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RESUMO

No cenario atual, as organizagdes buscam incessantemente novas maneiras de se
tornarem eficientes e ofertarem produtos/servicos de qualidade aos consumidores e
usuarios. Nas organizagbes publicas nao € diferente; porém, sucessivos cortes
orcamentarios, controle social e pressao pela elevacdo da qualidade dos servicos,
tém exigido dos gestores publicos maior capacidade de avaliar o desempenho das
instituicdes e dos processos envolvidos no funcionamento das mesmas. Nestas
circunstancias, o presente trabalho objetivou avaliar e propor melhorias na operagéo
logistica do Almoxarifado Central da Universidade Federal da Paraiba (UFPB), setor
responsavel pelo recebimento, armazenagem e distribuigdo dos insumos essenciais
ao funcionamento dessa Instituicdo de Ensino Superior (IES), com base nos
conceitos e praticas das metodologias lean: Kaizen e 5S, visando elevar a
produtividade e a eficiéncia do referido setor. A pesquisa estruturou-se nas
premissas do método dedutivo, possui natureza aplicada, com abordagem
qualitativa do problema, descritiva quanto aos objetivos. Delineou-se como um
estudo de caso do processo logistico realizado no setor, iniciado com um
levantamento bibliografico sobre principais temas desenvolvidos no estudo, como:
administragdo publica, avaliagdo na educagao superior, logistica, armazenagem e
almoxarifado, filosofia lean, metodologias kaizen e 5S, bem como, uma analise de
evidéncias coletadas por meio de questionario e entrevistas aplicadas aos
colaboradores do setor. O estudo permitiu realizar um diagnéstico das principais
perdas ou desperdicios do Sistema Lean, encontradas no almoxarifado, assim como
identificou oportunidades de melhoria e propbés acdes que podem contribuir para a
eliminagdo ou redugdo das perdas identificadas, bem como, implementar e
consolidar a cultura da melhoria continua no setor e tomar o processo logistico do
almoxarifado mais enxuto, célere e eficiente, cumprindo com o objetivo de receber e
distribuir o mais rapido possivel os insumos essenciais ao bom funcionamento da
UFPB, contribuindo para o alcance da missao institucional dessa IFES.

Palavras-chave: Administragdo Publica; Logistica; Almoxarifado; Lean Thinking;
Kaizen, 5S.



ABSTRACT

Currently, organizations are incessantly looking for new ways to become efficient
and to offer quality products/services to consumers and users. In public
organizations it is not different; however, successive budget cuts, social control and
pressure to improve the quality of services have required from public managers a
greater capacity to evaluate the performance of institutions and the processes
involved in their functioning. In these circumstances, the present study aimed to
evaluate and propose improvements in the Central Warehouse's logistical operation
of the Federal University of Paraiba (UFPB), the sector responsible for receiving,
storing and distributing essential inputs to the functioning of this Higher Education
Institution (HEI), based on the concepts and practices of lean methodologies: Kaizen
and 5S, aiming to increase the productivity and efficiency of the referred sector. This
research was structured on the deductive methods’s premises, it has an applied
nature, with a qualitative approach of the problem, and a descriptive approach of the
objectives. It was outlined as a logistics process’s case carried out in the sector,
starting with a bibliographic survey on the main themes developed in the study, such
as: public administration, evaluation in higher education, logistics, storage and
warehouse, lean philosophy, kaizen and 5S methodologies, as well as an evidence
collected analysis through a questionnaire and interviews applied in the sector’s
employees. The research made it possible to carry out the main losses” diagnosis or
the Lean System’s waste, found in the warehouse, as well as identifying
opportunities for improvement and proposing actions that may contribute to the
identified losses” elimination or reduction, as well as implementing and consolidating
the culture of improvement. continuous activity in the sector and make the logistics
process of the warehouse leaner, faster and more efficient, fulfilling the objective of
receiving and distributing, as quickly as possible, the essential inputs for the proper
functioning of UFPB, contributing for the institutional mission ‘s achievement of this
IFES.

Keywords: Public Administration; Logistics; Warehouse; Lean Thinking; Kaizen, 5S.
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1. INTRODUGAO

A cada dia as organizacbes estdo cada vez mais comprometidas com a
obtencado de melhores resultados com o menor dispéndio de recursos, pautadas nos
principios da eficiéncia e efetividade para alcancarem posicdoes de destaque no
mercado e na sociedade, como forma de garantir o cumprimento da missao
institucional e sobrevivéncia das mesmas. Esse quadro tem exigido dinamismo e
realcado a importancia do planejamento estratégico no ambiente organizacional,
tanto nas organizagbes privadas quanto nas instituicées publicas.

As instituicbes privadas buscam estratégias para atender as exigéncias do
mercado por produtos e servicos de qualidade, no menor tempo € ao menor custo;
seja como forma de garantir o crescimento das atividades; seja para combater a
expansdo da concorréncia. Ja as instituicbes publicas necessitam de estratégias
para responder a demanda da sociedade por servigcos de qualidade, com rapidez e
agilidade no atendimento do seu publico alvo, mesmo diante da escassez de
recursos disponiveis.

No entendimento de Wright, Kroll e Parnell (2000, p.24), “estratégias s&o
planos da alta administragdo com vista ao alcance de resultados condizentes com a
missdo e o0s objetivos das organizagdes”. Para Pereira (2011), num enfoque
empresarial, a esséncia da estratégia esta relacionada com o desenvolvimento de
vantagens competitivas para o futuro de forma mais célere, que proporcionam a
organizagcao manter-se a frente das suas concorrentes.

Para que as organizagdes possam colocar suas estratégicas em pratica, elas
precisam elaborar um planejamento que norteie as agbes a serem realizadas.
Segundo Silva, Rodrigues e Silva (2018, p. 458), o planejamento € “uma maneira de
organizagéo pautada pela racionalizagdo dos meios, para que possibilite o alcance
dos objetivos e das metas”. Sendo assim, a formulagdo e implementagdo de um
planejamento estratégico precisa envolver toda a estrutura da organizagédo, assim
como, cada elemento dessa estrutura precisa estar alinhado e comprometido com o

papel que deve exercer, perante o alcance da missao e objetivos pré-estabelecidos.



15

Neste cenario, o avango dos conceitos da administragdo publica gerencial, a
contencado orgamentaria, o aumento do controle da sociedade civil e dos 6rgaos de
controle sobre acbes das instituicdes publicas - tém mudado a forma como os
gestores publicos devem se posicionar frente ao desafio de elaborar estratégias
gerenciais voltadas para uma prestagao de servigos de qualidade a sociedade, com
cada vez menos recursos. Corroborando com essa visdo, Vaz (2006) afirma que as
trés forgcas direcionadoras da evolugdo do servigo publico brasileiro, a partir da

redemocratizagao, sao:

a racionalizagédo do uso de recursos crescentemente escassos; a demanda
por um novo patamar de qualidade dos servigos e; a pressdo da sociedade
por participagdo, transparéncia e controle social sobre as agdes dos
agentes publicos. (VAZ, 2006, p. 1)

No caso das IFES, além do problema da contengdao or¢camentaria ainda ha a
questdo da liberagcdo tardia do orcamento, restando pouco tempo para essas
instituicdes utilizarem os recursos disponibilizados, o que demanda processos
enxutos desde a aquisicdo até a entrega dos insumos essenciais ao funcionamento
da universidade.

Nessa perspectiva, as equipes responsaveis pela elaboragado do planejamento
estratégico nas entidades, sejam privadas ou publicas, estdo cada vez mais focadas
em analisar cada setor, cada operacao, para identificar oportunidades capazes de
produzir vantagens competitivas, otimizar o desempenho frente a concorréncia e
agregar valor aos produtos e servigos ofertados aos consumidores.

A partir dessa constatagao, percebe-se que nao sé as atividades-fim estdao em
constante monitoramento e avaliagdo por parte dos gestores, mas as atividades-
meio também passaram a fazer parte desse processo. Para Vaz e Lotta (2011) as
areas-meio do Estado passaram a ser vistas como pontos fundamentais na busca
por melhorias dos resultados da acdo governamental, pois a qualidade e a
efetividade s&o consequéncias de como as entidades se organizam internamente
para atender de forma rapida e adequada as demandas da sociedade.

Com isso, uma das atividades que tem ganhado atengdo no ambiente

organizacional € a logistica. Percebemos que a atengdo dada a logistica € uma
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tendéncia que esta diretamente relacionada a uma tendéncia do mundo globalizado,
onde a rapidez do fluxo de informagdes, circulagdo de mercadorias e pessoas tem
feito com que o consumidor exija cada vez mais qualidade dos produtos e servigos
ofertados por essas instituigcdes. A logistica tem uma area de atuagdo bem ampla e
nao restrita apenas ao setor privado, podendo propiciar a administracdo publica
oportunidades de construir fluxos de bens/servicos no tempo e locais certos ao
atendimento do seu publico-alvo (cliente), proporcionando mais eficiéncia na
aplicagao dos recursos publicos e satisfagao a sociedade.

Nas instituicbes privadas, a logistica impacta diretamente no atendimento e
satisfagao do cliente. Nas instituicdes publicas, mesmo com propésitos diferentes, a
logistica também pode interferir diretamente na qualidade dos servigos prestados a
sociedade e na satisfacdo do usuario final.

Apesar de a logistica ser um tema comumente associado ao ambiente
empresarial, os gestores publicos estdo cada vez mais interessadas em se apropriar
das contribuigdes e vantagens que essa area de conhecimento pode trazer para o
funcionamento da maquina governamental e para a implementagcdo das politicas
publicas. “A importancia atribuida aos processos que interferem diretamente na
eficiéncia das organizagdes e politicas publicas abriu um espacgo para que atividades
de cunho logistico fossem objeto de maior atengdo dos gestores publicos” (VAZ;
LOTTA, 2011, p. 112).

Uma das atividades logisticas mais exploradas no setor publico esta
relacionada a administracdo de materiais (insumos). Levando-se em consideragao
que o processo de aquisigao de materiais ja enfrenta alto nivel burocratico devido as
exigéncias legais, € de suma importéncia que os demais processos da cadeia de
suprimentos sejam os mais eficientes possiveis, sob o risco de provocar
desabastecimento dos insumos basicos a execugao das atividades fins das
entidades e causar prejuizos nos servigos oferecidos ao publico.

Diante do exposto, observa-se que as Instituicbes Federais de Ensino Superior
(IFES) sdo entidades que demandam um elevado volume de insumos para
execucao dos objetivos que compdem a sua missdo. Consequentemente, as IFES
exigem um funcionamento eficiente e eficaz do processo logistico de suprimentos,
capaz de abastecer em tempo habil as unidades consumidoras internas, de modo a
nao comprometer os servigos postos a disposi¢cdo da comunidade académica e da

sociedade. A presente pesquisa € um estudo de caso, que avaliou o processo
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logistico de recebimento e distribuicdo de materiais pelo Almoxarifado Central (AC)
da Universidade Federal da Paraiba — UFPB, com o intuito de identificar possiveis
falhas nesse processo, assim como, propOs sugestdes de melhorias no
funcionamento do setor a luz da aplicagdo dos conhecimentos das ferramentas da

filosofia lean: “Kaizen” e 5S.

1.1 Justificativa

A presente pesquisa sustenta-se numa preocupagao gerada através da
experiéncia vivenciada como servidor publico da Universidade Federal da Paraiba
(UFPB); membro da equipe de planejamento e execugdo orgamentaria do Instituto
UFPB de Desenvolvimento da Paraiba (IDEP-UFPB) desde 2014, atuando como um
dos responsaveis pelo recebimento de materiais nesta unidade. Essa experiéncia
proporcionou tomar conhecimento e vivenciar alguns problemas relacionados ao
processo de recebimento e distribuicdo de insumos adquiridos para manutencao das
atividades deste 6rgao, assim como, relatos de outros setores da universidade que
também passam pela mesma situagdo. Os fatos descritos afetam diretamente o
funcionamento e prejudicam o andamento das atividades administrativas,
académicas e de pesquisas da instituicao.

Algumas das reclamagdes remetem a atrasos na entrega dos materiais devido
as dificuldades enfrentadas pela equipe do Almoxarifado Central para recepcionar,
processar e distribuir o alto volume de materiais consumiveis adquiridos pela UFPB.
Ja a equipe gestora do setor também relata dificuldades de ordem estrutural para a
execucao das atividades, tais como: falta de espaco fisico para armazenamento,
falta de equipamentos adequados para manuseio dos materiais, problemas com
manutencao da frota de veiculos de transporte, quantidade reduzida de funcionarios,
dentre outras.

Os fatos relatados sugerem a necessidade de um aporte de recursos no setor
para mitigar as fragilidades apontadas. No entanto, o panorama econémico e a
proposta governamental em vigor, demonstram uma incompatibilidade com a
perspectiva de aumento de gastos, principalmente, diante dos sucessivos cortes de
verbas para custeio e investimentos nas IFES. Além disso, os pressupostos da
Administracdo Publica Gerencial em curso caminham no sentido contrario ao

aumento de despesas, preconizando a racionalizagao dos gastos publicos e a busca
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pela eficiéncia, eficacia e efetividade na gestao dos recursos e prestagao de servigos
a sociedade.

Sendo assim, diante da conjuntura apresentada, o estudo justifica-se na
intencdo de avaliar e buscar solugdes capazes de proporcionar melhorias no
processo logistico de distribuicdo de insumos essenciais ao funcionamento da
UFPB, por meio de agbes planejadas no ambiente do Almoxarifado Central, sem a
necessidade de um incremento significativo de recursos para implantagdo e

operacionalizagdo da proposta.

1.2 Problema da pesquisa

Nas Instituicbes Publicas de Ensino Superior, o volume e a magnitude dos
servigcos oferecidos a sociedade no que concerne ao ensino, pesquisa e extensao,
demandam uma enorme quantidade de insumos para que as mesmas possam
executar sua missdo. Nesse contexto, a estratégia logistica de suprimento e
distribuicdo interna de insumos pode contribuir significativamente para o alcance das
metas dessas instituicdes.

Assim como nas demais Instituicdes Publicas, o processo de aquisicdo de
materiais nas IFES costuma ser mais lento devido as exigéncias legais do processo
de compras governamentais e ainda é prejudicado pelo pouco tempo que resta para
essas entidades poderem executar suas compras até o final do exercicio financeiro,
com a liberagdo tardia dos recursos, algo que conflita com a intensa demanda de
consumo dessas entidades. Essa situagcdo exige que o abastecimento dos insumos
essenciais ao funcionamento da instituicdo ocorra de forma planejada e fluida.

Neste cenario, percebemos que o Almoxarifado Central da UFPB, responsavel
pelo recebimento e distribuicdo de materiais de consumo da instituicdo tem
apresentado dificuldades no processamento e distribuicdo dos produtos recebidos
no local, suscitando uma avaliagcdo do processo, visando identificar falhas ou
oportunidades de melhorias que possam dirimir ou minimizar os prejuizos causados
por esse gargalo de abastecimento.

Diante da relevancia que a logistica de distribuicdo de insumos pode ter no
resultado final dos servigos prestados por uma IFES, o problema desta pesquisa
delineou-se em torno da seguinte questdo: Como melhorar o processo logistico
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do Almoxarifado Central da UFPB, com base numa andlise da metodologia

Kaizen e do Programa 5S7?

1.3 Objetivos da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar o processo logistico de recebimento/distribuicdo de materiais de
consumo pelo Almoxarifado Central da UFPB e apresentar proposta de melhorias

com base na aplicagdo da metodologia Kaizen e do Programa 5S.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Elaborar um diagnostico das principais perdas identificadas no processo, a
partir da coleta de evidéncias junto aos responsaveis pela operagéo logistica
de recebimento/distribuicdo de materiais de consumo do Almoxarifado Central
da UFPB.

¢ |dentificar oportunidades de melhorias do processo, com base nos conceitos e
praticas da metodologia Kaizen, do 5S e na opinido dos colaboradores.

e Apresentar proposta de aperfeicoamento da operagdo logistica do
almoxarifado a luz do Lean Thinnking (pensamento enxuto), sob os métodos

Kaizen e 5S.

