partir de entdo, varios trabalhos vém apresentando casos que evidenciam que
através da implantagcéo das técnicas do Lean, o setor publico poderia encontrar uma solucao
esperada. OrganizacOes de paises nordicos (Sahlin-Andersson e Engwall 2002; Arlbjern et
al. 2011; Chalice 2007; Modig, Ahlstrém 2012), Estados Unidos (Hasenjager, 2006) e Reino
Unido (Pedersen, Huniche 2011; Radnor 2012, Waring e Bishop, 2010; Radnor e Johnston,
2013) comecaram a se tornar a base experimental de aplicacdo da filosofia/metodologia

Lean nos setores publicos, com atencdo especial aos modelos de gestéo.

Dammand et. al (2014), complementam que ja em 2008, aproximadamente 50% das
organizacdes estatais em paises como a Dinamarca ja estavam trabalhando com o Lean.
Inclusive, na América Latina, a implementacéo da abordagem Lean ajudou uma organizacao
mexicana de servigco publico a reduzir o tempo de ciclo do processo de selegcédo e
contratagdo de recursos humanos, mantendo seu desempenho, adotando um padrdo
definido ao ouvir o cliente, conforme observado em seus resultados (SUARREZ-BARRAZ,
PUJOL, 2010).

Outros estudiosos como Scorsone (2008), Suarez-Barraza e Lingham (2008), Schiele
e McCue (2011), Waterman e McCue (2012) também recomendaram a adoc¢ao da filosofia

do Lean como uma das abordagens viaveis para a administragéo publica.

Radnor (2010), apresenta uma série de impactos diretos gerados pela

implementacdo do Lean em organizacdes publicas, entre elas:
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e Queda no custo do suporte de £ 711 para £ 328 entre 2002 e 2007 e a reducédo da
mao de obra em 21% por aeronave do Ministério da Defesa do Reino Unido.

e £ 575 mil em economia de custos e tempo de jornada do cliente reduzido no
Departamento de Trabalho e Pensdes.

e Economia direta de £3.1 milhdes, reducdo em um terco da taxa de mortalidade dos
pacientes e reducdo no tempo de categorizagcdo sanguinea de 2 dias para 2 horas no
Royal Bolton Hospital.

e 119 etapas eliminadas, redesenhadas ou automatizadas; 1181 horas de ciclo
eliminadas, redesenhadas ou automatizadas; 33,5 horas de equipe eliminadas,
redesenhadas ou automatizadas em uma base unitaria no Connecticut Department of
Labour.

Portanto, seguindo a orientacdo desses trabalhos, existem evidéncias de uma
crescente corrente académica que indica que o Lean pode ser implementado em quaisquer
programas de melhoria relacionados a processos e operagdes que visam eliminar o
desperdicio, melhorar o fluxo de trabalho dos processos e o envolvimento do cidadéo-cliente
nos processos (FURTERER, ELSHENNAWY, 2005; RADNOR et al., 2006; KRINGS et al.,

2006).

2.4.1 Caracteristicas do servico publico

Como conceito geral, o servigo publico se caracteriza como “toda atividade material
que a lei atribui ao Estado para que a exerca diretamente ou por meio de seus delegados,
com o objetivo de satisfazer concretamente as necessidades coletivas, sob regime juridico
total ou parcialmente publico” (FIGUEIREDO, 2003. p. 78-79).

Embora os setores publico e privado exijam funcdes basicas de gerenciamento
semelhantes, as diferencas de ambiente, contexto e restricdes afetam o papel gerencial e a
maneira como ele é desempenhado. A gestado do setor publico é mais complexa, abordando
questdes-chave de equidade, transparéncia e probidade, dentro de um contexto politico
(RADNOR, 2017).

Historicamente, os servigos publicos parecem estar mais baixos na escala de
eficiéncia em relagdo aos seus equivalentes no setor privado. ISso ocorre porque, por muito
tempo, a maioria dos provedores de servicos publicos ndo enfrenta a ameaca de
concorréncia. Ainda, muitas vezes ndo ha métricas de desempenho para orientar o

comportamento e a tomada de decisdo (ADAKU, 2018).

Autores como Tortorella et. al. (2016), identificam como caracteristicas especiais do
servico publico a heterogeneidade dos servigos, sua estrutura organizacional burocratica, o
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papel desempenhado pelos mecanismos de regulacéo legal e também os diferentes papéis
que os cidaddos podem desempenhar ao interagir com essas organizacdes. Desta forma,
tais caracteristicas podem impor barreiras a aplicacdo do Lean. Bharosa et al. (2008)
identificam uma lista de diferencas relevantes entre o setor publico e o privado, incluindo
igualdade de acesso e direitos, falta de escolha e auséncia de concorrentes, legislacoes,
transparéncia e responsabilidade, tomada de decisdo fragmentada e valores publicos. Por
sua vez, Rainey et al. (1976) acrescentam o grau de exposicdo no mercado, as influéncias
politicas, a amplitude de impacto, o escrutinio publico, a percepcdo de objetivos e critérios
complexos, e os critérios de decisdo tomados por caracteristicas pessoais dos servidores.

Tais fatos apresentam-se como grandes desafios para a aplicagdo do Lean no setor
publico. Bhatia e Drew (2007) destacam principalmente a perspectiva do cliente/cidaddo que
ao mesmo tempo que se apresenta como um cliente exigente de um servi¢co de alto valor,

assume o papel de direcionador das a¢cbes governamentais.

De certo, a complexidade das operacdes publicas torna o processo de definicdo de
objetivos menos direto do que as operacdes do setor privado. Para Krings, Levine e Wall
(2006), identificar clientes e suas expectativas em relacdo ao processo de servigo publico
pode ser ainda mais desafiador. Especialmente neste setor, as organiza¢fes enfrentam
também forte pressdo para renovar suas estruturas antigas de gerenciamento (ANTILLA et
al., 2018).

Apesar das tentativas de estabelecer formas organizacionais mais flexiveis e
dindmicas nas ultimas décadas, a gestao burocratica inerente a este tipo de setor, mostra-se

como uma barreira aos novos métodos (HOLMENO et al., 2018).

Percebe-se, portanto que a busca por melhores padrbes de qualidade no setor
publico tem impulsionado justamente as pesquisas por novas técnicas de gestdo que
substituam os modelos administrativos obsoletos da organizacdo publica (TORTORELLA et
al., 2016).

Estudos revelam que as organizacdes do setor publico nos udltimos anos
experimentaram um aumento no foco do uso de metodologias de melhoria de processos de
negaocios, particularmente o Lean e Six Sigma (RADNOR, BOADEN, 2008).
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Por isso, a expectativa que o Lean carrega em sua filosofia tem atraido os gestores
de organiza¢Bes publicas quanto a sua aplicabilidade universal e ndo apenas direcionada

para o processo de manufatura da iniciativa privada (CARTER et. al., 2016).

Porém, a abordagem Lean ndo deve ser considerada em toda sua totalidade. As
diferencas existentes entre os modelos de aplicabilidade (Lean Production, Lean Healthcare,
Lean Construction, ect) entre o Lean Public Service, apontam para a énfase, a linguagem e
a compreensdo dos conceitos, e ndo em suas diferencas fundamentais relacionadas aos
principios basicos. O que provavelmente é fundamental € uma maior compreensao de quais

séo essas diferencas e como elas podem ser adaptadas ao setor publico (RADNOR, 2010).

Na mesma linha de pesquisa, Bhatia e Drew (2007) indicam o vasto potencial
operacional da abordagem Lean para melhorar a produtividade e a satisfacdo do cliente nos
governos locais por meio dos servigos publicos prestados aos cidaddos da comunidade.

2.4.2 Implementacéo do Lean no servigo publico

A implementacdo do Lean é frequentemente descrita como 'uma jornada’, com 0s
varios estagios da implementacdo sendo marcos da jornada total (BICHENO, 2004; HINES
et al., 2008). Essa jornada € descrita por alguns autores como sendo sobre o
desenvolvimento de uma filosofia Lean, sugerindo que as organizacdes devem ter 0 objetivo
de criar "um estilo de vida Lean” (HINES et al., 2008).

Os métodos Lean foram gradualmente transferidos de ambientes de fabricacao puros
para ambientes de servicos, especialmente os servigos publicos (ADAKU et. al, 2018). Em
estudo realizado por Tobjorn et al. (2016) em um escritério da Unipat em Cowley, nos
Estados Unidos, evidenciou-se que a implementagéo do Lean deve ser apoiada por meio de
atividades de treinamento, possibilitando a criagdo de um ambiente de discussé@o sobre os

aspectos de lideranca sob a ética de uma filosofia Lean.

O modelo proposto por Hines et al. (2008) indica que a estratégia deve ser a base
apoiada por uma lideranca decisiva e uma forca de trabalho engajada, para entender os
processos e usar uma variedade de ferramentas e técnicas para melhorar o processo.
Varias ferramentas sdo usadas em todo o modelo, incluindo implantacdo de politicas,
gerenciamento visual (tornando as informacdes visiveis), trabalho padronizado, 5S e
mapeamento de processos.
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De acordo Maarsen e Janssen (2012), as organizacdes publicas tém buscado aplicar
o Lean para um tipo limitado de processos. Muitas vezes, 0s projetos sao implementados

em apenas uma subparte da organizacao.

Mesmo considerando o Lean com um método a ser usado para tratar o 'cliente' como
um processo a ser gerenciado, em vez de identificar os meios mais eficazes de agregar
valor aos servicos publicos (RADNOR e JOHNSTON, 2013), autores como Carter et al.
(2011) sustentam que a filosofia Lean se baseia no aumento do controle gerencial do

processo de trabalho, o que levou a intensificacdo do trabalho dos funcionéarios publicos.

Ao entender toda essa filosofia como uma forma de identificar valor para o cliente,
eliminacdo de desperdicio, fluxo e melhoria continua, esses principios basicos devem ser
interpretados, prescritos em programas e institucionalizados, depende de fatores locais e
trajetorias de implementacdo (HOLMENO et al., 2017).

Radnor et al. (2008) destacam que as organizacdes do setor publico ndo devem
copiar cegamente as abordagens do setor privado, mas ajustar a filosofia Lean as metas

organizacionais especificas.

Hines et al. (2014) indicam que a transferéncia de técnicas de implementacao
associadas ao gerenciamento de desempenho do setor privado deve levar em consideracao

as peculiaridades especificas do setor publico.

Em particular, e em referéncia a essas caracteristicas, alguns aspectos fundamentais

foram discutidos na literatura. Os seguintes autores apresentam tais consideragoes:

1- A necessidade de entender as mlultiplas necessidades das partes
interessadas no setor publico, e ndo apenas dos cidadaos; isso inclui
clientes internos, executivos e gerentes de organizacdes de servico publico
(MCADAM et al., 2005).

2- Deve-se levar em consideracao “todas” as possiveis necessidades das partes
interessadas, uma infinidade e excesso de medidas de desempenho
podem ser criadas, dificeis de gerenciar devido a sua quantidade e
magnitude, e mais ainda quando h& uma falta de cultura dentro da
organizacao de servico publico (POLLANEN, 2005).

3- Os desperdicios devem ser entendidos como trés fontes possiveis de perdas
(longos tempos de espera apesar de contar recursos ociosos e sobrecarga
de trabalho; falta de consisténcia e padrdes nos processos e a
inflexibilidade de realizagdo da demanda) (BATHIA e DREW (2007).

4- A falta de clareza nas metas e objetivos relacionados a gerenciamento e
melhoria dos processos que produzem servicos, levando a uma falta de

37



responsabilidade em relacdo a medicdo ou, em outras palavras: quem é
responsavel por medir o desempenho dos processos e Servigos
especificos para cada organizagéo de servigco publico? Além disso, a falta
de pessoal qualificado para realizar as medi¢Bes pode aumentar essa falta
de clareza e a ambiguidade associada ao mecanismo para medir o
desempenho do processo (WILSON et al., 2003).

5- O impacto da cultura e das estruturas do setor publico, e particularmente o
papel profissional e gerencial concorrente em relacdo a implementacéo
Lean (TOBJORN et al. 2016)

6- A falta de mensuracdo da eficicia, ou seja, a capacidade de medir o
verdadeiro impacto social desses servicos que agregam valor publico a
todos os cidaddos e outras partes interessadas por meio de processos e
servicos de organizagdes publicas (RANTANEN et al., 2007).

Ressalta-se que algumas dessas praticas encabecam as recomendacdes da NPM,
gue nas ultimas duas décadas se esforgou para trazer mais controle, eficiéncia e
desempenho do que a visdo weberiana tradicional, implementando elementos mais
orientados para o mercado no setor publico (MAARSE, JANSSEN, 2012).

Estudos ainda evidenciam que pesquisas sobre a aplicacdo do Lean nos servicos
publicos € algo que se iniciou nas Ultimas duas décadas, devido uma pressao crescente
sobre 0s servigos publicos em todo o mundo ocidental e, principalmente dos paises em
desenvolvimento para que haja um aumento da eficiéncia e das medidas de eficacia e
equidade nos servigos prestados (TORTORELLA et al.,, 2016; TOBJORN, 2016, TANG,
MIAO e XI, 2010; PEDERSEN e HUNICHE, 2011).

Essa busca por melhores padrdes de qualidade no setor publico tem impulsionado as
pesquisas por novas técnicas de gestdo que substituam os modelos administrativos
obsoletos da organizacéo publica (TORTORELLA et al., 2016)

A literatura existente indica claramente que existem beneficios em potencial na
introdugdo de abordagens enxutas na prestacdo de servicos publicos e que esses
beneficios podem agregar valor real aos usuérios finais desses servigos publicos (RADNOR,
2010; RADNOR, JOHNSTON, 2013).

Como exemplo, é possivel destacar as técnicas do Lean constituindo o sistema
operacional principal do chamado "Programa PaceSetter" da Her Majestty Revenue
Customs (HMRC), que visava garantir um aumento de 30% na produtividade deste setor no
Reino Unido (CARTER et al. 2011).
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Para o setor de servigos, concluiu-se que o Lean tem potencial para contribuir com
aspectos como processos de producéo eficientes, maior variedade de produtos e satisfacédo
do cliente. Mas essa atencao deve ser dada a reinterpretacdo de ferramentas e conceitos e
nao apenas a sua implementacdo (BONACCORSI et al., 2011; PIERCY e RICH, 2009).

Radnor (2010) sugere gue, embora impactos significativos possam ser alcancados
pelos servicos publicos por meio da implementacdo do Lean, o setor raramente adotara o
Lean na sua forma mais pura. As principais diferencas estdo na énfase, na linguagem e no
entendimento dos conceitos do Lean e na adaptacdo adequada desses conceitos ao setor
publico.

A pergunta-chave, portanto, seria: como implementar o gerenciamento do Lean
nessas organizacbes? Conforme Tang, Miao e Xi (2010), para desenvolver uma gestédo

publica considerada Lean, € preciso destacar os seguintes pontos:

e E preciso entender que o Lean é uma abordagem de melhoria continua em
comparagdo com a reengenharia de processos, que pode ser vista como uma
mudanca Unica.

e A melhoria continua requer suporte continuo, portanto, torna-se extremamente
necessario o comprometimento da alta geréncia.

e Necessario criar uma equipe multidisciplinar que entenda o que significa o
gerenciamento do Lean.

e Deve-se analisa o processo de trabalho como um todo e ndo apenas uma parte.

e Mapear e racionalizar o processo é parte essencial da filosofia para obter melhor
desempenho que gere mudancgas significativas.

e Considerar o tempo como um dos principais desperdicios e portanto, torna-se

preciso avaliar lacunas ou redundéncias que dispendem tempo.

Importante realizar impactos de causa-efeito.

Dirigir sempre para causas raiz, nao para sintomas.

Perguntar aos cidaddos o quao bem os 6rgéos publicos operam.

Compreender o impacto da organizacdo e da cultura na operacionalizacdo do

processo Lean.

Colaborar com vérios departamentos torna-se um requisito, ndo uma opgao;

Exigir desempenho do departamento publico.

e Envolver pessoas relevantes para fornecer informacgdes sobre a eficacia atual e para
melhorias.

e Incorporar nova tecnologia e novo meio como parte da melhoria do processo, mas
reconhecer que esta mesma tecnologia ndo pode superar falhas de processo.

e E preciso tornar o fluxo de trabalho visivel; reconhecer que pontos cegos podem ser
areas de desperdicio.

e Reconhecer a viabilidade da terceirizacdo como um driver das mudancas
necessarias.

Assim, € possivel perceber que, um dos elementos principais da implementacéo do

Lean é criar uma cultura de solucao de problemas. Trazer os problemas a tona e resolver
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esses problemas em suas causas profundas sdo elementos-chave para fornecer com éxito
aos cidaddos o melhor servico de qualidade (TANG, MIAO e XI, 2010).

Apesar de todas essas proposicdes, a implementacdo do Lean nos servigos publicos
apresenta claramente dificuldades (ARLBJORN et al., 2011). Para Radnor e Boaden (2008)
o0 Lean, no que diz respeito ao servico publico, ndo é "puro” quando justaposto ao que foi
desenvolvido e implementado na manufatura e algumas organizacdes de servicos privados.
E a principal questdo que se apresenta € exatamente se — e como — a metodologia do Lean

é aplicavel no setor publico.

Entre as dificuldades mais evidentes, destaca-se o fato de que os cargos de chefia
dos setores sdo ocupados por funcionarios “escolhidos” de forma politica, o que provoca
uma inseguranca de continuidade dos processos, uma vez que a lideranga politica pode ser
transitéria (HOLWEG, 2006).

Somado a este ponto, a caracteristica de valor, tdo importante dentro do contexto
lean, é de dificil mensuracéo quando aplicavel no setor publico. E preciso estabelecer uma
relacdo de indicadores ou medidas ndo monetarias ou extraorcamentarias para uma

compreensdo mais tangivel (PODDIGHE et al., 2010).

Nesse contexto, algumas etapas no desenvolvimento e na experimentacdo da
implementacéo sdo particularmente criticas por duas razdes principais. A primeira considera
as caracteristicas intangiveis do servico que determinam a impossibilidade de fazer testes,
como acontece com produtos industriais, tornando a inovagdo organizacional de alguma
forma "arriscada”. A segunda considera o fato de que a produgdo e 0 consumo ocorrem
simultaneamente, sendo o exato momento em que o0s clientes entram em contato com 0s

servicos ofertados e julgam sobre sua qualidade (PODDIGHE et al., 2010).

Isso implica que a aplicagdo dos principios do Lean nas operacdes de servi¢o publico

deve ser mais adaptativa do que adotiva (ADAKU et al., 2018).

Além disso, a simultaneidade da producéo e utilizacdo dos servigcos torna irrelevante
Oou menos relevante uma das principais questdes-chave do Lean: o controle dos estoques e
das politicas “just in time”. Isso reduz, sem duvida, a percep¢ado imediata da vantagem
econbmica da producdo enxuta; embora isso ndo deva nos subestimar a importancia da

coordenacdo do tempo na perspectiva do servico final (PODDIGHE et al., 2010).
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Também é preciso levar em consideracdo algumas outras caracteristicas das
administracbes publicas. Antes de tudo, a atencdo limitada as din&micas intersetoriais,
mesmo que elas tenham uma forte influéncia no tempo e na qualidade da prestacdo de
servicos; consequéncia tipica do ambiente organizacional funcional, em que cada unidade
organizacional é responsavel por seus deveres em uma légica funcional (PODDIGHE et al.,
2010).

No entanto, na literatura revisada sobre o tema, identifica muito poucos estudos
empiricos sobre a aplicacdo dos conceitos aos servigos publicos, principalmente em relagéo
aos governos locais, cujo papel é servir ao bem publico sendo uma interface entre a
comunidade e o0s servicos prestados ao publico por meio de politicas institucionais
(SUAREZ-BARRAZA et al., 2009). Essa auséncia de estudos aplicativos pode também ser
atribuida as adaptacbes que podem ser necessarias e a incerteza associada aos possiveis
beneficios de tais implementagbes (ADAKU et al., 2018).

Assim, constata-se que aquelas que que ndo precisam ser adaptadas, ou seja,
podem ser aplicadas tal como foram criadas para utilizacdo no setor privado manufatureiro,

tem mais oportunidades, menor custo e menor risco.

2.4.3 Uso do Lean em contratacdes publicas

A Administracdo Publica necessita contratar particulares para assegurar o0
atendimento a demandas essenciais basicas, que viabilizem a execucédo de suas atividades
institucionais direcionadas a satisfacdo do interesse publico. E o que ocorre, por exemplo,
na aquisicao de bens e produtos, prestacdo de servicos, locacdo de imoéveis, realizacdo de

obras e reformas, dentre vérias outras situacdes (MEDEIROS, 2018).

Esta atividade realizada pela Administracdo Publica é basicamente regulada por
duas leis fundamentais: a Lei 8.666/1993, considerada a lei geral de licitacdes e a Lei

10.520/2002, que introduziu a modalidade pregdo na contracdo de bens e servicos comuns.

O processo de contratagdo publica compreende-se da fase interna de planejamento
daquilo que se pretende adquirir e da fase externa de selecdo da proposta mais vantajosa,
terminando com a fase contratual, na qual a obrigacdo € cumprida pelo contratado, que, por

sua vez, recebe a contraprestacdo da Administracdo (MEDEIROS, 2018).
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Considerando a sua importancia, os departamentos de compras publicas sdo atores-
chave no fluxo de valor dos contratos publicos e na cadeia de suprimentos. Estratégias
eficazes e métodos adotados para adquirir e utilizar recursos como parte de medidas para
alcancar um objetivo publico maior certamente podem melhorar a criacdo de valor para a
sociedade (AGBODZAKEY, MCCUE, 2015).

Porém, muitas unidades das Administracao Publica ndo utilizam técnicas adequadas
no planejamento das contratacGes alinhados com o plano estratégico dentro de uma viséo
integradora a fim de reduzir custos operacionais, alcancar metas de reducdo dos gastos e
maximizar os servigos essenciais para a populacao (TRIDAPALLI et al., 2011).

Quanto mais efetivos e eficientes as compras publicas se tornarem, melhor se
podera aproveitar 0s recursos na prestacao de servicos necessarios a varios segmentos da
populacdo (AGBODZAKEY, MCCUE, 2015). Porém, é necessario um melhor planejamento
de compras para melhorar as praticas de governanga organizacdes do setor publico
(BASHEKA, 2009).

Infelizmente, controles internos destinados a manter a conformidade com os
estatutos aplicaveis e aderéncia as diretrizes administrativas, regras, politicas e
procedimentos tiveram o efeito de criar uma série de compras excessivamente complicadas
processos que sdo em grande parte, gerenciados por um grupo de individuos forcados a se
concentrar mais sobre conformidade, em vez de melhorar os processos fundamentais
usados para fornecer servigos ao publico atendido (RADNOR, WALLEY, 2008; SCORSONE,
2008).

Schiele e McCue (2010), afirmam que qualquer esfor¢co destinado a reforma
precisara abordar simultaneamente questfes de responsabilidade, transparéncia, justica,
eficiéncia econbmica e processo geral eficacia. Além disso, a natureza particularmente
complexa dos contratos publicos processo tornard a coordenagdo entre as partes
interessadas envolvidas criticas para a implementacdo bem-sucedida de estratégias que

possam promover melhorias.

Em sua estrutura conceitual classica para adocdo do Lean dentro dos contratos

publicos, Schiele e McCue (2010) identificaram cinco pré-condi¢cdes essenciais:

e como desenvolver apoio da alta geréncia e remover barreiras & mudanca;
¢ identificar o fluxo de valor associado a compras;
e usar sistemas de medicéo e controle destinados a sustentabilidade a longo prazo;
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e buscar desperdicio e oportunidades para criacdo de valor;
e avancar com eventos de melhoria rapida.

Além de uma mudanca de abordagem na consideracdo de quais sdo os tipos de
desperdicios envolvidos nos processos de contratagdes publicas € preciso entender o
conceito e as condi¢Oes para ocorréncia/aplicacdo da metodologia neste tipo de setor.

O desafio, portanto, trata de equilibrar os interesses das varias partes interessadas,
incluindo politicos, administradores governamentais, compras, outros departamentos
publicos e o publico em ampla. A necessidade de responder a interesses conflitantes e de
lidar com problemas imprevistos que possam resultar requer uma abordagem adaptavel a
mudanga, aberta a aceitar riscos por meio de experimentagdo e mudanga incremental
(SCHIELE, MCCUE, 2010).

