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RESUMO

A modernizagao na Administracao Publica tem sido fortemente discutida na atualidade,
dadas as exigéncias cada vez maiores por um servi¢o mais eficaz e eficiente.

Neste contexto surge o Lean que tendo origem na industria, os resultados de sucesso
alcangados levou a expansdo dos seus ramos de atuagao para outros sectores nomeadamente os
servicos, e recentemente sendo aplicado ao nivel do setor publico, como comprovam estudos
recentes, da sua aplicabilidade e o seu sucesso.

A presente dissertagdo descreve um estudo de caso desenvolvido no Departamento de
Desporto do Municipio de Lamego. Este pretende analisar um processo administrativo em
detalhe, as requisigoes internas de aquisicao (RQI), através do uso da ferramenta Value Stream
Mapping (VSM) para mapear o fluxo de valor do processo atual e propor melhorias futuras,
identificando desperdicios de tempo, promovendo a sua redugdo ou até mesmo eliminagdo e
permitindo consequentemente a melhoria continua.

Sao efetuadas observacgOes diretas, andlise documental e entrevistas informais aos
colaboradores, com o intuito de identificar problemas.

No que concerne a revisdo de literatura, foram selecionadas publicacdes cientificas
contendo, o Value Stream Mapping, Lean na Administra¢ao Publica.

Os resultados mostram que na area administrativa, varios sao os fatores que influenciam
a duragdo e o desperdicio no processo de RQI, a maior dificuldade deve-se a grande diversidade
de tarefas e a aversdo a mudanca por parte dos colaboradores.

Ganhos de eficicia sdo esperados se as sugestdes apresentadas forem implementadas,
0S processos seriam mais precisos e o resultado seria obtido mais rapidamente e sem erros. Com
a eliminacdo de atividades que nao agregam valor, ¢ expetavel a redugdao do tempo total do

processo em cerca de 65%.

Palavras-Chave: Mapeamento do Fluxo de Valor, Pensamento Lean, Administragao Publica






ABSTRACT

Modernization in Public Administration has been strongly discussed today, given the
increasing demands for a more effective and efficient service.

In this context, Lean emerges in the industry sector, and the successful results have led to its
expansion to other sectors, namely services and recently applied in the public sector, as recent
studies indicate, proving its applicability and success.

The present dissertation describes a case study developed in the Sports Department of
the Municipality of Lamego. The purpose of this paper is to analyze a detailed administrative
process, the Internal Requests for Acquisition (RQI), using the Value Stream Mapping (VSM)
tool to map the value stream of the current process and propose future improvements,
identifying time wasters, reducing or even eliminating it and thus allowing continuous
improvement.

Direct observations, documentary analysis and informal interviews to the employees are
carried out with the aim of identifying problems.

Regarding the literature review, we selected scientific articles containing Value Stream
Mapping and Lean in Public Administration.

The results indicate that in the administrative area, several factors influence duration and time
waste in the RQI process, the greatest difficulty lies on the amount of tasks and the aversion to
change by the employees.

Efficiency gains are expected if the suggestions presented are implemented, the
processes would be more accurate and the result would be obtained more quickly and without
flaws. With the elimination of activities that do not add value, it is possible to reduce the total

process time by about 65%.

Key-Words: Value Stream Mapping, Lean Thinking, Public Administration
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Introducgdo

1.1 PROBLEMATICA EM ANALISE
A qualidade ¢ a palavra de ordem e ¢ inseparavel da competitividade, sendo este
fator um dos principais desafios para toda a Administracao Publica (Azevedo, 2007).

Segundo o ranking do World Economic Forum, a competitividade da economia
portuguesa vai-se degradando: Portugal passou da 32% posi¢do em 2005 para a 42* em
2017, uma descida preocupante. Pires (2013) defende que entre as razdes prejudiciais
encontra-se, sem duvida, o “excesso de burocracia”.

Ao Estado portugués tem sido sucessivamente associado o excesso de burocracia,
a centralizacdo e a sua repulsa a pratica autonoma.

O setor publico ¢ fortemente caraterizado pela presenca de processos lentos e
burocraticos (Almeida, Galina, Grande & Brum, 2017).

Segundo Cunha (2013), esta realidade gera oportunidades para a pequena e grande
corrupgao, absorve tempo, desvanece as intengdes empreendedoras internas e externas,
absorve trabalho, gera confusdo, diminui a confianga entre agentes e, dada sua
complexidade, introduz lentidao e densidade.

E mais realista pretender aperfeicoar a burocracia do que terminar com a
burocracia (Halvorson, 2012). Rigidez, lentiddo e hierarquia, sdo as principais
carateristicas associadas a burocracia.

Segundo Pereira (2015), estar ao servico dos cidadaos, através da prestacao de um
servigo de qualidade que garanta a satisfagdo frequente e continua das necessidades dos
seus utentes, ¢ a missdo da Administragdo Publica.

No prosseguimento da missdo da Administracdo Publica, varias reformas tém
vindo a ser implementadas pelos diversos Governos.

Estas reformas tém sido malsucedidas e a centralizagdo permanece, apesar das
tentativas de limitagdo do peso administrativo e burocratico. Neste sentido, surge em 2006
o programa “Simplex”, criado pela Unidade de Coordenacdo da Modernizagao
Administrativa (UCMA), posteriormente passando para a responsabilidade da Agéncia
para a Modernizagdo Administrativa (AMA).

A simplificacdo administrativa e legislativa nos diversos setores da Administragao
Publica, ¢ o objetivo do programa Simplex. Este, pretendia contribuir no aumento da
eficiéncia interna dos servigos publicos, assim como, simplificar a vida dos cidadados e

empresas na sua relacdo com o Estado (Martins, 2015).
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Uma Administracio Publica mais eficiente, eficaz, responsivel e menos
dispendiosa, que satisfaga as necessidades coletivas, obtém-se através da modernizagao
do servigo publico (Pereira, 2015).

No ambito da Administracdo Autarquica, a palavra qualidade nao é excecao, os
municipes progressivamente tomaram consciéncia do peso do seu voto e exigem um
servico publico de qualidade onde a eficiéncia, eficicia e economicidade devem estar
presentes. A Administragdo Autarquica deve progredir através da procura da melhoria
continua, a parecenca da Administragcdo Publica (Silveira & Saraiva, 2011).

Uma melhor aplicagdo dos recursos origina o aumento da produtividade e
qualidade dos servigos a par da diminuicao dos gastos publicos, isto surge com a gradual
competitividade e globalizagdo (Drotz, 2014).

De acordo com Bilhim (2000), s6 se obtém informagdo continua sobre os
resultados e impactos dos servigos publicos, através do controlo do desempenho. O
processo avaliativo permite, compreender, medir, acompanhar, supervisionar, melhorar e
corrigir, o servigo publico.

E preciso uma estratégia antecipada que inclui uma mudanca de rotinas, de
conexdes de trabalho, de comprometimentos, de hdbitos e comportamentos das pessoas
da organizagdo, para a mudanga ser eficaz (Bilhim, 2009). Contudo ¢ um processo dificil,
em virtude de as pessoas orientarem a sua atuacao pela logica do passado e com o
acumular das experiéncias ao longo da sua vida profissional, as pessoas tendem a adquirir
praticas profissionais, tornando-se pouco recetivas a alterar o seu modo habitual,

considerando ser aquele o mais adequado.

1.2 OBJETIVOS DA INVESTIGACAO

Da perceg@o enquanto agente externa, a maioria dos profissionais das autarquias
desconhece o conceito Lean, as suas praticas, ferramentas € os beneficios que a sua
implementagao pode trazer a melhoria dos processos administrativos.

O presente estudo tem como objetivo analisar o processo de requisi¢ao interna na
Céamara Municipal de Lamego, através do uso da ferramenta Value Stream Mapping
(VSM) para mapear o fluxo de valor do processo atual e propor melhorias futuras. Deste
modo, estamos perante um estudo de caso na Camara Municipal de Lamego, onde se

pretende analisar minuciosamente um processo administrativo, nomeadamente as
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requisi¢des internas do processo de aquisicdo no Departamento de Desporto do
Municipio, através do uso de uma ferramenta Lean (mapeamento do fluxo de valor/value
stream mapping).
Na prossecucdo deste objetivo, definem-se como objetivos mais especificos:
v' Efetuar o mapeamento do fluxo de valor do processo atual de requisi¢des internas
no Departamento de Desporto da Camara de Lamego;
v' Identificar as ineficiéncias do processo para que se possam propor agdes que
proporcionem melhoria e eficacia no processo administrativo em analise;
v Efetuar o mapeamento do fluxo de valor do processo futuro (desejado) de

requisi¢des internas no Departamento de Desporto da Camara de Lamego.

1.3 METODOLOGIA DA INVESTIGACAO

Porque se pretende estudar um processo administrativo especifico e,
paralelamente, sugerir medidas concretas para a diminui¢ao/eliminagdo dos desperdicios
detetados, optou-se pela realizagdo de um estudo de caso.

A unidade de andlise estudada foi o Departamento de Desporto da Camara de
Lamego. O estudo consistiu fundamentalmente na descri¢do e andlise do procedimento
atual, simulacdo da implementagcdo de um novo modelo de requisi¢ao interna,
consolidado na utilizagdo do value stream mapping, e analise dos resultados do novo
modelo, comparando-o com o modelo anterior, de forma a poder concluir quais os ganhos
de eficiéncia conseguidos com este novo modelo.

Para o diagnostico foi necessario observar o processo e recolher dados. A partir
da coleta desses dados foram realizadas entrevistas com os colaboradores para serem
identificados os problemas, através de uma analise critica da situagdo atual.

Esta investigacdo tem como suporte a pesquisa e revisdo de bibliografia de
caracter cientifico, leitura de varios documentos, legislacao, relatorios, artigos, e projetos

de investigagdo, quer de fontes nacionais como internacionais.
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1.4 DESENHO E ESTRUTURA DA INVESTIGACAO

Na realizag¢ao desta investigagdo foram seguidas as fases apresentadas na figura

+ Identificagao do problema em estudo: processo administrativo de
requisi¢ao interna pouco eficiente

* Pesquisa bibliografica, com o intuito de reunir o maximo de
fundamentagao teodrica relativamente ao tema

* Determinagao da(s) ferramenta(s) Lean a utilizar

J

\

» Levantamento de informacao relativa a organizagao em estudo (Municipio
de Lamego) e dados detalhados do processo administrativo a analisar

J

-
« Tratamento e analise de dados recolhidos

* Mapeamento do processo administrativo atual (RQI)

+ Elaboragao de uma proposta de melhoria do processo
» Mapeamento do processo administrativo futuro (RQI)

€E€ELECELKL

Fonte: Elaboracao Propria

Figura 1 - Fases da Investigagao

o
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Esta investigacdo estd estruturada em cinco capitulos dos quais fazem parte a
Introdugdo, a Fundamentagao Teorica, a Metodologia da Investigacao, o Estudo de Caso
e, por ultimo, a Conclusao.