1.4 Delimitagao da pesquisa

A pesquisa em questao foi realizada no Almoxarifado Central, setor vinculado
a Divisdo de Materiais, unidade responsavel por coordenar as atividades de
administracdo de materiais junto a Pro-Reitoria Administrativa da UFPB. O estudo
limita-se a explorar a operacdo do almoxarifado no que diz respeito as atividades de
recebimento, armazenagem, separagdo e distribuicdo(entrega) de materiais
requisitados pelas Unidades Consumidoras Internas (UCl’s) da UFPB campus I, no
exercicio de 2022.
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1.5 Estrutura da Pesquisa

A presente pesquisa € composta por 5 capitulos. O primeiro capitulo
apresenta uma introdugéo ao tema, a justificativa para a escolha do referido tema, o
problema que foi abordado, como também, os objetivos - geral e especificos -
pretendidos com o estudo. O segundo capitulo apresenta a estrutura metodoldgica
que sustentou a elaboragdo do estudo, rumo ao alcance dos objetivos prée-
estabelecidos e de respostas ao questionamento levantado na abordagem do
problema. O terceiro capitulo trata do referencial teérico encontrado na literatura a
respeito dos assuntos discutidos na pesquisa, a saber. Administragcdo Publica,
Avaliacdo na Educagao Superior, Logistica, Armazenagem e Almoxarifado, Filosofia
Lean, Metodologias Kaizen e 5S. O quarto capitulo contém a analise dos resultados
da pesquisa, bem como, as sugestdes de melhorias a serem implementadas no
Almoxarifado Central da UFPB com base nas metodologias Kaizen e 5S. O capitulo

5 traz as consideracgoes finais sobre a tematica abordada.
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2. METODOLOGIA

Para Lakatos e Marconi (2003, p. 155) a pesquisa pode ser caracterizada
como: “procedimento formal, com método de pensamento reflexivo, que requer um
tratamento cientifico e se constitui no caminho para conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais”. Conforme Pronadov e Freitas (2013, p. 43), “a
pesquisa cientifica € a realizagdo de um estudo planejado, cujo método de
abordagem do problema é o que caracteriza o aspecto cientifico da investigagao”.
Pronadov e Freitas (2013, p. 43), ainda afirma que “os critérios para a classificagao
dos tipos de pesquisa variam de acordo com o enfoque dado, os interesses, 0s
campos, as metodologias, as situagdes e os objetos de estudo”.

Com base no que foi dito pelos autores, o desenvolvimento deste capitulo se
dispbe a classificar e apresentar os caminhos metodoldgicos que conduziram a
presente pesquisa ao objetivo de buscar respostas para o questionamento levantado

neste estudo.

2.1 Ambiente da Pesquisa

A UFPB, como consta no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2019-
2023, foi uma instituicdo de ensino superior resultante da jungdo de varias escolas
superiores, criada por meio da Lei estadual n°® 1.366 em 02 de dezembro de 1955.
Apds cinco anos de criacdo, a UFPB foi federalizada em 13 de dezembro de 1960,
com a promulgacédo da Lei n° 3835/1960 e passou a ser chamada Universidade
Federal da Paraiba, assumindo uma estrutura multicampi com a incorporagcdo das
estruturas universitarias das cidades de Joao Pessoa e Campina Grande.

A partir da década de 1960, iniciou-se o processo de expansao das atividades
de ensino, pesquisa e extensdo, principalmente, com a continuidade do processo de
incorporacao de faculdades e escolas superiores existentes em outras cidades da
Paraiba, até o ano de 2002 quando foi criada a Universidade Federal de Campina
Grande - UFCG e ocorreu o desmembramento dos campi de Campina Grande,
Patos, Sousa e Cajazeiras. Apds o desmembramento, a UFPB voltou a se expandir
nos anos seguintes com a criagdo do campus no Litoral Norte em 2006 e com a

criacao de novos centros académicos e 6rgaos suplementares.
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A figura 1, divulgada no PDI 2019-2023, ilustra claramente os marcos historicos
da UFPB até a atualidade.

Figura 1: Marcos histéricos da UFPB

2018
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Filosofia [Cajareias).

1955
Fundagio da LFPE.

Fonte: UFPB — PDI (2019-2023).

Conforme o Estatuto da UFPB, a Pro-Reitoria Administrativa (PRA) é o érgéo
auxiliar de direcado superior, delegado pelo Reitor, a exercer as fungdes especificas
nas areas de administracdo contabil e financeira, material, patriménio e atividades
auxiliares. Dentre os trés 6rgéos da PRA que constam no estatuto, o Departamento
de Administragado (DA) € o responsavel por gerir e supervisionar as atividades de
administragao de material, patriménio e atividades auxiliares.

O DA, é constituido de trés divisbes e nove secgbes. A Divisao de Materiais
(DM), além de responsavel pela Se¢cao de Compras, Secéo de Cadastro de Material,
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também é responsavel pelo Almoxarifado Central (AC), o ambiente objeto de estudo
da presente pesquisa.

Com base no estatuto da PRA-UFPB (2014), compete ao Aimoxarifado Central:

a) receber, conferir, guardar e distribuir material;

b) manter estoque de todo material de uso mais frequente;

c) escriturar em fichas proprias o movimento do material;

d) sugerir a substituicdo ou venda de material inservivel;

e) elaborar e cumprir um calendario de distribuicdo de material;
f) fornecer ao 6rgdo de patrimbnio, para efeito de registro, extrato do
movimento do material permanente;

g) elaborar estatistica de consumo para a previsdo das compras;
h) fazer balancetes trimestrais do material existente;

i) levantar o inventario anual do material estocado;

j) certificar as faturas referentes ao material recebido.

Percebe-se que este setor tem atuacdo dedicada a todo o processo de
recebimento, estocagem e distribuicdo de insumos e materiais permanentes
requisitados pelos Centros Académicos, Reitoria e demais 6rgaos vinculados. Deve
também realizar as tarefas de atestar a liquidagdo e encaminhar os processos para
pagamento dos fornecedores, gerenciar as estatisticas de consumo dos setores
para auxiliar a Secdo de Compras no planejamento das aquisi¢des de materiais,
além de realizar inventario anual do material estocado.

Com a lista extensa de atribuicdes e o alto volume de materiais que passam
pelo setor, o AC conta atualmente com uma equipe de 11 servidores e cinco
colaboradores terceirizados, o que exige um processo logistico bem estruturado,
produtivo e eficiente para atender com qualidade e agilidade a demandas das UCI’s
da UFPB.

2.2 Caracterizagao da Pesquisa

Quanto ao meétodo cientifico, a pesquisa foi construida com base nas
premissas do método dedutivo. Consoante entendimento de Pronadov e Freitas
(2013, p. 27) “o raciocinio dedutivo se preocupa em explicar o conteudo das
premissas e, por intermédio de uma cadeia descendente de raciocinio, que parte de
uma analise do geral para o particular, chega a uma determinada conclusdo”. Para
Gil (2008, p. 9) “o protdtipo do raciocinio dedutivo € o silogismo, o qual consiste
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numa construgao légica, que a partir de duas premissas retira-se uma terceira, nelas
logicamente implicadas, denominada conclusao”.

Tendo em vista que a pesquisa foi fundamentada na tese de que a aplicagao
da metodologia Kaizen e do Programa 5S, vertentes da teoria da Produgao Enxuta,
pode trazer inumeros beneficios relacionados a melhoria continua da qualidade dos
processos nhas organizagdes, depreende-se que essas mesmas ferramentas
poderiam ser aplicadas no caso particular do processo logistico do Almoxarifado
Central da UFPB.

Sendo assim, as seguintes premissas:

Premissa 1. Toda organizagdo, publica ou privada, para sua operagao,
depende de uma cadeia de processos, atividades e procedimentos.

Premissa 2: Estudos apontam que a aplicagdo das ferramentas Kaizen e 5S
resultaram em melhorias nos processos operacionais das organizagdes e no
aumento da produtividade.

Proporcionam a construgéo logica de uma terceira premissa delas implicadas
logicamente, testada por esta pesquisa, qual seja:

Premissa 3: A aplicagao das ferramentas Kaizen e 5S proporcionara melhorias
nas atividades, processos e procedimentos logisticos no ambito do Almoxarifado
Central da UFPB e impactara positivamente na produtividade do setor.

Quanto ao método de procedimento da investigacdo, a pesquisa utilizou o
método observacional. Na perspectiva de Gil (2008, p.16), “trata-se de um dos
métodos mais utilizados nas ciéncias sociais, que, embora considerado o método
mais primitivo e impreciso, possibilita o mais elevado grau de precisdo nas ciéncias

sociais”. Gil (2008, p. 16), afirma também que:

O método em questdo difere do método experimental em apenas um
aspecto: no experimental, o cientista toma providencias para que a alguma
coisa ocorra, para observar o que se segue; enquanto no estudo por
observagao, apenas observa algo que acontece ou ja aconteceu (GIL, 2008,
p. 16).

Quanto a natureza, a pesquisa classificou-se como uma pesquisa de natureza
aplicada, visto que, na opinidao de Pronadov e Freitas (2013, p. 51), “uma pesquisa
elaborada sob esse ponto de vista, propbe a geragdo de conhecimentos de
aplicacao pratica, direcionados a solugdo de problemas especificos”. Gil (2008, p.
27) diz que, “a pesquisa aplicada tem como caracteristica fundamental o interesse

na aplicagao, utilizacdo e consequéncias praticas dos conhecimentos”.



25

Nessa perspectiva, a referida pesquisa se enquadrou em tal classificagao,
porque propds explorar a aplicagdo pratica dos conhecimentos das metodologias
Kaizen e 5S, no ambito do processo logistico do almoxarifado central da UFPB, com
a finalidade de gerar solugbes que possam proporcionar melhorias ao problema
especifico de recebimento e distribuicdo de insumos na institui¢ao.

Quanto a abordagem do problema, a pesquisa classificou-se como qualitativa.
Neste tipo de abordagem Pronadov e Freitas (2013) afirma que o ambiente é a fonte
direta dos dados e que o pesquisador mantém contato direto com esse ambiente e
com o objeto de estudos. O mesmo autor também compreende que uma das
caracteristicas que a diferem da abordagem quantitativa é o fato de nao utilizar os
dados estatisticos como centro de analise do problema. Nela o pesquisador é
considerado um instrumento-chave, mas n&o manipula intencionalmente as
questdes que sao estudadas.

Com entendimento semelhante, Seabra (2009) afirma que a diferenca entre o
método qualitativo e o quantitativo estda no fato de o primeiro ndo empregar
instrumental estatistico como base do processo de analise do problema.

Com base no que foi dito, 0 método de abordagem da pesquisa se encaixou
nas carateristicas de uma pesquisa qualitativa, pois o objeto de estudo teve como
fonte direta de dados o ambiente do Almoxarifado Central da UFPB, em que o
pesquisador acompanhou diretamente os processos, as atividades e atuacdo da
equipe no setor para poder investigar e enxergar oportunidades de melhorias no
funcionamento da operagao. Outra caracteristica da pesquisa € que o uso de dados
estatisticos teve funcido apenas de suporte as conclusdes do estudo e esses dados
nao foram usados como centro de analise do problema.

Quanto aos objetivos da pesquisa em questdo, a mesma foi
predominantemente uma pesquisa descritiva, pois na otica de Pronadov e Freitas
(2013), neste tipo, o pesquisador tem a preocupacédo de registrar e descrever os
fatos, sem qualquer interferéncia nos mesmos. No ponto de vista de Gil (2008) o
objetivo primordial € descrever as caracteristicas de determinada populagéo,
fendbmeno ou estabelecer relagao entre variaveis.

Este ultimo autor também afirma que, habitualmente, os pesquisadores sociais
preocupados com a atuacdo pratica, valem-se das pesquisas descritivas e
exploratorias para alcangar os objetivos que buscam, e reitera que elas sdo bastante

solicitadas por instituicbes educacionais, empresas comerciais e partidos politicos.
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Outra caracteristica da pesquisa descritiva, segundo Pronadov e Freitas
(2013), diz respeito ao uso de técnicas especificas ou padronizadas de coleta dos
dados, tais como: entrevista, formulario, questionario, teste e observagédo. Assim, no
entendimento destes mesmos autores, “a analise descritiva procura descobrir a
frequéncia com que um fato ocorre, sua natureza, suas caracteristicas, causas e
relagbes com outros fatos” (PRONADOV; FREITAS, 2013, p.52).

Considerando-se a perspectiva de aplicacdo pratica desta pesquisa no
ambiente do Almoxarifado Central da UFPB, assim como, a pretensdo de observar,
registrar, analisar, classificar e interpretar os fatos relacionados a operagao logistica
do setor, para encontrar solugdes capazes de otimizar e aumentar a produtividade
do mesmo, ela se enquadrou no rol de uma pesquisa descritiva com aproximagao de
elementos da pesquisa exploratoria.

Em relacdo aos procedimentos técnicos aplicados na elaboracido da pesquisa,
Pronadov e Freitas (2013), afirmam tratar-se da maneira pela qual o pesquisador
obtera os dados necessarios a execucdo do estudo, o modelo conceitual e
operativo, o delineamento ou planejamento em dimensdo ampla. Para estes
mesmos autores, o delineamento pode ser definido em dois grandes grupos, sao
eles: o grupo que se vale das fontes de papel e o grupo que se vale dos dados
fornecidos por pessoas. O primeiro grande grupo (grupo das fontes de papel)
engloba os procedimentos da pesquisa bibliografica e documental, enquanto o
segundo (grupo de dados fornecidos por pessoas), engloba as pesquisas;
experimental, pesquisa ex-post-facto, levantamento, estudo de caso, pesquisa-agao
e pesquisa participante.

No delineamento da pesquisa, com base no grupo das fontes de papel, o
pesquisador preliminarmente utilizou a pesquisa bibliografica para obter o contato
direto com o material j4 escrito e publicado por outros pesquisadores sobre o
assunto abordado e para construcdo do referencial teérico que deu sustentacido ao
desenvolvimento da pesquisa.

Na construgcao do referencial tedrico foram consultados livros, publicagcbes em
revistas e periodicos, artigos cientificos, dissertagcbes e teses sobre os temas:
administragao publica, avaliagdo nas IES, logistica de distribuicdo, produgao enxuta,
filosofia lean, ferramentas Lean Thinking, filosofia Kaizen, metodologia 5S.

Em relacdo ao delineamento da pesquisa, com base nas fontes de dados

fornecidos por pessoas, a presente pesquisa sera estruturada como um estudo de
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caso. Conforme Gil (2008), o estudo de caso se caracteriza pelo estudo aprofundado
de um ou poucos objetos, de modo que permita o conhecimento amplo e detalhado
deste objeto.

Yin (2001, p. 32), define o estudo de caso como “uma investigagdo empirica
que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”.

“Por lidar com fatos/fenbmenos normalmente isolados, o estudo de caso exige
do pesquisador grande equilibrio intelectual e capacidade de observagédo (‘olho
clinico’), além de parcimbénia (moderacédo) quanto a generalizagdo dos resultados”
(PRONADOQV; FREITAS, 2013, p. 61).

Miguel (2007, p. 221), recomenda e apresenta uma proposta de condugéo do

estudo de caso mediante a sequéncia de passados da figura 2:

Figura 2: Conducéo do estudo de caso

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l
ESTRUTURA & Delinear as proposigoes € Contatar os
CONCEITUAL- iy :
: € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
TEORICA R ;
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& Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
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PLANEJAR €& _Escolher os meios para P
0(S) coleta e anélise dos dados n‘;”aﬁ; u
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0S € Reduzir os dados
para coleta dos dados DADOS P
€ Definir meios de controle i CO”S_H,W Rt
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¢ causalidade
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TESTE e GERAR cacdes fec)ricgs
PILOTO € Verificar qualidade dos dados RELATORIO
€& Fazer os ajustes necessarios € Prover estrutura p/

replicagdo

Fonte: MIGUEL (2007, p.221).

Seguindo a proposta apresentada pelo autor, na etapa de definicdo da
estrutura conceitual tedrica, este estudo de caso procurou explorar bibliografias de
autores reconhecidos pelo conhecimento dos mecanismos de aplicacdo da filosofia

lean nas organizagdes, assim como, os procedimentos para implantacdo da
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metodologia Kaizen e 5S, para poder delinear a estratégia de acdo no ambiente do
almoxarifado.

Em seguida, foi realizada a aplicagao de um questionario e uma entrevista para
coletar evidéncia com base na percepcdo e opinido dos colaboradores do
Almoxarifado Central da UFPB, a respeito dos conhecimentos da equipe sobre as
ferramentas sugeridas, dos tipos de desperdicios identificados por eles na operagao
logistica e sobre sugestdes de melhorias que podem ser implementadas no setor.

Posteriormente, foram realizadas a analise e a redug¢ao dos dados coletados
com o intuito de construir a narrativa que permitiu a resposta ao questionamento
levantado no problema do estudo. Segundo Freitas e Jabbour (2011), o roteiro de
analise das evidéncias no estudo de caso percorre as etapas de transcrigao
fidedigna dos dados coletados, descricdo detalhada das evidéncias e analise das
evidéncias coletadas com base no referencial tedrico.

A apds a execugcao da analise das evidéncias foi possivel apresentar os
resultados do estudo, juntamente com uma proposta de aplicagdo das metodologias
pesquisadas no ambiente do Almoxarifado Central. Assim, a estrutura metodoldgica

pela qual foi guiado o estudo apresenta-se sintetizada na figura 3.