Apoés esta breve discussdo acerca da teoria de operacdo da filosofia Lean, bem
como suas ferramentas e objetivos de combate aos desperdicios, o trabalho tratara de
forma mais especifica sobre como identificar as ferramentas Lean mais adequadas para
aplicacdo no servigo publico, nos aspectos relacionados as contratagcbes de servigcos
continuados no ambito das licitagbes realizadas pela Unifei, campus de Itabira, a partir de

um plano de implementagéo a ser apresentado.
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

Neste capitulo tem-se como objetivo apresentar a metodologia na qual o trabalho foi

construido tendo em vista 0s objetivos gerais e especificos propostos no primeiro capitulo.

Silva e Menezes (2005) destacam que a elaboracédo de um projeto de pesquisa e 0
desenvolvimento de uma dissertacdo necessitam, para que seus resultados sejam
satisfatérios, estar baseados em planejamento cuidadoso, reflexdes conceituais solidas e

alicercados em conhecimentos ja existentes.

Minayo (1993) argumenta que a pesquisa seja uma atividade basica da ciéncia em
busca da descoberta de uma realidade, fazendo uma combinacgéo particular entre teoria e
dados. Gil (1999) corrobora com a afirmativa quando define que a pesquisa trata-se de um
processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico que objetiva também
o0 descobrimento de respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos

cientificos.

Para tanto, antes da apresentacdo dos métodos, € preciso realizar a classificacdo da
presente pesquisa. Conforme é evidenciado na literatura, existem diversas formas de se
classificar as pesquisas. A seguir, ser4 apresentada a classificacdo desta pesquisa de

acordo com a forma classica.

3.1 Classificagdo da Pesquisa

De acordo com sua natureza, a presente pesquisa possui carater aplicado, por seu
interesse em que “os resultados sejam aplicados ou utilizados imediatamente na solugao de
problemas que ocorrem na realidade” (TURRIONI e MELLO, 2012, p. 80). Silva e Menezes
(2005, p.20) complementam que a aplicacdo pratica também deve “envolver verdades e

interesses locais”.

Quanto aos objetivos, a pesquisa se caracteriza como descritiva, pois, conforme YIN
(1994), faz uma analise minuciosa e descritiva do objeto de estudo, por meio da coleta e do
levantamento de dados, tanto qualitativos, quanto quantitativos, sem que haja a interferéncia
do pesquisador. Por se tratar de um assunto ja é conhecido e que ja foi estudado, busca-se

um aprofundamento no tema.
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Com relacdo a abordagem é uma pesquisa qualitativa, pois considera que ha uma
relacdo dindmica entre o mundo real e o sujeito, isto é, um vinculo indissociavel entre o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nuameros (GIL,
1991). Ainda que considere o uso da modelagem mateméatica aplicada a tomada de
decisBes na conducdo de algumas fases do processo metodoldgico (método AHP), o
ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados e o0 pesquisador € o instrumento-

chave que os analisa indutivamente.

3.2 Métodos de Pesquisa

Para garantir que uma pesquisa seja reconhecida como sélida e potencialmente
relevante, tanto pelo campo académico quanto pela sociedade em geral, ela deve
demonstrar que foi desenvolvida com rigor e que é passivel de debate e verificacdo. E neste
ambito que um método de pesquisa robusto se torna imprescindivel para 0 sucesso na

conducao de um estudo.

Conforme descrito por Lacerta et al. (2013), o enquadramento metodolégico de uma
pesquisa consiste em escolher e justificar um método de pesquisa que permita,
principalmente responder ao problema de pesquisa, ser avaliado pela comunidade cientifica
e evidenciar procedimentos que robustecam os resultados da pesquisa. Os métodos de
pesquisa consistem em um conjunto de regras e procedimentos, aceitos pela comunidade

académica, para a construcdo do conhecimento cientifico (ANDERY et al., 2004).

Considerando os objetivos propostos pela pesquisa, para o desenvolvimento deste
presente trabalho utilizou-se a condugéo das etapas da Design Science Research (DSR).
Ressalta-se que dentre os estudos na area do Lean Public Service, ndo foram encontrados

registros de trabalhos que adotem este método.

A missdo principal da DSR € desenvolver conhecimento para a concepg¢do e
desenvolvimento de artefatos (VAN AKEN, 2004) que devem poder se sustentar como

vélidos cientificamente com uma abordagem metodoldgica rigorosa e apropriada.

O método de revisdo sistematica de literatura sera utilizado na segunda etapa da

DSR para identificar trabalhos que pesquisaram sobre as ferramentas do Lean no setor

publico, suas dificuldades de implementacdo, bem como adaptacdes necessarias. Para que
estes resultados entdo sejam confrontados com a problemética da pesquisa.

45



Nas etapas seguintes sera aplicado o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), tanto

no estado atual — etapas trés e quatro — quanto no estado futuro, na etapa seis.

J& método de analise multicritério sera utilizado o AHP na quinta etapa da DSR, pois
o plano de implementacéo de melhorias tera suas a¢des priorizadas com base na opinido de

especialistas.

3.2.1 Design Science Research (DSR)

“A Design Science ndo se preocupa com a agdo em sSi mesma, mas com o
conhecimento que pode ser utilizado para projetar as solugdes” (VAN AKEN, 2004, p. 228).
Nesse sentido, o conhecimento na Design Science é generalizavel quando valido para uma
dada classe de casos (VAN AKEN, 2004), aqui entendidos como uma classe de problemas.

Enquanto a Design Science é a base epistemoldgica, a DSR € o método que
operacionaliza a construgcdo do conhecimento nesse contexto (CHAKRABARTI, 2010). Para
Vaishnavi e Kuechler (2009), a DSR é um novo olhar ou um conjunto de técnicas analiticas
que permitem o desenvolvimento de pesquisas nas diversas areas, em particular na
engenharia, tendo como objetivo estudar, pesquisar e investigar o artificial e seu
comportamento, tanto do ponto de vista académico quanto da organizacéo (BAYAZIT, 2004).
Nesse sentido, a DSR se constitui em um processo rigoroso de projetar artefatos para
resolver problemas, avaliar o que foi projetado ou o que esta funcionando, e comunicar 0s
resultados obtidos (CAGDA$; STUBKJAR, 2011).

Assim, o Quadro 3 abaixo apresenta como este desenvolvimento se dard neste
trabalho através de suas 11 etapas principais definidas por (CAUCHICK-MIGUEL, 2019).

Quadro 3. As 11 etapas da DSR

Etapa Produto da etapa

1. Identificacdo do Problema

Objeto de Estudo

2. Conscientizacdo do Problema

Reviséo Sistemética da Literatura (RSL)

3. Identificacdo dos artefatos e
configuracdo da classe de problemas

Mapa do Fluxo de Valor Atual (MFV)

4. Proposicdo dos artefatos para
resolver o problema

Identificacdo dos Desperdicios e Ferramentas por meio do

MFEV atual
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Etapa Produto da etapa

5. Projeto do artefato selecionado Quadro 7. Classe de problemas e artefatos

6. Desenvolvimento do artefato - Método AHP
- Mapa do Fluxo de Valor Futuro

- Plano de Implementacéo

7. Avaliacdo do artefato Avaliacdo dos executores do processo por meio de
guestionario online.

8. Explicacdo das aprendizagens Evolucbes incrementais

9. Conclusbes Principais Resultados — Conclusdes do trabalho

10. Generalizac¢des para uma classe de | Outras aplicacdes — Conclusdes do trabalho
problemas

11. Comunicacéo dos resultados Publicacdes e aplicacdo para gestores — Artigo submetido e
produto entregue para Instituicdo (dissertacao)

Adaptado de Cauchick-Miguel, 2019

3.2.2 Revisao Sistemética da Literatura (RSL)

A RSL seré realizada como parte da segunda etapa da DSR proposta por Cauchik-
Miguel (2019) como formar de conscientizar-se melhor a respeito do problema de pesquisa
e pretende verificar as taxas de sucesso do Lean, as ferramentas mais utilizadas e como

elas podem ou ndo serem aplicadas no setor publico.

Optou-se pela metodologia de Systematic Literature Review ou Revisdo Sistemética
da Literatura (RSL) descrita por Denver et al (2008), Macpherson and Jones (2010) e
Tranfiel et al (2003) que é conduzida no intuito de encontrar e analisar 0 maior niamero de
trabalhos primarios relevantes e reconhecidos na area que possa responder as questdes do

estudo a ser analisado.

Este método foi utilizado pois através do levantamento bibliografico pode-se
evidenciar como o tema de pesquisa tem relevancia na comunidade académica. Os
trabalhos publicados nos Ultimos anos, que envolvem a tematica da presente pesquisa,
pressupde que as ferramentas e 0s principios do Lean podem ser adaptados o setor publico

no Brasil.

O objetivo deste método é localizar e sintetizar a literatura sobre um tema em

particular através de procedimentos organizados, transparentes e replicaveis em cada etapa
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do processo (LITTELL, CORCORAN e PILLAI, 2008). Portanto, sera utilizada para identificar
as ferramentas (artefatos) do Lean mais aplicadas no setor publico, bem como as

dificuldades encontradas e adaptacdes necessarias neste contexto.

Como base de dados para a RSL, foram utilizados o Scopus e o Web of Science
porque autores como Chadegani et al. (2013), e Mongeon e Paul-Hus (2016) afirmam que
estas bases séo as mais utilizadas para revisdes bibliogréficas, como também nas analises

bibliométricas, pois permitirem que seus dados sejam analisados por varios softwares.

A RSL deste trabalho foi conduzida conforme os estagios e fases descritas por

Tranfield et. al. (2003) e sédo apresentadas na Figura 2.

Figura 2. Estagios da Reviséo Sistemética

Estagio 1 — Planejamento da revis&o

Fase 0 — Identificacdo da necessidade da reviséo
Fase 1 — Preparacao da proposta de revisédo
Fase 2 — Desenvolvimento do protocolo de revisédo

Estagio 2 — Conduzindo a reviséo

Fase 3 — Identificacdo da pesquisa

Fase 4 — Selecdo de estudos

Fase 5 — Avaliagdo da qualidade dos estudos
Fase 6 — Extracdo de dados e monitoramento do
processo

Estagio 3 — Relatério e divulgacao

Fase 8 — Relatérios e recomendactes
Fase 9 — Colocando evidéncias em pratica

FONTE: Tranfield et. al. (2003)

O estagio 1 proposto por Tranfield et al. sera tratado nesta fase de metodologia da
pesquisa. Este estagio visa construir uma discussao conceitual do problema de pesquisa e
sua significancia para a comunidade académica. O estagio 2, busca a conducéo da revisao,
estabelecendo o método de selecdo e a extracdo das informacBes necessaria para
responder o problema de pesquisa. Por fim, o estdgio 3, apresenta um relatério conclusivo
sobre o levantamento realizado.
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A partir de entdo, com o problema bem definido torna-se possivel buscar outra
metodologia que, em continuidade, objetiva minimizar os riscos de implementacéo,
identificar oportunidades, além de auxiliar na identificacdo de adaptacdes nas ferramentas.

Esta metodologia auxiliar sera o método AHP.

3.2.2 Analytic Hierarchy Process (AHP)

O AHP é um método multicritério desenvolvido no final da década de 60, pelo
matematico Thomas L. Saaty, para modelar problemas desestruturados do cotidiano das
pessoas, por elas tomarem decisdes sem necessariamente ter a nogao exata da importancia
dos parametros utilizados (SAATY 1991).

E um método multicritério de auxilio & decisdo utilizado em situagdes em que seja
preciso uma decisdo que considera mais de um critério com fator determinante. Além de
permitir a resolugcédo de problemas com critérios conflitantes, Gomes (2009) acrescenta que
0 método também permite a participacdo de diversas pessoas (especialistas) para analises

de alternativas e consequéncias.

No presente trabalho, a aplicacao do AHP sera utilizado para auxiliar na elaboragéo
do artefato de implementacgéo a fim de se reduzir os problemas/desperdicios identificados e
realizar a priorizacdo das ferramentas do Lean a serem implementadas nos processos de
contratacdo de servigos continuados, auxiliando os gestores publicos nos seus processos de

tomada de decisao.

A ideia basica do AHP é que um problema decisorio pode ser estruturado de maneira
hierarquica, onde o topo da hierarquia contém a sua descricdo geral e nos niveis mais

abaixo estdo os critérios (ou atributos) que sao levados em consideracao para a abordagem.

Segundo Saaty (1991), o método fundamenta-se em comparacdo das diversas
caracteristicas, duas a duas, a partir da construgdo de uma matriz quadrada que avalia a
importancia de uma caracteristica sobre a outra, para posteriormente calcular o autovalor e
seu correspondente autovetor que da a ordem de prioridade ou hierarquia das
caracteristicas estudadas. Para isto, utiliza-se a escala pelo mesmo autor apresentada no

Quadro 4 abaixo.
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Quadro 4. Escala de importancia para julgamento pelo método AHP

Intensidade Definicéo Explicacao
1 Mesma importancia Duas atividades contribuem igualmente para o objetivo
3 Importancia pequena de | A experiéncia e o julgamento favorecem levemente
uma sobre a outra uma atividade em relagéo a outra
5 Importancia grande ou | A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente
essencial uma atividade em relagdo a outra
7 Importéncia muito grande | Uma atividade é fortemente favorecida; sua dominagao
ou demonstrada de importancia é demonstrado na pratica
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em relacéo a outra
com o0 mais alto grau de certeza
2,4,6,8 Valores intermediarios Quando se deseja maior compromisso, pois Em algum

momento, € necessario interpolar numericamente um
julgamento de compromisso porque ndo ha uma boa
palavra para descrevé-lo

Fonte: Adaptado de Saaty (1994)

No mesmo sentido, Ho (2008), em sua revisédo da literatura sobre o método AHP

propde que devem ser seguidas as etapas de (1) construcdo da hierarquia; (2) analise de

prioridades e, (3) verificagdo da consisténcia.

A estrutura hierarquica sugerida por Costa et al. (2009) busca estruturar o problema

estudado da seguinte forma: no nivel mais alto da hierarquia, estabelece-se o problema de

analise de decisdo a ser apoiado pelo AHP; no nivel mais baixo, estdo as alternativas a

serem consideradas; nos niveis intermediarios, sdo posicionados os critérios, 0s quais

podem ou ndo ser desdobrados em subcritérios. A Figura 3 apresenta um modelo de

hierarquizag&o do problema.
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Figura 3. Estrutura de Decisdo Hierarquica

OBIETIVO
Critério 1 Critério 2 Critério n
Alternativa 1 Alternativa 2 Alternativa n

Fonte: Adaptado de Costa et al. (2009)

A andlise de prioridade é realizada por meio de uma matriz de comparacao que julga
par a par os elementos de um nivel da hierarquia analisando cada elemento em conexdo em
um nivel superior, de acordo com sua importancia relativa. Este processo resulta em uma
matriz de dominancia quadrada reciproca (N x N), na forma abaixo apresentada, onde cada

aj € o valor correspondente a dominancia do critério i frente ao critério j, (aj = 1/ aj)

Tabela 1. Matriz de comparagéo AHP

A w X Y Zz

w aww=1 Awx Awy awz

X aw = 1/ aux ax=1 Axy Ak

Y ayw =1/ awy apx =1/ ay ay=1 ay:

V4 aw =1/ aw: an=1/ax an=1/ay, az=1

Fonte: Adaptado de Costa et al. (2009)

Ainda, cabe acrescentar que conforme afirma Salgado (2008), todos os critérios que
norteiam a decisdo sdo apresentados aos julgadores, os quais podem fazer seus
julgamentos individuais de prioridades ou entédo interagirem para chegarem a um consenso.
Assim, Forman e Peniwati (1998), afirmam que o comportamento do grupo € o fator que

determinard a forma com que as informacdes serdo analisadas e agregadas.
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Considerando o grupo de especialistas selecionados para serem julgadores dos
pares da matriz de julgamento, estes ndo apresentam entrosamento e objetivos comuns, e
portanto, tendem a agir de acordo com suas preferéncias, seus valores e objetivos, 0
método AHP serd seguido pela abordagem de Agregacdo Individual de Prioridades (AIP)

onde as respostas serdo sintetizadas por meio de médias matematicas.

A consisténcia da matriz de comparacédo € monitorada por uma razao de consisténcia
(CR) calculada pela divisdo entre um indice de consisténcia (IC) e um indice aleatério (RI),
proposto que € calculado utilizando o numero de fatores a serem pareados. A tabela 2
abaixo apresenta os indices (LIN, ALI e ALIAS, 2015).

Ja a verificagado da consisténcia é realizada pelo céalculo da Razédo de Consisténcia
dos julgamentos, denotada por RC = IC/IR, onde IR é o indice de Consisténcia Randémico
obtido para uma matriz reciproca de ordem n, com elementos ndo-negativos e gerada
randomicamente dado pela Equacdo 2 (ARCARI, 2020). O indice de Consisténcia (IC) é
dado pela Equagéo 1, onde Amax € 0 maior autovalor da matriz de julgamentos (TREVIZANO
e FREITAS, 2005).

IC = Améax—n)/(n-1) 1)

RC=IC/RI (2
Tabela 2. indice de Consisténcia Aleatéria
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0,00 0,00 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,40 1,45 1,49

Fonte: Saaty (1994)

Cabe ainda considerar que Saaty (2000) determina a que condicao de consisténcia
dos julgamentos seja RC < 0,10, sendo que os julgamentos com razdo de consisténcia

acima de 0,10 deverdo ser revistos ou ndo poderao ser utilizados para a priorizagao.

Por fim, apds a apresentacdo das trés principais metodologias utilizadas no trabalho,
0 préximo capitulo consiste no desenvolvimento que evidenciara os principais resultados

obtidos com a aplicacdo dos métodos acima descritos.
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CAPITULO 4 — DESENVOLVIMENTO DA DESIGN SCIENCE RESEARCH (DSR)

Este capitulo apresenta o desenvolvimento da DSR buscando a garantia de que a
pesquisa seja reconhecida como sélida e relevante, para a academia e para a sociedade em
geral. Desta maneira, esta pesquisa, desenvolvida com rigor e passivel de debate e
verificacdo é apresentada a seguir, apresentando cada um dos topicos que compbes a

metodologia deste trabalho.

4.1. Ildentificacdo do problema na contratacdo de servigos continuados da Unifei

Campus ltabira

4.1.1 Caracterizacdo do objeto de estudo

As Universidades Federais (UF) correspondem as universidades publicas mantidas
pelo poder publico com o objetivo ofertar ensino superior gratuito a populacdo, sendo
consideradas, portanto, organiza¢gfes de administragédo publica (BRASIL, 2018).

A administracdo publica se define, numa viséo global, como todo o aparelhamento do
Estado preordenado a realizacdo de seus servicos, visando a satisfacdo das necessidades
coletivas (MEIRELES et al., 2010).

Para ter sua capacidade institucional fortalecida, com melhoria em suas condigbes
de funcionamento, os Orgdos ou entidades da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional devem tomar medidas que Vviabilizem a “eliminacdo de
superposi¢des e fragmentacdes de acdes”; o “aumento da eficiéncia, eficacia e efetividade
do gasto e da agao administrativa”; a “racionalizagao de niveis hierarquicos e aumento da
amplitude de comando”; e o “alinhamento da proposta apresentada com as competéncias da

organizacao e os resultados que se pretende alcangar” (BRASIL, 2009).

Neste sentido, o objeto de estudo é caracterizado por uma Universidade Publica

Federal: a Universidade Federal de Itajuba (Unifei), campus de Itabira.
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4.1.2 Conscientizacdo do problema

Com o objetivo de atingir sua missado institucional, a Unifei, assim como todo érgao
publico da administracdo federal, precisa realizar o processo de contratacdo de servicos

obedecendo os principios da legislacao vigente.

Dentre estes dispositivos legais, tem-se a lei 8.666, de 21 de junho de 1993, que
instituiu as normas para licitacbes e contratos da Administracdo Publica, reconhecidamente
como sendo a lei méxima dos processos de contratacdo no servico publico. Outros
dispositivos legais também sdo introduzidos com o objetivo de detalhar a execucdo dos
processos, entre 0s quais se destaca a Instrugdo Normativa (IN) n° 05, de 26 de maio de
2017, que dispbe sobre as regras e diretrizes do procedimento de contratacdo de servigcos

continuados, sob o regime de execugéo indireta no &mbito da Administragdo Publica federal.

Cabe ressaltar que a definicdo de servigos continuados € feita pelo artigo 15 da IN
05/2017, onde tem-se que “os servigos prestados de forma continua sdo aqueles que, pela
sua essencialidade, visam atender a necessidade publica deforma permanente e continua,
por mais de um exercicio financeiro, assegurando a integridade do patriménio publico ou o
funcionamento das atividades finalisticas do 6rgdo ou entidade, de modo que sua
interrupcdo possa comprometer a prestagdo de um servigo publico ou o cumprimento da
missdo institucional” (BRASIL, 2017).

Assim, a IN 05/2017 determina as diretrizes especifica para elaboracdo de atos
convocatorios de processos de licitagdo de servigos continuados passiveis de terceirizagéo,
incluindo, entre outros assuntos, as fases de Planejamento da Contratacdo, Selecdo do

Fornecedor e Gestao do Contrato.

Com relacdo a fase de Planejamento da Contracdo, a IN institui que esta deve
consistir em trés etapas especificas: Estudos Preliminares, Gerenciamento de Riscos e
Termo de Referéncia ou Projeto Basico (BRASIL, 2017).

Diante deste contexto regulatério, tem-se o principal problema desta pesquisa.

4.2. Revisdo Sistematica de Literatura sobre a implementacdo das ferramentas do

Lean no setor publico
A proposta desta revisdo sistematica de literatura foi preparada com o objetivo de
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analisar os artigos cientificos internacionais que aplicaram os conceitos do Lean no setor

publico, identificar as ferramentas (artefatos) mais aplicadas nesse setor, bem como as

dificuldades encontradas e adaptacdes necessarias neste contexto. Buscou-se portanto,

identificar dentre os artigos selecionadas, quais apresentavam estudos e solu¢des aplicaveis

a implantacdo de ferramentas Lean no processo de contratacdo de servicos nha

administracdo publica.

A conducdo da RSL foi seguida conforme metodologia proposta por Tranfield et al.

(2003) e o protocolo da RSL € apresentado no Quadro 5 abaixo.

Quadro 5. Protocolo da Revisado Sistematica

Topico

Resposta

1- Objetivo

Analisar as publica¢cBes cientificas sobre aplicacbes do Lean no setor
publico e identificar artefatos (solu¢des, ferramentas) que possam ser
aplicados ou adaptados ao problema dessa pesquisa, mais
especificamente em estudos que tratem priméria ou secundariamente
da utilizacdo do Lean no servigo publico, fatores criticos de sucesso,
ferramentas utilizadas, desafios e problemas relacionados a
implantacdo da metodologia.

2- Questdes de ¢ Qual o tema de pesquisa?
pesquisa e Qual 0o método de pesquisa?
e Qual o setor publico foi estudado?
¢ Qual o objetivo de estudo do trabalho?
e Quais os desperdicios sao identificados no trabalho?
¢ Quais séo as principais ferramentas do lean utilizadas?
e Quais dificuldades e/ou limitacdes enfrentadas?
3- Escopo Artigos cientificos publicados nas bases de trabalhos académicos
Scopus e Web of Science.
a. Selecdo de Fontes Artigos revisados por pares e escritos em lingua inglesa.
b. Restricbes Artigos completos sobre o tema “Lean no setor publico” e que tiveram
seus abstracts e trabalhos completos disponibilizados online.
4- ldiomas Lingua Inglesa
5- Métodos de buscas | Buscar realizada manualmente nas bases de dados destacadas.
de Publicacbes
a. Expresséo Geral da e “Lean” AND “Public Service”
Busca e “Lean” AND “Public Sector”
e “Lean Service” AND “Public Sector”
e “Lean Service” AND “Public Service”
e “Lean Thinking” AND “Public Service”
e “Lean Thinking” AND “Public Sector”
6- Procedimentos de A partir da execucao das strings de busca e andlise dos abstracts foi
Selecao e Critério confeccionada uma planilha relacionando todos os trabalhos
encontrados sobre o tema.
a. Critério de Inclusédo | Tipo de documento: Artigos cientificos completos
Periodo: ultimos 20 anos (2000 a 2019)
b. Critério de Publicacdes repetida e/ou duplicadas, seja nas diferentes bases de
Exclusao dados ou entre as cinco strings pré-definidas.

55




Topico

Resposta

c. Selecéo por
gualidade

Foram descartadas publicacfes irrelevantes para a estudo, de acordo
com as questdes de investigacado levantadas ou publicacdes que néo
respondam nenhuma das questfes de estudo.

7- Procedimento para
Extracdo de Dados

A partir da lista de artigos encontrados realizou-se a leitura do
resumo e da conclusdo do estudo para definicdo daqueles que
seriam selecionados para catalogacéo dos dados.