No Capitulo I, ird ser abordada a problematica do tema em andlise, apresenta-se
0s objetivos da investigacdo e a metodologia. Serd exposta a organizagdo e a estrutura
desta dissertacao.

No Capitulo II, ¢ feita a revisao de literatura sobre o Lean, seus principios e suas
ferramentas, sendo conferida maior atencdo as que se relacionam com este projeto. Neste
capitulo, haverd ainda uma contextualizacdo Lean em Portugal, assim como serd feita
uma abordagem a aplica¢dao Lean na Administragcao Publica.

No Capitulo III, serda feita uma descricdo da metodologia e objetivos da
investiga¢do, e abordagem as técnicas de recolha de dados.

No Capitulo IV, serd identificado e apresentado o processo a estudar. Serdo
expostos os resultados da investigagdo, assim como, uma analise numa perspetiva Lean
dos atuais niveis de desempenho e eventuais melhorias.

O ultimo Capitulo V, inclui uma andlise conclusiva em relagdo aos resultados do
estudo. Apresentadas as principais limitacdes na realizagdo desta pesquisa, bem como as

sugestoes para futuras investigagoes.
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Fundamentagdo Teorica

2.1 PENSAMENTO LEAN

Pruijt (2003) defende que o pensamento Lean foi introduzido no sistema de
produgdo da Toyota, na década de 80, por F. Taylor. O Sistema de Produ¢do Toyota (TPS)
¢ considerado como um dos sistemas de produ¢dao com maior sucesso no mundo. Na
perspetiva de Marksberry, Badurdeen e Maginnis (2011) a sua abordagem tem sido
largamente imitada, pela exceléncia na fabricagao.

Drotz (2014), defende que o Sistema de Produgdo Toyota desenvolveu duas ideias
decisivas que contribuiram para o seu crescimento, primeiramente a melhoria continua,
para que se possa diminuir desperdicios e criar valor para o cliente, a segunda, o respeito
pelas pessoas, a qual contribuiu para o desenvolvimento do Lean Thinking,

O sucesso do sistema da Toyota depende ndo apenas das ferramentas e solugdes
de melhoria, como também do conhecimento e motivagdo das pessoas, uma vez que sao
elas que detetam os problemas existentes de uma organizagao.

Este sistema foi adotado por varias empresas japonesas, dado o seu enorme
sucesso e, por volta dos anos 90, o conceito “Lean Thinking” comegca a ser divulgado.
Este termo, foi desenvolvido pela primeira vez em duas obras de Womack e Jones, a
primeira, chamada “The machine that change the world” em 1990 e “Lean Thinking” em
1996 (Pinto, 2009).

O termo Lean aparece em aplicacdes sob diferentes nomes como Lean
Manufacturing (LM), Lean Production (LP), Lean Thinking (LT), Lean Service (LS),
Lean Office (LO) para colmatar a feroz competicdo empresarial.

Na perspetiva de Shah e Ward (2007) o conceito Lean ainda ¢ confuso e duvidoso,
até mesmo gestores, consultores e académicos especializados neste topico reforcam a
auséncia e a necessidade de uma definicdo comum, clara e consistente.

Segundo Pettersen (2009), a falta de uma definigdo consensual leva a numerosas
interpretacdes ¢ aumenta a dificuldade de comunicacdo. Lynham e Stone (2009)
defendem que seria necessario desenvolver uma interpretagdo comum, para reduzir a
incerteza e simplificar a compreensao da nogao Lean. O propodsito do Lean segundo
Pettersen (2009) ¢ reduzir o desperdicio.

A tabela 1 apresenta os objetivos do Lean na perspetiva de varios autores.

11
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Tabela 1 - Objetivo do Lean segundo varios autores

Autores Objetivos

Sckowberger (1982)  Melhorar a qualidade e a produtividade

Shingo (1984) Reducao dos custos através da eliminagao do desperdicio
Olwo (1988) Reducdo de custos
Mondew (1998) Eliminagao do desperdicio e redug@o dos custos
Feld (2001) Técnicas de producdo robustas
Foco no consumidor (alta qualidade, baixos custos, reducdo dos tempos de
Derwis (2002) produgdo e de espera)
George, Dan e
Trimmer (2003) Foco no fluxo, na rapidez e na eficiéncia dos processos
Womack e Jones
(2003) Produgdo de produtos sem defeito e foco nas necessidades do cliente
Bicheno (2004) Reducdo do desperdicio e potenciar o valor
Liker (2004) Um tnico fluxo
Arnheiter ¢ Maleyeff
(2005) Redugdo dos tempos de produgdo através da standardizagido de processos
Andersson, Eriksson e
Torstensso. (2006) Redugdo de desperdicio e foco nas necessidades do cliente

Melhorar o modelo estratégico do servigo prestado, atender as necessidades e

Hadid e Mansouri, expectativas do cliente, eliminar desperdicios e aumentar a eficacia e eficiéncia
(2014) do servigo.
Cervone (2015) Melhorar a satisfagéo do cliente e a qualidade do servigo

Fonte: Adaptado de Rosa (2015)

De acordo com Hines, Holweg e Rich (2004) o Lean estd em permanente evolucao
e mudanca, o que implica que qualquer defini¢cdo do conceito sera apenas um “retrato
fixo" de um alvo em constante movimento, sendo apenas valido num determinado periodo
de tempo.

Na perspetiva Rother e Shook (1999) o Lean compreende atividades que
acrescentam valor, identificam e eliminam desperdicios nos processos das organizagdes.
Segundo o National Institute of Standards and Technology (2000), Lean ¢ como uma
permanente identificagdo e supressdao dos desperdicios através da implementacdo de
métodos de continua melhoria, em que a necessidade e a procura constante pela perfei¢ao

por parte do cliente levam a concec¢ao do produto.

12
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2.1.1 Principios Lean
O termo Lean ¢ aplicada pela primeira vez por Womack, Jones e Ross (1990) no
livro The Machine that Changed the World, onde foram definidos os 5 principios pelos
quais a filosofia Lean se baseia:
1. Definir valor — determinar o valor na otica do cliente. A organizacao deve
perceber as necessidades e desejos dos seus clientes por forma a perceberem onde
e quais as atividades que acrescem valor na sua perspetiva;
2. Cadeia de valor- conjunto de passos necessarios para produzir um produto ou
servico desejado pelo cliente e remover os desperdicios;
3. Fluxo — as organizagdes devem ser capazes de criar um fluxo continuo, que
decorra sem atrasos ou paragens;
4. Sistema pull — a produgdo s6 deve ter inicio quando o cliente efetua o pedido para
que nao fique em stock.
5. Perfeicio — para atingir a perfeicdo ¢ necessario atingir os quatro primeiros
principios, garantir a elimina¢do de desperdicios e assegurar que 0s processos
sejam eficientes, ou seja, que va de encontro ao que o cliente quer e a preco

competitivo.

Valor

O valor ¢ definido pelos clientes de acordo com suas necessidades, expectativas,
desejos e preferéncias em um determinado momento (Hines, Silvi & Bartolini., 2002).
Perceber o que os clientes querem e atender a essas necessidades em relagdo a atributos
como tempo, preco ou qualidade aumenta o valor do produto ou servigo e, portanto, a
satisfacao dos clientes (Abdi, Shavarini & Hoseini 2006). Portanto, antes de iniciar um
processo, as organizacdes devem entender o que os clientes antecipam dele (Womack e
Jones, 2003).

O objetivo do pensamento Lean ¢ a eliminagdo de residuos, a fim de aumentar o valor
superior para os clientes. Com efeito, ao invés de comegar por aplicar Lean a um nivel
operacional, usando ferramentas para eliminagdo de residuos, deve-se comecar com o
pensamento Lean em um nivel estratégico, ou seja, o valor compreensivo (Hines et al.,
2004).

De acordo com Hines et al. (2004), as organizagdes consideram principalmente

qualidade, custo e entrega como areas-chave para a melhoria.

13
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Desperdicio

14

Identificar os desperdicios ¢ um dos principais passos na implementagdo do

pensamento Lean. Os desperdicios sdo definidos por Hines e Taylor (2000) como tudo

0 que ndo agrega valor ao cliente.

Sao sete tipos de desperdicios, que servem como uma orientagdo para a

implementa¢do da filosofia Lean sdo estes segundo Womack, Jones e Ross (1990),

€XCESSO €m:

1.

Producdo - Ocorre quando o que ¢ produzido ¢ superior ao que ¢ encomendado
pelo cliente, a produgdo ¢ superior a procura. Nos servigos este desperdicio
identifica-se como entrada de dados em varios locais e/ou diversas vezes; copias
em excesso; producdo de relatérios que ninguém 1€ com detalhe e distribui¢ao de
informacao a quem nao necessita dela.

Stock - a existéncia de materiais, pecas e/ou produtos em excesso relativamente
as necessidades do processo ou do cliente. Nos servicos este desperdicio
caracteriza-se por stock de informacdao (dados guardados que nunca sdo
utilizados); stock de materiais e equipamentos (material de escritorio nao
utilizado, mobiliario e outro equipamento; trabalho em processo, ou seja, tarefas
em espera que ocupam espaco e quase sempre escondem problemas);
Transportes - Ocorrerem movimentagdes de produtos que ndo acrescenta valor e
que normalmente implicam movimentagdes de materiais € pessoas mais que o
necessario. Nos servigos este desperdicio ¢ identificado em informacao e
materiais transportados ao longo das varias etapas do processo, ou seja, transporte
entre operacdes e areas administrativas e entre andares e departamentos.