Figura 3: Estrutura metodolégica da pesquisa

e Quanto ao método cientifico

eMétodo dedutivo

e Quanto ao procedimento de investigacao

*Método observacional

BN (Quanto a natureza

ePesquisa aplicada

Quanto a abordagem do problema

eAbordagem qualitativa

mmml ‘Quanto aos objetivos

ePesquisa descritiva

Quanto aos procedimentos técnicos aplicados na
elaboracao da pesquisa

e*Pesquisa bibliografica
e*Estudo de caso

Fonte: Elaboracdo Prépria (2020).
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3. REFERENCIAL TEORICO

3.1 A Administracao Publica

Para estabelecer uma nocao introdutéria sobre Administragao Publica, Di Pietro

define o termo usando a seguinte classificagao.

1. em sentido subjetivo, formal ou organico, ela designa os entes que
exercem a atividade administrativa; compreende pessoas juridicas, 6rgaos e
agentes publicos incumbidos de exercer uma das fungbes em que se
triparte a atividade estatal: a fungao administrativa;

2. em sentido objetivo, material ou funcional, ela designa a natureza da
atividade exercida pelos referidos entes; nesse sentido, a administragao
publica é a prépria fungao administrativa que incumbe, predominantemente
ao Poder executivo (DI PIETRO, 2011, p. 51).

Costa e Terra (2008), diz que este conceito pode ser compreendido sob duas

6ticas. Em sentido amplo.

Referindo-se ao proprio Estado, ou seja, como um conjunto de érgéos e
entidades incumbidos da realizagdo da atividade administrativa, no intuito
real de cumprimento das finalidades do Estado. Aqui sim, fala-se, em
“‘Administracdo  Publica”, enquanto modelo estrutural. Ademais,
tecnicamente, o termo Administragdo encerra qualquer dos Poderes do
Estado no cumprimento de sua fungdo administrativa (COSTA; TERRA,
2008, p. 220).

Ou em sentido estrito.

Aludindo-se ao exercicio da atividade administrativa exercida pelos entes da
Administracdo, ou seja, € o Estado agindo, administrando. Aqui temos
administragado publica, como atividade desenvolvida pelo Estado. Em outras
palavras, significa dizer que o conceito de Administragdo Publica em sentido
estrito ndo alcanga a fungéo politica de Governo, de fixagao de planos e
diretrizes governamentais, mas tdo somente a fungdo propriamente
administrativa, de execugado de atividades administrativas, ou seja, ela é
voltada para os o6rgdos que desempenham fungdes administrativas.
(COSTA; TERRA, 2008 p. 221).

Esta compreensao € importante para esclarecer a abordagem da discusséo
que seguira. Pela leitura dos termos, com base nas duas classificagdes, é possivel
dizer que o presente estudo abordara a administragdo publica em sentido estrito e
objetivo, ou seja, no modo como Estado tem se proposto a exercer suas fungdes
administrativas.

Para compreender como se desenvolve a atividade administrativa no setor
publico, € importante tomar conhecimento das caracteristicas que l|hes sé&o
peculiares e consequentemente a diferenciam do setor privado. Na opinido de
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Bergue (2011), € importante conhecer os limites entre a administragao publica e as
organizagbes do setor privado, caso tenha a intencado de compreender os seus
modelos de gestao e sobre eles envidar esfor¢os para transforma-los.

Bergue (2011), aponta sete caracteristicas que diferenciam a administracéo

publica:

1. a organizacéo publica € uma organizagao complexa. Nao pela dimensao
ou pelo tamanho, mas pela diversidade funcional e estrutural;

2. ha profunda interdependéncia entre politica e administragcdo, em qualquer
dos niveis organizacionais;

3. ndo existe correlagéo direta entre as atividades da administragdo publica
e o aporte de recursos orcamentarios e financeiros. Isso impacta na
dificuldade de medir a eficiéncia ou o rendimento da agcdo administrativa.
Além disso, a definicAo dos parametros de resultados subordina-se a
intensa ingeréncia politica;

4. a dindmica organizacional esta fortemente limitada pelos padrdes
normativos, notadamente no que diz respeito a gestdo de recursos
humanos;

5. diferentemente das empresas privadas, que competem por recursos no
mercado, as organizagdes publicas tém certa garantia de financiamento;

6. é dificil identificar com precisdo o produto da acdo governamental e
construir indicadores para medir eficiéncia e eficacia da producdo da
administragao publica;

7. em face das miultiplas fungbes que perfazem a administragdo publica,
coexistem diferentes categorias profissionais, que requerem diferentes
processos e estruturas (BERGUE, 2011, p. 08).

Inimeros estudos apontam que a administracdo do aparelho estatal tem
passado por diversas reformulagdes ao longo do tempo. Esse processo de mudanga
tem ocorrido de forma evolutiva, como resposta as fragilidades encontradas nos
modelos que se sucedem, bem como, pela necessidade de adaptacdo as novas
perspectivas na ordem econdmica, politica e social, de tal modo que seja inevitavel a

procura por novos instrumentos de gestao.

Em suma, a administracdo publica tem se transformado aos ciclos,
apresentando diferentes formatos, preservando, contudo, os elementos
fundamentais de sua esséncia. Esses movimentos de mudanca tém se
caracterizado pela convivéncia de antagonismos, paradoxos e contrastes,
sobressaindo-se a busca por solugdes de convergéncia, hibridas,
intermediarias, criativas, flexiveis, plasticas, etc. Foi assim com os distintos
processos de reforma administrativa (e ndo é diferente com o que esta em
curso), em que elementos conceituais componentes de modelos de gestao
exdégenos passam pela assungao de tragos locais, por vezes submetendo
os organismos do Estado a tensdes, seja de outras culturas nacionais, seja
de mercado, a pretexto de dota-lo de maior capacidade gerencial
(BERGUE, 2011, p. 3).
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Condizendo com a perspectiva descrita pelo autor, a administracido publica
brasileira tem se caracterizado pela grande dificuldade de romper com as praticas
mais antigas e ultrapassadas, arraigadas na cultura administrativa do Estado,
provocando a existéncia de modelos hibridos de gestdo e a forte resisténcia a

aceitacao de propostas mais modernas de administragao estatal.

3.1.1 Principais modelos de Administragao Publica no Brasil

O primeiro modelo de Administracdo Publica de que se tem conhecimento no
Estado brasileiro, o Modelo Patrimonialista, € um modelo de gestdo oriundo dos
tempos do Império, da aristocracia. Suas principais caracteristicas sdo o
clientelismo, a troca de favores, a prevaléncia do interesse privado em desfavor do
interesse publico como principio de gestdo da maquina estatal, que culminava em

praticas de nepotismo e corrupgao.

A gestédo patrimonialista origina-se do patriarcalismo e, com ele, do poder
doméstico organizado nas sociedades medievais. Caracteriza-se por uma
gestéo estritamente firmada pela tradicdo em que o gestor toma decisdes
conforme seu prazer, sua simpatia ou sua antipatia, e de acordo com pontos
de vista puramente pessoais, sobretudo suscetiveis de se deixarem
influenciar por preferéncias também pessoais (MATIAS PEREIRA, 2015, p.
149).

Como resposta as fortes criticas atribuidas ao modo patrimonialista de
administrar, ascendeu uma nova teoria, a Administracdo Publica Burocratica ou
Modelo Burocratico de Administragdo. Essa nova teoria surgiu como alternativa de
combate aos desvios graves presentes no patrimonialismo e sua proposta era munir
o Estado com normas, ferramentas de controle e outros mecanismos que pudessem
garantir racionalidade e impessoalidade na gestdo publica. De acordo com
Medeiros et al, (2011, n.p), “este modelo enfatiza o controle, a administragdo das
atividades, processos, normas e procedimentos”. Segundo os mesmos autores, esse
modelo foi desenvolvido pra limitar o clientelismo e o patrimonialismo, como uma
forma de contrapor o modelo anterior e combater o nepotismo, subjetivismo e
corrupgao.

No sistema burocratico, a subordinagdo ndo € as pessoas € sim as normas
estabelecidas dentro da organizacdo. Os cargos devem ser preenchidos por meérito

(concurso, eleicao, nomeagao) baseando-se em procedimentos formais revestidos
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de legalidade. Desta forma, qualquer pessoa dentro da estrutura pode aspirar uma
ascensao profissional (BACHTOLD, 2012 p. 49).

Esse modelo proporcionou avangos substanciais no combate ao clientelismo e
ao nepotismo, dentre outros abusos tipicos do patrimonialismo. No entanto, os
mesmos instrumentos utilizados para combater as deficiéncias do modelo anterior,
passaram a ser objeto de criticas que desencadearam a procura por um novo

modelo. Dentre as principais criticas Medeiros et al, (2011) cita:

exibicdo de sinais de autoridade; engessamento da organizagdo pelo
excesso de normas e procedimentos; associagao a ineficiéncia; o interesse
publico é frequentemente identificado como o interesse do Estado; inibe a
capacidade de iniciativa dos subordinados; modelo mecanicista, insuficiente
em situagbes de mudancgas; a tomada de decisbes obedece a hierarquia,
que nem sempre tem as informacgdes corretas e necessarias; incapacidade
de ver o cidadao como cliente; internalizagdo das regras e exagerado apego
as normas; resisténcia as mudangas; dificuldade no atendimento e conflito
com o publico (MEDEIROS et al., 2011, n.p).

O terceiro modelo de administragao publica implantado no Brasil coincidiu com
o periodo de reforma administrativa do Estado, iniciado a partir de 1995; tomou
como referéncia um movimento reformista de mesmo cunho em outros paises da
Europa e nos Estados Unidos, no final da década de 1970, com a proposta de
recuperar os Estados Nacionais da crise do Welfare State. O movimento conhecido
como New Public Management (NPM) ou Nova Administracdo Publica (NAP), de
acordo com Andion (2012, p. 7), caracteriza-se, como “um modelo normativo,
formado por um conjunto de abordagens tedricas que se complementam, permitindo
uma compreensado da esfera publica e seu funcionamento, a partir dos principios

mercadoldgicos”.

A teoria, conhecida por administragdo publica gerencial, tem o fim de
restabelecer a relagdo da sociedade com o Estado e trazer para a
administragdo publica técnicas utilizadas no setor privado, com os devidos
ajustes, para conferir a essa produtividade e especializacdo (MIRANDA,
KEMPFER, 2018, p. 132).

No prisma das mesmas autoras, essa teoria ou modelo de gestao,
desenvolveu-se do ponto de vista de uma administracdo fundamentada na

racionalidade, responsabilizacio e eficiéncia.

Comumente chamado de Modelo Gerencial, este novo modelo traz a
agenda da gestao publica novos temas: a preocupagao com a avaliagao de
desempenho, o controle sobre os gastos publicos, a orientacdo dos servigos
publicos para a satisfacdo dos cidadaos, o aumento da produtividade, a
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ampliagdo da capacidade de resposta do setor publico, a criagdo de
mecanismos de controle e a reestruturagdo das organizagdes publicas
(ROCHA, 2016, n.p).

Segundo (Medeiros et al., 2011), o Modelo Gerencial foi criado com o intuito de
confrontar as ineficiéncias burocraticas; embora, ainda mantenha alguns principios
burocraticos, como: admissao por meio de rigidos critérios de mérito, existéncia de
controle formal, além do estabelecimento de estruturas formais remuneracgao,
carreira e avaliacdo de desempenho.

Na opinido de Nohara (2012), o modelo de administragdo publica gerencial tem
como estratégia a definicdo exata dos objetivos a serem alcangados pelos gestores
publicos, autonomia na gestdo de recursos humanos, financeiros e dos bens a sua
disposigao e controle a posteriori dos resultados.

Para Campelo (2010), s&o principios basilares da gestao gerencial:

- Enfase na qualidade e produtividade numa reacdo & crise do Estado
burocratico e patrimonialista;

- Atendimento a ideologia neoliberal, com a defesa da tese do Estado
minimo, e a participagdo efetiva de organizagbes sociais e néao
governamentais, para o desenvolvimento de agbes sociais eficazes, as
quais nao eram alcangadas pelos governos.

- Criagao da responsabilizacao fiscal, que restou materializada no ano de
2000, através da Lei de Responsabilidade Fiscal n® 101/2000, a qual tem
por finalidade fiscalizar a gestao contabil e orgamentaria, langando novos
paradigmas, metas fiscais e responsabilidades objetivas aos gestores
publicos, quanto ao controle econdmico e financeiro nos entes federativos, e
em todas as entidades e organizagdes publicas da administragdo direta e
indireta.

- Introducdo das Agéncias Reguladoras, como metodologia gerencial de
fiscalizar, disciplinar e gerar o marco regulatério dentro de um novo
contexto, macro e micro econémico, nacional e internacional.

- Valorizagdo técnica e profissional do servidor, promovendo planos de
carreira, com a finalidade de tornar a gestado gerencial efetiva, com um
corpo de servidores preparados tecnicamente, capazes de absorver as
novas demandas operacionais e estratégicas determinadas pelos interesses
sociais, e do “novo mundo pds-moderno” e globalizado (CAMPELO, 2010,

p. 318).

Na visao de Matos; Silva; Nolasco (2012):

Essa Nova Gestao Publica fundamenta-se na qualidade do servigo publico
prestado aos usudrios/cidadaos, na gestdo de resultados, na remuneragao
do servidor baseada no desempenho, na competicao entre organizagdes e,
sobretudo, na eficiéncia, eficacia e efetividade do aparelho do Estado.
(MATOS; SILVA; NOLASCO; 2012, p. 2).

Ao enfatizar a necessidade de controle dos gastos publicos, produtividade,

satisfagcado dos interesses do cidadao e propor a avaliagcdo de desempenho focada
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nos resultados, a administragao publica gerencial preconiza a eficiéncia, a eficacia e
a efetividade das agbes governamentais como elementos fundamentais para a boa
gestao publica.

Corroborando com essa visdo, Freitas (2009) entende que a boa gestédo
publica € uma gestao eficiente, eficaz, proporcional, cumpridora de seus deveres,
transparente, imparcial, que respeita a moralidade, a participacdo social e que tem

responsabilidade plena por suas condutas omissivas e comissivas.

3.1.2 Eficiéncia, Eficacia e Efetividade na Administragao Publica

Eficacia, eficiéncia e efetividade sao termos bem presentes no cotidiano das
discussodes e propostas relacionadas ao novo modelo de administragao publica que
vem se estabelecendo nos ultimos anos. Segundo Leite (2013), eficacia, eficiéncia e
efetividade sédo conceitos centrais na Administracdo Publica Gerencial. Nesta visao,
De Almeida Afonso e Carvalho Teixeira (2017), citam como praticas e elementos
inerentes ao modelo gerencial de administracdo: desenvolvimentismo; produtividade;
administragcao por resultados; eficiéncia; eficacia; competitividade; orientagao ao
servigo; descentralizagao; accountability.

Por vezes, sdo aplicados equivocadamente como sindénimos, algo que nao
condiz com o real significado e nem com a perspectiva avaliativa de cada um deles.
Sendo assim, é importante discutir a abrangéncia dos referidos conceitos para
clarear a compreenséo e correta aplicagao.

Pinto e Coronel (2017), diz que:

A eficiéncia teve o seu surgimento com as primeiras teorias da area de
Administragcdo, como na Teoria da Administracdo Cientifica, na qual
Frederick Taylor investiu em estudos de tempos e movimentos para
melhorar a eficiéncia do trabalhador e por Max Weber na Teoria
Burocratica, que aborda as questdes de eficiéncia e eficacia quanto a forma
organizacional (PINTO; CORONEL, 2017, p. 111).

Os mesmos autores afirmam que a definicdo de eficiéncia se estabelece pela
relacdo entre as entradas (inputs) de bens e servigos consumidos e as saidas
(outputs), resultados provenientes do processo organizacional. Pinto e Coronel
(2017), acrescentam que foco na eficiéncia implica na eliminagado dos desperdicios,

consumos desnecessarios € na racionalizacdo de recursos.
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A eficiéncia é uma abordagem utilizada a fim de indicar que uma
organizagdo usa de forma produtiva ou econOmica 0S Seus recursos.
Relaciona-se com fazer as agoes, atividades ou processos da melhor forma,
isto &, escolher os meios adequados e fazé-los corretamente. Dessa forma,
esse conceito estd muito ligado aos meios pelos quais uma organizagao ira
se utilizar para alcangar os seus resultados (SILVA, 2019 p. 26).

Para Drummond (2015, p. 85), “eficiéncia diz respeito a otimizagdo, a reducéo
de custos, a capacidade de produzir o resultado esperado gastando a menor
quantidade de recursos possivel para atingir sua finalidade”.

Na perspectiva do setor publico, esse termo possui tanta relevancia que foi
incluido no caput do art. 37 da Constituicdo Federal de 1988, como um dos cinco
principios que regem a administragdo publica. “O Principio da Eficiéncia impde a
Administragdo Publica direta e indireta a obrigac&o de realizar suas atribuicbes com
rapidez, qualidade, efetividade, perfeicdo e rendimento” (PRESTES; POZZETTI,
2017, p. 73).