8- Catalogacao
dos Dados
Coletados

Os artigos selecionados foram catalogados e deles foram extraidos
os dados basicos de caracterizacdo do estudo, bem como os dados
especificos relacionados as perguntas de pesquisa, preenchendo a
planilha de coleta de dados.

9- Sumarizacédo
dos Resultados

Os detalhes resultados obtidos séo apresentados na conclusédo do
trabalho.

FONTE: Adaptado de Munzlinger e Queiroz (2012).

A partir das strings e fontes definidas, as buscas primarias retornaram um total de

13.212 trabalhos, no qual 304 trabalhos foram identificados na base Scopus e, 12.908

trabalhos foram identificados na base Web of Science.

Em seguida, aplicou-se os critérios de exclusdo, inclusdo, selecdo e avaliagdo da

qualidade estabelecidos no protocolo da RSL. Ainda, foi realizada uma verificagdo de

trabalhos selecionados duplicados entre as strings e também entre as duas bases de dados,

tendo como resultado 137 artigos. Ainda, ressalta-se que deste total, 8 trabalhos ndo foram

possiveis de se obter acesso, finalizando a pesquisa com um numero de 129 artigos. A
revisao foi realizada no periodo de 20/08/2019 a 20/08/2020.

A Tabela 3 apresentam a quantidade de trabalhos obtidos por cada mecanismo de

busca e, em seguida, pelos refinamentos da RSL.

Tabela 3. Total de trabalhos selecionados

Critérios Traba! LS Total
Excluidos

Definicdo das Strings - 13149
Exclusdo 1 — Idioma 844 12305
Exclusdao 2 — Ano de publicacao 1928 10377
Exclusao 3 — Tipo de publicacao 2239 8138
Exclusdo 4 — Leitura de Abstract 7810 328
Exclusdao 5 — Duplicacdo entre as strings 154 174
Exclusdo 6 — Duplicacdo entre as bases 46 128

Elaborado pelo autor
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O Gréfico 1 apresenta a evolucdo do numero de trabalhos publicados por ano
considerando o total de publicacbes selecionado. A partir da analise do gréfico é possivel
perceber que as publicacdes tiveram no ano de 2008 um ndmero expressivo, mas comegam
a configurar de fato, dentro da comunidade cientifica, a partir do ano de 2011. A partir de
entdo se tem uma evolucao crescente até o ano de 2018 quando foram encontrados 21

trabalhos.

Gréfico 1. Total de publicacbes selecionadas por ano
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Elaborado pelo autor

Embora o conceito do Lean tenha nascido ha mais de 20 anos, o interesse do tema
como uma é&rea de pesquisa no setor publico ainda estd crescendo. Este fato reforca a
perspectiva de Danese et al. (2018), que argumentam que o conceito Lean ndo permaneceu
congelado no tempo, mas evoluiu ao longo dos anos, incluindo novos problemas, novos
contextos de implementacdo e novas dimensdes (por exemplo, 0os aspectos de relacdes

humanas).

J& com relagdo ao volume de publicacdes por tipo de periddicos dentro do total de
trabalhos selecionados, estes encontram-se distribuidos em 78 editoriais diferentes. Deste
total, 60 periddicos apresentaram apenas uma publicagdo de trabalhos de acordo com os
critérios pré-selecionados e os demais trabalhos estéo divididos em 18 periddicos diferentes.

Esses resultados sdo apresentados detalhadamente no Gréfico 2.
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Grafico 2. Numero de publicacdes por periédico
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Elaborado pelo Autor

A presenca de trabalhos publicados em periédicos de alta qualidade fora da area

especifica de sistemas organizacionais e administracao publica sinaliza uma tendéncia de

disseminacdo do conceito do Lean em outras &reas tematicas especificas, tais como:

lideranca em servicos de saude, planejamento e controle, emprego e sociedade e gestao de

recursos humanos.

4.2.1 Tema das pesquisas

Analisando a primeira pergunta de pesquisa proposta nesta RSL, tem-se que o tema

de pesquisa proposto pelos trabalhos que buscam entendimento sobre os processos de

“implementagdo do Lean no setor publico” com 56,23% dos trabalhos analisados,

totalizando 76 artigos. Outros temas que se apresentam como destaque séo trabalhos sobre

“aplicacao do lean” (18) e “lean six sigma” (13).

O Grafico 3 apresenta uma visdao completa dos trabalhos por tipo de tema de
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pesquisa abordado. Ressalta-se que alguns trabalhos ndo foram caracterizados em termos
de tema de pesquisa por tratar-se de revisdes sistematica de termos gerais, ndo priorizando

um tema especifico, sendo classificados na categoria “Nao Caracterizados”.

Gréfico 3. Tema de pesquisa do trabalho

B |mplementacdo do Lean no 5P
MW Aplicacdo do lean

M Lean Six Sigma

B NAD CARACTERIZADAS

M Team Warking
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W Uso de Ferramentas Lean

m Gerenciamento de Mudangas
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Elaborado pelo Autor

4.2.2 Métodos de pesquisa

Com relacdo a segunda pergunta de pesquisa proposta neste RSL, observa-se que
os trabalhos com o tema relacionado a implementacdo do Lean no setor publico, se
concentram em sua maioria, em estudos de casos de sucesso, falhas, adaptacbes de
técnicas e utilizacdo de estratégias. Também foram identificados trabalhos sobre a aplicacéo
do Lean que evidenciam principalmente metodologias utilizadas de aplicagdo dos conceitos
nos setores analisados. Por fim, constatou-se a presenca de trabalhos que tratam
especificamente de estudos voltados para o Lean Six Sigma, que buscam expandir o
conhecimento deste método.

Quanto aos métodos de pesquisa utilizados nas publicacdes analisadas, verifica-se
gue os trabalhos tém perfis bem definidos, dividindo-se em trabalhos praticos e trabalhos
tedricos. Os trabalhos praticos assumem o0 método de estudos de casos (Unicos e multiplos)
e de pesquisa-acdo, enquanto os trabalhos tedricos assumem o0s métodos de revisbes
sisteméticas da literatura, pesquisa bibliografica e/ou revisdo da literatura. Ainda, foram
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encontrados alguns trabalhos com métodos multiplos. O Grafico 4 abaixo apresenta a

distribuicdo de publicacBes por tipo de método de pesquisa.

Gréfico 4. Método de pesquisa utilizado
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Elaborado pelo autor

Percebe-se que o método de estudo de caso é o mais presente dentre os trabalhos
analisados totalizando 75 artigos, que representam aproximadamente 60% dos trabalhos

apresentados. Em seguida se destacam as pesquisas bibliogréficas (20%) e survey (8%).

4.2.3 Setores publicos estudados

Considerando a terceira pergunta de pesquisa — que consiste sobre o setor publico
estudado - os trabalhos foram categorizados em oito grupos distintos: instituicdes de ensino
elou setores da educacédo; governo em geral, incluindo municios, estados e paises; 6rgaos
regulamentadores do governo; setores especializados em prestacao de servicos, setor da
saude e/ou hospitais publicos; setor de compras publicas; e, trabalhos ndo caracterizados

por setor, que englobam principalmente as revisdes sistematicas da literatura.
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De acordo com o Grafico 5, percebe-se que mais da metade dos trabalhos
selecionados concentram seus estudos em setores de Prestacdo de Servigos (35) ou em
Hospitais / Setores de Saude (34). Os dados comprovam, portanto, o grande impacto do
Lean Healthcare e do Lean Public Service na comunidade académica, principalmente em
estudos voltados ao National Health Service do Reino Unido e na prestacdo de servigos

publicos para os cidadaos.

Gréfico 5. Setor publico estudado
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Elaborado pelo autor

4.2.4 Objetivos de estudo dos artigos

Para responder a quarta pergunta de pesquisa dessa RSL, € possivel verificar que
alguns trabalhos tém como objetivo apresentar o conceito da metodologia do Lean sem
apresentar evidéncias concretas de que podem (ou n&o) funcionar. A maioria deles tenta
traduzir os principios fundamentais do pensamento enxuto para outros ambientes, tais como
da saude, educacao, servigos publicos, entre outros. Por esse motivo, séo classificados aqui
como trabalhos “tedricos”. Ja os trabalhos “praticos” encontrados fornecem uma contribuicdo
mais produtiva para o Lean que incluem, por exemplo, sugestdes de novas abordagens para
implementacéo, andlise e uso de ferramentas, formas de adaptacdo e evidéncias empiricas
de aplicabilidade.
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Uma classificacdo macro dos trabalhos analisados apresenta-se descrita no quadro 6

abaixo. Este quadro foi categorizado em 8 tipos diferentes de trabalhos, a saber: (1)

trabalhos que apresentavam os conceitos teéricos da aplicacdo da metodologia; (2)

trabalhos que evidenciavam a utilizacdo do Lean no setor publico, dividindo-se em dois

grupos, sendo o grupo “a” relativo a adaptacao das ferramentas para o servigo publico e o

grupo “b” sobre a implementacao destas diretamente; (3) trabalhos que buscavam verificar

se a metodologia Lean se apresentava efetiva; (4) trabalhos que ilustravam novas

tendéncias sobre o conceito, como por exemplo novos setores de aplicacdo; (5) trabalhos

especificos sobre comportamento e fungcdes das equipes de trabalho; (6) trabalhos que

tratavam especificamente da metodologia em termos de conceitos e evolugdo de

pensamento; (7) trabalhos que buscavam evidenciar o estado da arte das publica¢des sobre

o tema; e, (8) trabalhos de outras classifica¢cfes.

Quadro 6. Objetivos do estudo dos artigos analisados

Objetivo do trabalho

Principais referéncias analisadas

1. Aplicacéo dos
conceitos do Lean
(tedricos)

Comm, C.L., Mathaisel, D.F.X. (2005); Comm, C.L, Mathaisel, D.F.X
(2007); Esain, A. et al (2008); Heath, G., Radcliffe, J. (2010); Cheng, Siu
Yee et al (2015); Kim, L. (2009); Martin D. (2017); Bandt, D. (2011); Jorma,
T. et al (2016); Suarez-Barraza, M.F., Smith, T., Dahlgaard-Park, S.M.
(2009); Frater, M. (2005); Hauge, A.M. (2018); Lobao, L., Hooks, G.
(2003); Vendramini et. Al (2016); Carter B. et al (2017); Douglas, J.A. et al
(2015); Bateman, N., Hines, P., Davidson, P. (2014)

2a. Utilizacéo do Lean
no Setor Publico:
Adaptacédo de
ferramentas

Schiele, J.J., McCue, C.P. (2010); Comm, C.L ; Mathaisel, D.F.X (2000);
Carter, B. et al (2011); Jiju, A. et al (2016); Jiju, A (2015); Holmemo,
M.D.Q., Ingvaldsen, J.A., Benders, J. (2017); Poddighe, F., Lombrano, A.,
lanniello, M. (2011); Radnor, Z ; Walley, P (2008); Bumblauskas, D.,
Kalghatgi, S. (2018); Hines, P. et al (2008); Agbodzakey, J.K., McCue, C.P.
(2015)

2b. Utilizac&o do Lean
no Setor Publico:
Implementacéo de
ferramentas

Ghalib, i. et al (2012); Marte D.-Q. Holmemo; Jonas A. Ingvaldsen (2015);
Rapel, M.J. et al (2018); Papadopoulos, T. (2011); Naidoo, L., Fields, Z.
(2019); Seddon, J., Brand, C. (2008); Pedersen, E.R.G., Huniche, M.
(2011); Sreedharan V, Raja ; G, Sandhya ; Raju, R (2018); Snyder, K.,
Ingelsson, P., Ingela Backstrom, 1. (2016); Burgues, N., Radnor, Z. (2013);
Suérez-Barraza, M.F., Ramis-Pujol, J. (2010); Monteiro, M.F.J.R. et al
(2015); Chiarinni, A. Bracci, E. (2013); D’andreamatteo, A. et al (2019);
Kregel, I, Coners, A. (2018); Dammand, J. et al. (2014); Jaaron, A
Backhouse, C. (2010); Marte D.-Q. Holmemo, M.R.F., Ingvaldsen, J.A.
(2016); D’andreamatteo, A. et al. (2015); Suarez-Barraza, M.F. et al.
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(2012); Holmemo, M.D.-Q., Ingvaldsen, J.A. (2018); Meza, D. ; Jeong, Ki-
Young (2013); Hussain, M., Malik, M. (2016); Burguess, N., Radnor, Z.
(2012); Arlbjgrn, J.S. et al. (2011); Papadopoulos, T., Merali, Y. (2008);
Chiarini, A., Baccarani, C. (2016); Radnor, Z. (2010); Carr, S. M. et al
(2012)

3. Verificacéo da
efetividade do Lean

Di Pietro et al (2013); Suarez-Barraza, M.F., Manoel, A., Miguel-Davila, J.
(2014); Esbenshade J. et al (2016); Gupta, S., Sharma, M (2018); Carter
B. et al (2011); Radnor, Z., Jhonston, R. (2012); Almeida, J.P.L., Galina,
S.V.R., Grande, M.M. (2017); Jiju, A.. et al (2017); Jiju, A. et al (2018);
Radnor, Z., Osborn, S.P. (2013); Tortorella, G.L. et al (2017). Thedvall, R.
(2015); Bateman, N., Lethbridge, S., Esain, A. (2018); Bowerman, J.,
Lodge, A., Bamford, D. (2007); Elias, A.A. (2016); Ingelsson, P.,
Béackstrom, 1. (2017); Hodgkin, S., Warburton, J., Savy, P. (2012)

4. Novas tendéncias e
conceitos sobre o
Lean

Gamme, |., Aschehoug, S.H. (2014); McCann, L. et al (2015); Millardi, J;
(2018); Anttila, T., Oinas, T.S., Mustosmaki, A. (2018)

5. Andlise de equipe
de trabalho
(teamworking)

Bennier, E.D.C., Van der Meer, R. (2014); Rodgers, B., Jiju, A.., Marshall,
I. (2019); Colin, L. et al (2014); Lundkvist, A.H., Gustavsson, M. (2018);
Carter B. et al (2013), Proctera, S., Radnor, Z. (2014); Carter B. et al
(2017)

6. Andlises
especificas do Lean

Emuze, F., Smallwood, J., Han, S. (2014); Walley, P., Found, P., Williams,
S. (2019); Adaku et al (2018); Eleftheriadis, R.J., Myklebust, O. (2018);
Kastberg, G., Siverbo S. (2017); Waterman, J., McCue, C. (2012); Thirkell,
E., Ashman, I. (2014); Rahbek G.P.E., Huniche, M. (2011); Javed, A.,
Manarvi, I.A., Rizvi, S.Z.R. (2013), Bygballe, L.E., Endresen, M., Falun, S.
(2018); Anttila, T., Oinas, T.S., Mustosméki, A. (2018)

7. Referencial Teérico
/ Revisao de Literatura
| Estado da arte

Danese, P., Manfe, V., Romano, P. (2018); Stentoft Arlbjgrn, Jan ; Vagn
Freytag, Per (2013); Bamber, G.J. et al (2014); Rodgers, B., Jiju, A.
(2019); Francis, D.E. (2014); Reijula, J., Tommelein, I. (2012); Smith, M.,
Paton, S., Macbryde, J, (2018); Bumblauskas, D., Kalghatgi, S. (2018);
Dag @ivind M., Risvik, S., Stenheim, T. (2017); Brand&do de Souza, L.
(2009)

8. Outros

Jaimovich, E., Rud, J.R. (2014); Janssen, Marijn., Estevez, E. (2013);
Holmemo, M.D.-Q., Powell, D.J., Ingvaldsen, J.A. (2018); Vigour, C.
(2015); Miller, C.R., Sarder, M.D. (2012)

Elaborado pelo autor

4.2.5 Tipos de desperdicios identificados no setor publico

Com relacdo aos desperdicios identificados nos trabalhos selecionados, tem-se que

76,56% dos artigos ndo mencionaram claramente os desperdicios. Tal fato pode ser
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explicado por dois motivos principais: (1) numero de trabalhos cujo método de pesquisa
como as Pesquisas Bibliograficas ou Revisdes da Literatura, métodos esses que se
caracterizam por uma apresentacao teorica de termos gerais e nao por critérios especificos;
e (2) numero de trabalhos em que ndo foram apresentados desperdicios especificos, pois a
maioria dos trabalhos aborda esta tematica considerando muda (desperdicio em japonés,

em termos gerais).

No entanto, quando analisados apenas os trabalhos praticos, metodologicamente
caracterizados como estudo de casos, € possivel evidenciar um maior niamero de trabalhos
destacando os tipos de desperdicios analisados, dentre os quais € possivel apresentar:
desperdicio de tempo (7); desperdicio em processos (5); e, movimentagdo desnecessaria de

pessoas (4).

4.2.6 Principais ferramentas do Lean utilizadas nas pesquisas

Assim como a identificagdo de desperdicios, a evidéncia explicita de ferramentas do
Lean aplicadas nos trabalhos é pouco representativa. Ainda, € preciso destacar que 0s
trabalhos geralmente abordam mais de um tipo de ferramenta. O Gréafico 6 evidencia as

mais citadas nos trabalhos selecionados.

Gréfico 6. Ferramentas do Lean utilizadas
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Elaborado pelo autor
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4.2.7 Principais dificuldades e/ou limitacbes encontradas

Com relagdo a sétima pesquisa proposta pelo Protocolo da Revisdo Sistemética,
destaca-se que as principais dificuldades encontradas foram a selecdo de artigos por meio
de leitura dos abstracts, pois, ainda que muitos destes apresentassem os termos de
pesquisa (strings), o contetdo do trabalho ndo era compativel com os critérios de selecéo,
como por exemplo, o alto niumero de trabalhos relacionados a &rea da saude. Também,
foram selecionados artigos de peridédicos sem acesso gratuito e, portanto, impossibilitados

de serem lidos na sua integra.

4.3 Identificacdo de artefatos e configuragcdo das classes de problemas

Cauchik-Miguel (2019) afirma que a partir da identificacdo dos artefatos existentes, o
pesquisador pode indicar possiveis sugestdes de artefatos a serem desenvolvidos. A prépria
natureza dos artefatos podera induzir a sua formagéo (LACERTA et al., 2013).

Para Lacerda et al. (2013), as classes de problemas permitem que os artefatos e, por
consequéncia, suas solu¢cdes, ndo sejam apenas uma resposta pontual a certo problema em
determinado contexto. A metodologia da DSR ndo se preocupa com a acao em si mesma,

mas com o conhecimento que pode ser utilizado para projetar as solucdes.

Neste sentido, Lacerda et al. (2013) alerta que o conceito de classe de problemas
deixa aberta a possibilidade de tratamento de problemas tedricos, uma vez que um

problema pode ser, inclusive, formas de testar uma teoria na préatica organizacional.

De uma forma conceitual, os artefatos podem ser definidos como “objetos artificiais
gue podem ser caracterizados em termos de objetivos, funcbes e adaptacbes. Sé&o
normalmente discutidos, particularmente durante a concepg¢éo, tanto em termos imperativos
como descritivos” (SIMON, 1996, p. 28).

Esta etapa reforca a afirmacéo de Tapping e Shucker (2003) quanto a prerrogativa de
que toda atividade administrativa pode ser tornar “Lean”, desde que identificadas as

principais dificuldades e proposta as possiveis solucdes.
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4.4 Proposicao de artefatos para resolver o problema especifico (Mapa do Estado
Atual)

A partir de um problema, torna-se necessario identificar os artefatos que possam
soluciona-lo. Com o objetivo de entender o fluxo de trabalho do processo objeto desta

pesquisa sera realizado o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV).

O MFV é uma ferramenta que ajuda a enxergar e entender o fluxo de material e de
informac&o na medida em que o produto segue o fluxo de valor (ROTHER, SHOOK, 2013).
Marodin e Saurin (2013) identificaram o Mapeamento do Fluxo de Valor como uma das
técnicas mais utilizadas para a implementacdo do Lean, apresentando o aumento de
produtividade e a reducgéo do lead-time como resultados tipicos. Essa popularidade pode ser
explicada pela facilidade de uso e pelo foco na implementacdo. Para realiza-lo, inicialmente
desenha-se o0 estado atual, a partir da coleta de informagfes diretamente no local onde o
fluxo se realiza. Posteriormente, desenha-se o estado futuro, desenvolvendo e melhorando

0s processos do estado atual.

Seguindo a metodologia de aplicacdo do MFV, a primeira etapa realizada foi a
escolha das familias de produtos. A Administracdo Publica Federal segue os principios da
Instrucdo Normativa N° 05, de 26 de Maio de 2017, que dispde sobre as regras e diretrizes
do procedimento de contratacdo de servigos sob o regime de execucdo indireta no ambito
da Administracéo Publica federal direta, autarquica e fundacional.

Para desenvolver o estado atual do processo objeto desta pesquisa, foi selecionado
como “familia de produto” o processo de elaboragdo de documentos para solicitar a

contratacdo de servigos continuados de acordo com a Instru¢cdo Normativa vigente.

Basicamente todos 0s processos séo iguais para todos os pedidos de contratacdo de
servicos. O que distingue os processos € 0 objeto da contracgdo e modo como o
planejamento é executado. Esse trabalho foi concebido tomando base na contratagdo de
empresa especializada para prestacdo de servicos de manutencdo predial, com
fornecimento de mao-de-obra e os insumos necessarios e adequados a execucao dos

Servigos.

Foi realizada uma observacdo direta assistematica no processo objeto de estudo.
Essa observacédo se caracterizou pela apreciacéo legal das operagcbes que constituiam os
processos com base na IN 05/2017, com intuito de se apresentar os subprocessos
obrigatérios e obter as variaveis necessarias para o diagnostico, a analise e a formulagéo de

propostas de melhorias.
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Os subprocessos em analise séo: (1) a formalizacdo da demanda de contratacdo
pela diretoria interessado na contracdo do servico; (2) o planejamento da contracdo por
meio da elaboracéo dos estudos preliminares; (3) a redacdo do termo de referéncia para a
contratacdo solicitacdo e, (4) a realizacdo do gerenciamento de riscos inerentes aos

processos em questao.

O fluxo de materiais na producéo é realizado de forma empurrada, no qual cada
etapa produz o que foi planejado, ndo se preocupando se 0 estagio posterior necessita ou
ndo daquele material, ocasionando estoques intermediarios antes e depois de cada
processo. No entanto, ressalta-se que, conforme o art. 20 da IN 05/2017, os subprocessos
2, 3 e 4 séo obrigatérios e suas etapas sdo previamente estabelecidas.

Como suporte para criagcdo do MFV serd utilizado o método de Rother e Shook
(2003), baseado na versao original 1.3 de Junho de 2013. A Figura 4 abaixo apresenta o
mapeamento do estado atual deste processo.
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A partir da escolha deste processo especifico foi feita a coleta dos dados sobre
tempos de ciclos e disponibilidade de cada etapa do processo. Foram calculados o lead time
e taxa de agregacao de valor. Também, se calculou as quantidades de material em estoque
intermediario e o0 tempo médio que esses estoques ficavam na fila foram calculados com
base no tempo de espera para montagem final dos documentos em pasta fisica do processo
de contratacdo do servico.

A partir da andlise dos processos e da determinacdo dos desperdicios, foi possivel
identificar as atividades que agregam valor e as que ndo agregam valor algum ao processo
de elaboracdo de documentos. Quanto as atividades que ndo agregam valor, destacam-se
as esperas, as corregcbes e as montagens da documentacdo. Percebe-se um baixo
percentual de taxa de agregacdo de valor (26,64%) com relacdo direta ao alto nUmero de
dias de espera para conferéncia dos documentos.

Ja com relagcdo aos desperdicios identificados no processo e mostrados no MFV,
estes sdo apresentados seguindo o contexto contemporéneo e simplificado aplicado por
Radnor et al. (2006) para em servigos em geral, diferentemente do conceito em manufatura.
O gréfico 7 abaixo apresenta um Diagrama de Pareto que evidencia as causas ou
problemas em ordem de prioridade identificando os fatores mais significantes para
determinar onde deve-se focar os esforcos.

Gréfico 7. Desperdicios encontrados no processo analisado
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Elaborado pelo autor
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Percebe-se pelo grafico que os desperdicios de servico identificados no processo
seguem o principio basico de Pareto onde aproximadamente 80% dos problemas
encontrados eram causados por volta de 20% dos defeitos. Isso mostra que se priorizar
resolver os 20% dos defeitos, o resultado final seria uma melhora, significativa na

guantidade de problemas, com o minimo de esfor¢o necessario.