Esperas - este desperdicio caracteriza-se por um periodo em que material, pessoas,
equipamento ou informagdo ndo estdo disponiveis, quando necessarios. Nos
servicos estes desperdicios caracterizam-se por tempos de espera por consumiveis
informaticos, por autorizagdes, por assinaturas, por sistemas informaticos lentos,
ou equipamentos que funcionam mal, ou ainda por alguém que se atrasa.
Movimentagdes - as movimentagdes de pessoas que ndo acrescentam valor, ou
seja, qualquer movimento de pessoas que ndo contribua para criar valor
acrescentado ao produto ou servigo ¢ considerado desperdicio. A maioria das
ocorréncias deste tipo de desperdicio deve-se a falta de organizagdo e método de

trabalho e a incorreta disposi¢do dos equipamentos ou ferramentas de trabalho.
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Nos servigos encontra-se este desperdicio através de pessoas com deslocagdes
excessivas e/ou desnecessdrias, armarios com informacgdo distante de quem os
utiliza, entre outros.

6. Desenho do processo - atividade que ndo acrescenta valor, do ponto de vista do
cliente. As principais causas da existéncia deste tipo de sdo a indefini¢do ou
defini¢do inadequada dos requisitos dos clientes, as instru¢des de trabalho pouco
claras e especificacdes de qualidade mais rigorosas do que o necessario.

Nos servicos este desperdicio identifica-se nos procedimentos e/ou instru¢des de
trabalho inexistentes ou inadequadas; deficiente armazenagem de informagado ou
recursos utilizados de forma inadequada (pessoas, equipamentos e informagao).

7. Defeitos/erros — este desperdicio caracteriza-se pela existéncia de produtos que
contenham erros ou falhas que implique a sua rejeicdo ou necessidade de o
reintroduzir no ciclo de produgdao. Normalmente este desperdicio resulta de
problemas internos de qualidade.

Em termos de servicos, este desperdicio caracteriza-se por informacdo errada;

documentos ilegiveis; ficheiro com compativeis ou até enderecos errados.

2.1.2 Ferramentas Lean

Andersson, Eriksson e Torstensson, (2006) defendem que sdao inimeros os
motivos para implementar ferramentas Lean numa organizagdo. O aumento da
capacidade, a reducao do tempo do ciclo, uma maior satisfagdo para o cliente e vantagens
competitivas no mercado, sdo algumas das vantagens de acordo com Andersson et al.
(2000).

De forma a eliminar todos os desperdicios, o Lean atua através de um conjunto de
ferramentas e técnicas, destacando-se seguidamente algumas destas e explicando em mais
detalhe as que serdo utilizadas no presente estudo, apesar de existirem outras igualmente
uteis.

o Value stream mapping (VSM) consiste num mapa de processo ou de fluxo de

valor (Rother & Shook, 2003). Nele sao representadas todas as etapas inerentes a

um determinado produto ou servigo, respetiva sequéncia, tempo despendido e

valor agregado e ndo agregado em cada uma (Dickson, Singh, Cheung, Wyatt, &

Nugent, 2009). Este mapeamento para além de representar o estado presente do
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procedimento, também ilustra o estado futuro pretendido apds a implementagao
de medidas Lean (Holden, 2011);

Eventos Kaizen também denominados eventos de melhoria rapida (RIE — Rapid
Improvement Events) sao uma forma de aprender fazendo, nos quais os
participantes (colaboradores, gestores e até clientes) avaliam processos,
identificam desperdicios e testam novas solugdes. Estes tipos de eventos tém
como principio implicito o método PDCA (Plan, Do, Check, Act) no qual sdo
definidas e planeadas melhorias (Plan); implementadas em pequena escala para
serem testadas (Do); os resultados sdo analisados e comparados com a situacao
inicial de forma a perceber se as alteragdes estao a resultar (Check); e, por fim, ¢
identificada a melhor forma de agir (4ct), em maior escala, para alcancar o maior
beneficio possivel (Machado & Leitner, 2010);

O diagrama de Spaghetti ¢ uma ferramenta que permite visualizar todos os
movimentos e transportes executados ao longo da cadeia de valor do produto,
dando frequentemente origem a oportunidades de melhoria para redugdao do
desperdicio (Wilson, 2010);

5S surgiu de cinco palavras japonesas que se traduzem num instrumento que
proporciona um ambiente de trabalho mais organizado (Womack e Jones, 1996).
Seiri consiste em identificar e remover todos as ferramentas e materiais existentes
no local de trabalho que sdo desnecessarios; Seifon traduz-se na organizacao do
local de trabalho, através da organizagao de todos os equipamentos e ferramentas
necessarios de forma a que o seu alcance seja facilitado; Seiso prende-se com a
limpeza do local de trabalho; Seiketsu consiste em assegurar que tudo isto ¢é
cumprido regularmente, gerando e documentando normas que os colaboradores
devem seguir; e Shitsuke procura implementar nos colaboradores o compromisso
de manter e rever diariamente os principios supracitados € a assim manté-los
ativos na organizagao;

Poka-yoke consiste em dispositivos ou sistemas incorporados nos processos que
evitam erros humanos irrefletidos, resultantes em defeitos (Slack, Chambers &
Johnston, 2010);

Kanban ¢ um método de comunicagdo que sinaliza quando os materiais estao
prontos para serem gerados, movidos ou obtidos para a proxima etapa (Machado

& Leitner, 2010);
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e Andon consiste numa ferramenta de gestdo visual que indica quando existe um
problema através de um sinal sonoro (Holden, 2011; Machado & Leitner, 2010);

e 5 Whys ¢ um método que consiste em fazer varias perguntas até identificar o que
esteve na origem de um problema (Machado & Leitner, 2010; Holden, 2011)

o Swimlanes ¢ um instrumento de desenho que possibilita a observagdo e facilita a
identificacdo do responsavel pela execugdo de cada atividade ao longo do

processo (Taylor, 2009).

2.1.2.1 Value Stream Mapping (VSM)

A primeira abordagem ao mapeamento do fluxo de valor foi realizada por Rother
e Shook em 1999, através da publicacdo da obra “Learning to See: Value Stream Mapping
to Create Value and Eliminate Muda”. Esta ferramenta apresenta como principal objetivo
a identificagdo de todos os tipos de desperdicio na cadeia de valor e a determinagdo de
acdes para a sua eliminagdo (Rother & Shook, 1999).

Esta ferramenta tem sido muito utilizada tanto pelas empresas industriais como
pelas empresas de servigos, € tem como principal objetivo a identificagdo de
oportunidades de melhoria através da analise do fluxo do processo. Isto permite ao gestor
ter uma visao global dos processos, ndo se concentrando apenas em processos individuais
ou na otimizag¢ao das partes (Pinto, 2009).

Esta ¢ uma ferramenta direcionada para as questdes derivadas com a diminuigdo
dos tempos dos processos (lead time), porém, salienta os custos relativos aos processos,
considerando-os nos processos de analise e de tomada de decisdo (Pinto, 2009; Womack
& Jones, 2002).

As essenciais caracteristicas do VSM, segundo Rother e Shook (1999):

e Expoe todos os processos e as suas interligagdes, dando a imagem do fluxo como
um todo;

e Proporciona a identificagao de desperdicios e as suas fontes no fluxo de valor;

e Emprega uma linguagem simples e intuitiva no estudo e tratamento dos processos
produtivos;

e Possibilita a integragdo de praticas e outras ferramentas Lean,

e Apoia a tomada de decisdo para a criagao de um plano futuro.

17
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Segundo Nabais (2012),varias sao as vantagens do uso do VSM: i) permite
mostrar o fluxo de material e informac¢do de uma forma simples e intuitiva; ii) consegue
fazer a ligagdo entre o fluxo de material e informacgao; iii) permite descobrir as fontes de
desperdicio ¢ ndo apenas o desperdicio em si do processo; 1v) tem sempre em
consideragdo a perspetiva e expectativa do cliente; v) permite ter uma visao geral do
processo de fabrico; vi) tem uma linguagem e uma visdo comum e universal; vii) permite
descobrir onde ¢ criado valor; viii) permite a identificacdo de inventérios; ix) consegue
interligar conceitos e técnicas; X) ¢ como uma fotografia de tudo o que se passa na unidade
fabril numa dada altura da sua evolugao; xi) permite a criacdo de uma base para um plano
de implementacdo. De acordo com Seth e Gupta (2005), esta ferramenta ndo revela apenas
as ineficiéncias do processo, como ajuda a colmatar eventuais problemas de transagdo e
comunicacdo ao nivel interno das organizagoes.

Contudo, algumas limitagdes também sdo associadas ao VSM (Khaswala & Irani,
2001): 1) ndo relaciona atrasos de transporte e filas de espera, alteracdes na dimensao dos
lotes intermédios e manipulag¢do inadequada dos materiais ou parametros operacionais;
11) ndo dispde de uma medida econémica para determinar o lucro, custos operacionais,
despesas de inventario e outros; iii) ¢ direcionado a layouts de linha de montagem, fluxos
continuos, sistemas Pull baseados em Kanban, e outros sistemas baseados em elevados
volumes de producdo e baixa variedade de produtos; iv) ndo considera a utilizacdo do
espago de fabrica necessario para armazenamento de trabalho em progresso, areas de
apoio a produgdo ou corredores para deslocagao e manuseamento de materiais; v) com o
aumento da complexidade da lista de materiais, diagramas de fluxo e mapas de processos,
aumenta também a complexidade do VSM, dificultando a sua constru¢do e analise; vi)
ndo permite a identificagdo das causas do aparecimento de uma fila de espera,
sequenciamento de multiplas ordens de trabalho ou limitagdes de capacidade; vii) devido
ao processo de mapeamento ser manual, o desenvolvimento e andlise de multiplos
cenarios pode ficar restringido por questdes de tempo ou orcamento. Dal Forno, Pereira,
Forcellini e Kipper (2014) apresentam como limitagdes a dificuldade que existe em
alguns casos de medir dados do processo, o que pode resultar visdes muito otimistas ou
muito pessimistas do processo, ja que se baseia em uma imagem do estado atual no
momento em o mapeamento foi feito.

Esta ferramenta Lean tem sido amplamente utilizada na demonstracao da eficacia

e no redesenho de processos produtivos, como revela o estudo realizado por Lasa, Laburu
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e Vila (2008), uma redu¢do de 15% no lead time foi alcangada num sistema de produgdo
de coberturas de plastico para telemoveis.