A eficacia tem uma abordagem avaliativa mais focada no alcance dos
resultados planejados, ou seja, se as tarefas ou objetivos pré-estabelecidos foram
cumpridos. Corroborando com esse entendimento, Pinto e Coronel, (2017) diz que
eficacia € um tratamento utilizado com a finalidade de medir o grau de alcance dos
objetivos pretendidos pela organizagdo, ou seja, um conceito orientado para o
alcance de resultados.

Conforme Santos, Serrano e Neto (2015, p. 37), “analise de eficacia examina
se os objetivos fixados foram alcangados”. Minayo (2009, p. 85) diz que “eficacia se
refere a relagdo entre as acdes realizadas e os resultados obtidos”. Conforme Silva
(2019), a eficacia € um conceito utilizado para determinar se uma organizagdo
realizou seus objetivos, se concluiu determinada tarefa, ou seja, se a acao foi capaz
de concluir a tarefa, significa que ela foi eficaz.

A efetividade, no ponto de vista de Sano e Montenegro Filho (2013), esta
relacionada a avaliacdo ou mensuracdo do impacto social que determinada acao
produz sobre uma populagao-alvo, tornando esse conceito relevante e indispensavel
para avaliar se a acao teve o impacto social esperado e, se néo teve, indicar que a
atuacao deve ser replanejada.

Para Castro (2006), a efetividade € um conceito bem mais complexo que os

conceitos de eficiéncia e eficacia, e consentdneo com administragao publica.
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A efetividade, na area publica, afere em que medida os resultados de uma
acao trazem beneficio a populagédo. Ou seja, ela € mais abrangente que a
eficacia, na medida em que esta indica se o objetivo foi atingido, enquanto a
efetividade mostra se aquele objetivo trouxe melhorias para a populagéo
visada (CASTRO, 2006, p.5).

A efetividade é o mais complexo dos trés conceitos, a preocupacao central é
averiguar a real necessidade e oportunidade de determinadas agbes estatais.
Segundo Torres (2004), esse conceito ndo possui uma relagao estrita com a ideia de
eficiéncia, que possui uma forte acepcao econdmica, pois é totalmente inadequado
para a administragcdo publica, fazer com eficiéncia algo que simplesmente ndo ha
necessidade ser feito. Este autor acrescenta ainda que a eficiéncia foca na relagéo
custo/beneficio, enquanto a efetividade se preocupa com a qualidade do resultado, e
até mesmo com a necessidade ou nao de determinadas agdes publicas.

Embora os autores tenham levantado a questao do nivel de complexidade dos
trés conceitos, o que podemos compreender € que nao existe uma relacido de
subordinagao entre eles; o que podemos enxergar € uma relagéo de colaboragéo e
complementaridade, de grande contribuicdo para a avaliagdo de desempenho,
principalmente no setor publico, na busca dos conceitos de qualidade e exceléncia

da agao governamental.

3.2 A Avaliagao Institucional no Ensino Superior

Um dos principais marcos de reforma do sistema de avaliagdo das Instituicbes
de Ensino Superior brasileiras ocorreu no ano de 2004, quando a Lei n® 10.861/2004

instituiu o Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacgao Superior — SINAES.

Instituido a partir da publicagdo da lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004, o
Sinaes compreende um conjunto de avaliagbes realizadas a partir de
diferentes metodologias, aplicadas em momentos distintos e incluindo
diversos atores (GUERRA; SOUZA, 2020, p. 09).

De acordo com o paragrafo 1° do artigo 1° desta normativa:

O SINAES tem por finalidades a melhoria da qualidade da educacgao
superior, a orientacdo da expansao da sua oferta, o aumento permanente
da sua eficacia institucional e efetividade académica e social e,
especialmente, a promogdo do aprofundamento dos compromissos e
responsabilidades sociais das instituicbes de educagao superior, por meio
da valorizagdo de sua missdo publica, da promog¢ao dos valores
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democraticos, do respeito a diferenga e a diversidade, da afirmagédo da
autonomia e da identidade institucional (BRASIL, 2004).

Conforme Guerra e Ribeiro (2019),

A partir de tal legislagdo, procurou-se assegurar o processo permanente de
avaliagdo da educagao superior por meio de trés componentes de atuacgao,
quais sejam: a avaliagdo das instituicbes em si, a avaliagédo dos cursos de
graduagéo e, por fim, o desempenho académico dos estudantes (GUERRA,;
RIBEIRO, 2019, p. 03).

Quanto a avaliagado das Instituigdes de Educagao Superior (IES), Galdino
(2011, p. 2) afirma que “a avaliagao institucional € um dos componentes basicos do
SINAES e se desenvolve em dois momentos principais”:

e Autoavaliacdo ou Avaliagcdo Institucional Interna - coordenada pelas
Comissodes Proprias de Avaliagao (CPA’s) das IES.

e Avaliagcdo Externa — realizada pelas comissbes designadas pelo INEP,

seguindo as diretrizes determinadas pela CONAES.

A Avaliacéao Institucional Interna ou Autoavaliagaéo, segundo o Roteiro da Auto-

Avaliacgao Institucional — RAI (2004), divulgado pela CONAES tem como objetivos:

Produzir conhecimentos, pér em questdo os sentidos do conjunto de
atividades e finalidades cumpridas pela instituicao, identificar as causas dos
seus problemas e deficiéncias, aumentar a consciéncia pedagdgica e
capacidade profissional do corpo docente e técnico-administrativo, fortalecer
as relagdes de cooperagado entre os diversos atores institucionais, tornar
mais efetiva a vinculagéo da instituigio com a comunidade, julgar acerca da
relevancia cientifica e social de suas atividades e produtos, além de prestar
contas a sociedade (BRASIL, 2004, p. 9).

Na concepcao do roteiro CONAES, a autoavaliacdo deve ser um processo
continuo em que a instituicdo constrdi conhecimentos sobre a sua realidade, por
meio da sistematizagdo de informagbes, analise coletiva do significado de suas
realizagdes, identificando seus pontos fortes, pontos fracos, potencialidades e
estabelecendo estratégias de enfrentamento dos problemas.

Ja a Avaliagao Externa, conforme o mesmo documento, é outra dimensao
essencial, porque pode contribuir para o autoconhecimento e melhoramento das
atividades da instituicdo, além de contribuir para a construcdo de politicas

educacionais e para a regulagcao do ensino superior. Nele consta que:
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Mediante analises documentais, visitas in loco, interlocu¢do com membros
dos diferentes segmentos da instituicdo e da comunidade local ou regional,
as comissdes externas ajudam a identificar acertos e equivocos da
avaliagdo interna; apontam fortalezas e debilidades institucionais,
apresentam criticas e sugestdes de melhoramento ou, mesmo, de
providéncias a serem tomadas — seja pela proépria instituicdo, seja pelos
orgaos competentes do MEC (BRASIL, 2004, p. 9).

O art. 3° da lei n°® 10.861/2004, que instituiu o SINAES, estabelece que o
processo de Avaliacao Institucional Interna e Externa, dentre as diversas dimensdes

institucionais, deve considerar obrigatoriamente as dimensdes:

| — a missao e o plano de desenvolvimento institucional;

Il — a politica para o ensino, a pesquisa, a pés-graduagao, a extenséo e as
respectivas formas de operacionalizagao, incluidos os procedimentos para
estimulo a produgao académica, as bolsas de pesquisa, de monitoria e
demais modalidades;

lll — a responsabilidade social da instituicdo, considerada especialmente no
que se refere a sua contribuicio em relagdo a inclusdo social, ao
desenvolvimento econdmico e social, a defesa do meio ambiente, da
memoaria cultural, da produgéao artistica e do patriménio cultural;

IV — a comunicagao com a sociedade;

V — as politicas de pessoal, as carreiras do corpo docente e do corpo
técnico-administrativo, seu aperfeicoamento, desenvolvimento profissional e
suas condigdes de trabalho;

VI — organizagao e gestdo da instituicdo, especialmente o funcionamento e
representatividade dos colegiados, sua independéncia e autonomia na
relacio com a mantenedora, e a participagdo dos segmentos da
comunidade universitaria nos processos decisorios;

VIl — infraestrutura fisica, especialmente a de ensino e de pesquisa,
biblioteca, recursos de informagao e comunicacao;

VIl — planejamento e avaliagao, especialmente dos processos, resultados e
eficacia da auto-avaliagao institucional;

IX — politicas de atendimento aos estudantes;

X — sustentabilidade financeira, tendo em vista o significado social da
continuidade dos compromissos na oferta da educagao superior (BRASIL,
2004).

Apesar de prever a obrigatoriedade de considerar essas 10 dimensbes no
processo avaliativo, a lei ndo estabelece um rol taxativo e ainda argumenta, no
paragrafo 1° do mesmo artigo, que elas devem ser consideradas respeitando a
diversidade e especialidade das diferentes organizagdes académicas. Com isso,
percebe-se que avaliagao institucional pode ser bem mais ampla e abranger muitas
outras dimensdes, além daquelas previstas pelo SINAES. De acordo com Guerra e
Souza (2020).

(...) a avaliagdo institucional, em primeira instancia, consiste na analise do
perfil de cada instituicdo, em sua missao, visdo, valores, metas e objetivos,
em relagdo a coeréncia do que consta nos documentos e aquilo que se faz
na pratica (GUERRA; SOUZA, 2020, p.415).
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No entanto, a realidade aponta para um caminho diferente. As avaliacdes
internas conduzidas pelas (CPA’s), geralmente tém um enfoque direcionado ao
atendimento as das dimensdes estabelecidas pelo SINAES; e as avaliacbes
externas, funcionam como avaliagées de controle de desempenho pelo Estado, do
nivel de cumprimento das obrigagdes previstas pelo sistema.

Analisando com mais detalhe o nucleo basico e comum de cada uma das
dimensdes obrigatérias que estdo descritas no RAI, percebemos que elas
apresentam uma caracteristica em comum: geralmente enfatizam aspectos ligados
as atividades finalisticas da instituicdo. Percebemos que ndo ha uma recomendacgao
direta para a avaliagcao das atividades de apoio ou atividades-meio do processo.

Considerando todo o rol de obrigag¢des atribuidas as CPA’s, assim como, as
limitagbes de ordem técnica, de recursos e de pessoal que geralmente enfrentam
essas comissdes, € pouco provavel que elas tenham a capacidade de avaliar as
dimensdes obrigatorias do SINAES e ainda avaliar o desempenho das atividades-
meio, as quais, embora auxiliares, sdo essenciais ao andamento dos processos e a
rotinas que impactam diretamente nos resultados das atividades-fim e na qualidade
do produto educacional entregue por essas instituicdes a sociedade.

No entendimento de Morosini (1997, p. 151), “a avaliagdo nao deve focar
exclusivamente no produto; ela deve considerar o processo como um todo e todas
as condi¢cdes que contribuiram para a formacado do produto final”. Com base neste
entendimento, percebemos a importancia da construgdo de uma cultura avaliativa no
ambito da gestao das atividades-meio, como é o caso da operagao de suprimento de
insumos basicos ao funcionamento de uma IES.

Embora esta dimens&o n&o esteja diretamente associada aos instrumentos de
avaliagao institucional, podemos inferir que ela tem um papel relevante para os
resultados alcancados nestas avaliagdes, assim como, para o desenvolvimento e
melhoria da qualidade do ensino superior; e tem potencial para ser explorada como
uma ferramenta estratégica frente ao ambiente competitivo que vem se construindo

entre as IES.
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3.3 Logistica

A logistica € uma area de conhecimento muito antiga, que pode estar
diretamente associada a histéria da evolugdo humana. Na opinido de Caxito (2019),
o homem sempre executou e praticou a logistica, desde os povos mais antigos, que
se destacaram por um notério poder de organizagdo para a sociedade de suas
épocas e por grandes feitos para a humanidade, tais como: egipcios, gregos,
romanos, chineses, vikings, incas e astecas.

O surgimento desse termo é bastante associado ao aprimoramento de
estratégias militares de guerra e conquistas territoriais. Segundo Caxito (2019),
alguns dos mais notoérios conquistadores da histéria da humanidade eram mestres
da logistica, e alcangaram grandes avangos nas suas estratégias militares, utilizando
diversas técnicas logisticas em batalha. Dentre eles, o autor cita Alexandre o Grande
entre 356 a.C. e 323 a.C. e Napoledo Bonaparte entre 1769 e 1821.

Com base nas palavras de Castiglioni (2013, p. 13), podemos compreender
que a razao pela qual a logistica foi um instrumento tdo utilizado nas atividades
militares, tinha a ver com o fato de as guerras, geralmente de longa duragao,
demandarem grandes deslocamentos de tropas, transporte e armazenagem de
armamentos, muni¢des e outros equipamentos indispensaveis no campo de batalha,
como géneros alimenticios; ou seja, uma grande operagdo que dependia de uma
organizagéao logistica bem estruturada para garantir o sucesso da missao.

Os avancgos tecnolégicos alcangados apds a segunda guerra mundial fizeram
com que a aplicagdo da logistica se expandisse para os demais ramos da
administragdo, passando a ser estudada e explorada pelas organizagdes civis, com
base nas experiéncias adquiridas com sua aplicagdo na area militar. A partir dai,
essa area de conhecimento passou a ter formidavel destaque e adentrou no
itinerario empresarial.

Giacomelli e Pires (2016), afirmam que uma definigdo precisa de logistica em
atividades empresariais foi promulgada pelo Council of Logistics Management
(CLM), uma organizacgao de gestores logisticos, educadores e profissionais do ramo,
criada em 1962 para disseminar o ensino dessa area de conhecimento e para

proporcionar a troca de informacdes a respeito do tema. A definicdo diz que:
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Logistica é o processo de planejamento, implantagdo e controle do fluxo
eficiente e eficaz de mercadorias, servicos e das informagdes relativas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propésito de
atender as exigéncias dos clientes (GIACOMELLI; PIRES, 2016, p. 3).

Com a mesma linha de pensamento, Bowersox e Closs (2001) definem

logistica como:

O processo de planejamento, implementagéo e controle eficiente e eficaz do
fluxo e armazenagem de mercadorias, servigcos e informagdes relacionadas,
desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender as necessidades dos clientes (BOWERSOX; CLOSS, 2001, p. 19).

Refor¢cando essa concepgao, Gasnier (2002) define a logistica como:

O processo de planejar, executar e controlar o fluxo e armazenagem de
forma eficaz e eficiente em termos de tempo, qualidade e custos, de
matérias primas, materiais em elaboragao, produtos acabados e servigos,
bem como as informagdes correlatas, desde o ponto de origem até o ponto
de consumo (cadeia de suprimentos), com o propésito de assegurar o
atendimento das exigéncias de todos os envolvidos, isto €, clientes,
fornecedores, acionistas, governo, sociedade e meio ambiente (GASNIER,
2002, p. 17).

Segundo Caxito, (2019):

A logistica faz-se presente em todos os momentos — seja no campo
profissional ou pessoal —, possibilitando o armazenamento, transporte e
distribuicdo de objetos, recursos, suprimentos, produtos acabados,
semiacabados, matérias-primas e até informagdes por meio de um simples
e-mail ou telefonema. Todas as areas de uma empresa tém fases a serem
realizadas e metas a serem cumpridas, e a logistica permite o
desenvolvimento de todas elas. Mesmo que se fagca despercebida, ela esta
la, em cada momento, em cada agdo. Cabe as outras areas da empresa
estudar como se utilizar das ferramentas que a logistica oferece e como ela
interfere nos seus resultados (CAXITO, 2019, p.3).

A logistica, para a maior parte das organizag¢des, ndo € sua atividade-fim. No
entanto, todas essas instituicbes recorrem ao uso da logistica para o bom
andamento de suas atividades finalisticas. Numa mesma linha de pensamento,
Caxito (2019, p. 101) diz que a atividade logistica, na maioria das vezes, ndo é a
atividade-fim das organizagdes, mas é vista como valor agregado na forma de nivel
de servigo prestado ao cliente, com destaque na avaliacdo da qualidade do servigco e

nos indicadores organizacionais relacionados a ele.
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As definigdes fundamentam a compreensao de que a logistica nao restringe
seu campo de atuacado somente as entidades privadas. Elas demonstram que esses
conceitos também podem ser aplicados na administragcdo publica, principalmente
quando explorados sobre o viés da logistica interna de armazenagem e distribuigdo
de matérias-primas ou insumos essenciais a prestacao de servigos a sociedade.

Para Lima Filho e Alves (2016):

Na organizagdo publica, o gestor também deve estabelecer o nivel de
atividades logisticas necessario para atender o publico alvo organizacional
no tempo certo, no local correto, nas condi¢cdes e formas desejadas, de
forma economicamente eficaz, eficiente e efetiva no uso dos recursos
publicos (LIMA FILHO; ALVES, 2016, p.10).