Tendo os desperdicios de “Pessoas” e “Movimentos desnecessarios” entende-se que
0s maiores problemas estdo relacionados com pessoas sendo subutilizadas e/ou mantendo
capacidade ociosa e até mesmo realizando tarefas que ndo agregam valor. Também,
destacam-se o0s problemas de excesso de movimentos com envios de documentacdes,

guestionamentos e corre¢des para os diversos setores envolvidos no processo.x

Os dados gerais da instituicdo e também os dados referentes ao processo analisado
producdo foram coletados através de entrevistas informais com funcionarios e gestores e
analise de dados histéricos pelo agente de compras responsavel. Deste modo, foram
levantados os dados de disponibilidade dos recursos humanos e equipamentos e 0 nimero
de operadores por processo. Observa-se em que durante todo o0 processo, encontra-se
apenas um servidor para realizar todas as atividades (agente de compras). Tal servidor
possui cerca de 7 horas diarias de disponibilidade (do total de 8 horas de sua jornada de
trabalho) e durante o processo de elaboragdo destes documentos basicamente fica a

disposicao desta atividade pelo periodo necessario para a concluséo do processo.

Outra fonte de dados utilizada nesse estudo foi a observacdo de registros de
producdo e analise dos documentos e processos abertos na instituicdo proporcionando um
entendimento maior dos procedimentos, métodos, ferramentas e técnicas utilizadas pelos
agentes que compras responsaveis. Neste ponto, a visualizagdo do MFV atual evidenciou
falhas significativas no processo, principalmente aqueles que geram alto indice retrabalho.
Essas causam, bem como os desperdicios identificados, aqui chamados de classes de
problemas, sdo apresentadas no tépico seguinte em conjunto com os artefatos selecionados

para suas solucdes.

4.5 Projeto do artefato selecionado

A partir deste momento, torna-se possivel identificar as classes de problemas e os
desperdicios e relacionar os artefatos que possam supostamente solucionar cada um dos
problemas. Também, é possivel identificar as oportunidades de melhoria com o objetivo de

melhorar a agregacéo de valor. Para isso, Silva (2009), propde justamente a realizacdo de
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uma RSL para estabelecer o quadro de solu¢cBes empiricas conhecidas.

Em virtude da RSL evidenciar um ndmero maior de trabalho relacionados a

implementacdo do Lean na manufatura e considerando os desperdicios classicos propostos

por Ohno (1988) e, cientes de que o processo objeto de estudo trata-se de um servico e ndo

produto, sendo portanto, parte do Lean Service

e nado do Lean Manufacturing, os

desperdicios aqui identificados foram relacionados com a definicdo de Radnor et at. (2016).

Para uma melhor clareza de entendimento sobre a homenclatura atribuida aos desperdicios

entre os tipos de lean apresentados, consideraremos:

Ohno (1988)

Espera

Estoque

Pessoas subutilizadas
Excesso de processamento
Excesso de movimento
Defeitos

Excesso de transporte
Excesso de produgéo

>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>
>>

Radnor et al. (2006)
Atrasos

Inventario incorreto
Pessoas

Duplicacao de atividades
Movimento desnecessario
Erros

Comunicacgao pouco clara
Oportunidade perdida

O Quadro 7 abaixo apresenta as classes de problemas identificadas por meio do

MFV em fases especificas do processo e os artefatos possiveis para soluciona-los,

identificados através da RSL e que compde o produto da etapa 4.3.
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Quadro 7. Classe de problemas e artefatos

Fase do processo

Classe de problemas / Desperdicios

Artefatos

FD - Solicitar assinatura da
formaliza¢@o da demanda

Movimentacéo desnecessaria: A entrega de um documento fisico para assinatura
gera uma movimentacao desnecessaria N0 processo.

O documento pode ser enviado e seguir para o
setor de compras por meio virtual. Aplicar Senso de
organizacdo e Senso de sele¢do do 5S.

Atraso: A espera para receber o documento assinado apenas para arquivamento
no processo que posteriormente sera enviado ao setor de compras gera uma
espera desnecessdria ndo agrega valor ao produto final.

A espera do documento é desnecessaria. A
atividade pode iniciar durante a tramitacéo do
documento para o setor de compras.

FD - Arquivar documento
No processo

Movimentacao desnecessdria: O Arquivamento do documento ndo agrega valor ao
produto final.

Aplicar Senso de organizacéo do 5S.

Inventdrio incorreto: Estoque desnecessario. O documento poderia ser enviado
diretamente ao setor de compras.

Aplicar Senso de selecdo do 5S.

TR — Descri¢éo da Solugéo

Duplicacéo de atividades: Esta atividade é realizada duas vezes durante o
processo. Inicialmente, na fase de Planejamento da Contratacdo e posteriormente
na fase de elaboracdo do Termo de Referéncia.

Desenvolver um sistema informatizado que define
guem e o que cada participante do processo deve
realizar (automacao).

TR — Requisitos da
Contratacdo

Duplicacdo de atividades: Esta atividade é realizada duas vezes durante o
processo. Inicialmente, na fase de Planejamento da Contratacdo e posteriormente
na fase de elaboracdo do Termo de Referéncia.

Desenvolver um sistema informatizado que define
guem e o que cada participante do processo deve
realizar (automacao).

TR — Modelo de Gestao do
Contrato

Pessoas: Devido a ma distribuicdo de tarefas e atribuicdo especifico do Gestor de
Contratos para execuc¢ao do agente de compras este processo pode ser definido
como sendo realizado por pessoa hao qualificada.

Distribuicdo adequada de tarefas que demandam
conhecimento técnico especializado (Heijunka).

TR — Critérios de Medicao
do Pagamento

Pessoas: Devido a ma distribuicdo de tarefas este processo também pode ser
definido como sendo realizado por pessoa néo qualificada.

Distribuicdo adequada de tarefas que demandam
conhecimento técnico especializado (Heijunka).

TR — Critério de Sele¢éo
do Fornecedor

Pessoas: Devido a ma distribuicdo de tarefas este processo também pode ser
definido como sendo realizado por pessoa néo qualificada.

Distribuicdo adequada de tarefas que demandam
conhecimento técnico especializado (Heijunka).

TR — Adequagéo
Orcamentéria

Pessoas: Devido a ma distribuicdo de tarefas este processo também pode ser
definido como sendo realizado por pessoa néo qualificada.

Distribuicdo adequada de tarefas que demandam
conhecimento técnico especializado (Heijunka).
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Fase do processo

Classe de problemas / Desperdicios

Artefatos

TR — Estimativa Detalhada
de Precos

Movimentacao desnecessdria: Em funcdo de um sistema do governo federal
inconstante o trabalhador realiza movimentos desnecessérios causando uma ilusdo
de que esta ocupado, porém tais atividades ndo agregam valor ao produto.

Treinar melhor os agentes para desenvolver as
atividades dentro do sistema do governo
melhorando gradativamente o conhecimento do
sistema (Kaizen).

Duplicacéo de atividades: Esta atividade é realizada duas vezes durante o
processo. Inicialmente, na fase de Planejamento da Contratacdo a estimativa de
precos pode ser feita de forma detalhada para suprir a exigéncia legal.

Desenvolver um sistema informatizado que define
guem e o que cada participante do processo deve
realizar (automacao).

GR - Riscos Relativos a
fase de Sele¢éo de
Fornecedores

Pessoas: Devido a ma distribuicdo de tarefas este processo também pode ser
definido como sendo realizado por pessoa nédo qualificada.

Distribuicdo adequada de tarefas que demandam
conhecimento técnico especializado (Heijunka).

GR - Riscos Relativos a
fase de Gestao de
Contratos

Pessoas: Devido & ma distribuicéo de tarefas este processo também pode ser
definido como sendo realizado por pessoa nao qualificada.

Distribuicdo adequada de tarefas que demandam
conhecimento técnico especializado (Heijunka).

MP — Montagem dos
documentos do processo

Movimentacao desnecessdria: Ha desperdicio de tempo para realizar a montagem
dos documentos obrigatérios.

Desenvolver um sistema informatizado que realiza
a atividade de criagéo dos documentos
(automacao).

MP — Correcdes
necessarias para
adequacdo dos
documentos

Erros: O tempo investido pelo agente de compras nao qualificado e sem
habilidades especificas e conhecimento técnico suficiente para executar a tarefa
gera longos periodos de retrabalho para corre¢é@o dos erros cometidos na fase de
elaboracdo da documentacéo.

Treinar melhor os agentes de compras para
desenvolver as atividades sem retrabalho por meio
do melhoramento continuo (Kaizen).

Movimentacdo desnecesséria: H& desperdicio de tempo para realizar os envios e
recebimentos de toda a documentacao para fazer as corre¢des necessarias.

Desenvolver um sistema informatizado que realiza
a atividade de criagdo dos documentos
(automacao).

Elaborado pelo autor

FD — Formalizag&o da Demanda
TR — Termo de Referéncia

GR - Gerenciamento de Risco
MP — Montagem do Processo
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4.6 Desenvolvimento do artefato

Em estudos realizados por Holmeno, Ingvaldsen e Jos Benders (2017), constatou-se
que a geréncia teve que decidir quais principios e ferramentas do Lean eram (teis para suas
unidades e como eles deveriam ser usados, resultando em um em forte compromisso local,

mas também em alta diversidade interna de como o Lean deve ser interpretado e praticado.

O Analytic Hierarchy Process (AHP) é ideal para ajudar resolver problemas que
surgem quando varios critérios sao utilizados em uma avaliagdo. Ele € um método que
consegue quebrar a complexidade de situacbes ndo estruturadas em componentes mais
simples. (SAATY, 2008).

O AHP tem sido aplicado com éxito em diferentes contextos. Sarathy (2013) aplicou a
ferramenta na avaliacdo de préticas de gestdo da qualidade na industria de imoveis. Ribeiro
(2015) utilizou a decisdo por mudltiplos critérios na andlise do Lean Manufacturing em
diferentes processos. Martins et al. (2019) aplicou o método na tomada de decisdes
gerencias no governo municipal de Quisama — RJ. Assim, verifica-se que o método se
apresenta como valido para direcionar a implementacdo do Lean em setores gerencias,

incluindo aqueles da Administracdo Publica.

Para este estudo, o método serd empregado para priorizar a implementagéo e
utilizacdo de ferramentas Lean que possam eliminar desperdicios e agregar valor ao
processo de elaboracdo dos documentos obrigatorios para realizagdo de licitacdo para

contratagdo de servigos continuados na Unifei, Campus de Itabira.

4.6.1 Utilizacdo do AHP para a priorizagdo da implementag&o dos principios e ferramentas

do Lean

N&o existe um consenso na literatura sobre um conjunto de procedimentos que
geram o0s critérios e as alternativas que possam ser incluidas na hierarquia, desde que
observados as questdes de que as escolhas consigam representar bem o problema,
considerar o ambiente que o cercam e identificar as questdes que contribuam para uma

solucéo.

Assim, os artefatos a serem pareados segundo o critério do AHP foram selecionados
como base naqueles identificado no Quadro 7, como sendo possiveis solucdes para 0s

problemas encontrados no MFV do estado atual do processo objeto de pesquisa.
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Ainda, considerando a problemética da pesquisa, nesta fase serd determinada a
hierarquia tendo as ferramentas do Lean como alternativas a serem analisadas de acordo
com os critérios BOCR - Beneficios, Oportunidades, Custos e Riscos — elaborado por Saaty
e Vargas (2006).

De acordo com Saaty e Vargas (2006), os resultados iniciais de prioridades, para
cada critério resultam quanto aos beneficios e oportunidades: a melhor alternativa com
maior pontuacéo, pois os julgamentos declaram o que € mais benéfico e oportuno, ja quanto
aos custos e riscos: a pior alternativa tem a maior pontuac¢éo, pois os julgamentos revelam o

que € mais arriscado e oneroso.

Com relacgédo as alternativas, optou-se pela lista simplificada das ferramentas do Lean
evidenciadas da RSL e avaliadas como sendo aqueles que atacam os maiores desperdicios
encontrados no MFV do estado atual. A simplificagdo da lista ocorre de forma sisteméatica
com o objetivo de reduzir o numero de comparacdes a serem feitas tendo em consideragéo
que nem todas as ferramentas apresentadas se destacam como aplicaveis/adaptaveis a
realidade dos processos no setor publico. Diante das consideracdes, a Figura 5 abaixo

apresenta a estrutura hierarquica idealizada para o presente trabalho.

Figura 5. Estrutura Hierarquica da Pesquisa

PRINCIPAISFERRAMENTAS LEAN A SEREM

IMPLEMENTADAS NA ELABORACAO DE
DOCUMENTOS PARA CONTRAGAO DE
SERVICOS CONTINUADOS

Elaborado pelo autor
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A matriz de julgamento completa, aplicado aos especialistas julgadores, encontra-se
no Apéndice C deste trabalho. Ressalta-se que os especialistas foram selecionados da

seguinte forma:

2 professores doutores, especialistas em Lean

1 engenheiro, mestre em Engenharia da Producao, externo a instituicdo analisada

2 engenheiro que atuam como agentes de compras da instituicdo analisada

1 administradora, mestranda em Engenharia da Producéo, que atua como pregoeira
na instituicao analisada.

Também, cabe ressaltar que o questionario foi submetido para apreciagéo ética ao
Conselho Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), com aprovacdo conforme parecer

constante no Apéndice A.

A matriz dos julgamentos pareados entre 0s critérios e as alternativas apresentadas
foram realizados por seis especialistas com conhecimento da metodologia Lean e/ou
experiéncia no processo de contratacdo de servicos continuados de forma independente e

em observancia as determinacdes de Saaty (1994).

O método aplicado a um grupo de individuos e, em funcdo das caracteristicas
intrinsecas ao processo de decisdo em grupo, é necessario que o processo de tomada de
deciséo seja estruturado. Para Forman e Peniwati (1998), o comportamento do grupo é o

fator que determinard a forma com que as informagfes serdo analisadas e agregadas.

No caso do grupo analisado, tem-se a manutencdo da andlise individual, portanto,
serd aplicada a Agregacao Individual de Prioridades (AIP), considerando que estes tendem
a agir de acordo com suas preferéncias, seus valores e objetivos. Costa e Belderrain (2009)
complementam que a abordagem AIP é escolhida quando o grupo decisor for muito
heterogéneo e, por algum motivo, tenha dificuldades em se reunir ou entdo em chegar a
consenso. Sendo assim, ele baseia-se no julgamento completo de cada individuo do grupo,
para agregar como decisdo do grupo apenas as prioridades finais obtidas por cada

individuo.

Assim, utilizando as matrizes de decisdo apresentadas na Figura Tabela 04 abaixo,
com o0s respectivos vetores de prioridade, calcula-se a matriz de decisdo dos individuos

decisores.
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Tabela 04. Matrizes de Decisao e Vetores de Prioridades

AW,
0,1018 0,1499 0,0249 0,0254 0,102
0,0451 0,033 0,0877 0,0615 0,650 0,047
0,4093 0,3239 0,3893 0,4414 0,213 0,392
0,1531 0,0408 0,0884 0,1984 0,074 0,127
0,2355 0,1001 0,0956 0,1817 0,063 0,193
0,0552 0,3524 0,3141 0,0917 0,140
AW,
0,540 0,338 0,455 0,042 0,450
0,032 0,024 0,052 0,210 0,641 0,048
0,150 0,068 0,052 0,043 0,190 0,117
0,034 0,057 0,054 0,147 0,079 0,050
0,173 0,388 0,329 0,512 0,089 0,256
0,072 0,127 0,057 0,046 0,079
As.W3
0,047 0,061 0,043 0,0426 0,045
0,067 0,064 0,096 0,0963 0,250 0,087
0,280 0,261 0,263 0,2634 0,060 0,267
0,068 0,075 0,064 0,0637 0,146 0,065
0,188 0,187 0,216 0,2161 0,544 0,207
0,351 0,351 0,318 0,3180 0,328
Az W4
0,272 0,272 0,035 0,035 0,168
0,088 0,054 0,245 0,245 0,501 0,155
0,048 0,047 0,229 0,229 0,062 0,127
0,048 0,085 0,229 0,229 0,219 0,129
0,272 0,272 0,195 0,195 0,219 0,238
0,272 0,272 0,067 0,067 0,182
As.W5s
0,273 0,564 0,363 0,420 0,340
0,029 0,031 0,050 0,032 0,687 0,031
0,160 0,152 0,063 0,098 0,170 0,148
0,076 0,033 0,026 0,039 0,068 0,062
0,137 0,068 0,363 0,351 0,074 0,157
0,324 0,152 0,135 0,059 0,263
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As.Ws

0,454 0,215 0,256 0,425 0,268
0,047 0,026 0,027 0,048 0,138 0,030
0,082 0,046 0,047 0,083 X 0,566 = 0,053
0,036 0,084 0,155 0,027 0,250 0,092
0,191 0,464 0,433 0,208 0,046 0,407
0,191 0,165 0,083 0,208 0,150

Elaborado pelo autor

A partir dos julgamentos dos especialistas pelo foi possivel mensurar as prioridades
individuais e gerais para as alternativas e critérios, conforme demonstrado nos graficos

abaixo.

Gréafico 8. Priorizacdo conforme critério “Beneficios”
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Padrdo

Elaborado pelo autor

Com relagéo ao critério “Beneficios” ficou evidenciado que Trabalho Padréo e Jidoka
sdo as ferramentas que mais poderiam trazer vantagens em sua implantacdo, seguidos de
5S e Kaizen. J& com relacdo ao critério “Oportunidades”, ainda que o Trabalho Padrao se
mantenha como sendo a mais prioritaria, temos uma troca de posicfes entre 5S e Jidoka
para a segunda e terceira colocacdo quanto as ferramentas que melhor apresentem
conveniéncia ou momento oportuno para a implementacéo, segundo os especialistas.
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Grafico 9. Priorizagcdo conforme critério “Oportunidades”

25,00%
20,00%
15,00%
10,00%

5,00%

0,00%

30,00% -

28,37%
24,04%
i 21,12%
15,34%
y 6,55%
' ]
Trabalho 55 Jidoka Kaizen  Heijunka Kanban
Padrao

Elaborado pelo autor

Ao se analisar a opinido dos especialistas quanto ao critério “Custos”, que determina

o valor a ser dispendido pela instituicdo para a implantagdo das ferramentas, percebe-se

uma indicacdo superior a respeito do Jidoka, principalmente por considerar todo o

desenvolvimento de um sistema informatizado que possibilite a automatizacéo do processo.

As demais ferramentas se apresentam niveladas em dois grupos: em segundo lugar temos

5S, Kaizen e Trabalho Padrdo, seguidos por um terceiro grupo que abrange o Heijunka e o

Kanban.

Grafico 10. Priorizacéo conforme critério “Custos”
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Elaborado pelo autor
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Ainda, com relacdo ao critério “Riscos” a ferramenta Jidoka se apresenta como

sendo a que possui 0 maior risco de correr algo errado em sua implementacdo com um

percentual de 26,17%. O desenvolvimento de um sistema informatiza pode provocar

inicialmente uma mudanca de metodologia de trabalho e consequentemente a necessidade

de um treinamento para sua utilizacdo. Seguido do Kaizen (20,46%), o processo de

melhoramento continuo também demandaria treinamentos e capacitacbes (internas e

externas) frequentes que podem expor a fragilidade da ferramenta quando ndo for bem

planejada.

Grafico 11. Priorizagdo conforme critério “Riscos”
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Elaborado pelo autor

Por fim, considerando a prioridade geral dos decisores por meio dos pesos definidos

na avaliagdo geral dos critérios, a tabela 5 e complementariamente o gréfico 11, apresentam

0s seguintes dados:
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Tabela 5. Prioridade geral dos decisores

Média Autovetor

Espl Esp2 Esp3 Esp4 Esp5 Esp6 geométrica Normalizado

Jidoka 0,193 0,256 0,207 0,238 0,157 0,407 0,23197 26,65%
2 Trabalho Padrao 0,102 0,450 0,045 0,168 0,340 0,268 0,17768 20,41%
% 5§ 0,140 0,079 0,328 0,182 0,263 0,150 0,17209 19,77%
<§( Kaizen 0,392 0,117 0,267 0,127 0,148 0,053 0,15142 17,39%
E Heijunka 0,127 0,050 0,065 0,129 0,062 0,092 0,08228 9,45%
- Kanban 0,047 0,048 0,087 0,155 0,031 0,030 0,05512 6,33%

1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 0,87056 100,000%

Elaborado pelo autor

Gréfico 12. Prioridade geral dos decisores
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Elaborado pelo autor

O resultado do autovetor, calculado por meio da média geométrica normalizada dos
julgamentos dos especialistas, demonstram os resultados gerais das prioridades para cada
critério, indicando que Jidoka esse destaca em primeiro lugar com 26,65%, seguido de
Trabalho Padréo, 5S e Kaizen como sendo as ferramentas mais importantes a serem

incluidas no processo, com percentuais de 20,41%, 19,77% e 17,39% respectivamente.
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4.6.2 Mapa do estado futuro proposto

A partir da implementacdo das acdes propostas pelos especialistas através do
método AHP, propde-se o MFV do estado futuro, que consiste juntamente com o plano de
implementacao, o artefato resultado dessa dissertacdo. Através da andlise do estado atual
foi possivel enxergar os desperdicios mais comuns no processo e, consequentemente, as
ferramentas priorizadas pelos especialistas que também foram evidenciados pela RSL.

Inicialmente em sua construcdo, foi necessario realizar a separacdo das 5 etapas
fundamentais do processo de planejamento da contratacdo, a saber: (1) Formalizacdo da
Demanda — FD; (2) Estudos Preliminares — EP; (3) Termo de Referéncia — TR; (4)
Gerenciamento de Risco — GR; e, (5) Montagem do Processo — MP.

A primeira etapa que inclui a formalizacdo da demando foi modificado com a
implantacdo das técnicas do 5S, principalmente em aspectos relacionados ao Senso de
Organizacdo e Senso de Selecdo. ldentificaram-se nesta etapa desperdicios consideraveis
em com movimentac6es desnecessarias da documentacao inicial e que, consequentemente
gerava um atraso pela espera do recebimento desta mesma documentacgéo. Aplicando-se a
ferramenta 5S, que foi considerada na priorizacdo como a terceira mais importante, torna-se

possivel uma redugdo no tempo de espera e maior agilidade na tramitacao documental.

Na segunda etapa, tem-se a fase de estudos preliminares. Basicamente, esta fase se
mantém como pilar da documentacao, considerando a sua rigida estrutura de elaboracao
imposta pela IN 05/2017, sendo, portanto, preciso manter seu padrédo de construcdo. Porém,
por meio da manutencd@o de um fluxo continuo e desenvolvimento de uma padronizacéo do
trabalho torna-se possivel agregar maior valor as atividades e garantir um melhoramento
continuo (Kaizen) das execucdes. Ressalta-se neste ponto uma demanda por envio de
informacbes por meio de um sistema informatizado para a préxima etapa. Tal mudanca
possibilita também uma reducéo do lead time do processo seguinte que, anteriormente era

realizado de forma duplicada, constituindo-se de um retrabalho.

Assim, na etapa de elaboracdo do Termo de Referéncia, tém-se dois pontos
principais. O primeiro refere-se a reducdo de tempo de trabalho pelo aproveitamento das
atividades ja realizadas na etapa anterior através da proposta do sistema informatizado
(Jidoka), eliminando assim a duplicidade de tarefas que ocorre atualmente. Esta proposta foi
relacionada como a principal ferramenta a ser implantada no processo tendo uma prioridade

estabelecida em 26,65%.
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Ja4 o segundo ponto de mudanca nesta etapa refere-se ao processo de melhor
aproveitamento das pessoas. Neste segundo ponto, através da automacao no processo por
meio do sistema automatizado, que define quem e 0 que cada participante do processo
deve realizar, foi proposto um desmembramento das atividades de acordo com a
especificidade das tarefas. Cabe aqui, portanto, considerar a implantacdo de um processo
de Heijunka para a producdo de servicos, onde ocorre uma reducao de desigualdade no
processo de producdo e minimizacdo da chance de sobrecarga para 0 agente de compras
responsavel pelo processo. Ressalta-se que esta ferramenta teve uma priorizacao de 9,45%
pelos especialistas, sendo considerada a quarta mais bem classificada pelo método AHP.

Ainda é preciso evidenciar que tal mudancga busca também atender a um principio de
qualidade, pois da forma como o processo € realizado atualmente identifica-se uma nao-
conformidade com a proposta de execugdo prevista na IN. Este dispositivo legal que
regulamenta este processo de planejamento de contragdo determina que uma equipe de
trabalho multidisciplinar seja designada para cumprir a tarefa. Porém, o que se verifica na
realidade, é que todo o processo € executado apenas pelo agente de compras que, muitas

vezes, Nao possui o conhecimento técnico necessario para desenvolvé-lo com exceléncia.