O mapeamento do fluxo de valor segue quatro fases, segundo Rother e Shook
(1999):

a) Selecdo de uma familia de produtos, uma vez que se gastaria muito tempo
mapeando o fluxo de todos os produtos;

b) Mapeamento do fluxo de valor do estado atual, ou seja, o estado atual do processo
de producao da familia escolhida, considerando todos os detalhes de producao,
incluindo a visdo do cliente, os processos de producdo, os fornecedores e os
materiais envolvidos;

¢) Definicdo de um plano de trabalho, projetando como a empresa provavelmente
estara apds a eliminagdo dos desperdicios (mapa do fluxo de valor do estado
futuro);

d) Plano de execucdao com todas as fases devidamente divididas. Este plano deve ter
objetivos bem definidos, com metas e datas para chegar o mais proximo possivel

das melhorias identificadas na fase anterior.

O Lean atravessa diversos estados no VSM. O estado inicial (as-is) expde o estado
atual do processo e analise. A compreensao do que sdo desperdicios e a forma negativa
como prejudicam a cadeia de valor surge nesta fase, permitindo assim preparar o estado
futuro (fo-be) como o estado ideal, que ¢é caracterizado pela total auséncia de desperdicios.
Serdo precisas algumas fases para que este estado seja obtido, ou seja, varios to-be
intermédios que, progressivamente, possibilitem obter o estado ideal (Pinto, 2009).

Para a elaboragao do VSM sao utilizados um conjunto de icones que representam as
atividades do ponto de vista do fluxo de materiais (Figura 2) e do fluxo de informagao
(Figura 3). Estes icones tém o objetivo aperfeigoar a rapidez de resposta e de associagio
as principais dificuldades encontradas, através do uso de uma linguagem comum, simples
e intuitiva que simplifica a perce¢do do estado atual (as is) e a planificacao das etapas

para alcancar o estado de futuro (to be) (Pinto, 2009).
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SIMBOLOGIA VSM - Fluxo Materiais

Ref.

Simbolo

Significado

Comentarios

PROCESSO

PROCESSO DE
PRODUCAO

Cada uma destas caixas significa uma drea de fluxo produtivo.
Todos os processos devem estar identificados. Também se pode
utilizar este simbolo para representar departamentos.

3

FONTES EXTERNAS

Utiliza-se este simbolo para representar os clientes, fornecedores
e processos de produg¢do subcontratados.

C/T -=as seg
C/O =30 min
Tumos =3
Scrap = 2%
Disp. - 50%

CAIXA DE REGISTO
DE DADOS

Utiliza-se este simbolo para registar a informacdo relevante sobre
cada um dos processos de producdo, departamentos, clientes ou
fornecedores. Simbolo colocado sob a representacdo dos
processos.

INVENTARIO

Utiliza-se este simbolo para identificar os inventdrios existentes
no processo. Devem registar-se as quantidades e o periodo de
tempo que as pecgas estdo no referido local.

CELULA DE
TRABALHO

Este simbolo é utilizado para representar células de trabalho.

MOV IMENTACAO
DE MATERIAIS
ACABADOS PARA O
CLIENTE.

MATERIAIS

O material € produzido e movimentado para o processo seguinte
antes de ser totalmente necessdrio. Normalmente esta

“"EMPURRADOS" - =~ : 1
movimentac3o baseia-se numa programac3o.
Utiliza-se este simbolo para identificar uma quantidade
8 SUPERMERCADO controlada de inventdrio, que se utiliza para regular ou programar

um processo de produ¢do a montante (um dos componentes do
kanban).

RECOLHA DE
MATERIAIS

Este simbolo representa materiais que estdo a ser "puxados”
(geralmente de um supermercado).

10

ENVIO POR
CAMIAO

Escrever a frequéncia dos envio e,
enviadas.

se necessario, as quantidades

11

TRANSPORTE
AEREO

Escrever a frequéncia dos envio e,
enviadas.

se necessario, as quantidades

12

TRANSPORTE
MARITIMO

Escrever a frequéncia dos envio e,
enviadas.

se necessario, as quantidades

13

40 wg 12

TRANSPORTE
FERROVIARIO

Escrever a frequéncia dos envio e,
enviadas.

se necessario, as quantidades

14

L_20pecasmax._ |
-- FIFO --

TRANSFERENCIA DE
MATERIAIS EM FIFO

Este simbolo indica a transferéncia de quantidades controladas de
material, entre processos, numa sequéncia "First-In-First-Out”.
Devem indicar-se as quantidades maximas pretendidas.

15

STOCK DE
SEGURANCA

Para lidar com: avarias, flutuacdes dos clientes e fornecedores,
falhas no sistema.

16

EMPILHADOR

Representa a movimentacdo de materiais com um empilhador.
Pode acrescentar-se informac3o sobre a frequ~encia ou as
quantidades transportadas

20

Fonte: Pinto (2009)

Figura 2 - Simbologia VSM (fluxo de materiais)
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SIMBOLOGIA VSM - Fluxo Informacgao

Ref. Simbolo Significado Comentarios
17 DGJ’ FLUXO MANUAL DE |Ex.: O planeamento da produc¢do ou o programa de envios. Este

INFORMACAO simbolo deve sempre desenhar-se manualmente no mapa.

i~ |FLUXO 5 2 i 4 .
" Ex.: Envio de dados através de sistemas electronicos. Este simbolo

18 ELEGTRONICO DE deve sempre desenhar-se manualmente no mapa

INFORMACAO P pa.

SISTEMA DE Este simbolo representa um sistema que é utilizado para
19 XOXO©O NIVELAMENTO DA |interceptar conjuntos de kanban e nivelar o volume e o mix de

PRODUCAQ produtos num determinado periodo de tempo.

52 P f - j a 3 T do com base

PROGRAMACAO or vezes azem.se ajus:t.es a progfani\ago da pi o¢?u9ao ;
20 na contagem de inventdrios ou existéncias. Esse tipo de ajuste

VISUAL " " . g

Informal™ deve ser sempre identificado no mapa.
Simbolo geral para indicar a presenca de operadores no processo.
2 1 OPERADOR Pode utilizar-se este simbolo nas caixas dos processos de
producdo para documentar o numero de operadores.
g — 20 I. — A linha a tracejado indica o caminho do Kanban. Deve sempre
22 * | 1 |KANBAN indicar-se a quantidade de pecas que este kanban autoriza a
: movimentar.
g=| 2cmsis A linha a tracejado indica o caminho do Kanban. Deve sempre
23 * ki 1 |KANBAN DE LOTES [indicar-se a quantidade de contentores (e n2 de pecas por
1

contentor) que este kanban autoriza a movimentar.

24

4,

KANBAN DE
SINALIZACAO

Este tipo de kanban indica que o ponto de encomenda foi atingido
e que é necessario produzir outro lote. E utilizado em processos
que t~em que produzir em lotes devido aos tempos de setup.

25

SISTEMA
SEQUENCIADO

D4 indicacdo para produzir de imediato um determinado tipo de
peca (geralmente 1 unidade). E o tipo de sitema utilizado para sub-
montagens sem recorrer a "supermercados”.

26

D@ .

CAIXA CORREIO

Este é o simbolo que representa o local onde os kanban sdo
recolhidos, tratados e processados. Pode incluir-se a frequencia

KANBAN
de recolha.
MPR SISTEMA DE Representa o sistema MRP ou ERP que controla o planeamentoe a
27 CONTROLO DA programacio da producdo. E deste simbolo que geralmente saem
2 os fluxos de informacdo electréonica para os processos a que esta
PRODUCAO <
| Semanal ligado.

28

%G

OPORTUNIDADES

Realg¢a a necessidade de melhoria ou a existéncia de uma
oportunidade de melhoria. Normalmente utiliza-se na faze de

DE MELHORIA ™ ~
o andlise do estado actual e na elaboracio do estado futuro.
29 VA VA TIME LINE Utilizado para calcular o Lead Time total e o Tempo de Ciclo ou
- Valor Acrescentado.
MNA Sz A%

Fonte: Pinto (2009)

Figura 3 - Simbologia VSM (fluxo de informagao)
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No método VSM ha um conjunto de métricas Lean que sdao essenciais para a
identificacdo e eliminagdo de desperdicios e que se passard de seguida a descrever:

O Lead Time (tempo total de tarefa) ¢ o tempo indispensével para que a matéria-
prima rececionada seja transformada e entregue ao cliente (Rother & Shook, 1999).

De acordo com Ward, Peter; Zhou e Honggeng, 2006 a sua finalidade ¢ alcangar,
na perspetiva do cliente final, a redu¢ao da duracdo média do periodo de uma operagao.

O Cycle Time (tempo de ciclo ou tempo ttil) ¢ o tempo necessario para que o
colaborador do posto de trabalho com a tarefa ou conjunto de tarefas mais demoradas
realize todas as operagdes que lhe competem (Rother & Shook, 1999). O objetivo desta
métrica ¢ minimizar o tempo médio de cada fase.

Poppendieck, Mary e Tom (2003) distingue-as como o /ead time sendo o calculo
da duragdo que um pedido fica na cadeia de valor, e o cycle time como o calculo da
durabilidade que cada pedido demora em cada fase, desde o instante de sua entrada até o
instante de sua saida para a fase seguinte. Desta forma, ¢ possivel analisar cada fase do
fluxo de trabalho, com o objetivo de identificar as fases mais instaveis e atuar na melhoria
continua do processo.

TAV % (taxa de agregacdo de valor) — Rother e Shook (2003) defendem ser a
métrica de Lean mais importante. Sendo definida como a percentagem que indica quanto
de valor do processo que esté a ser produzido (Turati, 2007). E obtido pela razdo entre o

Cycle Time e o Lead Time.
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2.1.2.2 Swimlanes

Esta ferramenta possibilita o desenho de diagramas. Através das Swimlanes, pode-
se observar e examinar distintos processos de uma forma mais eficaz. O que distingue
esta ferramentas das demais ¢ a forma como regista os processos. A informacgdo ¢
colocada em colunas ou linhas, a cada est4 associada a uma etapa do processo. Distintas
figuras sdo usadas como uma espécie de fio condutor, para conectar as varias etapas do
processo.