“A abordagem logistica é composta por dois subsistemas de atividades:
administracdo de materiais e transporte/distribuicao fisica, os quais envolvem o
controle da movimentagao e a coordenagdo demanda-suprimento” (DIAS, 2019, p.
2). Para o autor, a Administracdo de Materiais envolve a maior parte ou todas as
atividades de compras, recebimento, planejamento e controle de produgao,
expedicdo, transportes e estoques. Ja o subsistema de Transporte/Distribuicao
Fisica envolve as atividades de transporte de carga, armazenagem, movimentagao
fisica de materiais, embalagem, controle de estoque, selecdo de locais para o
armazém, processamento de pedidos e atendimento ao cliente.

No mesmo sentido, Viana (2006, p. 47) demonstra o papel estratégico da

logistica e suas fungdes nas organizagdes, na figura 4.

Figura 4: Papel estratégico da logistica na empresa

0 PAPEL ESTRATEGICO DA LOGISTICA A EMPRESA

FUNCOES REGULADORAS DO C1CLO LOGISTICO

|-

\

DISTRIBUICAC

SUPRIMENTGS HSICA

COMPOSTO LOGISTICO

ADMINISTRACAO
DE COMPRAS

€

PLAREJAMENTO [I£
ESTOQUES

=Y MOVIMENTACK

OE
ARMAZENABEM
5

DE MATERIA

TRANSPORTIS W

Y

Fonte: Viana (2006, p. 47)




43

Dias (2019), afirma que sao consideradas atividades logisticas, as seguintes:

e Compras.

e Programacéo de entregas para a fabrica.

¢ Transportes.

e Controle de estoque de matérias-primas e de componentes.
e Armazenagem de matérias-primas e de componentes.

¢ Previsao de necessidades de materiais.

e Controle de estoque nos centros de distribuicao.

¢ Processamento de pedidos de clientes.

¢ Planejamento e administragao dos centros de distribuigao.

e Planejamento de atendimento aos clientes (DIAS, 2019, p. 2).

Podemos constatar que a logistica € uma area de conhecimento bem ampila,
aplicada tanto no ramo empresarial como em institui¢gdes publicas, de maneira que é
bastante complexa a tarefa de explorar todas as suas atividades ao mesmo tempo.
Essa constatacio reforca a ideia de que a mesma deve ser explorada conforme a
necessidade e o interesse especifico de cada organizagdo; sendo assim,
respeitando a proposta da presente pesquisa, optamos por focar o estudo nas
atividades logisticas de recebimento, armazenagem e distribuicdo dos insumos
essenciais a uma boa prestacao de servicos pela UFPB a toda a comunidade

académica e a sociedade como um todo.

3.4 O almoxarifado e sua contribuigao para a logistica

Quando estamos discutindo sobre a logistica de recebimento e distribuicdo de
materiais, € imprescindivel destacar a contribuicdo que o almoxarifado ou armazém
oferece para este processo. Conforme Dias (2019, p. 133), “o almoxarifado, depdsito
ou armazém esta diretamente ligado a movimentagdo ou transporte interno de
cargas’.

Segundo Viana (2006 p. 272), “o almoxarifado € o local destinado a guarda e
conservagao de materiais, em recinto coberto ou ndo, adequado a sua natureza,
com a funcao de destinar os espagos onde cada item permanecera aguardando sua
necessidade de uso”. Na visdo deste autor, a localizagdo, layout interno e
equipamentos do almoxarifado devem estar alinhados a politica de estoques da
instituicdo e as atividades seguem o diagrama conceitual disposto na figura 5.



Figura 5: Diagrama conceitual de almoxarifado
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Para o mesmo autor, o almoxarifado deve possuir condigdes de assegurar que

o material correto, na quantidade adequada, esteja disponivel no local correto,

quando necessario, de acordo com as normas, visando resguardar e preservar a

qualidade e as quantidades armazenadas. Para cumprir a finalidade para o qual é

destinado, e promover um atendimento rapido e eficiente, o almoxarifado deve

possuir instalagbes adequadas,

assim como,

recursos de movimentagcdo e

distribuicdo suficientes. Suas principais atribuicbes podem ser representadas pela

figura 6.
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Figura 6: Organograma padrao funcional de um almoxarifado
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Fonte: VIANA (2006, p. 274).

Num entendimento similar, Castiglioni (2013, p. 23) diz que o propédsito da

armazenagem se sustenta numa estrutura basica formada pelo tripé: recebimento,

estocagem e distribuigao.

As fungbes do armazém ndo se limitam ao simples recebimento,
conservacgao e expedicdo de materiais, elas também incluem tarefas do tipo
administrativo e contabil. Algumas vezes, a armazenagem compreende,
indiretamente, operagcbes ou processos auxiliares aos ciclos produtivos,
como, por exemplo, o acondicionamento, a conservagdo e o0
reacondicionamento dos produtos (MOURA et al, 2006, p. 4).
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“A perspectiva do armazenamento esta mudando de uma missao tradicional de
armazenamento para uma missao caracterizada por personalizacido, velocidade e
movimentagdo” (BOWERSOX et al, 2007, p. 256).

a finalidade de um armazém é a de contribuir para a eficiéncia da produgao
e da distribuicdo. Embora o papel tradicional dos armazéns tenha sido o
armazenamento de estoque, os armazéns contemporaneos apresentam
uma proposta de valor mais ampla em termos de beneficios econémicos e
de servico (BOWERSOX et al, 2007, p. 256).

Na compreensdo de Fernandes (2012), quando a etapa de armazenagem é
realizada com qualidade e estd incorporada no planejamento estratégico das
entidades, ela pode trazer ganhos impactantes em toda a cadeia de suprimentos.

Corroborando com essa compreensdo, Caxito (2019, p. 138) diz que a
“armazenagem ¢é fundamental para o bom desenvolvimento das cadeias de
suprimentos, que atuam de forma cada vez mais enxutas, com estoques baixos e
em constante busca da aplicagao da técnica do Just in Time (JIT)”. Desta forma, a
armazenagem tem se destacado nas empresas, superando a tradicional funcéo de
guarda de matérias-primas ou produtos acabados, passando a exercer uma fungéo

administrativa, através da gestao estratégica de armazenagem.

3.4.1 Leiaute e equipamentos usados no almoxarifado

Com base nas defini¢des e finalidades apresentadas, podemos perceber que,
para cumprir adequadamente suas funcdes, o almoxarifado ou armazém deve
possuir instalacdes e recursos de movimentagao adequados. Porém, para alcangar
tal condigdo, existe uma tarefa importante a ser cumprida, que é projetar o leiaute ou
arranjo fisico do almoxarifado.

Consoante Paoleschi (2019, p. 30), “a finalidade do leiaute ou arranjo fisico é
planejar e integrar os caminhos dos componentes de um produto ou servigo para
obter o relacionamento mais eficiente e econdmico entre pessoal, equipamentos e

materiais que se movimentam”.

Uma operagdo eficiente e efetiva de armazenagem depende muito da
existéncia de um bom leiaute, capaz de determinar o acesso aos materiais e
os fluxos de entrada e saida deles, garantindo a eficiéncia da mao de obra,
a seguranga do pessoal e do almoxarifado (PAOLESCHI, 2019, p.30).
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Para Castiglioni (2013), o leiaute do armazém & um fator grande importancia na
estrutura de armazenagem, porque determina o nivel de acesso aos materiais, 0s
locais obstruidos, a eficiéncia da mao de obra executada, a seguranga da equipe e
do armazém, além de outras atribuicdes.

Para Viana (2006), a eficiéncia de um almoxarifado advém basicamente de trés
requisitos: redugao das distancias internas percorridas pelos materiais, aumento do
tamanho médio das unidades armazenadas, melhor aproveitamento da capacidade
volumétrica do almoxarifado. Percebe-se que os requisitos citados pelo autor

também estdo associados a um bom leiaute do armazém ou almoxarifado.

Ao se elaborar o arranjo fisico, deve-se buscar a disposicao que melhor
conjugue os equipamentos com os homens e com as fases do processo ou
servico, de forma a permitir o maximo rendimento dos fatores de produgao,
com a menor distancia e o menor tempo possivel. (PAOLESCHI, 2019, p.
30).

Como exemplo disso, podemos ver as duas imagens dispostas na figura 7.

Figura 7: Exemplos de leiaute de armazém

stockvisual/Gettylmages
Cybrain/Gettylmages

Fonte: PAOLESCHI (2019, p. 33).

Na perspectiva do mesmo autor, para alcangar os objetivos pretendidos, o
planejamento do leiaute deve levar em consideragdo o0s seguintes principios:
integracao, distancia minima entre operagdes, obediéncia ao fluxo de operagdes,
racionalizacao de espaco, flexibilidade, segurancga e satisfagéo dos trabalhadores.

O planejamento e a construgao do leiaute do almoxarifado exigem a coleta de

algumas informacdes importantes, dentre elas Paoleschi (2019) cita:

m deve-se buscar no banco de dados os itens identificados como sendo de
responsabilidade do almoxarifado;

m analisar o consumo de cada item e determinar seu consumo médio
mensal;

m identificar o peso liquido de cada item;



48

m calcular a quantidade de pegas permitida por embalagem;

m identificar o tipo de embalagem adequada para cada item;

m especificar quais embalagens serdo movimentadas manualmente;

m determinar quais embalagens serdo deslocadas por equipamentos de
movimentagao;

m calcular a quantidade de embalagens necessarias ao trabalho do
almoxarifado;

m determinar a largura das ruas do almoxarifado de acordo com o tipo de
movimentagao a ser executado;

m definir o empilhamento maximo permitido;

m determinar os tipos de prateleiras e porta-paletes necessarios;

m calcular a quantidade de prateleiras e de porta-paletes necessaria ao
desenvolvimento do trabalho do almoxarifado;

m identificar o peso maximo permitido no piso do almoxarifado;

m identificar a iluminagao artificial necessaria para execugao dos trabalhos
do almoxarifado;

m calcular o espago necessario para as areas de segregacéo de separagao
de pedidos, recebimento, expedicdo e de materiais refugados ou rejeitados;
m determinar a escolha do método de armazenagem. Se a escolha recair no
sistema de paletizagdo, deve-se indicar o tipo de estrutura do armazém
(PAOLESCHI, 2019, p. 32-33).

Neste rol de informagdes consideradas relevantes para o planejamento do
leiaute, podemos verificar a preocupacdao com a escolha dos equipamentos de
armazenagem e de movimentagdo mais adequados ao tipo de operagao e dos
materiais que serao armazenados.

Segundo Dias (2019), a selecdo dos equipamentos de movimentagdo n&o é
uma tarefa facil, porque cada operacédo nido pode ser vista isoladamente, mas como
parte integrante de todo sistema de produgéo e estocagem, assim como, devem ser
evitadas situagdes de ociosidade e/ou estrangulamento. Além disso, exige decisdes
como: investir valores elevados em automatizacdo e equipamentos mais eficientes
ou utilizar equipamentos mais simples e de baixo custo, porém, menos produtivos,
que exigem maior volume de méao de obra e mais espaco fisico.

Conforme Castiglioni (2013, p. 34), “a movimentagao interna € a operagao de
deslocamento fisico dos materiais dentro das instalagdes de armazenamento, que
pode acontecer de trés formas: manual, mecanizada e automatizada”.

Paoleschi (2014), classifica os equipamentos e estruturas utilizados no
armazém em quatro categorias: estruturas de armazenamento, equipamentos de
movimentagcdo de materiais, equipamentos para movimentacido de materiais,
acessorios de movimentacdo de materiais. Nos exemplos de estruturas de
armazenamento, o autor citou: estrutura porta-paletes, estrutura dindmica, estrutura
cantiléver, estrutura push-back, estrutura flow-rack; sendo a primeira uma das mais

utilizadas.
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Quanto aos equipamentos de movimentagdo, o autor citou como exemplo:
carrinhos industriais, empilhadeiras, rebocadores, guindastes, talhas, pontes
rolantes, porticos. Ja os equipamentos para movimentagdo, ou seja, equipamentos
usados para acomodar os materiais que serdo transportados o autor cita: paletes,
contéiner, gaiolas, cagambas. Por fim, cita como acessérios o0s seguintes
equipamentos: carrinho hidraulico ou paleteira, carro plataforma, alavanca com
rodas, dentre outros.

Dentre os equipamentos utilizados para movimentagcao de materiais, o palete
representou um significativo avango no processo de armazenagem e tornou-se um
dos equipamentos mais utilizados em operagdes logisticas. Caxito (2019, p. 140)
destaca a introdugdo do palete nas estratégias logisticas militares da Segunda
Guerra Mundial e, no Brasil, a partir do setor automobilistico e de hipermercados
entre o final dos anos de 1960 e inicio de 1970. A utilizacdo do palete foi
concretizada com o estabelecimento da Norma NBR 8252 pela Associacdo
Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) na década de 1980, e com criagdo de um
modelo padréo brasileiro pela Associagdo Brasileira de Supermercados (Abras) em
1988, que contribuiu para a homogeneizacdo e consolidacdo da cultura de
paletizacado no pais.

As vantagens do uso de paletes s&o:

utilizacdo para padronizagdo no transporte e movimentacdo de cargas,
facilidade e velocidade no armazenamento e movimentagao de
mercadorias, possibilidade de uso de equipamentos mecanicos no seu
manuseio, baixo custo de fabricacdo, redugdo de custos pelo fato de
consolidar uma situagao de intercambio entre os usuarios, além do fato de
ter uma medida padrdao, que facilita o acondicionamento em racks e
estruturas porta-palete, e ainda se adaptam aos diferentes modais de
transporte, proporcionando um  excelente  aproveitamento da
carga/transporte (CAXITO, 2019, p. 140).

Para aferir o beneficio do uso do palete, foi testado o descarregamento de uma
carreta paletizada e da mesma carga solta. Com o experimento foram constatados
os resultados do quadro 1.



50

Quadro 1: Relagdo hora/homem em operagdes de descarregamento de uma carreta.

| NiVEL DE RISCO DE
AVARIA DURANTE
0 MANUSEIO

12016 Alto

NUMERO DE PESSOAS = DURACAO DA OPERACAO = HORA/HOMEM
ENVOLVIDAS DE DESCARREGAMENTO ~ TRABALHADA

CARGA SOLTA Em média 2 horas

De 6 a 8 gjudantes

CARGA PALETIZADA
Fonte: Caxito (2019, p. 141).

1 operador de empilhadeira Em média 20 minufos 0,33 Baixo

Assim, podemos dizer que as vantagens apontadas e os resultados alcangados
sdo argumentos importantes para justificar a boa aceitacédo desse equipamento no

meio logistico e a difusdo dessa pratica na armazenagem.

3.4.2 Sistema de Gerenciamento de Armazéns.

Superadas as etapas de planejamento do leiaute e escolha dos equipamentos,
surge uma terceira etapa, que tem representado importante avango tecnologico da
operacao de armazenagem. Essa etapa consiste na utilizacdo de um Warehouse
Management System — (WMS) ou Sistema de Gerenciamento de Armazéns.

De acordo com Fernandes (2012, p. 82), o WMS é um software de
gerenciamento das operag¢des do dia-a-dia de um armazém, buscando facilitar o
fluxo de informacdes dentro das instalagcbes do armazenagem, melhorando a
operacionalidade, otimizando processos e permitindo a correta administragcdo das
trés atividades basica e fundamentais: recebimento, armazenagem e expedigao.
Normalmente é integrado a um Enterprise Resource Planning (ERP) - Sistema de
Planejamento do Recurso Empresarial, o que l|he permite contribuir para a
integracdo da sistematizagcao e automagao dos processos na empresa como um
todo.

Segundo Caxito (2019), um WMS considera-se um sistema de apoio as
operagbes, mas também ocupa uma fungdo estratégica, pois oferece suporte as
operagdes de atendimento da demanda, impactando significativamente na imagem

da empresa e no nivel de servigos desta.

Um WMS é um sistema de gestdo integrada, que operacionaliza, de forma
otimizada, as atividades e seu fluxo de informagdes dentro do processo de
armazenagem. Essas atividades incluem recebimento, inspegao,
enderecamento, estocagem, separacdo, embalagem, carregamento,
expedicdo, emissdo de documentos e inventario, que, agindo de forma



51

integrada, atendem as necessidades logisticas, evitando falhas e
maximizando os recursos da empresa (PAOLESCHI, 2019, p. 19).

O mesmo autor ainda argumenta que um sistema de gerenciamento de
armazéns customizado visa garantir a qualidade e a velocidade das informagdes,
racionalizando e otimizando a logistica de armazenagem, assim como o
gerenciamento eficiente de informagdes e recursos proporcionados pelo mesmo,
permite a empresa obter o maior aproveitamento dessa atividade.