Também, com a implantagéo do processo de melhoramento continuo dos executores
proposto pelo Kaizen é possivel atingir uma redugdo significativa de movimentagdo
desnecessaria e retrabalho. Evidencia-se aqui mais uma vez esta ferramenta, que foi

considerada como a quarta de maior prioridade para melhoramento do processo.

Considerando-se apenas esta fase de elaboracdo do Termo de Referéncia, foi
possivel reduzir 73,15% do tempo total de processamento por meio da automacdo e
distribuicdo nivelada de tarefas. Tendo ainda uma possibilidade maior de redugédo apés a

concluséo dos treinamentos necessarios para 0s agentes de compras.

Para a quarta etapa, 0 gerenciamento de riscos também propde um
desmembramento e distribuicdo para especialistas destas atividades. A fase 1, relativa as
guestbes de Gestdo de Contratos seria direcionada para o Gestor de Contratos da
instituicdo, a fase 2 de riscos relativos a Selecdo de Fornecedores direcionada para o
pregoeiro responsavel por esta contratagdo e somente a fase 3 referente aos riscos relativos
ao planejamento da contratacédo ficaria a cargo do agente de compras. Assim, prevé-se aqui
também um nivelamento da carga de trabalho e que podera ter uma reducdo de tempo de

execugao significativa por meio da informatizagéo (Heijunka + Jidoka).

Finalmente, com relagdo a quinta etapa do processo, a montagem dos documentos
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para seguimento do processo de contratacdo se dard de forma mais agil pelo fato do
conteudo das demais etapas ja estar disponiveis no sistema. Também é possivel prever um

menor tempo para correcao e consequentemente diminuicdo de erros e retrabalho.

Por fim, ap6s a aplicacdo de todas as ferramentas evidenciadas tanto na RSL quanto
priorizadas na AHP, torna-se possivel destacar uma significativa reducao total do tempo de
processamento e uma melhoria satisfatéria da qualidade do processo, bem como concentrar
o foco nas atividades que verdadeiramente agregam valor. A Tabela 6 apresenta um

comparativo percentual da melhoria prevista ap6s a implementacao planejada.

Tabela 6. Comparativo percentual de melhoria prevista

Mapa Atual Mapa Futuro Melhoria (%)
Lead time 11.920 min 4.773 min 59,96%
Tempo total de processamento 3.175 min 1.180 min 62,83%
Taxa de agregacao de valor 26,64% 38,13% 43,13%

Elaborado pelo autor

A partir da tabela é possivel perceber que as mudangas previstas poderiam reduzir o
lead time do processo em quase 60%, principalmente devido as redugdes de espera e
atrasos. Com relacdo ao tempo total de processamento, a melhoria identificada fica em
torno de 62% considerando uma melhor distribuicdo das tarefas para executores
especializados que ja detém conhecimento especifico necesséario, tornando assim um
trabalho de melhor qualidade e com maior valor agregado. Também, pela inclusdo da
padronizacédo dos processos que podem reduzir o tempo de algumas atividades e a extingédo
de outra que ndo agregam valor. Neste sentido, a taxa de agregacdo de valor tem um

aumento de 43,13%, o que pode ser considerado um bom ganho para o processo analisado.
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Elaborado pelo autor

AUMENTO DE
43,13%
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4.6.3 Plano de Implementacéo

Apos evidenciar as ferramentas através da RSL e identificar os desperdicios durante
a construcdo do mapa do estado atual, observam-se oportunidades de melhorias no
processo para a criacdo do fluxo enxuto com eliminacdo de atividades que ndo agregam
valor com a implantacdo das ferramentas priorizadas pelos especialistas. O Quadro 8

apresenta a descricdo das propostas necessarias para implementar toda mudanca

planejada.
Quadro 8. Descricdo das propostas
Fase O que? Por qué? Como?
Automacao Eliminar desperdicios de: Construgédo de um sistema informatizado para
1 Padronizacéo e Movimentacao elaboracdo dos documentos obrigatérios
Nivelamento desnecessaria conforme o padrdo proposto pelos 6rgaos
e Pessoas governamentais e que possa distribuir para os
e Duplicacdo de servidores especializados participantes da
atividades equipe de planejamento as cargas de

trabalho especificas.

Organizacdo Eliminar desperdicios de: | Adocdo de um fluxo unitario e continuo e

2 Melhoramento e Atrasos organizado de construcdo dos documentos
continuo e Erros obrigatérios onde se possa garantir
e Duplicacdo de treinamento constante para melhorar o

atividades desempenho dos executores

Elaborado pelo autor

a) Fase 1 —Automacao com padronizagdo e nivelamento da carga de trabalho

Tendo em vista que o ponto central da mudanga se baseia na padronizacdo e
automacdo do processo, foi planejado um modelo simplificado de sistema informatizado

para alcancar o estado futuro idealizado.

Este sistema sera responsavel por armazenar o conteldo textual padrdo conforme
modelos de documentos disponibilizados pela Advocacia Geral da Unido (AGU) e gera-los
de forma automatica ao final da customizacdo aplicada a contratagdo em questdo. A partir
de uma base de dados pré-cadastrada os executores do processo poderdo customizar os

documentos de acordo com a necessidade do servico a ser contratado.

A partir da redagédo do contetdo obrigatério exigido em um documento, o sistema

armazena as informagbes que poderdo ser utilizadas para a construcdo de outros
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documentos — como no caso da redacdo do documento de Planejamento da Contracdo que

podera ser utilizado para criar subtdpicos especificos do documento Termo de Referéncia.

Esta acdo, além de proporcionar maior agilidade, garantird que todos 0s processos
executados posteriormente mantenham-se num mesmo padréo de redacdo evitando erros e
consequentes retrabalhos para corre¢cdes e também a diminuicdo de tarefas com o

aproveitamento de textos ja armazenados.

O sistema também deverd ser capaz de direcionar o cumprimento de tarefas
especificas aos servidores previamente designados para executa-las, o que garante a
diminuicdo de tarefas anteriormente atribuidas ao agente de compras e as distribua para
outros agentes do processo. Assim, atividades antes executadas passo-a-passo poderao ser
realizadas de forma paralela e simultanea por diversos executores propiciando redugédo do
tempo total de processamento e também, garantindo que somente servidores capacitados

as executem.

b) Fase 2 — Organizacdo e melhoramento continuo

Posteriormente as fases de implantacdo da automacdo do processo e melhor
distribuicdo de tarefas por meio de atribuigcbes especializadas torna-se preciso organizar o
trabalho e garantir o melhoramento continuo em todo processo.

Com a aplicagéo do 5S desde a etapa inicial de Formalizagdo da Demanda, acredita-
se que o trabalho podera fluir em seu fluxo de forma mais organizada e eficaz. Os sensos de
organizagdo e selegdo propostos pela ferramenta poderdo auxiliar os executores no
planejamento de execucdo de todas as atividades de maneira mais eficiente.

Ja com relagdo ao melhoramento continuo, prevé-se o estabelecimento de
treinamentos e capacitacdes especificas e direcionadas aos servidores que possuem
habilidades e designacédo formal em seu cargo ou funcao para executa-las.

Ressalta-se que esta fase 2, ainda que possua um foco em eliminacdo de
desperdicios especificos identificados em algumas etapas, busca atingir todo o processo
desenhado. Por serem ferramentas consideradas de mais baixo custo de implementacéo e
de menor risco, estas sdo capazes se alcancar todas as etapas do processo. Cabe ressalvar
que aqui, trata-se o melhoramento continuo como a elaboracdo de um plano de capacitacédo
e ndo com o custo de treinamento e capacitacdo em si — ainda que estes possam ser

realizados até mesmo por servidores da propria instituicao.
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4.7 Avaliacao do artefato

Para determinar se o MFV futuro realmente atende as demandas e se é Uutil e
possivel de ser implementado, torna-se necesséria a realizacdo de uma avaliacdo do
artefato. Sendo assim, foi solicitado que os agentes de compras executores do processo de
planejamento da contratacdo respondessem um questiondrio analisando como a solugéo

proposta tem capacidade de resolver o problema (problemética da pesquisa).

Para realizacdo da pesquisa de campo utilizou-se como instrumento um formulario
contendo seis questes formuladas com base na metodologia de Likert (APENDICE D),
onde os entrevistados assinalam aquela em que julgar ser a op¢do mais adequada. Ao
contrario das perguntas do tipo sim/ndo ou ainda perguntas abertas, a escala de Likert nos
permite medir as atitudes e conhecer o grau de conformidade do entrevistado com qualquer

afirmacao proposta.

A partir das respostas apresentadas, o pesquisador busca realizar um levantamento
da percepcdo que o0s executores do processo possuem a respeito de como as mudancas
propostas podem melhorar o processo e impactar positivamente a instituicdo. O material
e/ou dados coletados serdo mantidos sob sigilo, ndo sendo estes publicados ou anexados
ao trabalho final, devendo apenas ser uma fonte de dados para a apresentacdo dos

resultados.

Cada entrevistado preencheu o questionario de forma online por meio da plataforma
Google Forms e enviou diretamante para o email do pesquisador responsavel. A
participagcdo no processo de entrevista atingiu 10 pesquisados e foi voluntéria, ndo havendo
nenhuma obrigagédo por parte do pesquisador ou da instituicdo pesquisada. Os resultados
apresentam as percepgfes dos agentes de compras respondentes e sdo apresentados a

seguir na mesma sequéncia adotada na elabora¢éo do instrumento de coleta de dados.

Inicialmente foi realizada uma explicacdo sobre a base geral dos instrumentos
utiizados (MFVA e MFVF) com a neutralidade requerida nas investigagcbes de cunho
cientifico, em linguagem simples e objetiva. Na oportunidade informou-se também que néo
havia respostas “certas” ou “erradas”, uma vez que a pesquisa objetivava analisar as

percepcdes individuais.

Nas seis perguntas realizadas os respondentes deveriam escolher dentre as

cinco opgbes existentes (que variavam em uma escala de “discordo totalmente” para
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“concordo totalmente”) estabelecendo o grau que melhor expressasse sua opiniao sobre

cada assertiva, isto segundo a intensidade de sua concordancia ou discordancia.

A pergunta 01 questionou qual o grau de entendimento a respeito do MFVF
apresentado, buscando analisar se o pesquisado compreendeu ou ndo as mudancas
propostas em comparacdo com o MFVA que destacava como O processo acontece

atualmente na instituicdo. O Grafico 13 apresenta as seguintes respostas:

Gréfico 13. Entendimento a respeito do Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro

B Discordo totalmente
B Discordo

Ndo discordo nem concordo
B Concordo

u Concordo totalmente

Elaborado pelo autor

De acordo com as respostas é possivel perceber que ndo ha colaboradores que
discordam desta afirmacdo, apresentando, portanto, um percentual de 90% de
concordantes. Somente 10% dos pesquisados afirmam que n&o discordam e nem
concordam. Tal questionamento pode indicar uma apresentacdo clara sobre do que se trata

um mapeamento de fluxo de valor e quais os seus objetivos.

A pergunta 02 questionou qual o grau de percepcdo de melhorias apresentadas no
MFVF. Nesta pergunta, a intencdo € analisar se o pesquisado percebe melhorias

significativas no processo. As respostas sao apresentadas no Grafico 14.
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Grafico 14. Percepgao de melhorias no Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro

0 Discordototalmente

H Discordo

1 Ndo discordo nem concordo
H Concordo

H Concordo totalmente

Elaborado pelo autor

E possivel inferir que a maioria dos respondentes afirma ter conhecimento de quais
foram as mudancas propostas no processo em questdo. Porém, os resultados evidenciam
que 20% dos pesquisados encontram-se no ponto médio, ou seja, ndo discordam e nem
concordam com a afirmacdo, o que pode demonstrar uma falta de percepgéo do pesquisa
guando as mudancas ou ainda, um desconhecimento técnico a respeito destas

modificagdes.

Com relagéo a pergunta 03 buscou-se investigar se os pesquisados acreditam que
essas mudangas possam ser implementadas na prética. O Gréafico 15 apresenta as

seguintes respostas:

Gréfico 15. Implementac&o na préatica das mudancas propostas

m Discordo totalmente

W Discordo

1 Naodiscordo nem concordo
u Concordo

1 Concordo totalmente

Elaborado pelo autor
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Os resultados da pergunta 03 ndo apresentam registros de discordancia, tendo
atingido um percentual de 70% de concordancia total. Esses dados evidenciam uma alta
percepcdo dos pesquisados de que as mudancas podem ser implementadas na pratica
dentro da instituicao.

J4 a pergunta 04 guestionou se o0s pesquisados acreditam que a nova forma de
execucdo proposta pode reduzir os desperdicios identificados em fases especificas do

processo. Os resultados sdo apresentados no Grafico 16.

Gréfico 16. Andlise sobre reducdo dos desperdicios

B Discordo totalmente
B Discordo

Naodiscordo nem concordo
B Concordo

B Concordo totalmente

Elaborado pelo autor

De forma semelhante aos resultados apresentados pelo grafico 15, no gréfico 16
também é possivel perceber um alto grau de percepgéo a respeito de como as mudancas
propostas podem ocasionar uma reducgdo dos desperdicios identificados no processo.

Na pergunta 05 buscou verificar ser o pesquisado acredita que a forma de execucao
do processo pode reduzir o seu tempo de trabalho (tempo de processamento). As respostas
sdo apresentadas no Gréfico 17. O resultado desta pergunta pode evidenciar que a
percepcdo dos pesquisados também se estende a percepcdo de reducdo do tempo de
execucdo das tarefas necessérias para o planejamento da contratacdo. O percentual de
60% daqueles que concordam e 40% daqueles que concordam totalmente, mostra que ha
percepcdo inanime de reducdo das duas vertentes: desperdicios e tempo de

processamento.

102



Grafico 17. Andlise sobre reducéo de tempo de processamento

B Discordototalmente

H Discordo

1 Naodiscordo nem concordo
B Concordo

1 Concordo totalmente

Elaborado pelo autor

A sexta e ultima pergunta buscou avaliar qual o grau de impacto que o redesenho do
processo pode trazer para a instituicdo de acordo com a opinido dos pesquisados.
Semelhantes aos resultados apresentados na pergunta 02, os pesquisados afirmam que a
proposta de mudancga a ser implementada pode resultar em um impacto positivo para toda a

instituicdo. O Gréfico 18 apresenta os resultados dessa pergunta.

Grafico 18. Percepcdo do impacto na instituicédo

0 Discordo totalmente

B Discordo

1 Néodiscordo nem concordo
1 Concordo

u Concordo totalmente

Elaborado pelo autor
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Apds a apresentacdo dos resultados, pode-se concluir que dentre os agentes de
compras executores do processo de planejamento da contratacdo pesquisados, todos, de
alguma forma entendem a importancia de novas formas de execucdo de processos com a
implementacdo de ferramentas utilizadas no Lean Public Service. Em nenhuma das
perguntas deste bloco foram encontrados registros de discordancia e o percentual de
respostas em pontos médios mostrou-se baixa. A média geral das respostas encontra-se

numa tendéncia entre a concordancia e a concordancia total.

Por fim, foi permitido que o0s pesquisados expressassem livremente as suas
consideracdes por meio de um espaco inserido no formulario de pesquisa. Dentre os

comentarios recebidos tem-se:

“Gostaria de sugerir que a distribuicdo de tarefas seja feita por meio de uma reunido
presencial onde estariam presentes todos os servidores que irdo atuar ha montagem

do processo.” (respondente 4)

“O sistema para digitar o texto dos documentos poderia funcionar de forma online e ter
Varias pessoas que possam colaborar no mesmo arquivo.” (respondente 7)
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4.8 Explicacédo das aprendizagens

De acordo com Veit et al. (2017), o conhecimento gerado por meio da DSR precisa
ser, além de comunicado, organizado adequadamente por meio da estruturacdo de classe

de problemas, elencando os artefatos que foram construidos para soluciona-los.

Buscando evidenciar a contribuicdo cientifica da presente dissertacdo elaborou-se o
Quadro 7 apresentado no subtépico 4.5, sobre a organizagdo do conhecimento gerado com
o trabalho destacando as mudancas/evolugdo incrementais feitas, comparadas com o
resultado da RSL e da AHP. Assim, o conhecimento geral de todo o trabalho foi construido a
partir do seguinte fluxo:

Figura 7. Explicacdo das Aprendizagens

¢ |dentificar na literatura os desperdicios.
¢ |dentificar na literatura as ferramentas.

Base cientifica

* Evidenciar os desperdicios que ocorrem no processo. .
Pesquisador

¢ |dentificar as ferramentas capazes de combater os desperdicios.

* Priorizara ordem de implementacdo dasferramentas no processo. Especialistas

* Redesenhar o processo aplicando as ferramentas.
P P Pesquisador

*Proporum planode implementagdo.

Executores do
processo

*Validar as mudangas propostas.

€€€E€C<

,rl Ferramentas aplicaveis

Conclusdes {’{ Possibilidade real de implementacdo
da pesquisa

\l Plano de implementagdo proposto

il —

l Redugdo de desperdicios

Elaborado pelo autor

105



CAPITULO 5 — CONCLUSOES

Tendo em vista a realidade financeira atual das IFES brasileiras torna-se evidente a
realizacdo de estudos capazes de melhorar 0s seus processos com consequente redugao
de custos. O desenvolvimento de novas formas de gestdo publica ainda é um assunto
contemporaneo e o0 avanco das discussdes configura-se como extremamente relevantes no

cenario brasileiro.

A aplicacdo do LPS seria uma solucéo satisfatéria para alcancar reducédo de custos,
agilidade e aumento da qualidade nos processos de planejamento de contracdo de servicos
continuados? A presente pesquisa responde esta problemética de forma afirmativa. A
aplicacdo dos principios e ferramentas do Lean, pode sim ser considerada uma

oportunidade para que as IFES reduzam significativamente seus custos nestes processos.

Assim, conclui-se que dentre um universo de novas formas de gestdo, tem-se no
LPS, uma derivagédo do Lean Thinking, que visa ampliar o pensamento enxuto aumentando
a possibilidade de aplicacdo dos conceitos apresentados anteriormente ao setor
manufatureiro pode ser considerada uma nova abordagem para aplicacdo dos principios do
Lean em outros processos e outros tipos de organizacoes.

Descobre-se também que as contratacdes publicas poderiam claramente se
beneficiar desta compreensdo através da definicdo de uma melhor gestdo de seu o
planejamento. Ainda mais quando se considera o peso que as contratacdes publicas,
especialmente aquelas voltadas para a manutencdo dos servicos continuados, tem no

or¢camento total das institui¢cdes.

Para o desenvolvimento deste estudo utilizou-se 0 método Design Science Research
(DSR), gue consiste em um conjunto de regras e procedimentos, aceitos pela comunidade
académica, para a construcdo do conhecimento cientifico. A partir deste método foi possivel
desenvolver suas onze etapas abordando também outras técnicas de pesquisa como a
Revisdo Sistemética da Literatura (RSL), o Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) e a

Analytic Hierachy Process (AHP).

Os resultados obtidos por meio da RSL demonstraram um crescente niumero de
publicagBes sobre o tema pesquisado a partir de 2009, com um apice em 2018 onde foram
encontrados 28 artigos que atendiam os critérios definidos. Também, dentro o total de
artigos selecionado, mais da metade destes tratavam especificamente dos processos de
implementacdo das ferramentas Lean no setor publico, dividindo-se basicamente entre

estudos na area de saude e de prestacao de servicos. Verifica-se também que a literatura
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tem se preocupado em discutir as ferramentas mais indicadas para serem implementadas

tendo entre as mais citadas o MFV, 5S, Kaizen, Trabalho Padrao e Kanban.

Diante deste resultado, buscou-se realizar o MFV no processo selecionado o que
evidenciou varios desperdicios que ocorrem no processo por meio do mapa atual. Tais
desperdicios, em coeréncia com a relacdo dentro do Lean Service, demonstraram uma
perda essencialmente em pessoas, movimentos desnecessarios, duplicacao de atividades e
atrasos, sendo os dois primeiros responsaveis por mais de 80% dos desperdicios

identificados.

Diante deste fato, foi possivel desenvolver um quadro contendo as classes de
artefatos e os problemas a eles relacionados e assim determinar as possiveis ferramentas
elencadas na RSL que combateriam tais desperdicios. Posteriormente, fez-se necessario a

aplicacdo de um método para priorizar a implementacdo dessas ferramentas.

O método AHP em questdo determinou que Jidoka (automacéo), Trabalho Padréo,
5S e Kaizen deveriam ser inicialmente implantadas para cumprir o objetivo de combater os
desperdicios identificados. Assim, foi desenvolvido um mapa do fluxo de valor futuro onde as
ferramentas fossem aplicadas em etapas especificas do processo de planejamento da
contracdo. Tal previsdo possibilitou um aumento de 43,13% na taxa de agregacao de valor
devido a uma reducdo de cerca de 60% tanto no lead time quanto no tempo total de

processamento.

Quanto ao objetivo geral do trabalho, considera-se que este foi atingido com a
proposi¢éo do plano para implementacdo de melhorias no planejamento da contratacéo de
servicos continuados na Unifei Campus Itabira. Este plano foi estabelecido considerando

essencialmente os seguintes tépicos:

e Implantar os conceitos do Lean Public Service em uma IFES;

e Melhorar a execucédo do processo de planejamento da contratacdo de servigos
continuados por meio da eliminacédo de desperdicios e agregacao de valor para o
cliente;

e Propor um plano real e atingivel de mudanca no processo com a implantacdo de

ferramentas consideradas prioritarias por especialistas.

Ainda, que ndo tenha sido comprovada a sua eficicia devido a nédo aplicagdo das
mudangas na pratica, o plano proposto foi validado pelos executores do processo estudado

quanto a sua viabilidade e impacto positivo para a instituicdo. A partir do resultado desta
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avaliacdo do artefato proposto, pode-se constatar que a instituicdo possui uma equipe de
agentes de compras aberta a implementacdo de ferramentas que possibilitem melhorar o

processo de trabalho com reducao de desperdicios e agregacado de valor ao cliente.

Sendo assim, salienta-se que a pesquisa contribuiu de maneira pratica para a
aplicacdo do Lean Public Service em uma proposicéo de solucdo satisfatéria de melhoria da
qualidade do processo de planejamento da contratacao de servi¢cos continuados da Unifei

Campus ltabira.

Ao se tratar de um processo recorrente em todos os 6rgaos da Administracdo Publica
Federal, podendo ainda, ser disseminado IFES do Brasil devido & padronizacdo do processo
analisado que atende aos principios instituidos pela legislacao brasileira, o estudo tras uma
generalizacdo para a classe problemas apresentada tendo assim outras aplicagcbes em
diferentes setores e 6rgaos.

De forma tedrica, constata-se que houve uma expansdo do conceito da
aplicabilidade do Lean para empresas além do setor manufatureiro. Principalmente quando
se relaciona os estudos recentes do Lean para a melhoria de processos, que, sem duvida,
tem muito a oferecer as operacdes do setor publico em geral.

Destaca-se que entre as vantagens da aplicagdo do LPS no processo estudado tem-
se uma reducéo significativa do lead time e do tempo de processamento total e consequente
aumento da taxa de agregagdo de valor em mais de 43%. Também, evidencia-se um
aumento na qualidade do servico com a padronizagdo do processo. Dentre as
desvantagens, destacam-se a necessidade de um periodo de adaptacdo das mudancas
propostas para que ocorra uma mudanca cultural nas organizacdes publicas. Também,
encontram-se possiveis resisténcias de alguns gestores em modificar o status quo de
execucdo dos processos atuais e, portanto, recomenda-se estudos que aprofundem no
tocante a mecanismos capazes de mensurar e/ou modificar o pensamento destes gestores

de setores publicos.

N&o se buscou aqui uma originalidade para o tema, mas sim contribuir com um
estudo empirico sobre a aplicacdo do Lean no setor publico; um assunto de relevancia atual
tanto para a administracdo publica moderna quanto para as questdes relativas a aplicacdo

do conceito de Lean Public Service na IFES analisada.

Como produto desta dissertacdo tem-se o desenvolvimento de técnica ou processo

por meio do aperfeicoamento do processo de planejamento de licitagdo para contratacdo de
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servicos continuados e a proposicao de um plano para implementacdo de melhorias e

agregacao de valor.

Ainda, o produto final apresenta-se me forma de uma dissertacdo efetivamente
concluida, com aval da orientadora acerca das alteracGes sugeridas pela banca avaliadora e
a submissdo de artigo em periédico ou eventos classificados no Qualis como B2, ou
superior. Tais produtos podem ser considerados como uma forma de comunicacdo dos
resultados obtidos através da pesquisa, originando publicacBes relevantes e de aplicacédo

pratica para gestores de instituicdes publicas federais.