No contexto dos servigos, em muitas situagdes o VSM ndo permite registar um
processo da forma eficaz, na resolugdao deste problema surge este instrumento. Alguma

da simbologia desta ferramenta ¢ apresentada na figura 4.
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Fonte: Elaboragéo Propria

Figura 4 - Simbologia Swimlanes
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2.2 LEAN NOS SERVICOS

Embora o pensamento Lean tenha principiado como uma ferramenta de gestao
aplicada exclusivamente a industria, durante a sua evolu¢do também foi alargada a sua
aplicacdo ao contexto dos servigos. Um dos primeiros autores que concordaram que os
servicos poderiam beneficiar da aplicagdo de principios de fabrico foi Levitt (1972).
Contudo foi Bowen e Youngdahl (1998), que introduziram pela primeira vez na literatura
académica o conceito “Lean Service”.

Entretanto a maioria da literatura naquele tempo discordou com esta
interpretagdo, dado que a requisicao dos clientes por servigos tinha uma variabilidade
elevada e era dificil de prever, por isso o Lean ndo caberia nesta area (Abdi et al., 2006).

Recentemente, a utilizacdo do Lean nos servigos foi extensamente estudada por
autores como Allway e Corbett (2002), Hines e Lethbridge (2008), Piercy e Rich (2009)
e Radnor (2010). Eles relataram evidéncias de que o setor de servigos pode beneficiar
muito com a abordagem Lean.

Apesar das conclusdes relativas as melhorias introduzidas pelas ferramentas e
técnicas importadas de ambientes industriais, € pertinente observar as caracteristicas que
diferenciam os produtos dos servigos. A presenca dos clientes durante o processo ¢
frequente em servigos, podendo participar do processo, havendo simultaneidade de
produgdo e consumo (Abdi et al., 2006; Bowen & Youngdahl, 1998; Wei, 2009;
Bortolotti ¢ Romano, 2012). Além disso, ¢ impossivel criar inventario devido a
intangibilidade e a perecibilidade dos servigos, os funcionarios t€ém de estar disponiveis
para responder a pedidos diversificados e imprevisiveis (Bowen & Youngdahl, 1998;
Maleyeft, 2006; Wei, 2009).

A satisfagdo dos clientes depende das agdes e competéncias do pessoal e, portanto,
¢ importante focalizar ndo s6 na eficiéncia do processo, mas também na forma como os
clientes sdo atendidos (Piercy e Rich, 2009; Radnor e Johnston, 2013).

Allway e Corbett (2002) afirmam que nos servigos, os funcionarios ficam mais
surpresos e resilientes a mudancas drasticas. Além disso, Hines, Found, Griffiths e
Harrison (2008) destacam a diferenca de comportamento, ao contrario do que acontece
no setor industrial, nos servigos qualquer pequena melhoria ¢ altamente comemorada,
enquanto a preocupacao com o futuro ¢ baixa.

A aplicacdo do conceito Lean Service ¢ compreendida por Cervone (2015) como

uma essencial forma das organizacdes aperfeicoarem a satisfacao do cliente e a qualidade
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do servigo possibilitando também a evolucdo da organizacao através do incremento de
poder individual. Malmbrandt e Ahlstrom (2013) explicam o Lean Service como uma
sequéncia de fundamentos que tém como objetivo a melhoria do servigo prestado.

Existem dois servigos distintos dentro de uma organizagao: o servigo interno e
externo. O servigo interno transfere produtos ou servigos a outros departamentos ou
processos dentro da organizacdo (clientes internos), por outro lado, servigos externos
entregam servicos a um cliente externo (Johnston, 2008). Radnor e Johnston (2013)
consideram que a qualidade dos servigos externos e o valor entregue aos clientes externos
¢ muito influenciada pela qualidade dos servigos internos. Consequentemente, a
normalizacdo torna-se central para garantir a uniformidade nos servigos de toda a
organizacao (Allway & Corbett, 2002).

Maleyeft (2006) afirma que os servigos sao todos sobre informacgdes, portanto, os
clientes valorizam informagdes precisas e completas. Dai, as primeiras melhorias ao
aplicar o pensamento Lean devem centrar-se sobre a informagao para assegurar-se de que
seja relevante, clara, rapida e eficaz (Maleyeft, 2006).

As organizagdes de servigcos, como revelado por Heskett (1987), tém a sua énfase
em clientes, ideias e informacgdes, a fim de personalizar as operagdes e atender a
expectativa dos clientes.

De acordo com Piercy e Rich (2009), apesar do valor deste setor para a economia,
a qualidade do servigo prestado pela generalidade das organiza¢des nao corresponde ao
grau exigido pelo consumidor. A aplicacdo da filosofia Lean nesta area exibe
potencialidades aliciantes, ndo s6 no que diz respeito ao aumento da satisfacdo do
consumidor, como também na diminui¢cdo de custos, reducdo das perdas de tempo e
otimizag¢do organizacional.

Gupta, Sharma e Sunder (2016) realgam a aplicabilidade do Lean aos servigos,
porém a integracao do conceito da industria para o setor de servigos tem limita¢des devido
as caracteristicas especificas desse setor, por isso ¢ necessario atentar-se as diferengas
entre os processos de ambos os setores. Dessa forma, o conceito Lean Service ¢ recente
na literatura e as aplicagcdes mais populares no setor de servigos sdo referentes as praticas
nas operacdes em saude (Hadid & Mansouri, 2014; Malmbrandt & Ahlstrom (2013);
Gupta et al., 2016) e nas atividades administrativas (Hadid & Mansouri, 2014).
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Maleyeff (2006) para além de ter fornecido uma contribui¢do significativa nos

estudos do pensamento Lean no contexto dos servicos interpretando os desperdicios

tradicionais no contexto geral dos servicos, defini-o os seguintes desperdicios:
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Atrasos: os documentos esperam numa fila para ser processado mais tarde ou
esperam informagdes adicionais de outros departamentos;

Revisdes: inspecao de trabalhos previamente efetuados por outro membro do
pessoal, a fim de detetar erros ou omissoes;

Erros: erros ou omissdes, o que significa que o trabalho tem de ser refeito ou, se
encontrado pelo cliente, vai incorrer em danos de reputagao;

Duplicacao: atividades que sao realizadas duas vezes no mesmo processo;
Movimento: movimentagdo excessiva ou sem sentido de informagao, pessoal ou
equipamento;

Transformacao de ineficiéncias: recursos atribuidos de forma ineficaz;
Ineficiéncia dos recursos: resultado da gestdo ineficiente de pessoas,

equipamentos, materiais ou capitais.
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2.3 LEAN OFFICE

A implementacdo dos conceitos Lean na area administrativa, ou seja, nao
produtiva atribui-se o nome de Lean Office. Esta implementacdo ¢ de enorme relevancia
visto que 60% a 80% dos custos relacionados para dar resposta a procura de um cliente ¢
originada por uma fun¢ao administrativa (Tapping & Shuker, 2003; 2010).

Atualmente considera-se que 70% a 80% de todos os custos para satisfazer a
procura de um cliente t€ém origem administrativa, assim sendo, torna-se fundamental
reconhecer a importancia desta area (Souza, Grossi & Bagno, 2015).

A utilizagdo dos conceitos Lean nos processos administrativos faz com que o
trabalho e as informag¢des circulem de um modo mais percetivel (Ferro, 2005). Desta
forma, a aplicacdo do Lean Office ¢ fundamentada nos principios Lean, porém
direcionados para a area de prestacao de servigos. Ou seja, as praticas de producao Lean
sdo transportadas para as operagdes dos servigos (Arruda & Luna, 2006). Contudo, de
acordo com Oliveira (2003), ndo ¢ de uma forma tao simplificada o uso das nog¢des Lean
em areas administrativas quanto nas areas de producdo. Isto porque as generalidades dos
processos produzem dados ou servigos que impedem a reconhecimento de desperdicios
(Oliveira, 2003).

Portanto, na implementagdo do Lean Office pode surgir obsticulos no
mapeamento de valor para os fluxos de informagdo e conhecimento, em paralelo com o
mapeamento de valor para os fluxos de materiais num processo produtivo que envolva
bens (McManus, 2005).

Tem-se verificado o uso de técnicas Lean nos escritdrios de diversas empresas no
sentido de agilizar os processos de escritorio, definindo-as como uma prioridade cada vez
maior (Chaneski, 2005). Na perspetiva de Tapping e Shuker (2003), a eliminacao de
desperdicios na espera, movimentos e transportes desnecessarios € o elemento chave de
um projeto de Lean Office, juntamente com os desperdicios como o processamento,
defeitos ou corregdes. Na dtica de Hines et al. (2004), o objetivo principal do Lean Office
¢ desimpedir tempo e trabalhar de um modo mais eficiente, isto ¢ alcangado através do
aumento da flexibilidade, da redugdo dos prazos, eliminacdo do desperdicio e da
implementagao continua de melhorias.

Autores como Rubrich (2004) e Suri (1998) enumeram os desperdicios no
contexto administrativo, sendo estes: 1) O layout do escritorio; ii) Excesso de materiais e

equipamentos; 1iii) Espago de trabalho desorganizado e desarrumado; iv) Falta de
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alinhamento dos objetivos dos departamentos com a estratégia global da organizacao; v)
Deslocacdes desnecessarias entre, ou dentro, dos departamentos; vi) Transporte fisico de
informagdes (documentos, folhetos, pastas); vii) Tempo de espera para iniciar reunioes,
recolher assinaturas, aprovagdes; viii) Repeticdo na elaboracdo de documentos; ix)
Tempo perdido para localizar pastas e documentos nos arquivos fisicos; x) Tratamento
extra de informagdes; xi) Paragem para resolver assuntos secundarios sem relevancia para
a fun¢do do colaborador.

Todos estes desperdicios originam perdas de tempo, demoras nos processos €
desmotivacao.

Na implementag¢ao do Lean na drea administrativa sdo detetadas dificuldades, ndo
sO pela identificagdo do desperdicio, como também através de métodos utilizados para
aumentar a eficiéncia nesta area, estes ndo sao considerados com muita normalidade pelos
intervenientes destas areas.

Outro problema ¢ a padronizagdo, estudos declaram que ¢ vidvel determinar a
forma e o tempo exato para realizar uma tarefa de maneira mais segura e eficiente. Na
realidade dos escritorios, o funcionario que utiliza ideologias ultrapassadas e que no seu
trabalho, ao contrario do funcionario da fabrica, ndo esta vinculado a uma rotina diaria
ou a qualquer tipo de padronizagdo, essa exatiddo ndo se aplica.