No entendimento de Caxito (2019), os principais beneficios da utilizagdo de um
WMS séo:

» melhor aproveitamento do espago por decorréncia da boa gestdo dos
estoques;

» melhoria da confiabilidade do armazenamento, além da agilidade no
resgate dos pedidos ao armazém;

» redugdo das perdas geradas pelo processo de armazenagem, como
avarias, problemas de validade dos produtos ou manuseio;

» reducdo de erros, pois 0 processo acaba sendo informatizado e reduz a
dependéncia do fator humano;

» ampliagdo da acuracia do estoque, reduzindo problemas de atendimento
aos pedidos e niveis de estoque para a empresa,;

» minimizagao do fluxo documental na empresa, uma vez que a informagao
acaba sendo digitalizada pelo sistema;

» redugcdo da frequéncia dos inventarios fisicos por decorréncia de
mecanismos mais precisos de controle;

» compatibilizagdo da carga de trabalho no armazém, pois o sistema pode
auxiliar na gestao das equipes;

» melhor controle e gerenciamento da méo de obra disponivel no armazém
(CAXITO, 2019, p. 45)

Para Paoleschi (2014), um Sistema de Gerenciamento de Armazéns pode
colaborar para a estratégia logistica operacional de uma organizagao por meio de
diversas fungbes, tais como: planejamento e alocagdo de recursos, portaria,
recebimento, inspecdo e controle de qualidade, estocagem, transferéncias,
expedigao, inventarios e relatorios.

Com a discussao desta secdo, tomamos conhecimento dos conceitos e
finalidades basicas do armazém ou almoxarifado no atual cenario da logistica
empresarial, assim como, das etapas que devem ser percorridas para uma operagao
de armazenagem eficiente, passiveis de serem empregadas como ferramentas
estratégicas capazes de agregar valor aos produtos e ao nivel de servigos prestados

por uma instituicao.
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3.5 A filosofia lean e o sistema de produgdo enxuta

Depois de apresentada a discussédo sobre os novos paradigmas da logistica e
da atividade de armazenagem, bem como o papel estratégico que estes ramos
passaram a exercer nas organizagdes, passaremos a tratar do movimento ocorrido
no cenario mundial apds a segunda grande guerra que contribuiu para esse novo
posicionamento do sistema logistico.

O movimento em questdo foi o surgimento da filosofia lean e o
desenvolvimento do sistema de manufatura enxuta pela industria automobilistica
japonesa, no momento em que o pais buscava formas de se reerguer dos efeitos da
Segunda Guerra Mundial. Devido ao pioneirismo da aplicagdo desse modelo de
producao nas fabricas de automoéveis da Toyota, 0 mesmo ficou conhecido como
Sistema Toyota de Produgéao (STP).

“Até a década de 1940, as empresas operavam dentro das caracteristicas do
Taylorismo e do Fordismo. A producdo em massa gerava estoques elevados para
suprir a alta demanda do consumo, pois o que se produzia, vendia” (LIMA, 2019, p.
51). Nesse periodo ndo havia um controle rigido em relagao a redugao de custos de
producao, nem dos custos de manutencdo de estoques na industria americana,
porque havia um mercado consumidor lucrativo que absorvia tais deficiéncias e

permitia que esses custos fossem repassados ao mercado.

Chegado o final da Segunda Guerra Mundial, o Jap&do encarava um cenario
de escassez de recursos de produgdo e de capital para se produzir em
massa. Diante dessa realidade, o presidente da Toyota, a época, o
engenheiro Eiji Toyoda, na tentativa de manter a empresa no mercado, foi
estudar o complexo de produgdo Rouge da Ford nos Estados Unidos,
considerado o mais eficiente do mundo na produgao automobilistica
naquele tempo. Finda sua analise, o engenheiro Eiji Toyoda volta ao Japao
e em conjunto com o engenheiro de produgdo Taiichi Ohno chegam a
conclusao que a produgdo em massa nao seria capaz de gerar no Japao os
mesmos resultados alcancados nos Estados Unidos, em se tratando de
desenvolvimento econdmico. Em face dessa detecgdo, tornava-se
necessario pensar em um novo sistema de produgdo mais eficiente para a
realidade do pais (LIMA, 2019, p. 52).

De acordo com Casarin (2012, p. 35), “a producéao lean teve origem no Sistema
Toyota de Produgao (STP), no Japao, no inicio da década de 1950, apds a segunda

guerra mundial, na fabrica de automoveis da Toyota”. Segundo Casarin (2012), o
lean production surgiu das iniciativas de Eiji Toyoda e Taiichi Ohno, que almejavam
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estruturar de um processo sistematico de identificacédo e eliminagao de desperdicios,

que fosse capaz de melhorar os niveis de produtividade e otimizar o uso de recursos

nas fabricas da Toyota.
O Sistema Toyota de Produgao integra e alcanga diferentes objetivos (quais
sejam: controle da qualidade, garantia da qualidade e respeito a condigéo
humana) enquanto persegue a sua meta final da redugdo de custos. As
atividades de melhoria representam um elemento fundamental do Sistema
Toyota de Producgéo, e sdo elas que dao vida ao sistema. Cada trabalhador
tem a chance de fazer sugestées e de propor melhorias via um pequeno
grupo chamado de circulo de Controle de Qualidade (CQ). Tal processo de
repasse de sugestdes permite melhorias (1) no controle da qualidade, ao
adaptar a rotina de operagbes-padréao a mudangas no takt time (2) na
garantia da qualidade, ao impedir a recorréncia de trabalhos e maquinas

defeituosos, e (3) no respeito pela condicdo humana, ao permitir que cada
trabalhador participe do processo de produgcdo (MONDEN, 2015, p. 17).

‘Por meio de um conjunto de conceitos e ferramentas, e um processo
sistematico de identificagdo e eliminagdo dos desperdicios, a empresa japonesa
atingiu niveis de produtividade e lucratividade nunca vistos antes” (CASARIN, 2012,
p. 26). O sucesso alcangado pela Toyota chamou a ateng&o, assim, a partir da
década de 90, o STP difundiu-se e € aplicado nas mais diversas organizagdes pelo
mundo.

Com o sucesso alcangado pelo STP na industria japonesa, alguns estudiosos
americanos decidiram tomar a iniciativa de realizar um estudo mais aprofundado das
técnicas que garantiam o sucesso desse sistema de produgéo enxuta. Foi entdo que
se destacaram os nomes de James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Roos, com
base num estudo de cinco anos do Massachusetts Institute of Technology (MIT)
sobre o futuro do automével, eles escreveram o livro The Machine That Changed the
World, que faz uma analise da mudanca internacional da produgdo em massa para a
producao lean.

Na década de 1980, quando pesquisavam o Sistema Toyota, Womack e seus
colegas tentavam encontrar uma denominagao capaz de descrever o sistema usado
pela Toyota. Um desses pesquisadores, John Krafcik, sugeriu que, como o sistema
usava menos de tudo para criar mais valor, deveria ser denominado de lean
(enxuto). “O nome pegou, e 0 novo sistema de qualidade foi assim batizado” (JOINT
COMMISSION RESOURCES, 2013, p. 10). Desse modo, Womack se tornou
referéncia e um dos responsaveis pela introdugdo da produgédo enxuta (/lean) nos
Estados Unidos, movimento que resultou na adog¢do das praticas do pensamento
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lean e da produgdo enxuta (lean) em grandes conglomerados americanos como:
Dell, Boeing e Pratt Whitney, nesta mesma década.

Segundo Dennis (2008), anteriormente as empresas estabeleciam os seus
precos de acordo com a féormula: Custo + Margem de Lucro = Prego, que eram
repassados diretamente ao consumidor. Atualmente, a competitividade mudou a
concepgao original, o lucro passou a ser determinado pela diferenga entre o prego
(fixado pelo mercado) e o custo total de produgdo. “Assim, as agbes adotadas com
objetivo de maximizar o lucro estdo focadas na redugéo de custos, baseadas nos
principios de eliminacido de desperdicios contidos no sistema Lean Production”
(DANTE; SILVA; PACIENTE, 2019, p. 322).

O Sistema Toyota de Producédo e a produgdo enxuta podem ser abordados
utilizando-se diversos termos, como: producdo lean, manufatura enxuta, sistema
lean, lean production, filosofia lean, cultura lean, Lean Thinking, entre outros.

Também existem diversas defini¢des atribuidas a ele, como consta no quadro 2.

Quadro 2: Defini¢des da produgéo lean
Autores Definicio

1 Elraficik ( 19E8) Usa menos em udo, guando comparado a produciio em
massa: metade do esforgo humano, metade do espaco
fisico de fabrica. metade do mventirio em fabrca,
produzindo com menos defeitos uma producio mador &
com mais vartedade.

Ohno [ 198E) Uma filosofia de trabalho concebida com o objetivo de
evitar desperdicios a fitm de obter ganhos de
produttvidade ¢ redugdes de custos € assim alcancar e
eficiémcia.

3 Waomack et al. { 1990) Um processo dindmico direcionado a wnm comjunto de
principios objetivando as melhores priticas atraveés do
conceils de melhora continwa.

fd

Liaker ( 19996G) Propde-se a responder de forma rapida a uma demanda
do cliente através da elimmnacio de desperdicios mos
processos produtivos.

5 Waomack & Jones [ 1996) Um sistéma Que Smpregns menos reclirsos para alcancar
os mesmos resultados

(=] Cox & Blackstone [ 199K) Filosofia produtiva que busca minimEar 08 reclursos
{incluindo [E=iaiya ey ] utilizados nas atividades da
orgamZzacio. Isso resulta em dentificar ¢ ehimminar as
attvidades que niio agregam valor.

T Singh ( 1998 ) Filosofia bascada no sistema Towvota de prodscio, gque
tem como foco minimizar, através da reduciio dos
desperdicios, o tempo enire a colocaciio do pedido pelo
cliente até a entrega do produto final.

= Liker & W (Z2000) Filosofia produtiva que busca garantic wm pooduto de alta
qualidade no tempo @ Com O menor CLsio.

9 Hopp & Spearman ( 2003 ) Sasterma  integrado gue realiza a producio de bens e
Servicos 8 L CUsShOo rminirm.

10 Woorley (20604) Remocio  sistematica de desperdicios por todos os
membros da organizacio a partr de todas as dreas do
fluxo de valor.

11 Shah & Ward Um sistema sdcio Eonico integrado. cujo  objetivo

(2007, p. 791) principal = elumirar desperdicios, reduzimdo ol
minimizando  simultaneamente a variabilidade em
fomecedores, clientes e interna.

1z Hallgren & Olhager, (2009 Programa visando o aumenio de eficiéncia nas operagdes.

13 Adves et al. (20012) Modelo em gue as pessoas assumem o papel de

pensadores ¢ a partir desse envolvimento proimsovenm a
melhona continua, garantindo uma maior agilidade para
enfrentar as demandas de mercado e um ambiente de
mudancas.

Fonte: NEVES (2015, p. 19) adaptado de Bhamu, Sangwan (2014)



55

O pensamento enxuto € uma forma de especificar valor, alinhar na melhor
sequéncia as agbes que criam valor, realizar essas atividades sem
interrupcao toda vez que alguém as solicita e realiza-las de forma cada vez
mais eficaz. Em suma, o pensamento enxuto é enxuto porque € uma forma
de fazer cada vez mais com cada vez menos — menos esforgo humano,
menos equipamentos, menos tempo, menos espago — €, a0 mesmo tempo,
aproximar-se cada vez mais de oferecer aos clientes exatamente o que eles
desejam (WOMACK; JONES, 2004, p. 3).

Trata-se de uma abordagem voltada ao combate de desperdicios, ou seja,
acdes humanas que consomem recursos, mas que nao agregam valor e que, na
visdo de Ohno (1997) - um dos maiores criticos deste tipo de perda - afetam
diretamente os custos operacionais e a eficiéncia das organizagdes. A filosofia lean
tem como objetivos a eliminacdo continua de desperdicios, otimizacdo de
processos, e a busca do mais elevado nivel de eficiéncia.

O sucesso da implementagdo dessa metodologia depende da adogédo de
alguns principios basicos e da utilizagdo de algumas ferramentas importantes para

aplicacao da técnica, que serao detalhadas nas seg¢des seguintes.

3.5.1 Principios basicos do pensamento lean

Na visao de Womack e Jones (2004), sdo considerados principios ou passos
fundamentais do pensamento /ean: definir o valor do produto ou servico, identificar a
cadeia de valor, otimizar o fluxo, fluxo puxado e perfeicdo. Estes cinco principios
podem ser detalhados da seguinte forma:

e Definir o valor do produto/servigo: “O valor € o ponto de partida do
pensamento /ean e significa colocar no mercado um produto/servigo
especifico, que satisfaca as necessidades dos clientes num determinado
momento e a um certo prego”. (JOINT COMMISSION RESOURCES, 2013, p.
11). “O valor sé pode ser definido pelo cliente final e s6 € significativo quando
em termos de um produto especifico (um bem ou um servigo) que atenda a
necessidade do cliente a um preco especifico em um momento especifico”
(WOMACK; JONES, 2004, p. 4). Nesta concep¢ao, o cliente é quem define o
valor, mas o produtor € o responsavel por criar esse valor.

¢ Identificar a cadeia de valor: A cadeia de valor € composta por todas as
acdes especificas necessarias para o desenvolvimento de um produto ou

servigo do comecgo ao fim. “Cadeia de valor e processo significam, ambos, a
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sequéncia de passos necessaria para criar incrementos de valor’ (JOINT
COMMISSION RESOURCES, 2013, p. 25).

e Otimizar o Fluxo: “Fazer com que as etapas que criam valor fluam”
(WOMACK; JONES, 2004, p. 10). “O fluxo é definido como a elaboragao de
um produto/servico, do comeco ao fim, sem interrupcdo ou demora
desnecessaria, ou seja, sem desperdicio” (JOINT COMMISSION
RESOURCES, 2013, p. 27). Segundo os autores, o objetivo desta etapa €&
garantir que o trabalho flua sem intercorréncias de um estagio ao outro, um
item de cada vez, aumentando a flexibilidade e reduzindo movimentos,
esperas e defeitos evitaveis

e Fluxo Puxado: “Os processos devem ser puxados pelo cliente e nao
empurrados pelo produtor” (CASARIN, 2012, p. 37). “Significa deixar que o
cliente puxe o produto, quando necessario, em vez de empurra-lo de forma
indesejada ao cliente” (WOMACK; JONES, 2004, 13). Esse principio diz que
nao se deve produzir nada até que o cliente solicite. “Uma das principais
vantagens do sistema puxado — a eliminagao dos estoques desnecessarios —
€ o conceito just-in-time (JIT ou “na hora certa”)” (JOINT COMMISSION
RESOURCES, 2013, p. 31-32).

e Perfeicdao: Busca continua por métodos para aperfeicoamento dos
processos. “O pensamento lean se dedica a permanente reinvengdo em
busca do aperfeicoamento” (JOINT COMMISSION RESOURCES, 2013, p.
32-33). A perfeicdo se estabelece ao tornarmos os processos cada vez mais

enxutos através da eliminagao de desperdicios.

3.5.2 Os desperdicios sob a é6tica da metodologia lean

Na perspectiva da metodologia lean o desperdicio pode ser definido da

seguinte maneira:

O desperdicio, ou muda, em japonés, é qualquer atividade que gasta
recursos, mas ndo cria valor. Um aspecto especifico da metodologia do
pensamento lean é a permanente eliminagdo do desperdicio ao longo de
toda a extensdo da cadeia de valor. O resultado disso é uma série de
processos que requer menos recursos humanos e menos capital para criar
um produto ou servigo mais barato e que dé menos problemas do que
aqueles produzidos no ambito dos sistemas empresariais mais tradicionais.
As organizagbes, portanto, passam a ter condigbes de reagir com mais
rapidez e eficiéncia as exigéncias dos clientes (JOINT COMMISSION
RESOURCES, 2013, p. 7).
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De acordo com Ohno (1997. p. 39), “a verdadeira melhoria na eficiéncia surge
quando se produz com zero desperdicio e leva-se a porcentagem do trabalho a
100%”. Nessa visdo, o autor afirma que para aplicar o STP é preciso identificar
previamente todos os desperdicios, visto que a eliminacao total dos desperdicios
pode aumentar significativamente a eficiéncia da operagéo. Na visao de Ortiz (2010),
o objetivo principal € diminuir ao maximo os desperdicios, pois ndo existe local de
trabalho totalmente livre de desperdicios.

Um fato que reforca essa visdo, € a existéncia de duas categorias de
desperdicios: os desperdicios desnecessarios que podem ser eliminados; e outros
desperdicios que ndo agregam valor, mas s&0 necessarios ao processo produtivo.
Segundo a Joint Commission Resources (2013), essa segunda categoria
corresponde as atividades que n&do agregam valor na visdo do cliente, mas s&o
acdes necessarias ao longo do processo. Assim, reduzir o tempo gasto com
atividades que nao agregam valor, mas necessarias, € uma tarefa tdo fundamental
quanto eliminar os desperdicios n&o necessarios.