Cabe ressaltar que durante o decorrer do curso, as disciplinas efetivamente
concluidas contribuiram para a geracdo de conhecimento de técnicas aplicaveis e
metodologias de estudo que possibilitaram a conclusao deste trabalho. Também, durante o
curso foi possivel participar de bancas avaliadoras de Trabalhos Finais de Graduagédo que
possuia tema correlato com a presente pesquisa e também a elaboracdo de artigos para
algumas disciplinas e a participacdo no grupo de pesquisa registrado na PRPPG que

envolveu alunos de graduacgdo em EPR no desenvolvimento das atividades.

Entende-se que ainda h& bastante espaco para exploracdo do tema, especialmente
considerando a contemporaneidade do assunto. Verifica-se que num universo inicial de mais
de 13.000 artigos cientificos disponiveis nas mais indicadas bases de dados académicos,

apenas 129 foram selecionados de acordo com os critérios pré-definidos.

Por fim, recomenda-se também uma investigacdo mais aprofundada sobre a
implementacdo da filosofia Lean em outros setores da Administracdo Publica Federal,
diferente daqueles relacionados a processos de contratacdo para assim poder afirmar que
os beneficios de reducéo de desperdicios e agregagédo de valor para o cliente possam ser
considerados de forma generalizada. Também, recomenda-se a realizagdo um teste real do
plano proposto e comparar 0 impacto no processo completo — desde o planejamento da

contratacdo até o inicio da prestacao de servico pela empresa contratada.
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instituindo federal de ensing superior

2. Ngmere de Participantes da Pesouisa: 8

3 Area Tematica:

4. Ares do Conhecinenio
Grande Area 3. Engenharias

PESQUISADOR RESPONSAVEL

4. Nome:

RODRIGO AUGUSTO DE FIGUEIREDD

85 CPF: 7. Enderecn (Rusa, n.°)

012 758.726-71 CAPITAD JOSE CARLOS VAZ DE MELD, 401 NOVA SUISSA apto 12 BELC HORIZONTE MINAS
GERAIS 30421157 )

8. Nacionalidade 9. Teiafone: £ Quire Teiafone, 11, Emait

BRASILEIRO 3149820401201 rodrige. augs@gmeil com

Termo de Compromisso. Declaro que conieso & cumprirel os reguisitos da Resolugiio NS 466/12 e suas complementares. Compromeio-me a
utilizar o8 materiais e dados coletados exciusivamente para os fins previsios no protocolo e 2 publicar os resullados sejam eies favoraveis ou ndo.
Acsito as responsabiiidades pela condugic clentifica do projets acima. Tenho cidncie aue essa fotha serd anexada so projeto devidamente assinada

por todas os responsdveis e farg parie infegrante da docurnentago do mesmo.
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Tenna de Compromisse (U0 responsavel pela instituiglo ) Declaro que conhego e cumpriret os requisilos da Resoluglo TNS 466/12 & suas
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2. Parecer Consubstanciado

FACULDADE WENCESLAU ~* Plobaoforma
BRAZ. % asil

FARECER CONSUBSTAMNCIADD DO CEP
DADDS DO PROJETO DE PESGUISA

Tiule da Pesquisa: Proposta para implantaﬁ'm de ferramentas Lean no processo de ElabmaFﬁn
documental para contratagao de sewvipos continuados em uma instituigao federal de
ensing superior

Pesquisador: RODRIGO AUGUSTO DE FIGUEIREDD

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 33793820.0.0000.5009

Instituigao Proponente: Universidade Federal de lajuba

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Mimero do Parecer: 4. 306204

Apresentagao do Projeto:

Fara atender aos interesses da sociedade, a Administragdo Plblica pode se ulilizar de tecnologias advindos
da pratica das comporagbes privadas para melhorar a qualidade de seus servigos. Como exemplo, temos o
desenvolviments o conceito de Lean Public Senvice, uma derivacio da filosofia Lean aplicada aos servigos
plblicos. Analisando o processo de contratagde de servigos continuados da Universidade Federal de
ltajubad, campus de ltabira, percebe-se que a aplicagao dos principios e femamentas do Lean pode ser
considerada uma oportunidade para que estas instituipbes reduzam significativamente seus custos. Essa
pesquisa segue 05 preceitos em conformidade com o principio da Legalidade imposto pelo artigo 27 da
Constituigio Federal de 18BE e artige 3° da Lei B.586 de 21 de junho de 1993, norteando o funcionamento
da administragdo plblica, criando a condigde de validade de uma atuagde administrativa. Bem como os
procedimentos de execugdo dos contratos administrativos determinados no art. 67 da mesma Lei que
estabelece que a "execugio do confrato deverd ser acompanhada e fiscalizada por um representante da
Administragdo especialmente designado (...)". Desta forma. o objetve geral deste trabalho consiste na
propasicio de um planc para implementagdo de mekhorias e agregagdo de valor no processo de elaboragdo
dos documentos obrigatdrios para solicitagdo de abertura de processo de contratagdo de semvigos
continuadas, por meie da aplicagioe das ferramentas do Lean Public Service. O trabalho se justifica
considerando 3 evidente necessidade de que a Administragio

Endamsgo: Av. Cesdno Alvim, 555

Balrmo: VARGRMHA CEF: 37.504-059
UF: MG Munlaliplo:  ITAJUSA
Telafome: (3535220530 Fax: (353522-1043 E-mall: cepf*wb.edu.br
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Continiseil do Pansosr 4,356 204

Piblica se mostre mais eficiente na execupdo de seus processos administratives, principalmente
considerando a realidade atual das Instituighes Federais de Ensino Superior, onde os cortes no repasse
fnanceiro pelo governo federal se configuram como uma bameira a ser superada. A metodologia aplicada
utiliza-se das etapas a Design Science Research, aliades a uma Revis3o Sistematica da Literatura para
avaliagdo do estado da arte do tema pesquisado & uma modelagem Analytic Hierarchy Process para
verificagio da ordem de importncia na implantagio, através de questionario julgade por especialistas. Para
se obter validade estatistica na analise AHP, o formulario proposto precisara de B respostas como amostra
minima (RIBEIRD et al., 2017). Para tanto, serio selecionados 0 engenheiros, servidores ex-diretores &
diretores da universidade como respondentes, em uma ordem de importincia para implantagde das
ferramentas do Lean a luz dos critérios: beneficios, oportunidades, custos e riscos. O questionario sera
baseado em comparagdes pareadas para ponderagdc dos critérios mais importantes, bem como das
alternativas em relagdo aos critérios, conforme pontuacio pré-definida por Saaty (1990). As pontuagdes
serdo dispostas em matrizes de comparacso, caleulando-se o autovalor e seu comespondente autovetor que
indicara em percentual a impertancia de cada altemativa. O métode criade por Saaty (1220) avalia ainda a
consisténciaivalidade dos julgamentos, evitando comparagdes redundantes. Como resultade esperado tem-
se 3 aplicagdo das femramentas do Lean como um mecanismao capaz de melherar a produtividade do servigo
publico.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario: Propor um plano para implementagio de melhorias e agregacio de valor no processo de
elaboragdo dos documentos obrigatdrios para solicitagio de abertura de processo de confratagdo de
servigos continuades na Unifei Campus itabira, por meio da aplicagdo dos principios do Lean Public Service.

Objetives secundarios: Para se atingir o objetive primario desse projeto de pesquisa, tem-se como chjstivos
secundarios a execugdo dos seguintes procedimentos metodologicos:

- Mapear o processo de elaboragdo dos documentos obrigatorios para solictagdo de abertura de processo
de contratagdo de senvigos continuados da Unifel tabira & identificar os desperdicios do processo por meio
do MFV;

« |[dentificar a5 ferramentas do Lean aplicadas no setor plblico na Meratura intemacional, bem como as suas
necessidades de adaptacies e dificuldades de implementac3o;

« Priorizar a implementagio de ferramentas do Lean para se obter mekhorias no processo. Para isso, serd
utilizado o método AHF.

Emdamga: Ay, Casano Alim, SE5

Balrmo: VARGMHA CEF: 37.c04-059
UF: MG Munlglplo:  ITAJUBA
Telatons: (3535220530 Fax: (3535224042 E-mall: ce=pwb.sdu.br
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= Propor um plano de implementagio dessas ferramentas obtidas a partir da opiniSo de especialistas sobre o
Lean e resultado da aplicagdo do metodo AHP;
» Coletar a opinido dos usuarios a respeito da solugdo proposta (avaliagio do artefato);

Covniirisdesdo oo Paneosr 4,358 20y

Avaliagio dos Riscos e Beneficios:

Riscos: Quanto aos possiveis riscos ou danos ao (3) participante, esses s3o consideradas minimos &
inerentes ao preenchimento cotidiano de guestionarios online, tais como: tomar o tempo do individuo,
provocar cansago, gerar desconforto, causar sentimento de inseguranca quanto 3 oppSo de resposta que
melhor refiete sua opiniSo diante das comparagdes entre as ferramentas de gestao.

Beneficios: Os beneficios da participagdo dessa pesquisa s3o indiretos, ndo havendo nenhum beneficio
direte aos participantes. Esses beneficios indiretos s30 em termos sociais, pois este estudo visa contribuir
para a sistematizagac e a divulgagdo do conhecimento cientifico, o qual sera difundido por meio de
trabalhos académicos. Alem disso, acredita-se que essa pesquisa ira formecer auxilic as universidades &
orgaos plblicos em geral, mostrando a aplicabilidade das ferramentas do Lean na eliminagdo de
desperdicios & agregagao de walor.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

A pesquisa apresenta relevancia ao propor onganizagdo de um senvigo piblico. Este pode otimizar o tempo
dedicade ao trabalho e apresentar resultades eficientes e eficazes, com redugde de custo ao nomalizar o
setor segundo as Leis especificas.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

- Os termos de apresentap3o cbrigatora constam no projeto.

Recomendagoes:

Solicitagdes:

Foi realizado a coregdo do titulo “"Registro de Consentimento Livre & Esclarecide” no Anexo 2 do Projeto
detalhado, porém este precisa ser ajustado no documento especifico postade TCLE / Termos de
Assentimento | Justificativa de Auséncia.

Outra questdo importante & descrever mekhor o detalhamento do orgamento.

Emderego:  Av. Cesdno Alvim, S55

Balrro: VARGEMHA CEP: 37.504-059
UF: MG Munloiplo:  ITAJUSA
Telafome: (32352240930 Fak: (35/3222-9042 E-mall: cepf*wb.edu.br

Pagra 01 ds 04
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Coontiraesdo g0 Paneosi; 4,358 204

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequagoes:

Os ajustes solictados foram realizados, porém observa-se duas questdes importantes a serem ajustadas no

projeto (registradas nas recomendacies).

Consideragoes Finais a criterio do CEP:

Este parscer foil elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Inl’l:-rmavg::iﬁ Basicas P‘E_INFDHMF'.@GES_EIASICAS_DD_F‘ 2210200 Aceito
do Projeto ROJETO 1567343 pdf 1430:07
Projeto Detalhado /| ProjetodePesquisa_Rodrigo.doex 22M2020 (RODRIGO Aceito
Brochura 142547 |AUGUSTO DE
| Invesiigades FIGUEIREDGC
TCLE f Termos de | Anexod TCLE docx 1FG2020 |RODRIGOD Aceito
Assentmento [/ 114638 |AUGUSTO DE
Justificativa de FIGLUEIREDO
Auséncia
Folha de Rosto FolhaderostoASSINADA pdf 17082020 (RODRIGO Aceito

1146:34  |AUGUSTOD DE

Situagao do Parecer:
Aprovado

MNecessita Apreciagac da CONEP:

MNao

ITAJUBA, 28 de Outubro de 2020
Assinado por:
Claudia Alessandra Pereira Paixao
(Coordenador|al)

Endersgo: A, CESAND Alm, 555

Balrmo:  VARGMHA CEP: 37.504-059

UF: MG Munioiplo:  ITAJUSEA

Telstors: (35135220930 Fak: (35136221043 E-mall: cep{gewh.sdu br

Pagirm 04 ds 04

126




APENDICE B

1. Apresentacdo da Pesquisa

Prezado (a) Senhor(a),

Vocé estd sendo convidado(a) para participar da pesquisa de dissertacdo de mestrado
intitulada “Proposta de implantacdo dos conceitos do Lean Public Service no planejamento da

contratacdo de servigos continuados de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior”

Um dos objetivos especificos desta pesquisa € analisar a ordem de importancia de diversas

ferramentas do Lean na gestdo publica em uma universidade federal.

Sua participagdo consistird no preenchimento do questionario, o qual apresenta questdes de
maultipla escolha relativa as ferramentas do Lean a luz dos critérios: beneficios, oportunidades,

Custos e riscos.

Para isso serdo solicitados julgamentos que refletem as respostas de duas perguntas: qual dos
dois elementos é mais importante considerando um critério de nivel superior, e com que
intensidade. A escala de intensidade é mostrada na Tabela 1, vai de 1 a 9, com 1 significando
a indiferenca de importancia de um critério em relacdo ao outro, e 9 significando a extrema

importancia de um critério sobre outro.

Salienta-se a pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa sob o CAAE
33793620.0.0000.5099

Caso tenha alguma ddvida sobre o questionario, envie-nos um e-mail para:

rodrigo.augs@gmail.com.

Sua participacdo € muito importante para o sucesso dessa pesquisa, que é desenvolvida pela
seguinte equipe de pesquisadores:
Pesquisador: Rodrigo Augusto de Figueiredo

Email: rodrigo.augs@gmail.com
Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Producdo —Unifei — Campus de Itabira.

Pesquisador orientador responsavel: Profé. Dr2 Ana Carolina Oliveira Santos
Email: anasantos@unifei.edu.br
Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Producéo — Unifei — Campus de Itabira.
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2. Definicdes da Pesquisa

2.1. Escala de importancia para julgamento pelo método AHP
Intensidade | Definicéo Explicacéo
1 Mesma importancia Duas atividades contribuem igualmente para o objetivo
3 Importancia pequena de | A experiéncia e o julgamento favorecem levemente uma
uma sobre a outra atividade em relacéo a outra
5 Importancia grande ou | A experiéncia e o julgamento favorecem fortemente uma
essencial atividade em relacéo a outra
7 Importancia muito | Uma atividade é fortemente favorecida; sua dominacao
grande ou demonstrada | de importancia é demonstrado na pratica
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em relacdo a outra
com o mais alto grau de certeza
2,4,6,8 Valores intermediarios Quando se deseja maior compromisso, pois Em algum
momento, & necessario interpolar
numericamente um julgamento
de compromisso porque ndo ha
uma boa palavra para descrevé-lo

FONTE: Adaptado de Saaty (1994)

2.2. Definicdo dos critérios

Beneficios: vantagens na implantacdo das metodologias Lean. De acordo com sua

opinido, avalie qual metodologia trara mais beneficios para o processo.

Oportunidades: ocasido favoravel, conveniéncia ou momento oportuno para a
implementagdo da metodologia atualmente Universidade. De acordo com sua

opinido, avalie qual metodologia tem maior oportunidade no momento.

Custos: recurso financeiro que devera ser dispendido pela Universidade para a
implantacdo das metodologias. De acordo com sua opinido, avalie qual metodologia

tera mais importancia relacionada a custos elevados.

Riscos: probabilidade de ocorrer algo errado na implementacdo da metodologia na
Universidade. De acordo com sua opinido, avalie qual metodologia tem o menor

risco de implementacao.
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2.3 Definicdo das Ferramentas

Trabalho Padréo
Criacdo de documentacgao para padronizacao do trabalho (Antoz, 2015) para definir

e padronizar as melhores préaticas de execucao de atividades.

Heijunka

Artificio fisico utilizado para controlar o volume de servico e sua variedade dentro de
certo periodo (Tapping e Shuker, 2003) permitindo nivelar a carga das linhas de
producdo misturando a ordem de fabricacdo dos produtos e realizando uma melhor

distribuicdo de tarefas.

Kaizen
Filosofia de melhoramento continuo (Hamhol, 2015) que garante reducédo constante

de desperdicio e agregar valor ao cliente.

Kanban
Forma de organizacdo do trabalho por meio de cartdes de comando. (Artigonal,
2009) para facilitar o controle visual da producéo e sinalizar as etapas do processo,

evidenciando onde cada parte esta sendo produzida.

Jidoka
Automacdo com toque humano (Shingo, 1981) para melhorar qualidade, reduzir
custo e reduzir lead time de processos podendo ser implantado a partir da criagao

de um sistema informatizado para criacdo da documentacao.
5S

Programa de qualidade que visa melhorar o ambiente de trabalho e a produtividade
(Silva, 2003) garantindo nelhoria de processos em diversos ambientes.
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2.4. Questdes

1. Considerando a escala fundamental de Saaty (1994) explicada na tabela da pagina

1, responda qual vocé prefere e o quanto prefere dentro das alternativas abaixo:

BENEFICIOS

9 8 7 6

OPORTUNIDADES

6 7 8 9

BENEFICIOS

9 8 7 6

CUSTOS

6 7 8 9

BENEFICIOS

9 8 7 6

RISCOS

6 7 8 9

OPORTUNIDADES

9 8 7 6

CUSTOS

6 7 8 9

OPORTUNIDADES

9 8 7 6

RISCOS

6 7 8 9

CUSTOS

9 8 7 6

RISCOS

6 7 8 9
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2. Considerando a escala fundamental de Saaty (1994) apresentada na pagina 1, analise
sob a luz do critério BENEFICIOS quais as ferramentas abaixo sdo mais indicadas

avaliando qual vocé prefere e o quanto prefere dentro das alternativas apresentadas:
Trabalho Padréo Kanban

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrédo Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréo Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrédo Jidoka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréao 58

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kanban Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kanban Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Kanban Jidoka
9 8 8 9
Kaban 58
9 8 8 9
Kaizen Heijunka
9 8 8 9
Kaizen Jidoka
9 8 8 9
Kaizen 58
9 8 8 9
Heijunka Jidoka
9 8 8 9
Heijunk 58
9 8 8 9
Jidoka 5S
9 8 8 9
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3. Considerando a escala fundamental de Saaty (1994) apresentada na pagina 1, analise
sob a luz do critério OPORTUNIDADES quais as ferramentas abaixo sdo mais indicadas

avaliando qual vocé prefere e o quanto prefere dentro das alternativas apresentadas:
Trabalho Padréo Kanban

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrédo Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréo Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrédo Jidoka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréao 58

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kanban Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kanban Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Kanban Jidoka
9 8 8 9
Kaban 58
9 8 8 9
Kaizen Heijunka
9 8 8 9
Kaizen Jidoka
9 8 8 9
Kaizen 58
9 8 8 9
Heijunka Jidoka
9 8 8 9
Heijunk 58
9 8 8 9
Jidoka 5S
9 8 8 9
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4. Considerando a escala fundamental de Saaty (1994) apresentada na pagina 1, analise
sob a luz do critério CUSTOS quais as ferramentas abaixo sdo mais indicadas avaliando

qual vocé prefere e o quanto prefere dentro das alternativas apresentadas:

Trabalho Padrao Kanban

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréao Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrao Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréao Jidoka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréao 58

Kanban Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Kanban Jidoka
9 8 8 9
Kaban 5S
9 8 8 9
Kaizen Heijunka
9 8 8 9
Kaizen Jidoka
9 8 8 9
Kaizen 58
9 8 8 9
Heijunka Jidoka
9 8 8 9
Heijunka 5S
9 8 8 9
Jidoka 5S
9 8 8 9
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5. Considerando a escala fundamental de Saaty (1994) apresentada na pagina 1, analise
sob a luz do critério RISCOS quais as ferramentas abaixo sédo mais indicadas avaliando qual

vocé prefere e o quanto prefere dentro das alternativas apresentadas:
Trabalho Padréo Kanban

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrédo Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréo Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padrédo Jidoka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Trabalho Padréao 58

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kanban Kaizen

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

Kanban Heijunka

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
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Kanban Jidoka
9 8 8 9
Kaban 58
9 8 8 9
Kaizen Heijunka
9 8 8 9
Kaizen Jidoka
9 8 8 9
Kaizen 58
9 8 8 9
Heijunka Jidoka
9 8 8 9
Heijunk 58
9 8 8 9
Jidoka 5S
9 8 8 9
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1. Matrizes com os julgamentos dos especialistas

a. Especialista 1l

APENDICE C

Ouestiondrio relaconado 305 critérics BOCR.

Cusal a impartincia de Beneficins com relacio a Oiportunicades 5,00
Cisad 3 impartanecia de BencTs com relacdo a Tistos .00
Cusal a importdncia de “Heneficios® com refagio a Rlscas” 9,00
DOusad a importincia de ‘Opartunidades’ com relagic a “Custas” 3,00
Ciad 3 impartaneia de "0 porhonidades” com relagio a “Riscos” 5,00
Ciusal a impartancia de “Custns” com refagio a "Riscos” 1,00

= extremamsente mats importante
7= muatto mails importante
i= miEsmia importincis
7= miulto mencs importants
5= extremaments mencs Importante

* Yalores intarmedideios também podem ser assesidos, comoe 108, 175, 1f

Método
s Benefidos
3 Opaorfunidades
5] Custos
] Aisoos
[ = o [
o o OE3 a7 0,58 056
o = 04 Q15 025 031
o o 0,a0 0,05 0,08 0086
<] o ek} i ] 0,02 alla]
£ W W amaK= 413
o 2ED | 085 | 280 Ic= 0,04
o 0,85 0.zl 0,28 RI= 023
Ch 0,30 oar 0,30 RC= 0os
o4 0,25 0,06 0,315

* Se RC for malor que 0,10, refaga o guestiondrio atentando a possives Inconsisténdas
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Questiondrio relacionado ao grupo "BENEFICIOS"

CQual a importancia de "Trabalho Padrdo” comrelagdoa "Kanban" ? 3,00
CQual a importancia de "Trabalho Padrdo” comrelagdoa "Kaizen" ? 033
Qual a importancia de "Trabalho Padréo” comrelagdo a "Heijunka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” comrelacioa "lidoka" ? 020
Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relacdoa "55" ? 1,00
CQual a importancia de "Kanban" comrelagdoa "Kaizen" ? 0,20
CQual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ? 0,20
Qual a importéncia de "Kanban" com relagdo a "lidoka" P 014
Qual a importancia de "Kanhkan" com relagdo a "55" ? 1,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 3,00
CQual a importancia de "Kaizen" comrelagdo a "lidoka" ? 500
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 7,00
Qual a importéncia de "Heijunka" comrelacioa "lidoka" ? 1,00
Qual a importancia de "Heijunka" comrelagdoa "55" ? 3,00
Qual a importancia de "lidoka" com relagde a "55" * 500

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Walores intermediarios também podem ser assumidos, coma 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4, 68

Método

Gy Trabalho Padrio

Gz Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Ge 55

G Gy Gy Gy Gs Gg G Gy G Gy G5 Gg

Gy (009 014 015 015 003 008
Gz 003 005 009 003 002 006
G3 026 0,23 045 046 066 039
Gy (009 023 015 015 013 017
Gs 044 032 00% 015 013 0238
Gg (009 005 006 005 003 006

Elw | ow Ane= 6,58

0,61 |0,10| 0,63 IC= 0,12

0,27 |0,05| 0,28 Rl= 1,24

246|041 296 RC= 0,09

092 |015| 1,02

141|024 1,57

0,33 |006| 0,36

*5e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "OPORTUNIDADES"

Metodo

Qual & importancia de "Trabalho Padrdo" com relagdo a "Kanban" ? 7,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrdc” com relagdo a "Kaizen" ? 014
Qual & importancia de "Trabalho Padrdo" com relagdo a "Heijunka" ? 5,00
Qual a importéncia de "Trabalhe Padrdc" com relacBoa "lidoka" ? 3,00
Qual & importancia de "Trabalho Padrdo" com relagdo a "5g" ? 0,20
Qual a importéncia de "Kanban" com relagdo a "Kaizen" 70,14
Qual & importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ¥ 1,00
Qual a importancia de "Kanban” com relacdo a "lidoka" ? 0,20
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "5g" T o011
Qual & importancia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 5,00
Qual a importéncia de "Kaizen" comrelagdoa "lidoka" ¥ 3,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "5g" ? 1,00
Qual a importancia de "Heijunka" com relacdo a "lidoka" ? 033
Qual a importancia de "Heijunka” com relag8o a "g8" 7 014
Qual a importancia de "lidoka" com relagde a "55" ¥ 0,20