Para simplificar a implementacdo do Lean Office e promover melhorias nos
ambientes administrativos, Tapping e Shuker (2010) propdem oito passos:

1. Compromisso com o Lean; para o alcancar ¢ fundamental que se garanta o
envolvimento de todos os colaborados e seja disponibilizado um ensino eficiente,
criando ferramentas de avaliagdo de desempenho e garantindo que a comunicagao
seja transparente e ocorra em todos os sentidos;

2. Escolha do fluxo de valor: deve ser escolhido o fluxo de valor de servigos ou
processo administrativo de maior representatividade da organizagdo, para
direcionar os principios Lean;

3. Aprendizagem sobre Lean: para que seja possivel atingir os objetivos Lean €
elementar que seja difundido por toda a organizagdo os seus conceitos;

4. Mapeamento do estado atual: fornece uma clara visao dos desperdicios e mostra
o estado atual do processo analisado;

5. Identificacdo de medidas de desempenho Lean: escolher quais serdo as métricas

que ajudarao a alcancar os resultados pretendidos;
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6. Mapeamento do estado futuro: ¢ essencial a colaboracao de todos para se definir
propostas de melhoria. O estado futuro ¢ uma ilustragdo como ficara o fluxo com
as melhorias propostas que eliminaram os problemas atuais;

7. Criagao dos planos Kaizen: estabelecer os processos € prazos para implementagao
das melhorias, garantindo a sua continuidade ao longo dos tempos;

8. Implementacdo dos planos Kaizen: execucdo das propostas de melhoria obtidas

no mapa futuro.

Nos servigos administrativos a aplicacdo da metodologia Lean ¢ uma nova
abordagem, e traduz-se na transferéncia de conhecimentos e praticas industriais para o
setor destes servigos.

Exemplos de implementacdo do Lean Office publicados sdo aplicacdo no
Departamento de Producao e Sistemas da Escola de Engenharia da Universidade do
Minho (Ferreira, 2015) usando as ferramentas Lean, tais como os 5S, Gestdo Visual,
Sistema Kanban, Mapeamentos de processos € Normalizagdo laboral.

Outro exemplo, a dissertacao de mestrado de Oliveira (2016), tendo como tema
Aplicagao do Lean Office numa empresa de contabilidade, através da implementagao dos
5S, Gestdo Visual. Ambas obtiveram resultados positivos na organizacao do espago,
diminuicdo do material de expediente, ganhos de tempo nas buscas por documentos,
distribuicao de informativos sobre a atividade da organizagdo, prazos a serem cumpridos

evitando o deslocamento dos colaboradores e o abandono do Posto de trabalho.

2.4 APLICACAO LEAN NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Como anteriormente referido, o modelo de gestao Lean, que surge na industria
automovel, expandiu-se para outros sectores empresariais, principiando a sua
implementagdo no setor dos servigos no inicio do século XXI (Suarez-Barraza, Smith &
Dahlgaad-Prak, 2009), incluindo o setor de administracao publica (Bhatia & Drew, 2006;
Radnor, 2006; Turati, 2007; Radnor & Boaden, 2008, Suarez-Barraza et al., 2009;
Pedersen & Rendtorff,, 2010; Arlbjorn, Freytag & Haas, 2011; Crawford, 2012; Radnor
& Johnston, 2013; Eira, 2014), na busca da satisfacao dos seus clientes, identificando e

eliminando desperdicios, proporcionando uma melhoria continua.
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De acordo com Edwards, Bojesen e Nielsen, (2010) em 2007, verificou-se uma
crescente introducdo dos instrumentos Lean nos municipios da Dinamarca. Na Suécia,
nos ultimos anos introduziram Lean nos seus escritorios (Brill & Weidemann, 2001).

O Lean tem capacidade de gerar varios impactos no setor publico ao nivel da
qualidade, reducdo de gastos e duragdes, contentamento de clientes e colaboradores
(Radnor & Osborne, 2013). Contudo ¢ fundamental que o conhecimento sobre Lean seja
alargado a toda a organizacgao. Para Radnor e Osborne (2013) o Lean ¢ uma teoria falhada,
se se esperar que atinja no setor publico os mesmos resultados do privado, os servigos
nao podem ser equiparados aos produtos pois possuem carateristicas distintas.

Radnor e Bucci (2010) determinam cinco fatores como sendo elementares para
que o Lean possa ser implementado nos servigos publicos. Primeiramente, ¢ preciso
consciencializar que o Lean ¢ uma mudanga cultural. O segundo fator ¢ a necessidade de
comprometimento do gestor de topo. O terceiro fator ¢ o de “investir” recursos nesta
implementagdo, desde tempo, recursos e até de capital. O quarto e mais importante a
comunicagdo, quer de cima para baixo, quer de baixo para cima. Por tltimo, ¢ preciso
desenvolver uma organizacdo que esteja disponivel a apoiar e a continuamente
desenvolver o Lean.

Como Radnor e Bucci (2010) referem, ser necessario haver uma
consciencializacdo para o facto de que o Lean ¢ uma mudanga cultural, e que por este
motivo leva o seu tempo, tendo as ferramentas para ajudar a esta mudanca, € ndo sendo a

sua utilizagdo um fim em si mesmo.

30



Fundamentagdo Teorica

2.4.1 Beneficios do Lean na Administracio Publica

Radnor e Walley (2008) defendem que a aplicagdo dos conceitos Lean tem gerado
beneficios significativos na produtividade e na rapidez, por outro lado para Bowen e
Youngdahl (1998) e Radnor e Boaden (2008) ¢ na eficiéncia e na qualidade dos servigos
bem como na redugdo de custos, que se evidenciam os seus beneficios.

Radnor e Osborne (2013) defendem que no periodo de restri¢des e de redugdes da
despesa publica, o Lean Thinking tornou-se uma op¢ao na reforma dos servigos publicos.
Na literatura estdo presentes os beneficios da introdugdo da metodologia Lean nos
servicos publicos (Radnor & Osborne, 2013). Apo6s o sucesso com a implementagdo da
metodologia Lean no setor publico da Escécia, segundo Radnor, Walley, Stephens e
Bucci (2006) tudo indica que no setor publico o Lean pode ser aplicado com sucesso.

Os resultados esperados pelo uso do Lean no setor publico sdo: 1) redugdo dos
custos; 1i) diminuicao dos tempos de espera; iii) melhoria da qualidade obtendo assim
satisfacdo dos clientes; iv) alcancar mais com menos; v) melhor compreensdao e
conhecimento do processo; vi) aumento da confiancga; vii) motivacao dos colaboradores;
viii) melhorar o trabalho em equipa; ix) proporcionar maior envolvimento na cultura de
melhoria continua (Piercy & Rich, 2015; Radnor et al., 2006 ; Radnor & Osborne 2013;
Radnor & Walley 2008).

Radnor et al. (2006) e Radnor e Walley, (2008) apontam como fatores de sucesso
da implementagdo do Lean no setor publico:

e Maior compromisso por parte da gestdo — os colaboradores facilmente se
envolvem nos eventos se sentirem o envolvimento das chefias, diminuindo assim
a resisténcia a mudanca;

e Maior clareza na comunicagdo — no que diz respeito aos conceitos da filosofia
Lean ¢ importante que na organizacdo todos os intervenientes tenham
conhecimento e estejam formados e compreendam os objetivos da mudanca e da
melhoria;

e Melhoria na cultura organizacional — desenvolver uma cultura baseada na
melhoria continua, onde os colaboradores estdo envolvidos nos eventos e aceitam
as iniciativas de melhoria;

e Melhor flexibilidade organizacional — conceber uma visao global e realistica da
empresa, perceber os impactos através da utilizagdo de métricas, comunicar os

desempenhos;
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e Melhor abordagem estratégica — As mudangas tornam-se sustentadas se houver
articulacao entre as atividades de melhoria continua com os objetivos estratégicos
da organizagdo. As melhorias sdo valorizadas e tornam-se parte integrante da

atividade principal da organizagao.

2.4.2 Principais Dificuldades de Aplicacio de Praticas Lean na Administracio
Publica

Sao varios os autores que tém identificado barreiras/limitagdes na implementacao
da filosofia Lean no setor publico. Souza e Pidd (2011) apontam como barreiras:
Diferengas de vocabuldrio que podem gerar mal-entendidos na comunicagdo entre
profissionais; 1) falta de responsabilizag¢do ou apropriacdo das atividades; ii) identificacao
inadequada das equipas de melhoria; ii1) problemas de lideranga; iv) escassez de recursos;
e, v) relacao fragil entre programas de melhoria e estratégia.

Perceber quem sdo os utentes e os seus interesses e desejos, sdo dificuldades na
sua implementacdo. Por outro lado, existem etapas que ndo adicionando valor, mas para
se obedecer a legislacdo e a regulamentos internos, tém de ser realizadas.

Para Holden (2011) a padronizagao resultante do Lean pode causar ansiedade ser
uma ameaca a autonomia dos colaboradores na realizagdo do seu proprio trabalho, tendo
como consequéncia, em caso de situagdes imprevistas, uma diminui¢do na sua capacidade
de adaptacao.

Ja Drotz (2014) aponta como barreiras: 1) a resisténcia por parte dos
colaboradores; ii) falhas na lideranga; iii) fraca ligag@o entre os programas de melhoria e
a estratégia da empresa; e, iv) falta de recursos, comunicagdo pobre e sigilo funcional e
profissional.

A mudanca de cultura organizacional estda comprometida com o envolvimento da
gestdo de topo, se esta apoiar € mostrar o seu comprometimento com a mudanga, ndo
tendo qualquer receio de envolver todos os seus colaboradores, facilitard esta mudanga.
Contudo no contexto do setor publico, como as Camaras Municipais a implementagao
Lean esta comprometida pela inexisténcia de uma lideranga continua no tempo.

Outras barreiras mencionadas por Maleyeff (2014), ainda comuns ao setor
privado, sdo a débil ou pouca experiéncia que existe na gestdo de processos de melhoria

assim como o pensamento de que o tempo dedicado a estas melhorias nao ¢ considerado
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produtivo. Na perspetiva deste autor as regras e ligacoes com sindicatos também
dificultam a melhoria dos servigos.

A propensdo para retornar as rotinas antigas, e a fraca conexdo entre atividades
Lean e a estratégia da organizagdao podem também levar ao insucesso da implementacgao
do Lean (Pedersen & Huniche, 2011).