Para Ohno (1997, p. 39), os sete principais desperdicios da produgdo podem
ser: superprodugdo, desperdicio de tempo disponivel (espera), transporte,
desperdicio do processamento em si, desperdicio de estoque disponivel,
desperdicio de movimento e produtos defeituosos.

Liker (2007) Ortiz (2010) e Slack, Chambers, Johnston (2018) descrevem os

desperdicios de Ohno (1997) da seguinte forma:

e Superproducgao: “Produzir mais ou menos do que for imediatamente
necessario para o proximo estagio, processo ou operagado”’. (SLACK,
CHAMBERS, JOHNSTON, 2018, p. 570). “Produzir mais do que o necessario,
antes de se tornar necessario e mais rapido do que o necessario. A
superproducado €, de longe, o tipo de desperdicio mais comum numa
organizagao, podendo gerar outros desperdicios” (ORTIZ, 2010, p. 26).

e Espera: Quando funcionarios ficam ociosos esperando a proxima etapa do
processo, esperando ferramentas, suprimentos ou ndo tém o que fazer devido
a falta de itens de estoques, atrasos de processos, interrupgcao do
funcionamento maquinas e deficiéncias de capacidade (LIKER, 2007).

‘Quando os processos de manufatura e o0s operacionais estao
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dessincronizados e as pessoas € as maquinas ficam ociosas” (ORTIZ, 2010,
p. 27).

Transporte: “Movimento de estoque em processo por longas distancias,
criacdo de transporte ineficiente ou movimentacdo de materiais, pegas ou
produtos acabados para dentro ou fora do estoque ou entre processos”
(LIKER, 2007, p. 47). “Mudangas do arranjo fisico que aproximam os
processos e melhoram os métodos de transporte e a organizagdo do local de
trabalho podem reduzir o desperdicio” (SLACK, CHAMBERS, JOHNSTON,
2018. p. 569).

Processamento ou processos incorretos: “Passos desnecessarios para
processar as pecgas. Processamento ineficiente devido a uma ferramenta ou
ao projeto de baixa qualidade do produto, causando movimento
desnecessario e produzindo defeitos” (LIKER, 2007, p. 47). “O esforgo ou as
etapas redundantes e a excessiva verificacdo sdo exemplos de desperdicios
por processamento” (ORTIZ, 2010, p. 27).

Excesso de Estoque: “Excesso de matéria-prima, de estoque em processo
ou de produtos acabados, causando /lead times mais longos, obsolescéncia,
produtos danificados, custos de transporte e de armazenagem e atrasos”
(LIKER, 2007, p. 48). “Niveis excessivos de matéria-prima, WIP, e produtos
acabados em relagcdo ao tempo de atravessamento e as exigéncias de
entrega” (ORTIZ, 2010, p. 27).

Movimento desnecessario: Qualquer movimento inutil que os funcionarios
tém que fazer durante o trabalho, tais como procurar, pegar ou empilhar
pecas, ferramentas, etc. (LIKER, 2007, p. 48). “Movimentagado desnecessaria
das pessoas na fabrica ou na area de trabalho em geral, tal como procurar
componentes ou ferramentas, deixando a area de trabalho por qualquer razdo
e movendo fisicamente os produtos e componentes” (ORTIZ, 2010, p. 27).
Defeitos: “Erros de qualidade que se tornaram onerosos e nido foram
impedidos” (LIKER, 2007, p. 48). “Consertar ou retrabalhar, descartar ou
substituir a producgao e inspecionar significam perdas de manuseio, tempo e
esfor¢o” (ORTIZ, 2010, p. 27).
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Por ultimo, Liker (2007) ainda cita mais um tipo de desperdicio que, na opiniao
dele, também pode impactar nos resultados de uma empresa que opera no sistema

de producao enxuta.

e Desperdicio de criatividade dos funcionarios: “Perda de tempo, ideias,
habilidades, melhorias e oportunidades de aprendizagem por ndao envolver ou
ouvir seus funcionarios” (LIKER, 2007, p. 48).

Conforme a Joint Commission Resources (2013), para a Toyota, o
aprimoramento que o STP proporciona as pessoas € a maior forca do processo.
Assim como, trabalhar para desenvolver novas formas de eliminar desperdicios e
defeitos ndo melhora somente o fluxo, mas também os profissionais envolvidos. Por
isso, o STP passou ser chamado de Sistema de Gente que Pensa (Thinking People
System).

A argumentacgao citada demonstra a importancia do envolvimento da equipe de
trabalho para o sucesso da filosofia lean, e reforga a ideia de Liker (2007) sobre a
importancia de combater o oitavo desperdicio do sistema de producdo, que é o

desperdicio da criatividade dos colaboradores.

3.5.3 Ferramentas da filosofia lean

Quando decidimos explorar o universo das técnicas e/ou ferramentas que
sustentam a aplicagdo e o desenvolvimento do pensamento enxuto (lean) nas
organizagbes, deparamo-nos com uma variedade de concepg¢des e um rol de
ferramentas bastante variado, inclusive, algumas que até se confundem com a
prépria filosofia em si. Uma justificativa para a questao advém da flexibilidade para
adaptacgdes que esta filosofia oferece aos seus praticantes e também da expansao
desta para os mais diversos setores de manufaturas e servigos.

A esséncia do Lean Thinking é eliminar ou reduzir ao maximo os desperdicios,
atividades que nao agregam valor, mas que causam impactos nos custos e na
qualidade do produto ou servico final, bem como, o foco na melhoria continua.
Assim, esse rol de ferramentas n&o € taxativo, pois cada organizagdo tem autonomia
para buscar as melhores formas de otimizar a produtividade e a eficiéncia do seu
negocio, de acordo com as caracteristicas e prioridades de cada uma delas,

respeitando os principios basicos desta filosofia. Mesmo assim, existem algumas
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ferramentas que sdo mais utilizadas e que podem ser consideradas bases para a
cultura lean.

‘Para entender o fenbmeno da producdo enxuta, deve-se aprender as
ferramentas embutidas na filosofia e enxergar como elas estdo entrelagadas”
(ORTIZ, 2010, p. 21). Significa dizer que elas se complementam e colaboram entre
si para fomentar o que conhecemos como filosofia enxuta.

Este mesmo autor cita que as ferramentas de produgao enxuta mais utilizadas
sdo: Kaizen, 5S, Trabalho padronizado, Reduc¢do do tempo de setup e troca de
ferramentas, Kanban, Qualidade na fonte, Manutengdo Preventiva Total ou Total
Productive Maintenance (TPM).

Neves (2015, p. 25) cita como ferramentas mais comuns, as que constam no
quadro 02.

Quadro 03: Ferramentas lean

Ferramenta Autores
Mapa de Fluxo de Valor Hines et al (1998) ; Kumar et al (2006)
Sistema Puxado e Kanban Hines et al (1998) ; Shah & Ward (2007)
Just in Time Bayo-Moriones et al. (2008) ;: Shah & Ward

(2007)

Total Productive Maintenance (TPM) Hines et al. (1998); Jiménez et al. (2011)
58 Jensen & Jensen (2007) ; Jiménez et al. (2011)
Manufatura Celular Shah & Ward (2007) ; Hodge et al. (2011)
Melhoria Continua Wu (2003) ; Johansen & Walter (2007)
Kaizen Jensen & Jensen (2007); Wong et al. (2009)
Nivelamento de Produgio (Heijunka) Hines et al. (1998) ; Wu (2003)
Controle Visual Wong et al. (2009) ; Jiménez et al. (2011)
Poke Yoke Wong et al. (2009) ; Hodge et al. (2011)
Automaciao (Jidoka) Hines et al. (1998) ; Pettersen (2009)
Plano para Cada Peca (PPCP) Rother & Shook (1999)
Milk Run Nemoto et al. (2010) ; Danese et al. (2012)

FONTE: NEVES (2015, p. 25) adaptado de Bhamu; Sangwan (2014).

Oliveira (2008, p. 207-210) cita uma lista mais longa de técnicas aplicadas na
manufatura enxuta, incluindo as seguintes: Just-in-time (JIT), autonomacéo (jidoka),
sistema puxado (pull), kanban, controle visual, cinco porqués, setup, balanceamento

das linhas de producio, manufatura celular, manutencéo produtiva total, métodos a
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prova de falhas (poka — yoke), trabalhadores com multiplas habilidades, trabalho
padronizado, Mapeamento do fluxo de valor, 5S, Kaizen, linha de producao flexivel.
Além destas ja citadas, ainda podemos encontrar outras ferramentas; porém,
para ndo tornar a discussdo exaustiva, especificaremos melhor aquelas que foram
mencionadas com maior frequéncia pelos autores acima, bem como, pelas demais

fontes bibliograficas levantadas na pesquisa.

v" Metodologia (Programa) 5S

Conforme Ribeiro (2009, p. 20), denomina-se 5S um Programa da Qualidade
Total que trata da arrumacgao, da ordem, da limpeza, do asseio e da autodisciplina
numa organizagdo. O programa surgiu na década de 1950 no Japado apés a 22
Guerra Mundial. Foi aplicado na reestruturacdo do pais frente a crise de
competitividade e representou um dos importantes fatores de recuperacdo das
empresas japonesas e da implantagcado da Qualidade Total no pais.

De acordo com Ortiz (2010, p. 22), “6S é uma metodologia de organizacéo,
limpeza, elaboracao e sustentacdo de um ambiente de trabalho produtivo”. O que a
torna uma ferramenta de melhoria extremamente poderosa para a produtividade,
qualidade e seguranga, como também para a aparéncia do local e o moral mais
elevado das pessoas. Para Ortiz (2010), os 5S’s colaboram para a manutencéo de
um local de trabalho visual, ou seja, sem desordem, com melhor visibilidade dos
problemas, que permita a proatividade dos empregados, com ferramentas,
componentes, suprimentos e documentos localizados e acessiveis 0 mais rapido
possivel.

A filosofia 5S sustenta-se no significado das cinco palavras japonesas que lhe
deram origem, cujas tradugcbdes também significam os passos a serem percorridos
para a implantagdo da metodologia e o alcance dos beneficios proporcionados por
esta ferramenta nas organizagdes. Os cinco termos em questao s&o: seiri, seiton,
seiso, seiketsu, shitsuke.

As definigdes destes termos podem ser detalhadas da seguinte forma:

e Seiri (Senso de Utilizagao): “Utilizagcdo, Selegcdo, Classificagdo € usar os
recursos de maneira racional, sem desperdigar’ (RIBEIRO, 2015, n.p).
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O Senso de utilizagdo permite ao operador excluir o que é desnecessario
para o bom funcionamento do trabalho. Para que esse senso venha dar
resultados positivos, é necessario definir o que € util ou ndo no ambiente de
trabalho. Este senso pode apresentar varios beneficios tais como: maior
espago no local de trabalho, seguranca, facilidade de Ilimpeza e
manutencao, melhor controle de estoque, redugao de custos, entre outros
beneficios (LACERDA, 2018, p. 24).

Seiton (Senso de Ordenagdo): “Ordenagdo, Organizagdo, Arrumagédo é
organizar os recursos para facilitar o acesso e a reposigédo (RIBEIRO, 2015,
n.p). Segundo Lacerda (2018), o Senso de ordenacéo relaciona-se muito bem
com as operagdes logisticas de estoques, armazenagem, pois colabora com
a organizacao de ferramentas, equipamentos e utensilios. “O interessante,
neste senso, € a organizacdo individual de cada colaborador, definindo um
lugar para cada coisa” (LACERDA, 2018, p. 24). “O layout do local de trabalho
deve ser planejado, devem-se definir posicoes apropriadas para cada item,
possibilitando uma eficiente disposicdo e organizacdo dos materiais”
(CASARIN, 2012, p. 45).

Seiso (Senso de Limpeza): “Limpeza € manter o ambiente limpo no dia a dia,
inspecionando o ambiente e eliminando as fontes de sujeiras” (RIBEIRO,
2015, n.p).

Entende-se que o senso de limpeza contribui para manter o ambiente limpo
e confortavel. Para que isso ocorra, € necessario observar o ambiente
interno e externo, arranjo fisico e layout como: paredes, piso, tapetes,
armarios, mesas, gavetas, maquinas, equipamento de trabalho e higiene
pessoal dos funcionarios e colaboradores (LACERDA, 2018, p. 24).

Seiketsu (Senso de Saude): Higiene, Asseio, Saude, Padronizagao € cuidar
da higiene e da saude no local de trabalho e estabelecer regras de
convivéncia e de manutencéo dos trés primeiros S’s. (RIBEIRO, 2015, n.p).
Todo ambiente de trabalho deve apresentar condicbes favoraveis a
preservagao da saude, e gerar bem-estar. Manter o ambiente saudavel é
cuidar da higienizag&o, habitos e ergonomia; e isso pode estar associados ao
arranjo fisico e layout. E notéria a importancia do senso de saude, para o bom
desenvolvimento de qualquer organizagido, principalmente por levar em
consideracdo um ambiente de trabalho humanizado e digno. (LACERDA,
2018, p. 26-27)

Shitsuke (Senso de Autodisciplina): “Autodisciplina, Autocontrole é cumprir
rigorosamente as normas, regras e procedimentos” (RIBEIRO, 2015).
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Esta fase esta ligada a manutencdo e a disciplina, fazendo com que as
atividades anteriores se tornem habituais e autossustentaveis, para que
todos as executem regularmente. O foco do ultimo “S” é ter todas as
pessoas comprometidas com o cumprimento dos padrdes e com a melhoria

continua em nivel pessoal e organizacional (CASARIN, 2012, p. 45).

Alguns dos principais beneficios da metodologia 5S sao descritos por Ribeiro (2015),

no quadro 3.

Quadro 3: Principais Beneficios do 5S

Os 58 Tradugdes mais comuns Principais beneficios
Utilizagao, Selegao, e Combate ao desperdicio,
Classificagéo e Reducdo de Custos,
e Liberagao de espaco,
e Economia de tempo,
¢ Ambiente mais seguro (recursos adequados e
SEIRI em boas condigdes)
¢ Reducgdo de consumo de agua, energia e
recursos naturais (economia e redugéo de
impactos ambientais)
SEITON Organizagé&o, Ordenagéo, e Agilidade para localizar e acessar ao que se
Arrumacéao procura
e Ambiente mais seguro (ordem dos recursos)
¢ Melhor planejamento
e Maior produtividade
¢ Menos estresse
e Melhor gestao visual
SEISO Limpeza, Inspecéo ¢ Ambiente mais seguro e mais agradavel
¢ Redugédo de impactos ambientais
e Deteccao precoce de anormalidades durante a
limpeza
SEIKETSU | Padronizacao, Saude, e Ambiente mais seguro e mais saudavel
Higiene e Autoestima mais elevada
e Prevencgao de doengas
e Combate a poluicao
e Bons habitos
e Consenso na definicdo de regras de convivéncia
SHITSUKE | Autodisciplina, e Habito para a praticas dos “S” anteriores
Autocontrole e Cumprimento de normas, regras e

procedimentos sem necessidade de cobranga
e Pontualidade e cumprimento de prazos
e Proatividade

Fonte: (RIBEIRO, 2015, n.p)

v" Kanban

Kanban é uma palavra de origem japonesa, cujo significado diz respeito a

sinalizagdo visual, que foi incorporada ao Sistema JIT como uma ferramenta que
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permite controlar a producdo, reduzir os niveis de estoques, eliminando os
desperdicios desta natureza e fazendo com que a linha de producao opere de forma
fluente e sem interrupgdes. Em sentido correlato, Liker (2007, p. 54) diz que “Kanban
€ a palavra japonesa para “cartdo”, “ticket” ou “sinal” e € uma ferramenta para
administrar o fluxo e a producédo de materiais em um sistema de producgao de puxar,
ao estilo Toyota”. No prisma de Ohno (1997, p. 27), “0 método Kanban é o meio pelo

qual o Sistema Toyota de Produgéo flui suavemente”.

O Kanban é um sistema de reposicao de materiais que incorpora sinais,
instrugbes para puxar a produgdo, pistas visuais, escaninhos, cartbes,
contenedores, etc., para ajudar a coordenar as transagbes de materiais e
componentes por toda a fabrica e com os fornecedores. (ORTIZ, 2010, p.
24).

Segundo Monden (2015, p. 213), ‘o Sistema Kanban é um sistema de
informacdes que controla harmoniosamente as quantidades de producdo em cada
processo, responsavel por gerenciar o método JIT (Just-in-Time) de produgao”.

No entendimento de Medeiros (2018), o Kanban é a ferramenta principal para
o funcionamento do sistema JIT. O autor acrescenta que o Kanban pode ser visto
como um sistema de informacgdes desenvolvido para controlar a quantidade de
producdo em cada processo ou um instrumento (cartdo, placa, anel etc.) visual que
orienta o operador sobre o que fazer, qual a quantidade deve ser feita, e onde deve
armazenar.