1/7=
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4, 1,/2,2, 4, 68

Gy Trabalho Padrdo

Gz Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gs 55

Gy G Gy Gy Gy Gg

Gy 007 023 005 023 024 0,08
Gz 001 003 005 005 002 004
G3 051 023 035 023 024 0,38
Gy (001 003 007V 005 003 005
Gs 002 017 012 0,14 008 0,08
Gg | 037y 030 035 03z 040 038

I|lw | ow A= 6.64

0,90 |0,15| 1,00 IC= 0,13

0,200 |003| 0,20 Rl= 1,24

194|032 2,46 RC= 0,10

0,24 |0,04| 0,25

0,60 |0,10| 0,62

2,11 |035] 251

*Se RC for maior que 0,10, refaga o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questionario relacionado ao grupo "CUSTOS"

Método

Qual a importancia de

"Trabalho Padrc"

com relagdo a

"Kanban"

0,20

Qual a importancia de

"Trabalho Padréo”

com relacdoa

"Kaizen"

0,11

Qual a importancia de

"Trabalho Padrc"

com relagdo a

"Heijunka"

0,17

Qual a importancia de

"Trabalho Padrac"

com relagdoa

"lidoka"

0,14

Qual a importancia de

"Trabalho Padrdc”

com relagdo a

"sg"

0,13

Qual a importancia de

"Kanban"

com relagdo a

"Kaizen"

0,11

Qual a importancia de

"Kanban"

com relagdo a

"Heijunka"

1,00

Qual a importancia de

"Kanhan"

com relagdo a

"lidoka"

2,00

Qual a importancia de

"Kanban"

com relagdoa

nggn

0,14

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relacdoa

"Heijunka"

6,00

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relagdo a

"lidoka"

5,00

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relagdoa

nggn

1,00

Qual a importancia de

"Heljunka"

com relagdo a

"lidoka"

1,00

Qual a importancia de

"Heijunka"

com relagdo a

nggn

0,25

Qual a importancia de

"lidoka"

com relagdo a

"ggn

0,33

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*VYalores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4, 12,2, 4, 6e 8

Gy Trabalho Padrao

Gz Kanban

Gs Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

G, G 6 Gy G Gg Gy G Gy Gy G5 Gg

G 003 001 004 001 001 004
Gz 0,14 005 004 008 0158 005
Gs 0,25 048 039 045 041 035
G, (0,17 005 006 008 008 0,09
Gs 019 003 008 008 008 012
Gg (022 037 035 0,30 025 035

Eolw | ow M= 6,52

0,15 | 002 | 0,15 IC= 0,10

0,53 |0,09| D,58 Rl= 1,24

2,34 |039)| 2,73 RC= 008

0,53 |0,09| 056

0,57 |0,10| 0,59

1,88 |0,31| 2,16

*%e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "RISCOS"

Método

Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "Kanhan" ? 0,20
Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "Kaizen" 7 011
Qual a importéncia de "Trabalho Padric” com relagdo a "Heijunka" ? 047
Qual a importéncia de "Trabalho Padrio” com relagdo a "lidoka" ? 014
Qual a importéncia de "Trabalho Padrio” com relacdo a "55" ? 013
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "Kaizen" ? o011
Qual a importéncia de "Kanban" com relag8o a "Heijunka" ¥ 014
Qual a importancia de "Kanban" com relac8o a "lidoka" ? 020
Qual a importancia de "Kanban" com relacdo a "55" ? 1,00
Qual @ importéncia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 3,00
Qual a importéncia de "Kaizen" com relac3o a "lidoka" ? 4,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 5,00
Qual a importéncia de "Heijunka" com relagdo a "lidoka" ? 1,00
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "55" ? 3,00
Qual a importancia de "lidoka" com relagdo a "55" ? 3,00

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importincia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Walores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4, 1/2, 2, 4 6e 8

Gy Trabalho Padrdo

Gz Kanban

Gy Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gs 55

Gy Gz Gz Gy Gg Gg Gy Gz Gz Ga Gs Gs

Gy 003 001 006 003 002 001
G 0,14 004 006 0,03 003 008
Gs 0,25 039 050 053 060 038
G, | 017 030 017 0,18 015 023
Gs 0,19 0,22 0,12 0,18 015 0,23
Gg | 0,22 004 010 006 005 008

I w | ow M= 6,58

0,15 (0,03 0,16 IC= 0,12

0,37 (006| 0,39 Rl= 1,24

2,65 (0,44 3,00 RC= 0,09

1,15 |0,20| 1,38

109 (018 1,25

0,55 (0,09 0,57

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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b. Especialista 2

Questionario relacionado aos critérios BOCR.

Método

Qual a importéncia de "Beneficios” com relacdo a "Oportunidades” H 7,00
Qual @ importéncia de "Beneficios” com relacdo a "Custos” H 7.00
Qual a importanciade  "Beneficios” com relagdo a "Riscos” v 5,00
Qual a importdncia de "Oportunidades” com relacdo a "Custos” 7 3,00
Qual a importancia di "Oportunidades” com relacdo a "Riscos" ? 3,00
Qual a importancia de "Custos" com relacdo a "Riscos" ? 1,00

17 =
1f9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

EXtremamente menos imp-urtante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 18, 16, 1/4, 1/2, 2,4 6e 8

Beneficios
Oportunidades

=] Custos
o Riscos
=3 o
o 0,67 0,81
= 0,10 0,12
=] 0,10 0,04
o 0,13 0,04
aman= 4,23
a 256 | 0,64 | 2,98 Ic= 0,07
o 0,76 | 0,19 | 0,79 Rl= 089
o 0,32 | 0,08 | 0,32 RC= 0,08

-~ | 038|008

0,58
0,25
0,08
0,08

0,50
0,30
0,10
0,10

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questionario relacionado ao grupo "BENEFICIOS"

Qual a importancia de "Trabalho Padrio” com relacdo a "kanban" ? g,00
Cual & importancia de "Trabalho Padric” com relagdoa "Kaizen" ? 9,00
Cual & importancia de "Trabalho Padric” com relagdoa "Heijunka" ? 9,00
Cual & importancia de "Trabalho Padric” com relagdoa "Jidoka" ? 7,00
Cual & importancia de "Trabalho Padrdc" com relagdoa "55" ? 7,00
Cual & importancia de "Kanban" com relacdoa "Kaizen" ? 014
CQual a importancia de "Kanbhan" com relagdo a "Heijunka" ¥ 1,00
Cual & importancia de "Kanban" com relacdoa "Jidoka" ? 014
Qual & importancia de "Kanban" com relacdo a "55" ? 033
Qual & importancia de "Kaizen" com relacdo a "Heijunka" ? 5,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relacdo a "lidoka" ? 1,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relacdo a "55" ? 3,00
Qual a impertancia de "Heijunka" com relacdo a "lidoka" ? 0,20
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "55" ? 0,33
Qual @ importancia de "Jidoka" com relacdoa "55" * 5,00

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importdncia

muite menos importante
extremamente menos importante

*WYalores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

Gy Trabalho Padréo

Gz Kanban

Gs Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

G, G Gy Gy G Gg

Gy 062 032 077 038 073 042
Gz 007 004 001 004 001 002
Gs o07 025 005 021 0,10 018
Gy |007 004 002 004 002 002
Gs oos 025 008 021 010 030
Gg |0O08 011 003 013 002 006

3 w w A= 6,58

3,24 |0,54| 419 Ic= 012

0,19 | 0,03 | 0,20 Rl= 124

0,90 |0,15| 0,99 RC= 0,09

0,20 |0,03| 0,21

104|017 1,15

0,43 |0,07 | 0,43

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "OPORTUNIDADES"

Método

Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” com relacdoa "Kanban" ? 9,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrio” com relacdoa "Kaizen" ? 7,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrdo” com relacdoa "Heijunka" ? 9,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrdo” com relacdoa “lidoka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” com relacdoa "55" ? 3,00
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdoa "Kaizen" ? 014
Qual a importancia de "Kanban" com relag8o a "Heijunka" ? 0,20
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdoa "lidoka" ? 011
Qual a importancia de "ranban” com relacde a 55" ? 014
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacde a "Heijunka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Kaizen" comrelagdoa "lidoka" ? 011
Qual a importéncia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 033
Qual a importéncia de "Heijunka" com relagdo a "lideka" ? 011
Qual a importéncia de "Heijunka" com relag8o a "55" ? 033
Qual a importancia de "lidoka" com relagdo a "55" ? 5,00

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1,/6,1/4, 1/2, 2 4 68

Gy Trabalho Padrio

Gz Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gs 55

Gy Gz Gs Gy Gs Gs

Gy 037 024 033 039 039 031
Gz o004 003 001 001 004 001
Gs 005 0418 005 004 004 003
G, |004 013 005 004 004 0,03
Gg 037 024 043 039 039 051
Gg |0412 018 014 0,13 008 010

I w w' Moo= 6,54

203|034 2,30 Ic= 011

0,14 |00z | 0,14 Ri= 1,24

0,41 |007 | 0,42 RC= 0,09

0,34 |006| 0,36

2,33 10,39 2,69

0,76 |0,13| 0,85

* Se RC for maior que 0,10, refaga o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "CUSTOS"

Qual a importancia de "Trabalho Padrdo" com relagdo a "Kanban" ? 7,00
Qual a importancia de "Trabalho Padréc” comrelagdo a "Kaizen” ? 7,00
Qual & importéncia de "Trabalho Padrao” com relagdo a "Heijunka" ? 7,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrdo" com relagdo a "lidoka" ? 500
Qual & importéncia de "Trabalho Padrac” com relacdo a "55" ? 500
Qual a importancia de "kanban" comrelagdo a "Kaizen” ? 1,00
Qual a importéncia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka” 7 1,00
Qual & importéncia de "kanban" com relacioa "lidoka" 7011
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "5g" ? 1,00
Qual & importéncia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 1,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "lidoka" ? 011
Qual & importéncia de "Kaizen" com relagdo a "5g" ¥ 1,00
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "lidoka" ? 0,20
Qual & importéncia de "Heijunka" com relagdo a "5g" ? 1,00
Qual a importancia de "lidoka" com relagdo a "58" ? 9,00

1/7=
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Walores intermediarios também podem ser assumides, come 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

G Trabalho Padrio

G; Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

Gy Gz Gz Gy Gs Gs

Gy o055 035 035 044 077 028
Gz 008 005 005 006 002 006
G3 008 005 005 006 002 0,06
G, | 008 005 005 006 003 006
Gg 011 045 045 031 015 050
Gg | 011 005 005 006 002 0,06

I w w' Ane= 6,46

2,73 |045| 350 IC= 009

0,31 |005| 032 Rl= 1,24

0,31 |0,05| 0,32 RC= 0,07

0,33 |0,05| 0,35

197|033 2,15

0,34 |0,06| D34

*5e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "RISCOS™

Método

Qual @ importéncia de "Trabalho Padrdc” com relacoa "Kanban" ¥ 020
Qual & importancia de "Trabalho Padro" com relacdo a "Kaizen" ? 1,00
CQual @ importancia de "Trabalho Padrdo” com relagdoa "Heijunka" ? 0,20
Qual & impoerténcia de "Trabalho Padrdo” com relagdo a "lidoka" ? 011
Qual a impertancia de "Trabalho Padrdo” com relagdo a "55" ? 1,00
Qual a importancia de "kanban" com relagdo a "Kaizen" ? 7,00
Qual a importancia de "Kanban" com relagéo a "Heijunka" ¥ 3,00
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "lidoka" ? 020
Qual & importancia de "Kanban" com relagdo a "55" ? 300
CQual & importancia de "Kaizen" com relagdoa "Heijunka" ? 0,33
Qual & impoerténcia de "Kaizen" com relagdo a "lidoka" ? 011
Qual a impertancia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 1,00
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacdo a "lidoka" ? 020
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacdo a "55" ? 500
Qual a importancia de "lidoka" com relacdo a "58" ¥ 8,00

1/7=
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2, 468

G Trabalho Padrdo

G; Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gs 33

G G 63 Gy Gs Gg

Gy 0,05 003 005 002 006 005
Gz 0,23 014 032 031 012 015
Gz 005 002 005 003 006 005
Gy | 023 005 014 010 0412 025
Gs (041 071 041 051 058 045
Gg | 005 005 005 002 006 005

P w | ow M= 6,36

0,25 (0,04| 0,28 Ic= 0,07

126 (021) 1,40 Rl= 124

0,26 (0,04| 0,27 RC= 0,06

0,88 |0,15| 0,89

3,07 |051| 348

0,27 |0,05| 0,29

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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c. Especialista 3

Questionario relacionado aos critérios BOCR.

Qual a importéncia de "Beneficios" com relacdoa "Oportunidades” ? 3,00
Qual a importancia de "Beneficios" com relagdo a "Custos” ? 3,00
Qual a importancia de "Beneficios" com relag8o a "Riscos” ? 0,33
Qual a impertdncia de  "Oportunidades” comrelagdoa "Custos” ? 0,33
Qual a importanciade "Oportunidades” com relagdo a "Riscos" ? 0,11
Qual a importancia de "Custos" com relag8o a "Riscos" ? 0,33
9= extremamente mais importante
7= muito mais importante
1= mesma importancia
1/7 = muito menos importante
1/9= extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 18, 176, 1/4, 1/2 2 4 6e 8

Método

Beneficios
Oportunidades

3 Custos
ca Riscos
C1 pord =] ca
1 021 019 041 019
ir] 007 006 005 0,06
o3 007 019 014 0,19
ca 064 056 041 0,56
b3 w w amax= 416
1 100 | 0,25 | 1,05 IC= 0,05
o2 0,24 | 0,06 | 0,25 Rl= 0,389
o3 0,58 0,15 0,59 RC= 0,06
2,27

ca 2,18 | 0,54

* &e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questionario relacionado ao grupo "BENEFICIOS”

Metodo

Qual a importéncia de "Trabalho Padrédo” com relacdoa "Kanban" ? 1,00
Qual a importéncia de "Trabalhe Padrdc” com relacBoa "Kaizen" T 0,14
Qual a importéncia de "Trabalho Padréo” com relagdo a "Heijunka" ¥ 033
Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "lidoka" ? 033
Qual a importéncia de "Trabalhe Padrdc” com relacdo a "55" ¥ 0,20
CQual a importéncia de "Kanban" com relagdo a "Kaizen" ? 0,20
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ¥ 3,00
Qual a importancia de "Kanban” com relac8o a "lidoka" ? 020
CQual a importéncia de "Kanban" com relagdo a "55" ? 011
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacoa "Heijunka" ? 5,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relac8o a "lidoka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 1,00
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacBoa "lidoka" ¥ 033
Qual a importancia de "Heijunka” com relagdo a "58" ? 0,20
Qual a importancia de "lidoka" com relagdo a "58" ¥ 0,33

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4,1/2 2 4 6e 8

Gy Trabalho Padrdo

Gz Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs Jidoka

Gs 55

Gy G Gz Gy Gs Gg

Gy 005 005 004 002 008 007
Gz 005 005 005 0,17 003 004
G3 035 023 028 029 017 035
G, (015 002 006 006 008 007
Gs 0,15 023 028 017 0,17 012
Gg (0,25 042 028 029 051 0,35

I w w' Ame= 6,58

0,28 |005| 0,31 Ic= 0,12

0,40 |0,07| 0,45 Rl= 1,24

168|028 1,82 RC= 0,09

041|007 | 0,42

113|019 | 1,26

2,11 |0,35| 2,37

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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‘Questiondrio relacionado ao grupo "OPORTUNIDADES"

Qual a importancia de "Trabalho Padria” comrelagioa "Kanban" ? 3,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrio” comrelagioa "Kaizen" ? 014
Qual a importancia de "Trabalho Padrio” com relagdoa "Heijunka" ? 033
Qual a importancia de "Trabalho Padrio” com relagdoa "Jidoka" ? 033
Qual a importéncia de "Trabalho Padrio” comrelacioa "55" ? 020
Qual a importédncia de "Kanban" com relacioa "Kaizen" ? 0,20
Qual a importancia de "Kanban" com relagdoa "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Kanban" comrelagioa "lidoka" ? 0,20
Qual a importancia de "Kanban" comrelagdoa "55" ? 011
Qual a importéncia de "Kaizen" comrelagdoa "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Kaizen" comrelagdoa "Jidoka" ? 1,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdoa "55" ? 1,00
Qual a importancia de "Heijunka" com relacdoa "Jidoka" ? 033
Qual a importancia de "Heijunka" com relagioa 58" ? 020
Qual a importancia de "lidoka" com relagdoa "58" 0,33

1/7=
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

Gy Trabalho Padrdo

G; Kanban

Gs Kaizen

Gy Heijunka

Gs Jidoka

Gg 55

G, G Gy Gy G: 6g

Gy 005 013 004 002 0086 007
Gz 0,02 004 005 020 0,03 004
G3 036 021 027 020 017 0,35
G, (016 001 009 007 006 007
Gs 0,16 021 027 020 017 012
Gs 026 039 027 033 051 035

Polw | ow M= 6,91

0,37 |006| 045 IC= 0,18

0,38 |006( 044 Rl= 1,24

157|026 1,77 RC= 0,15

0,45 | 008 0,50

112|019 1,30

2,11 |0,35| 2,43

#Ge RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias

151



Questiondrio relacionado ao grupo "CUSTOS"

Método

Qual a importancia de

"Trabalho Padrac”

com relacdo a

"Kanban"

0,20

Qual a importancia de

"Trabalho Padrac”

com relacdo a

"Kaizen"

0,33

Qual a importancia de

"Trabalho Padréc”

com relaggo a

"Heijunka"

0,33

Qual a importancia de

"Trabalho Padrdo”

comrelacdoa

"lidoka"

0,14

CQual a importancia de

"Trabalho Padrac”

com relagge a

nggn

0,20

Qual a importancia de

"Kanban"

com relacdo a

"Kaizen"

0,14

Qual a importancia de

"Kanban"

com relacdo a

"Heijunka"

3,00

Qual a importancia de

"Kanban"

comrelacdoa

"lidoka"

0,20

CQual a importancia de

"Kanban"

com relagge a

nggn

0,20

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relacdo a

"Heijunka"

5,00

Qual a importancia de

"Kaizen”

com relaggo a

"lidoka"

1,00

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relagéo a

"ggn

1,00

Qual a importancia de

"Heijunka"

com relacéo a

"lidoka"

0,33

Cual a importancia de

"Heijunka"

com relacgo a

"ggr

0,20

Cual a importancia de

"Jidoka"

com relacgo a

"gg

0,33

1/7=
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4, 1/2, 2, 4, 6 e 8

Gy Trabalho Padrao

Gz Kanban

Gy Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

Gy, G Gz Gy G Gs

Gy 004 001 009 002 003 007
Gs 0,21 005 o004 0,17 004 007
Gs 013 038 027 029 018 034
Gy (013 002 005 006 006 007
Gs (025 027 027 017 018 011
Gg (021 027 027 025 053 034

Elw | ow Ame= 6,82

0,26 (0,04 0,27 IC= 0,16

0,58 ||0,10( 064 Rl= 1,24

1,58 |[0,26( 1,92 RC= 0,13

0,38 0,06 0,41

130|022 1,56

191|032 2,24

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando & possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupe "RISCOS"

Método

Qual a importéncia de "Trabalhe Padrde” com relacSo a "Kanban" ? 1,00
Qual a importéncia de "Trabalho Padréo" com relagdo a "Kaizen" ? 1,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrdo" com relagdo a "Heijunka" ? 033
Qual a importéncia de "Trabalhe Padrde” com relacSo a "lidoka" ? 033
Qual a importéncia de "Trabalho Padréo” com relagdo a "55" ? 0,20
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Kaizen" ? 033
Qual a importéancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka"” ? 0,33
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "lidoka" ? 033
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "55" ? 020
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "lidoka" ? 3,00
Qual a importéncia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 020
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "lidoka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacdo a "55" ? 033
Qual a importancia de "lidoka" com relagdo a "5g" ¥ 0,33

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4 12 3 4 6e8

G, Trabalho Padrio

G; Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

Gy G Gy Gy G Gg

Gy 007 008 013 004 004 009
Gs 007 006 004 004 004 009
G3 007 019 013 035 035 009
Gy (0,21 015 o004 012 012 0,15
Gs 021 019 004 012 012 0,15
Gg |036 031 083 035 035 044

I|lw | ow Ame= 6,63

0,42 |0,07| 0,49 IC= 0,13

0,34 |0,06| 0,36 Rl= 1,24

116 |019) 1,34 RC= 0,10

0,82 0,14 0,86
0,82 |0,14| 0,86
243|040 2,83

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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d. Especialista 4

Questiondrio relacionado aos critérios BOCR.

Métado

Qual a importancia de | Deneficios” com relacdo a "Oportunidades” H 5,00
Quazl 3 importancia de "Beneficios” com relacdo a "Custos” B 3,00
Qual a importanciade  "Beneficios” com relacdo a "Riscos” ¥ 3.00
Quzl 3 importancia de "Oportunidades” com relacdo a "Custos” B 0,20
Qual a importancia d¢ "Oportunidades” com relagdo a "Riscos" T 0,20
Qual a importancia d¢ "Custos” com relagdo a "Riscos” T 1,00

9= extremamente mais importante
7= muito mais importante
1= mesma importancia
1/7= muito menos importante
1f9= extremamente menos importante

*Walores intermediarios tambem podem ser assumidos, comeo 1/8, 176, 1/4, 12,2, 4, 6e 2

c Beneficios
2 Oportunidades
o Custos
e Riscos
=3 a
1 054 0,31
cz 0,11 0,06
cz 0,18 031
o 0,18 0,31
amax= 41§
o 2,00 | 0,50 | 2,12 Ic= 0,05
o 0,25 | 0,06 | 0,25 Rl= 0,89
oz 088 | 0,22 | 091 RC= 0,06

~ |o088|022

0,58
0,04
0,19
0,19

0,58
0,04
0,19
0,19

* Se RC for maior que 0,10, refaga o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "BENEFICIOS"

Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relacoa "Kanban" ? 500
Qual & importancia de "Trabalho Padrio” com relagdoa "Kaizen" ? 500
Qual a importancia de "Trabalho Padrio” com relagdoa "Heijunka" ? 500
Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relacoa "lidoka" ? 1,00
CQual a importancia de "Trabalho Padrio” com relagdoa "55" ? 1,00
Cual & importancia de "Kanban" com relagdoa "Kaizen" ? 3,00
Qual a importancia de "Kanban" com relagéoa "Heijunka” ? 3,00
Qual a importancia de "Kanban" com relacoa "lidoka" ? 0,20
CQual a importancia de "Kanban" com relagdoa "55" ? 0,20
Cual & importancia de "Kaizen" com relagdoa "Heijunka" ? 1,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relacdoa "lidoka" ? 020
Qual a importancia de "Kaizen" com relacioa "5g" ¥ 0,20
CQual a importancia de "Heijunka" com relagdoa "lideka" ? 0,20
Cual & importancia de "Heijunka" com relagdoa "55" ? 020
Qual a importancia de "lidoka" com relagéoa "55" 7 1,00

1/7=
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menaos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4 68

Método

Gy
Gz
G3
Ga
Gz
Gg

G, Trabalho Padréo
Gz Kanban
Gs Kaizen
Gy Heijunka
Gs lidoka
Gg 55
Gy Gz Gz Gy Gs Gg Gy G3 Gz Gy Gs Gg
# 1 Gy 0,28 030 025 025 028 028
1/5 1/5 Gz 0,06 006 015 015 006 006
1/5 1/5 Gz 0,06 002 005 005 005 006
1/s Gy | 006 002 005 005 0056 0,06
Gg 0,28 030 025 025 028 028
Gg (028 030 025 025 028 0128
I | w | w hmer= 6,22
1,63 |0,27| 1,73 IC= 0,04
0,53 |009| 054 Rl= 1,24
0,29 |0,05| 0,29 RC= 0,03
0,29 |0,05| 0,29
1,63 |0,27| 1,73
163|027 1,73

* Se RC for maior que 0,10, refaga o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "OPORTUNIDADES"

Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relacdoa "Kanban" ? 5,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrac” comrelagBoa "Kaizen" ? 500
Qual a importancia de "Trabalho Padrac” comrelagBoa "Heijunka" ? 500
Qual a importancia de "Trabalho Padrac” comrelagBoa "Jidoka" ? 1,00
Qual a importancia de "Trabalho Padréc” com relagdo a "55" ? 1,00
Qual a importancia de "Kanban" com relagdoa "Kaizen” ? 1,00
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ? 1,00
Qual a importancia de "Kanban" comrelagBoa "Jidoka" ? 0,20
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "55" ? 0,20
Qual a importancia de "Kaizen" comrelagdoa "Heijunka” ? 0,20
Qual a importancia de "Kaizen" com relacéo a "lidoka" ? 0,20
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "58" ? 0,20
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "lidoka" ? 0,20
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "58" ? 0,20
Qual a importancia de "Jidoka" com relagdo a "55" ? 1,00