O Lean nao ¢ s6 adequavel a produgdo, mas sim a todo o negocio onde existam
clientes, bens e servigos (Arnheiter & Maleyeff, 2005). O termo Lean causou muita
confusdo e dificuldade quando se tentou transportar e adaptar estas técnicas a outros
contextos, dada a sua forte associagdo a industria automovel japonesa, mas embora tenha
tido origem num ambiente de producdo ¢ aplicavel a qualquer organizacio e industria
(Stone, 2012).

Spithoven (2001) sugere num artigo que o Lean em organiza¢des Holandesas
contribuiu para o aumento de perturbagdes mentais causados pelo stress no trabalho e
pela colisdo da mudanga organizacional. A falta de preparacdo e a incapacidade de lidar
com as mudangas, a dificuldade em lidar com a inconstancia da procura, a auséncia de
uma perspetiva estratégica que acaba por conduzir a uma falta de sustentabilidade de
muitos dos programas de transformacao Lean, e a caréncia de consideragdo pelos aspetos
humanos, sdo outras lacunas associadas ao Lean (Hines et al., 2004). A técnica Lean ¢
desumana segundo Williams, Haslam, Williams, Cultler, Adcroft e Johal (1992), a
exploragao laboral ¢ consequéncia da sua pratica. Uma das mais usuais ligagdes a gestao
Lean ¢ o despedimento (Arnheiter & Maleyeff (2005).

Hines et al. (2004) concluiram que o Lean nao pode ser considerado como um
conjunto de ferramentas e técnicas, mas ter como prioridade a dimensdo humana, a
motivacado, as capacidades e o respeito pelas pessoas, estas lacunas e criticas levantaram
uma problematica muito importante para os académicos e para os profissionais
interessados em aplicar uma gestdo Lean.

Contudo Radnor e Boaden (2008) declaram que, a introducdo da gestao Lean por
organizagdes publicas tem sido satisfatoria e até recomendavel, apesar do receio e

relutancia.
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2.4.3 Implementa¢io Lean na Administracdo Publica em Portugal

Tendo em conta que as Camaras Municipais sao o principal foco deste estudo, ndo
podemos esquecer que sdo organizagdes politicas, a premissa de estabilidade na sua
lideranga, ¢ dificil de cumprir. E necessario estabelecer um compromisso a longo prazo,
para criar relagdes de confianga que sejam capazes de manter a filosofia Lean. Por outro
lado, Radnor e Bucci (2010) referem que outro fator que pode dificultar a sua
implementag¢do € o investimento em recursos, desde dispensar tempo e formagao dos
colaboradores, ou at¢é mesmo ter que recorrer a contratacdoes externas, que podera
traduzir-se num aumento de custos a curto prazo, podendo ndo ser acompanhados de
beneficios visiveis no mesmo periodo temporal, pois os reais beneficios do Lean apenas
poderdo surgir a longo prazo.

Uma lacuna visivel na indistria portuguesa prende-se com o facto de a maioria
das empresas nao disporem do conhecimento necessario para a implementacdo das
praticas Lean, necessitando de recorrer a contratacdo de servicos externos e especialistas
que concebam, planeiem e controlem a implementacao do Lean (Luzes, 2013).

A cultura de culpabilizagdo ao contrario de responsabilizacao ¢ prejudicial a
implementagao de praticas Lean setor publico portugués.

Contudo, a introdugdo Lean no contexto portugués tem se revelado uma realidade
cada vez mais presente quer na inddstria quer nos servicos.

Alguns municipios portugueses tém sido alvo de estudo e até mesmo
implementagao efetiva de ferramentas Lean. Sao exemplo a Camara Municipal do Porto
que em 2017 através do Kaizen Institute, implementou Lean na Divisdo Municipal de
Receita. O projeto exibiu um incremento da produtividade em 22% e proveitos no que se
refere aos niveis de servico da Divisdo Municipal de Receita, assistindo-se a uma
diminuicao de 38% dos tempos de resposta do processo de faturacdo de receita municipal,
a um aumento de 18% da taxa de cumprimento do plano de faturagcdo, a uma reducao de
76% dos processos pendentes de tratamento e de 86% dos processos criticos fora de prazo,
0 que se veio a traduzir num aumento da receita faturada em cerca de 2,5 Milhdes de
Euros.

Exemplos de implementacao do Lean na Administracdo Publica publicados sao
aplicacdo na Camara Municipal de Seia (Martins, 2015) usando ferramentas como o
Swimlane, Diagrama Ishikawa e VSM. Obtiveram resultados positivos ao nivel da taxa

de valor acrescentado do pedido de férias que passara de 0,97% para 23,08%, tendo assim
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um aumento de 22,11% e no pedido de justificacdo de faltas passard de 0,98% para
23,08%, apresentando um aumento de 22,10%. Outro exemplo de estudo ocorreu na
Céamara de Arruda dos Vinhos (Eira, 2014), aplicando o VSM e o Spaghetti Diagram

Com este estudo o tempo util pode ser reduzido 29% no requerimento de refeicdes
escolares gratuitas, 47% no requerimento de subsidio de transporte e 34% no reembolso

do dinheiro das despesas de transporte.
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Neste capitulo, procuramos descrever as opg¢des metodoldgicas em que nos

basearemos na investigagdo, desde o tipo, as fontes de instrumentos de recolha de dados.

3.1 OBJETIVOS DA INVESTIGACAO
O objetivo deste estudo consiste em analisar o processo de requisi¢cdo interna na
Camara Municipal de Lamego, através do uso da ferramenta Value Stream Mapping
(VSM) para mapear o fluxo de valor do processo atual e propor melhorias futuras. Este
mapeamento permitird identificar as ineficiéncias do processo para que se possam propor
acdes que proporcionem melhoria e eficacia no processo administrativo em analise.
Na prossecucdo deste objetivo, definem-se como objetivos mais especificos:
v Efetuar o mapeamento do fluxo de valor do processo atual de requisi¢des internas
no Departamento de Desporto da Camara de Lamego;
v" Identificar as ineficiéncias do processo para que se possam propor agdes que
proporcionem melhoria e eficacia no processo administrativo em analise;
v Efetuar o mapeamento do fluxo de valor do processo futuro (desejado) de

requisi¢des internas no Departamento de Desporto da Camara de Lamego.

3.2 TIPO DE ESTUDO

Face ao objetivo de investigagdao, a metodologia a utilizar € o estudo de caso de
natureza descritiva, pois procura-se descrever um processo administrativo da Camara de
Lamego.

Como foi referido por Yin (2010) para as ciéncias sociais 0 método de pesquisa
de maior relevo ¢ o estudo de caso, utilizando multiplas fontes de evidéncia, de forma a
que os dados convirjam de modo triangular.

Num estudo de caso ndo s6 se descreve o procedimento, como se procura
encontrar formas de o aperfeigoar, seguindo a filosofia Lean.

Como disse Robson (2002, p.178) estudo de caso ¢ “uma estratégia de fazer
pesquisa que envolve uma investigagdo empirica de um fenémeno em particular no seu
contexto real utilizando multiplas fontes de evidéncia (diferentes técnicas)”. Segundo Yin
(2011), € necessario recolher dados na investigacdo empirica ou de campo, pois estes
servem de fundamento aos estudos de investigacao.

O estudo de caso permite segundo Bell (2014), extrair conclusdes em relagdo a

situacdo geral através da andlise de uma situag@o especifica. No estudo de caso, para se
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perceber o porqué de certos resultados, a concentracao deve estar nos processos e relagdes
entre estes, dentro de um determinado sistema (Denscombe, 2014).

Outra vantagem dos estudos de caso ¢ a autonomia no que a recolha de dados e
uso de fontes, sendo possivel a observagado e estudo dos processos serem combinados por
outros elementos, desde questiondrios, entrevistas informais, a documentos oficiais

(Denscombe, 2014).

3.3 UNIDADE DE ANALISE

A unidade de andlise na perspetiva de Freitas e Jabbour (2011) pode ser uma
pessoa ou conjunto de pessoas, um método de trabalho, uma pratica cultura e uma
estratégia organizacional. A defini¢cdo da unidade de andlise depende do objetivo que o
pesquisador pretende atingir com o estudo de caso.

No presente estudo a unidade de andlise consiste no processo de requisi¢do interna

no Departamento de Desporto da Camara Municipal de Lamego.

3.4 FONTE DE DADOS

De acordo com Lessard-Hébert, Goyete e Boutin (2010, p.170), sdo trés os grupos
que definem as técnicas de recolha de dados utilizadas no contexto de metodologias: “os
inquéritos, por meio de entrevista ou por meio de um questionario; as observacoes, direta
ou participante; e as analises documentais.”

Para a recolha de informagdo neste estudo de caso, as seguintes técnicas foram
utilizadas:
Consulta de documentos

Segundo Lessard-Héber et al. (2010, p.144) a consulta de documentos trata-se “de
uma técnica que tem, com frequéncia, uma fun¢do de complementaridade na investigacao
qualitativa, isto &, que € utilizada para triangular os dados obtidos através de uma ou duas
outras técnicas”.

A legislacao pertinente ao procedimento também foi consultada como forma de
garantir a possibilidade das alteracdes propostas.

A legislacao referente ao procedimento ¢ composta por: Lei dos Compromissos e

dos pagamentos em atraso (LPCA) e Cédigo dos Contratos Publicos (CCP).

40



Metodologia da Investigagdo

A par do Cddigo de agrupamento de aplicagdo das Obras Municipais 2018,
Regulamento do Sistema de Controlo Interno da Camara Municipal de Lamego, Circuito

atual da RQI e Manual Medidata.

Observacio

Quivy e Campenhoudt (2008) referem que o método de observacao direta, ndao
participante, integra o unico método de investigacao que captura os comportamentos no
momento em si, sem a medi¢cao de um documento ou testemunho.

A observagao direta vai ser utilizada para melhor compreensdo dos processos e

medi¢do dos tempos.

Entrevista

Quivy e Campenhoudt (2008, p.192) descrevem a entrevista como um processo
de partilha onde se estabelece “uma verdadeira troca, durante a qual o interlocutor do
investigador exprime as suas percecoes de um acontecimento ou de uma situacao, as suas
interpretagdes ou as suas experiéncias”.

As entrevistas informais tiveram como principal objetivo aprofundar e detalhar as
informagdes retiradas com a observagao direta. Os colaboradores selecionados foram os
intervenientes no processo. As entrevistas informais possibilitaram a recolha de
reclamacgoes, limitagdes e sugestdes de alteracdes ao processo, os entrevistados opinaram

livremente.

3.5 RECOLHA E TRATAMENTO DOS DADOS

O processo de requisicao interna que se mapeia diz respeito ao periodo de 1 janeiro
de 2017 a 4 dezembro de 2017.

Os tempos de ciclo foram fornecidos pelos colaboradores que intervém no
processo (tempo gasto na tarefa, cicle time), o tempo total da tarefa foi extraido da
aplicacdo Medidata.

Todos os dados recolhidos foram trabalhados numa folha de calculo Excel,
criada para o efeito, assim como a elaboragao do desenho do VSM. As Swimlanes
foram elaboradas através do recurso ao programa Bizagi Modeler.

Relativamente a mensuragao do tempo, num total de 99 requisi¢des destinadas ao
Departamento do Desporto, vinte e sete correspondem a RQI de aquisigdo, através destas

foi calculado a média da duragdo. Os tempos recolhidos sdo apresentado no anexo H.
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Nesta analise os tempos obtidos em dias foram convertidos em horas, considera-
se que um dia tem sete horas, sendo estas o nimero de horas de trabalho no servigo

municipal e retirado os fins de semana, feriados e tolerancias de ponto.
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4.1 CONTEXTUALIZACAO GEOGRAFICA DO CONCELHO DE LAMEGO

O concelho de Lamego, situa-se na Regido Norte e Sub —Regido do Douro,
fazendo parte dos 24 Municipios dos distritos de Viseu.

De acordo com o Instituto Nacional de Estatisticas de 2011, é sede de um
municipio constituido por 18 freguesias, que abrangem uma area de 165,39 Km sendo
elas: Avoes, Britiande, Cambres, Ferreirim, Ferreiros de Avdes, Lamego, Figueira, Lalim,
Penude, Penajoia, Sande, Samoddes, Unido de Freguesias de Bigorne, Magueija e
Pretarouca, Unido de Freguesias de Cepdes, Meijinhos € Melcoes, Unido de Freguesias
de Parada de Bispo e Valdigem, Varzea de Abrunhais ¢ Vila Nova de Souto D’el Rei,
representados na figura 5.

Em 2011, o concelho apresentava 26566 habitantes. O concelho ¢ limitado a norte
pelos municipios de Mesao Frio e Peso da Régua, a leste por Armamar, a sueste por

Tarouca, a sudoeste por Castro Daire e a Oeste por Resende.

Penajtia 4
Samodaes q £
. {uniao do Froguosias

< Parada co Bispo o Vakdigens

[ sande

Penude

i1
VN.SD'el Réi

Fonte: http://www.cm-lamego.pt

Figura 5 - Mapa de Freguesias do Concelho de Lamego
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Situada na Regido Duriense e devido a sua acentuada demografia, Lamego,
proporciona uma paisagem inconfundivel, generosa e de grande qualidade que estd
patente no fruto ada atividade econdémica de maior expressio do concelho, a
vitivinicultura.

Segundo a informagao no site oficial da Camara Municipal, o concelho de Lamego
possui varios elementos de importante valor arquitetonico e cultural e retine um conjunto
de monumentos com interesse cultural e turistico.

Ao nivel empresarial Lamego ¢ constituido maioritariamente por empresas de
pequena dimensao, havendo poucas de média dimensao, o emprego ¢ pouco qualificado
e escasso. O volume de negdcios e riqueza gerada t€ém pouca representagdo. A tabela 2

apresenta a evolucdo populacional no concelho de Lamego de 1981 a 2017.

Tabela 2 - Indicadores Populacionais

Populagao do concelho de Lamego (1981 - 2017)
1981 2001 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

33.111 | 28.074 27.179 26.999 26.745 26.566 26.293 | 26.007  25.751 25.480 25.219  25.090
Fonte: PORDATA

4.2 CAMARA MUNICIPAL DE LAMEGO

A Camara Municipal de Lamego tem como missao regulamentar e gerir, sob sua
responsabilidade e no interesse dos cidaddos do concelho, fins de interesse publico
municipal, nos termos e formas previstas na lei, tendo como objetivo principal das suas
atividades, a melhoria das condi¢des de vida, de trabalho e de lazer dos habitantes do
concelho, tendo presente a coesdo social e territorial, e prestacio de um servico de
qualidade, eficiente, célebre e humanista. Tem ainda o objetivo de ser reconhecida como
uma institui¢do de referéncia pelo bom desempenho da gestdo publica em todas as
atividades desenvolvidas, tanto pela sua eficiéncia, como pela sua eficédcia, através da
capacidade de dar reposta aos objetivos de desenvolvimento do concelho e as
necessidades dos seus municipes.

A sua visdo, fazer de Lamego uma referéncia turistica, contribuindo para o
desenvolvimento local, assim como prestar um servico de exceléncia que possibilite
satisfazer todos os municipes.

A Camara de Lamego conta com 215 colaboradores, representados no grafico 1,

distribuidos por 14 divisdes, sendo elas: Gabinete de Apoio Pessoal (GAP), Comunicagdo
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e Imagem (CI), Gabinete de Atividades Econdémicas e Turismo (GAET), Gabinete de
Apoio as Juntas de Freguesia (GAJF), Gabinete de Fiscalizacdo (GF), Provedor do
Cidadao com Deficiéncia (PCD), Auditor Interno (AI), Gabinete da Comissao de
Protecdo de Criangas e Jovens (GCPCJ), Servicos de Veterindria Municipal (SVM),
Divisao Administrativa ¢ de Coordenacao (DAC), Divisao de Finangas e Patrimonio
(DFP), Divisao de Ag¢ao Social, Educagdo e Cultura (DEASC), Divisdo de Ambiente e
Servigos Urbanos (DASU) e Divisdo de Obras e Urbanismo (DOU).

Grifico 1 - Numero de colaboradores por departamento da Camara Municipal de Lamego

lllﬁ-'11.II|||
o &

R & 3 Q >
s & © L <O

o

Fonte: Elaboracao propria

A divisdo que conta com um maior nimero de colaboradores ¢ a DASU, seguida
da DEASC.
As divisoes CI, Al e GCPCJ reinem um numero reduzido de colaboradores.

O organograma atual da CML pode ser visualizado na figura 6.
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Fonte: Camara de Lamego
Figura 6 - Organograma dos Servigos da Camara de Lamego
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O departamento em que o processo serd analisado em pormenor neste estudo ¢ a
Divisdao de Acdo Social, Educacdo e Cultura (DEASC), mais aprofundadamente o
Departamento de Desporto. Este departamento conta com vinte e um colaboradores que
sdo responsaveis pela gestao desportiva do municipio.

Desenvolvem e orientam projetos de incentivo ao desporto e inclusdo como por
exemplo: Projeto Sénior, Escola a Nadar, Estdgios da Selecdo de Natagcdo, Natagdo
Sincronizada, Andebol, Parcerias com Clubes e Coletividades. A figura 7 representa as
trés instalacdes desportivas, nomeadamente o Centro Multiusos, Complexo Municipal de

Piscinas e o Complexo Desportivo.

Fonte: Propria

Figura 7 - Equipamentos desportivos do Municipio de Lamego
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4.3 PROCESSO DE REQUISICAO INTERNA (RQI)

Este processo ¢ um dos mais frequentes no departamento do desporto, dada a
necessidade constante de aquisi¢do de material para lecionagdo, obras e substituicdo de
equipamentos. Exige uma andlise cuidadosa de alguns indicadores como: real
necessidade de aquisicdo ou intervencdo e existéncia de dotacdo orgamental. Neste
processo a informagcdo ¢ transmitida entre varios departamentos (DEASC,
aprovisionamento, chefias intermédias, Presidente da Camara) e qualquer erro entre a
transmissao da informacdo ou falha desta pode resultar num atraso do processo, com
consequéncias na opinido dos clientes sobre a qualidade do servigco publico.

Pela experiéncia da investigadora enquanto colaboradora neste departamento o
processo apresenta frequentemente atrasos, excessos de assinaturas o que origina demoras
na aprovacao final. As entrevistas informais e a observacao direta confirmaram a percecao
da investigadora, estas revelam a existéncia de atrasos, revisdes, duplicagdo de tarefas e
ineficiéncia de recursos podem assim identificar a existéncia de desperdicios.

O processo aqui descrito refere-se a RQI de aquisigao.

Esta consiste num documento que permite a realizacdo de uma solicitacdo de
aquisicdo de um bem ou servigo a nivel interno de uma organizagdo. Esta requisi¢ao ¢
feita por um sector da entidade e enviada para o Departamento de Finangas e Patrimonio
(DFP), que se encarrega da aprovagdo ou recusa do pedido, mediante existéncia de
dotacdo or¢amental.

As requisi¢oes internas podem ser de dois tipos: Stock e Aquisi¢ao: valor inferior
a 5000€ ou fornecimento continuo — valor superior a 5000€. A Figura 8 esquematiza os

tipos de RQI.
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Fonte: www.medidata.pt

Figura 8 - Esquematizacéo Tipo de RQI

As requisi¢Oes internas tém origem nas Obras Municipais (OBM), a partir da
respetiva ficha de atividade. O servigo de obras gere e controla todas as obras efetuadas
por empreitada, administragdo direta da autarquia ou loca¢do e aquisi¢do de bens ou
Servigos.

Sao possiveis dois finais possiveis para processo: existe dotacdo or¢amental e ¢
reconhecida a urgéncia, a aquisicdo ¢ efetuada, ndo dispdoem de dotacdo e ndo ¢é
reconhecida a urgéncia a RQI nao ¢ autorizada, terminando o processo.

De seguida, na figura 9 ¢ apresentado a Swimlanes no estado atual do processo de
requisicdo interna. Esta mostra o modo como decorrem os processos, desde que o
colaborador d4 entrada do pedido de requisi¢@o até ao envio da nota de encomenda para
o fornecedor

Ja ¢é possivel antever nesta figura algumas falhas ao nivel do processo,
nomeadamente duplicagdo de fungdes e autorizagdes que originam um aumento

significativo no tempo de espera.
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Figura 9 - Swimlanes do processo atual de RQI da Camara de Lamego

Fonte: Elaboragio propri