9=

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Walores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

Gy Trabalho Padrio

Gz Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

Gy <H Gz Gy Gs Gg

Gy 028 028 023 029 028 028
G; 006 006 005 006 006 006
G3 006 006 005 001 006 006
G, |006 006 023 006 006 006
Gs 028 028 023 029 028 028
Gg | 028 028 023 029 028 028

Ilw | ow Moo= 6,33

163|027 1,74 IC= 007

0,33 |0,05| 035 R= 1,24

0,28 |0,05| 0,28 RC= 0,05

051|008 | 053

163|027 1,74

163|027 1,74

*5e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "CUSTOS"

Qual @ importéncia de "Trabalho Padrido” com relagdo a "Kanban" ? 0,14
Qual @ importéncia de "Trabalho Padric" com relacBoa "Kaizen" 7 014
Qual a importéncia de "Trabalho Padrio” com relacdo a "Heijunka" ? 014
Qual @ importéncia de "Trabalho Padrio” com relacdo a "lidoka" ? 014
Cual @ importancia de "Trabalho Padric” com relagdoa "55" ? 1,00
CQual & importancia de "Kanban" com relagdoa "Kaizen" ? 1,00
Qual @ importancia de "Kanban" com relagdoa "Heijunka" ¥ 1,00
Qual @ importéncia de "Kanban" com relagdo a "lidoka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a 55" ? 7,00
Qual @ importancia de "Kaizen" com relacBoa "Heijunka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacdo a "lidoka" ? 1,00
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacdo a "55" ? 500
Qual @ importancia de "Heijunka" com relagdo a "lidoka" ? 1,00
CQual & importancia de "Heijunka" com relagdo a "55" ? 5,00
CQual @ importancia de "lidoka" com relagdo a "55" ¥ 1,00

Q=
7=

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4, 68

Método

Gy Trabalho Padrao

Gi Kanban

G3 Kaizen

Gy Heijunka

Gz lidoka

Gg 55

Gy Gz Gs Gy G Gg Gy G Gs Ga Gs Gs

Gy 003 003 003 003 003 005
Gz 0,23 023 023 023 019 035
Gz 0,23 023 023 023 019 025
Gy 0,23 023 023 023 015 025
Gs 0,23 023 023 023 015 005
Gg 003 003 005 005 015 005

Ilw | ow M= 6,43

0,21 (004] 0,23 IC= 0,09

1,47 (0,25] 1,61 Rl= 1,24

1,37 [0,23] 1,48 RC= 0,07

1,37 [0,23] 1,48

117 (0,20] 1,21

0,40 (0,07 | 0,42

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questionario relacionado ao grupo "RISCOS"

Metodo

CQual a importdncia de

"Trabalho Padrdo”

com relagéo a

"Kanbhan"

0,14

CQual a importdncia de

"Trabalho Padréo”

com relagéo a

"Kaizen"

0,14

Qual a importédncia de

"Trabalho Padrdo”

comrelacdoa

"Heijunka"

0,14

Qual a importancia de

"Trabalho Padréo”

com relacdo a

"Jidoka"

1,00

CQual a importancia de

"Trabalho Padrac”

com relagdoa

g

1,00

CQual a importancia de

"Kanban"

com relagdoa

"Kaizen"

1,00

CQual a importancia de

"Kanban"

comrelagdoa

"Heijunka"

1,00

Qual a importancia de

"Kanban"

com relagdo a

"lidoka"

7,00

CQual a importdncia de

"Kanban"

com relagéo a

g

7,00

Qual a importédncia de

"Kaizen"

comrelacdoa

"Heijunka"

1,00

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relacdo a

"Jidoka"

7,00

CQual a importancia de

"Kaizen"

com relagdoa

g

7,00

CQual a importancia de

"Heijunka"

com relagdoa

"lidoka"

7,00

Qual a importéncia de

"Heijunka"

com relagdo a

g

7,00

Qual a importéncia de

"lidoka"

com relagdo a

g

1,00

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4, 12,2, 4, 6e 8

Gy Trabalho Padréo

Gz Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gs 55

Gy H Gz T Gg Gy Gz Gz Ga Gs Gg

Gy 1 Gy 004 004 004 004 004 004
Gz 7 Gz 029 029 029 029 029 029
Gz 7 G: (025 029 029 029 029 028
Gy 7 Gy (025 029 029 029 029 025
Gz 17 17 147 1 Ge 004 004 004 004 004 004
Gg 0,14 0,14 Gg (004 004 004 004 004 004

E|lw | ow A= 5,00

0,25 (0,04 0,25 IC= 0,00

1,75 (0,29 1,75 Rl= 1,24

1,75 (0,29 1,75 RC= 0,00

1,75 |0,28| 1,75

0,25 (0,04 0,25

0,25 (0,04 0,25

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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e. Especialista5

Questionario relacionado aos critérios BOCR.

Método

Qual a importancia d¢ | Beneficios” com relacao a "Oportunidades” ¥ 7,00
Qual a importancia d¢  "Beneficios” com relacdo a "Custos” B 9,00
Qual a importancia d¢  "Beneficios” com relacdo a "Riscos” H 7,00
Qual @ importancia de "Oportunidades” com relagdo a "Custos” B 3,00
Qual a importdncia de "Oportunidades” com relagdo a "Riscos" ? 3,00
Qual a importancia de "Custos" com relacdo a "Riscos" v 1,00

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos imp-urtantE

*Walores intermediarios também podem ser assumides, coma 1/8, 16, 1/4,1/2, 2,4, 6e8

o Beneficios
=] COportunidades
=] Custos
[ Riscos
(= [=3
=1 072 081
oz 010 012
= 0,08 0,04
e | 010 004
3 w | ow amax= 4,13
o [ 275 [ o069 |20 = 004
= | 068 | 017 | 062 Rl= 089
= | 027|007 | 028 RC= 0,05

= | 030|007

0,64
0,21
0,07

0,07

0,58
0,25
0,08
0,08

* Se RC for maior que 0,10, refaga o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "BENEFICIOS"

Cual a importéncia de "Trabalho Padriao” com relagoa "Kanhan" ? 9,00
Qual @ importéncia de "Trabalho Padrio” com relagdo a "Kaizen" ? 1,00
Qual @ importéncia de "Trabalho Padrio” com relagdo a "Heijunka" ? 5,00
Qual @ importéncia de "Trabalho Padrdo” com relagdo a "lidoka" ? 3,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relacdo a "55" ? 1,00
Qual a importancia de "Kanban" com relacdo a "Kaizen" ? 020
Qual a importdncia de "Kanban" com relag8oa "Heijunka" ? 0,14
Qual @ importancia de "Kanban" com relagdo a "Jidoka" ? 033
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "55" ? 011
Qual a importancia de "Kaizen" comrelacdoa "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Kaizen" comrelacdoa "Jidoka" ? 1,00
Qual a importdncia de "Kaizen" com relacdoa "55" ? 033
Qual a importdncia de "Heijunka" com relacBoa "Jidoka" ? 020
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacdo a "55" ? 020
Qual a importancia de "Jidoka" com relagdo a "558" ? 0,33

1/7=
1/9=

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Valores intermedidrios também podem ser assumidaos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

Gy Trabalho Padrao
Gz Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gs 55

Gg | 0,27 026

I |w | ow Amo= 6,57
1,64 [0,27] 1.81 Ic= 011
0,17 |0,03| 0,18 R= 1,24
0,96 |0,16| 1,05 RC= 0,09

Gy Gz Gs Gy  Gs Gg
G, [027 026 015 026 035 034
G: (0,03 003 003 001 004 004
Gs [027 015 045 016 0,12 011
Gy [005 021 005 005 002 007
Gs [0,09 009 045 026 0,12 011

046 0,26 0,35 034

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "OPORTUNIDADES"

CQual & importancia de "Trabalho Padric” com relagdoa "Kanhan" ? 9,00
Qual @ importéncia de "Trabalho Padrido” com relagdo a "Kaizen" ? 9,00
Qual @ importancia de "Trabalho Padric" com relacBoa "Heijunka" ? 9,00
Qual @ importancia de "Trabalho Padric" com relacBoa "Jidoka" ? 9,00
Qual @ importéncia de "Trabalho Padrio” com relacdo a "55" ? 9,00
Qual @ importéncia de "Kanban" com relacdo a "Kaizen" 7 0a1
Qual a importancia de "Kanban" com relacdoa "Heijunka" ¥ 1,00
Cual @ importancia de "Kanban" com relagdoa "Jidoka" ? 033
CQual & importancia de "Kanban" com relagdoa "55" ? 011
Qual @ importéncia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 5,00
Qual @ importéncia de "Kaizen" com relagdo a "Jidoka" ? 3,00
Qual @ importancia de "Kaizen" com relacBoa "55" ? 1,00
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacdo a "lidoka" ? o033
Qual a importéncia de "Heijunka" com relagdo a "55" ? 0,20
Qual a importancia de "lidoka" com relacado a "558" ? 0,33

1/7=
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermedidrios também podem ser assumidas, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

Gy Trabalho Padrao

G; Kanban

Gz kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

Gy G; Gz Gy Gs Gg

Gy 064 028 077 038 054 077
Gz 0,07 003 001 004 002 001
Gz 0,07 028 008 021 018 0,08
Gy |007 003 002 004 002 002
Gs (007 009 003 013 006 003
Gg |007 028 009 021 018 009

I w w' Ape= 6.63

3,38 |0,56| 4,45 Ic= 0,13

0,18 |0,03| 0,18 R= 1,24

091|015 1,01 RC= 0,10

0,20 |003| 0,21

041|007 042

091|015 1,01

*5e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "CUSTOS"

Qual a importéncia de "Trabalho Padréo” com relagdo a "Kanban" ? 900
Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” com relagdo a "Kaizen" ? 9,00
CQual a importancia de "Trabalho Padréo” com relagdo a "Heijunka” ? 9,00
Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” com relacdoa "lidoka" ? 1,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relacdo a "55" ? 3,00
CQual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Kaizen" ? 1,00
CQual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Kanban” com relacdo a "lidoka" ? 011
CQual a importéncia de "Kanban" com relagdo a "55" ? 033
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacSoa "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Kaizen" com relacdo a "lidoka" ? 011
Cual a importéncia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 1,00
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacSoa "lidoka" ? 011
Qual a importancia de "Heijunka" com relacdo a "55" ? 011
Cual a importancia de "lidoka" com relagdo a "55" ¥ 3,00

1/7=
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, coma 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4 68

Método

Gy Trabalho Padrio

G; Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Ge 55

G Gz G Gy G Gg

Gy 038 039 042 026 038 0,36
Gz 004 004 005 009 004 0,04
G3 004 004 005 009 004 012
G, (004 001 002z 003 004 001
Gs 038 039 042 026 038 0,36
Gg (0,13 0,413 005 026 015 012

I w | w Amer= 6,36

2,18 (0,36| 2,38 IC= 0,07

0,30 |005( 0,32 Rl= 124

0,38 (0,06 041 RC= 0,06

016 (0,03| 016

218 (0,36 2,38

0,81 (0,13 082

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "RISCOS"

Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "Kanban" ? 9,00
Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "Kaizen" ? 9,00
Qual a importancia de "Trabalho Padrao” com relagdo a "Heijunka" ? 9,00
Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "lidoka" ? 1,00
Qual a importdncia de "Trabalho Padréo” com relacdo a "55" ? 9,00
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Kaizen" ? 0,20
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka” ¥ 1,00
Qual & importancia de "Kanban" com relagdo a "lidoka" ? 011
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "55" ? 033
Qual & importancia de "Kaizen" com relagdo a "Heijunka" ? 3,00
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacSo a "lidoka" ? 033
Qual & importancia de "Kaizen" com relaggo a "55" ? 1,00
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "lidoka" 7 011
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdoa "55" ? 1,00
Qual a importancia de "lidoka" com relaggo a "55" ? 0,00

g=

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importdncia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Walores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4,6e8

Método

Gy Trabalho Padréo

Gz Kanban

Gs Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gg 55

Gy Gy Gy Gy Gz Gg

Gy 041 032 062 038 038 042
Ga 0,05 o004 001 004 004 0,02
Gs 005 018 007 013 013 005
G, (005 004 002 004 004 005
Gs 041 032 021 038 038 042
Gg (005 011 007 004 004 005

Elw | ow Anm= 5,35

2,52 (0,42 2,83 IC= 0,07

0,19 (0,03 0,20 Rl= 124

059 |0,10| 0,60 RC= 0,06

0,23 (0,04 0,25

2,11 (0,35] 2,24

0,35 (0,06 0,38

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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f. Especialista 6

Questiondrio relacionado aos critérios BOCR.

Método

Qual a importancia de "Beneficios” com relagdo a "Oportunidades” ? 0,20
Qual a importancia de "Beneficios" com relagdo a "Custos" ? 0,33
Qual a importéncia de "Beneficios" com relacdoa "Riscos” ? 5,00
Qual a importédncia de  "Oportunidades” comrelagdoa "Custos” ? 3,00
Qual a importancia de  "Oportunidades” com relagdo a "Riscos” ? 9,00
Qual a importancia de "Custos" com relagéo a "Riscos" ? 5,00

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4,1/2 > 4 6e 8

Beneficios

Oportunidades

o3 Custos
ca Riscos
1 o2
c1 c1 011 012
or] ] 054 061
3 3 033 020
c4 ca 0,0z 007
I w W' amax= 413
o1 0,55 | 0,14 | 0,56 IC= 0,06
cz 2,26 | 057 | 2,42 Rl= 0,82
3 100 | 0,25 | 1,08 RC= 0,07
ca 0,18 | 0,05 | 0,19

0,07
0,66
0,22
0,04

0,25
0,45
0,25
0,05

# 5e RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "BENEFICIOS"

Metodo

Cual a importadncia de "Trabalho Padric” com relagdo a "Kanban" ? 9,00
Cual a importéncia de "Trabalho Padrac” com relagdo a "Kaizen" ? 5,00
Cual a importéncia de "Trabalho Padrac” com relagdo a "Heijunka" ? 8,00
Cual a importadncia de "Trabalho Padric” com relagdo a "lidoka" ? 3,00
Qual & importancia de "Trabalho Padréo” com relacdo a "55" * 4,00
Cual a importdncia de "Kanban" com relagdoa "Kaizen" ? 0,50
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "Heijunka" ? 2,00
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdoa "lidoka" * 0,20
Qual a importéncia de "Kanban" com relacdo a "558" *o0a7
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacdo a "Heijunka" * 3,00
Qual a importdncia de "Kaizen" com relacBoa "lidoka" ? 033
Qual a importdncia de "Kaizen" com relacdoa "55" ? 033
Qual a importancia de "Heijunka" com relacdoa "lidoka" ? 0,20
Qual a impertancia de "Heijunka" com relacdo a "55" ? 0,20
Qual a importéncia de "lidoka" com relacdo a "55" 7 1,00

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*Walores intermediarios também podem ser assumidos, comoe 1/8, 1/6, 1/4,1/2, 2, 4 6e 8

Gy Trabalho Padrao

Gz Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

G 55

Gy Gy Gy Gy Gz G

Gy 050 038 039 033 052 060
Gz 0,05 004 004 008 003 002
Gz |010 009 008 013 008 005
Gy |008 002 003 004 003 003
Gs |017 021 0253 021 017 015
Gg |0412 026 0253 021 017 015

I W w' A= 6,19

2,72 |045| 2,91 IC= 0,04

0,28 |0,05| 0,28 Rl= 1,24

0,45 | 0,08 | 0,50 RC= 0,03

0,22 |0,04| 0,22

1,14 |0,19| 1,15

1,14 |0,19| 1,20

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Método
Questiondrio relacionado ao grupo "OPORTUNIDADES"

Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” comrelag8oa "Kanban" ?  g,00 Gy Trabalho Padrio
Qual a importéncia de "Trabalho Padr&o" comrelacioa "Kaizen" ?  g00 Gz Kanban
Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” comrelag8oa "Heijunka" ? 4,00 Gz Kaizen
Qual a importancia de "Trabalho Padrdc” com relagdo a "lidoka" ? 025 Gy Heijunka
Qual a importancia de "Trabalho Padréo” com relagdoa "55" ? 2,00 Gs lidoka
Qual a importéncia de "Kanban" comrelagdoa "Kaizen" ? 033 Gs 55
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ¥ 0,20
Qual a importéncia de "Kanban" comrelacoa "lidoka" 7 0a1 Gy Gz Gs Gg Gs Gg
Qual a impeortancia de "Kanban" com relagdo a 55" ? 014 G; |07 024 026 026 013 0,23
Qual a importédncia de "Kaizen" com relagBo a "Heijunka" ? 033 G; |002 003 001 001 006 002
CQual a importancia de "Kaizen" comrelagdoa "Jidoka" ? 0,13 Gz 003 009 004 002 007 002
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 020 Gy |004 015 013 0056 009 003
Qual a importancia de "Heijunka” com relag8o a "lidoka" ? 017 Gs | 066 027 034 039 054 0,58
Qual a impeortancia de "Heijunka" com relagdo a 55" ? 025 Gg |008 021 021 026 011 0,12
CQual a importancia de "lidoka" comrelagdoa "55" ? 5,00
I w W Ape= 6,52
9= extremamente mais importante 1,29 (0,22 | 1,48 Ic= 010
7= muito mais importante 0,15 (0,03 0,16 R= 1,24
0,27 |005| 0,28 RC= 0,08
0,50 |0,08| 0,52
1= mesma importancia 2,79 |046| 3,25
099|017 1,11
1/7 = muito menos importante *5e RC for maior que 0,10, refaca o questionaric atentando a possiveis inconsisténcias
1/9= extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1,/8, 1/6, 1/4,1/2 2 4 6e 8
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Questiondrio relacionado ao grupo "CUSTOS"

Qual a importéncia de "Trabalho Padrdo” com relacdo a "Kanban" ? 9,00
Qual a importéncia de "Trabalhe Padrdc” com relacdoa "Kaizen" ? 7,00
Qual a importéncia de "Trabalho Padréo” com relagdo a "Heijunka" ? 3,00
Qual a importancia de "Trabalho Padric” com relagdo a "lidoka" ? 033
Qual a importancia de "Trabalhe Padrdc” com relacdoa "55" ? 4,00
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Kaizen" ? 033
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "Heijunka" ? 0,20
Qual a importdncia de "Kanban” com relacdo a "lidoka" ? 011
Qual a importancia de "Kanban" com relagdo a "55" ? 0,25
Qual a importéncia de "Kaizen" com relacdoa "Heijunka" ? 025
Qual a importdncia de "Kaizen" com relacdo a "lidoka" ? 013
Qual a importancia de "Kaizen" com relagdo a "55" ? 033
Qual a importéncia de "Heijunka" com relacdoa "lidoka" ? 020
Qual a importancia de "Heijunka" com relagdo a "55" ? 5,00
Qual a importancia de "Jidoka" com relagdo a "55" ? 5,00

1/7 =
1/9=

extremamente mais importante

muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante

extremamente menos importante

*VYalores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6

,1/4,1/2,2,4 6e8

Método

Gy Trabalho Padréo

Gz Kanban

Gz Kaizen

Gy Heijunka

Gs lidoka

Gs 55

Gy G Gs Gy Gs Gs Gy Gz Gs Gy G Gs

Gy 0,21 029 030 031 017 026
G3 0,02 003 001 002 008 002
G3 003 010 004 0,03 006 002
G, (007 016 017 010 010 032
Gs 062 029 034 052 051 032
Gg (005 013 013 0,02 010 006

I|lw | ow A= 6.55

153|028 1,77 IC= 0,11

0,16 |0,03]| 0,17 Rl= 1,24

0,28 |0,05] 0,28 RC= 0,09

093 |0,15| 1,06

260 |0,43) 3,00

0,50 |0,08| 051

*Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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Questiondrio relacionado ao grupo "RISCOS"

Método

Qual a importancia de

"Trabalho Padréc”

com relagdo a

"Kanban"

8,00

Qual a importancia de

"Trabalho Padréc”

com relagdo a

"Kaizen”

6,00

Qual a importancia de

"Trabalho Padréo”

com relacdo a

"Heijunka"

9,00

Qual a importancia de

"Trabalho Padrdc”

com relagdo a

"lidoka"

3,00

Qual a importancia de

"Trabalho Padr&o”

com relagdo a

"sgn

3,00

CQual a importancia de

"Kanban"

com relagdo a

"Kaizen"

0,33

CQual a importancia de

"Kanban"

com relagdo a

"Heijunka"

3,00

Qual a importancia de

"Kanban"

com relacd@o a

"lideka"

0,20

CQual a importancia de

"Kanban"

com relagdo a

gy

0,20

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relagdo a

"Heljunka"

5,00

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relacd@o a

"lideka"

0,20

Qual a importancia de

"Kaizen"

com relagdo a

"ggn

0,20

Qual a importancia de

"Heijunka"”

com relagdo a

"lidoka"

0,14

CQual a importancia de

"Heijunka"

com relagdo a

g

0,14

CQual a importancia de

"lidoka"

com relagdo a

"gg"

1,00

1/7 =
1/9 =

extremamente mais importante
muito mais importante

mesma importancia

muito menos importante
extremamente menos importante

*Valores intermediarios também podem ser assumidos, como 1/8, 1/6, 1/4,1/2, 2,4, 6 e 8

Gy Trabalho Padrdo

Gz Kanban

Gz Kaizen

Ga Heijunka

Gs lidoka

Gs 5%

Gy Gz Gz Ga Gs Gs

G 048 036 034 028 054 054
G 0,06 004 002 009 004 004
Gs 008 013 006 015 004 004
G, |005 001 001 003 003 003
Gs 0,16 022 029 022 018 018
Gg |016 0,22 029 022 018 0,18

I | w | ow A= 6,42

2,55 (042 2,81 IC= 0,08

0,29 (0,05( 0,29 Rl= 1,24

0,50 (0,08 0,52 RC= 0,07

0,16 (0,03 0,17

1,25 (0,21 1,41

1,25 (0,21 1,41

* Se RC for maior que 0,10, refaca o questionario atentando a possiveis inconsisténcias
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APENDICE D

1. Questionarios aplicado aos servidores executores do processo

analisado

Andlise sobre o MFVF na proposta de implantacéo dos conceitos do Lean Public
Service no planejamento da contratagéo de servigos continuados de uma IFES.

Caro respondente, vocé esta sendo convidado(a) para participar da pesquisa de
dissertagdo de mestrado intitulada “Proposta de implantacdo dos conceitos do Lean
Public Service no planejamento da contratacdo de servigos continuados de uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior”

Um dos objetivos especificos desta pesquisa é realizar um levantamento da percepcao
que os executores do processo possuem a respeito de como as mudancas propostas

podem melhorar o processo e impactar positivamente a instituicao.

Caso tenha alguma duavida sobre o questionario, envie-nos um e-mail para:

rodrigo.augs@gmail.com.

Sua participacdo € muito importante para o sucesso dessa pesquisa, que €

desenvolvida pela seguinte equipe de pesquisadores:

Pesquisador: Rodrigo Augusto de Figueiredo

Email: rodrigo.augs@gmail.com

Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Produ¢éo —Unifei — Campus de
Itabira.

Pesquisador orientador responsavel: Profd. Dr2 Ana Carolina Oliveira Santos

Email: anasantos@unifei.edu.br

Programa de Mestrado Profissional em Engenharia de Produg&o — Unifei — Campus de
Itabira.
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1. Possuo um alto grau de entendimento a respeito do Mapeamento do

Fluxo de Valor apresentado.

1 2 3 4 ]

_ Discordo Médio Concordo Concordo Totalmente

2. Possuo um alto grau de percepcédo de melhorias apresentadas no MFV

futuro.

1 2 3 4 5

_ Discordo Médio Concordo Concordo Totalmente

3. Acredito que essas mudangas propostas possam ser implementadas na

pratica.

1 2 3 4 5

_ Discordo Médio Concordo Concordo Totalmente

4. Acredito que a nova forma de execucdo do processo pode reduzir 0os

desperdicios identificados.

1 2 3 4 ]

_ Discordo Médio Concordo Concordo Totalmente

5. Acredito que a forma de execucao do processo pode reduzir o tempo de

trabalho.

1 2 3 4 ]

_ Discordo Médio Concordo Concordo Totalmente

6. Acredito que o redesenho do processo pode trazer um alto impacto

positivo para a instituicao.

1 2 3 4 5

_ Discordo Médio Concordo Concordo Totalmente
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7. Deseja fazer alguma consideracao a respeito da proposta de mudanca

no processo analisado?
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