“O Kanban comunica informacdes de forma rapida, utilizando-se de simbolos
visuais, sem que sejam necessarias explicagdes. Sao informagdes perceptiveis e

decifraveis por todos que dominam o seu cédigo simples” (PETRY, 2016, p. 31).

v' Mapeamento do Fluxo de Valor

De acordo com Rother e Shook (2003), o mapeamento de fluxo de valor
(MVF) é uma ferramenta que possibilita enxergar e entender o fluxo de materiais e
informacdes, no momento que o produto percorre o fluxo de valor. Assim, fluxo de
valor compreende as agbdes que agregam valor ou ndo, mas que Sao necessarias
para que o produto percorra os fluxos essenciais do processo.

Segundo Hornburg (2009), o MFV é uma ferramenta importante para a

obtencdo de uma visdo detalhada de um processo, permite desenhar o fluxo do
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processo e identificar o que gera valor, bem como, os desperdicios. O mesmo autor

ainda afirma que os resultados pretendidos ao final de um mapeamento de fluxo de

valor sao: o entendimento mais aprofundado do processo, identificagao daquilo que

cria e do que nao cria valor, o lead time ou o tempo necessario para um produto

percorrer o processo do inicio ao fim, os gargalos, a interagdo entre os processos e

a definicao clara do papel do cliente e do fornecedor dentro do processo estudado.

O mapeamento do fluxo de valor é, entdo, uma ferramenta que torna bem
mais efetivos os esforgos Kaizen ou alguma técnica de Manufatura Enxuta,
uma vez que permite identificar cada etapa do fluxo ou do processo, de
maneira sistematica, construindo uma completa cadeia de valor de acordo
com os principios enxutos (GALHARDO, 2019, p. 25).

Rother e Shook, (2003) cita alguns elementos que tornam o MFV uma

ferramenta essencial:

Colabora com a visualizacdo os processos individuais, mas também permite
enxergar o fluxo;

Viabiliza a identificagao de fontes de desperdicio no fluxo de valor;

Apresenta uma linguagem uniforme ao tratar dos processos de manufatura;
Permite visualizar e discutir as decisdes sobre o fluxo de valor;

Aproxima conceitos e técnicas lean e colabora para que a implementagao
dessas técnicas nao ocorra de forma isolada.

Os mapas do fluxo de valor podem ser referenciais para a implementagao das
metodologias lean.

Apresenta a relagdo existente entre o fluxo de informagédo e o fluxo de
materiais.

E uma ferramenta de qualidade, que oferece uma descricdo detalhada de
como uma unidade produtiva deve operar para criar o fluxo.

Os autores apontam como etapas basicas do MFV: selecdo da familia de

produtos que sera mapeada, desenho o estado atual do fluxo, desenho do estado

futuro e implementagcao do plano de trabalho para alcance do estado futuro. Na

visdo de Rother e Shook (2009, p. 9), “assim que um mapa de estado futuro é

alcangado, projeta-se um novo estado futuro e esse movimento configura a melhoria

continua no nivel do fluxo de valor”.
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v" Trabalho padronizado

Conforme Ortiz (2010), o trabalho padronizado favorece o desenvolvimento
das melhores praticas e o define como:

um conjunto consensual de procedimentos de trabalho que estabelece os
métodos mais eficientes, confiaveis e seguros, assim como as sequéncias
para cada processo e cada trabalhador. Num ambiente de trabalho
padronizado, todos possuem papéis e responsabilidades claros. Mais
importante, as pessoas e as maquinas séo utilizadas em seu potencial mais
pleno, assim como as cargas de trabalho s&o distribuidas igualmente
(ORTIZ, 2010, p. 22-23).

No entendimento de Galhardo (2019) o trabalho padronizado busca alcangar
os objetivos de estabelecer a melhor forma de executar as atividades que adicionam
valor, assim como, garantir que estas atividades sejam repetidas de forma eficiente
e segura. “Os beneficios da aplicagdo do trabalho padronizado podem incluir:
reducdo na variacdo da execucdo das atividades, facilitacdo de treinamento de
operadores, documentacdo do processo e a reducdo de riscos e acidentes
(GALHARDO, 2019, p. 25).

Para Liker (2007), o trabalho padronizado é um importante facilitador do
acréscimo de qualidade. A padronizagao € tida como um dos quatorze principios do
Modelo Toyota, e representa a base para a qualidade e para a melhoria continua.
Além disso, ele acredita ser impossivel melhorar processos sem antes padroniza-los,
pois sem a padronizacdo qualquer melhoria é apenas uma variagao ocasionalmente
utilizada e quase sempre ignorada, assim como, no caso de problemas, permite
identificar onde ocorre o desvio; porém, se nao houve desvio, ela sinaliza a

necessidade de mudanca nos padroes.

v Kaizen

Na visao de Ortiz (2010), a palavra Kaizen pode ser definida seguinte forma:

‘Kaizen € uma palavra japonesa para “melhoria continua e mudanga
incremental.” A filosofia kaizen trata de envolver todas as pessoas na
organizagdo para que se concentrem nas melhorias globais dessa
organizagdo. [...] O kaizen enfatiza o desenvolvimento de uma cultura
voltada para o processo e direcionada para aprimorar a forma com que a
empresa trabalha. [...] o kaizen trata de ensinar e orientar as pessoas para
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que se tornem melhores no que fazem em todos os aspectos de seu
trabalho (ORTIZ, 2010, p. 31-32).

Na perspectiva do mesmo autor, implantar a metodologia Kaizen nao significa
gastar elevadas somas de recursos, assim como, a aquisicdo de software e
equipamentos caros nao garante a mudancga cultural necessaria para proporcionar o
sucesso da producio enxuta.

Numa abordagem sobre o modelo Toyota, Liker (2007) afirma que kaizen é
um termo japonés para melhoria continua, e trata-se do processo de realizar
melhorias, mesmo que pequenas, com vistas a alcangar o objetivo de eliminar
desperdicios que adicionam custo e ndo agregam valor. Acrescenta ainda que este
termo significa “mudanca para melhor” e podem ser grandes ou pequenas

mudancas, pois o foco do ensino do kaizen € melhorar aos poucos, continuamente.

Kaizen ensina aos individuos as habilidades para trabalhar de modo
eficiente em pequenos grupos, resolver problemas, documentar e melhorar
processos, coletar e analisar dados e autoadministrar-se num grupo de
colegas. Leva a tomada de decisGes (ou propostas) até os trabalhadores e
exige uma discussdao aberta e o consenso do grupo antes da
implementagao de qualquer decisado (LIKER, 2007, p. 44).

Na aplicagdo da metodologia kaizen no Lean Office, para Greef, Freitas e
Romanel (2012), o diferencial do Kaizen Blitz € a imersdo dos colaboradores dos
diversos niveis hierarquicos de um mesmo ambiente, na analise e solugdo de
problemas, reduzindo ou eliminando os desperdicios e buscando a geragao de valor
em processos. Para os mesmos autores, o sucesso dessa técnica depende da
compreensao dos participantes sobre o escopo do lean, dos beneficios agregados
por ele aos processos de trabalho, e da necessidade de implementar melhorias

continuamente nesses processos.

Nas organizagbes baseadas no kaizen, as melhorias dos processos
envolvem todos, da lideranga executiva até o trabalhador iniciante. Isso
inclui a criagdo da ideia de melhoria, analise do processo, fases de
preparacgao, implementacgao e treinamento. A filosofia do kaizen n&o apenas
encoraja os trabalhadores da produgao a sugerirem melhorias, mas também
estimula que o fagam (ORTIZ, 2010, p. 33).

Segundo Amaral (2013), todos devem participar da melhoria continua, desde
a alta geréncia até o chao de fabrica, buscando identificar oportunidades de

melhorias na produtividade da organizagao, assim como, devem se preocupar com a
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satisfacdo dos envolvidos no processo. “Significa que a empresa deve estar a cada
dia, incessantemente e em todos os processos, introduzindo alternativas de reducéao
de custos, tornando-os mais enxutos e velozes, mantendo a qualidade de seu
produto ou servico final” (AMARAL, 2013, p. 31).

Na implementagdo da metodologia Kaizen, surgem algumas ag¢des que sao
denominadas “Eventos Kaizen”. Nessa concepgao, essas agdes nao se confundem
com a propria metodologia, mas fazem parte do processo de implementacdo da
filosofia. “Apesar de muitas das técnicas do Kaizen poderem ser aplicadas no
Evento/Blitz, o Kaizen em si, ao contrario destes, tem um carater de longo prazo, de
continuidade” (PINOTTI, 2014, p. 33).

Na perspectiva de Pinotti (2014), o Evento Kaizen ou Kaizen Blitz, foi um
conceito criado no mundo ocidental, baseando-se no uso da técnica japonesa,
focado em eventos pontuais de curta duragdo. “Chamado muitas vezes projeto de
melhoria rapida, um Evento Kaizen é um intervalo de tempo estabelecido e
agendado para permitir que um grupo de empregados se reuna e implemente a
producao enxuta visando eliminar o desperdicio” (ORTIZ, 2010, p. 36).

Percebe-se que o Evento Kaizen representa um esforgco coordenado de um
grupo de trabalho dentro de um periodo de tempo predefinido, visando a solugao de
um problema pontual e especifico. Enquanto isso, a metodologia Kaizen ou melhoria
continua vai muito além de uma agdo momentanea, denotando um esforgco
permanente de combate aos desperdicios e de mudancgas para melhor. Na visdo de
Ortiz (2010, p. 36), muitas organizagdes usam eventos kaizen, mas ainda néao
conseguem criar uma cultura de mudanga; assim, muitas iniciativas de melhoria
ficam aquém dos objetivos culturais e financeiros almejados.

O mesmo autor (p. 35) cita alguns dos beneficios mensuraveis e n&o
mensuraveis dos eventos Kaizen para as organizagdes, dentre eles: ensinar as
pessoas os conceitos de trabalho em equipe, cumprimento de prazos, interacdo com
diferentes personalidades, busca por exceléncia e expansido da criatividade dos
empregados. Os beneficios ndo mensuraveis permitem a organizagdo desenvolver
uma cultura voltada para a melhoria continua, enquanto os beneficios mensuraveis
proporcionam a melhoria nos indicadores de desempenho, no relacionamento com o
cliente e na qualidade.

Segundo Dennis (2008), as atividades de circulo kaizen (KCA — kaizen circle

activity), oferecem grandes beneficios, como:
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1. Fortalece habilidades dos membros de equipe de trabalhar como equipe, de
como liderar equipes, de pensar de forma clara e racional para solucionar
problemas.

2. Desenvolve a confianga dos membros da equipe, que se sentem motivados
ao saberem que estao contribuindo para o sucesso da organizagao e tornam-
se preparados para novos desafios.

3. Atacam os problemas cruciais com muitas méos.

Este mesmo autor esclarece que o circulo kaizen consiste na reunido de uma
equipe, geralmente de 6 a 8 membros, que se encontram regularmente por mais ou
menos uma hora, uma vez por semana, durante um periodo de 6 a 8 semanas em
busca de solugdes para um determinado problema. Esse circulo geralmente culmina
numa apresentacao para a gestao, dos resultados obtidos e das atividades previstas
para o futuro.

Segundo Pinotti (2014), existem algumas vantagens da formagao de equipes

com poucos membros.

As atividades em grupos menores fortalecem o trabalho em equipe,
melhorando a comunicagdo entre os trabalhadores, a moral, ajuda os
trabalhadores a desenvolverem novas habilidades, conhecimentos e
atitudes cooperativas, e melhora as relagdes de gestdo do trabalho
(PINOTTI, 2014, p. 32).

Para Dennis (2008), existem alguns papeis e responsabilidades que devem

ser assumidos em um circulo Kaizen, conforme o quadro 4.



Quadro 4: Responsabilidades e pa

€is assumidos em um circulo kaizen.

Papel

Responsabilidade

Membro do circulo

Assistir a reunides.

Contribuir com ideias.

Escolher e analisar problemas.
Recomendar e implementar solucdes.
Fazer apresentagoes.

Facilitador

Participar de treinamento.

Guiar membros de equipe através do
processo de solugédo de problemas.

Assistir a reuniées do circulo.

Completar e entregar registros de reunides
de KCA.

Orientador

Participar de treinamento.

Fornecer conselhos técnicos ou
administrativos quando necessario.
Participar de reunides do circulo.

Ajudar a coordenar apresentagbes para a
geréncia.

Treinador do Circulo

Desenvolver e conduzir treinamentos
Participar de reunides do circulo, se
convidado.

Fornecer treinamento na solugdo de
problemas, se for necessario.

Juntar os registros de reunides e se
reportar a geréncia.

Gerente

Encorajar a formacdo de circulos e o
envolvimento.

Verificar periodicamente o progresso do
circulo e oferecer sugestoes.

Aprovar recomendacgdes.

Participar de apresentacgdes.

Fonte: DENNIS (2008, p. 125).
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No processo de implementagao da filosofia Kaizen nas organizagdes, existem

fatores relevantes que devem ser considerados para o sucesso da metodologia,

assim como, desafios a serem superados para a aplicacdo da mesma.

Neste sentido, um levantamento bibliografico realizado por Pinotti (2014),

elencou fatores relevantes para o sucesso do método e os desafios mais comuns

para sua implementacado no quadro 5.
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Quadro 5: Fatores de sucesso e desafio de implementacdo do método Kaizen

FATORES DE SUCESSO DESAFIO
o Autonomia da equipe de projeto. e Aumento/desequilibrio de carga de
e Compartilhamento de aprendizados. trabalho.
e Comprometimento da alta e Auséncia de participantes-chave.
administragao. ¢ Autonomia limitada da equipe.
e Consideragao da avaliagdo formal. e Desalinhamento entre metas de
e Crenca da filosofia de evolugao gradual. projetos e estratégia.
e Criacdo de equipe/funcdo especifica e Falta de controle, mensuragcdo e
para gestdo do programa. monitoramento.
e Definigdo clara das metas e discussao o Falta de diversidade na equipe.
conjunta. e Falta de qualificagdo de funcionarios.
e Envolvimento das pessoas de modo e Falta de resultados mensuraveis.
geral. e Falta de treinamento.
¢ Envolvimento de fornecedores. e Mudangas no local (ambiente) de
¢ Facilitadores/consultores externos e/ou trabalho.
experientes. e Problemas de comunicagéo.
e Foco na solugéo e nao no problema. e Impacto de questdes ciclicas -
e Mensuragdo e apresentacdo de sobrecarga ou desinteresse.
resultados. e Resisténcia dos colaboradores.

e Metas dos projetos alinhadas as metas e Uso indevido dos projetos.
estratégicas.

e Prémios de reconhecimento.

e Proximidade entre times de projetos e
operagoes.

e Remuneragao diferenciada pela
participacao.

e Seguranca no trabalho.

Selecao adequada de equipes.

Selegdo adequada de lideres de

projetos.

Selegdo adequada de projetos.

Suporte pela alocagao de recursos.

Treinamento adequado.

Uso de ferramentas e técnicas diversas.

Uso eficaz da tecnologia.

Fonte: PINOTTI (2014, p. 38)

Finalizando a discussdo sobre a metodologia, Ortiz (2010) aponta que os
erros mais comuns no planejamento e na condugédo dos Eventos Kaizen s&o: falta
de comunicacdo aos empregados sobre a cultura kaizen, sua importancia e
objetivos; falta de planejamento; ma escolha da equipe e falta de objetivo claros por

parte da organizagéo.
3.6 Desperdicios e ferramentas /lean aplicados na armazenagem

“Com o sucesso da Toyota, a abordagem /ean passou a ser aplicada em
diversos setores de manufatura e também em servigos como operagdes logisticas”

(CASARIN, 2012, p. 26). Com base nos ensinamentos do STP, essa mesma autora
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fez uma relagdo entre as perdas descritas por Ohno (1997) e as atividades que

podem ser consideradas desperdicios na logistica, no quadro 6.

Quadro 6: Exemplos de desperdicios na logistica

Desperdicio Exemplos em operagoes logisticas
- Expedicao de quantidades maiores que a solicitada pelo
clients;
- Adiantamento de atividades;
Superproducio :
Poxp o - Falta de coordenagao entre a demanda e a producac;
- Arranjo fisico inadequado levando a formacgao de grandes
lotes de movimentagao.
- Espera por um caminh3o que esta atrasado;
Espera - Embaladores aguardando a separacao dos materiais;
- Atividades paradas devido a falta de informacdes.
- Transporte de um produto para um centro de distribuicao
Transporte dls:tante da fél:lflca e dEp_'DlE- o retorno dele para um cliente
desnecessario |ProXimo a regiso da fabrica;
- Supermercados de materiais longe dos pontos de
CONSUMOo.
- Criag&o de processos que ndo agregam valor, muitas
wezes devido a sistemas de informagao mal
Processamento |parametrizados;
incorreto - Miltiplas conferé&ncias dos produtos: no formecedor, no
cliente & internas;
- Uso de ferramentas inadequadas aos processos.
E - - Estoques “pulm 3o’ entre processos além do necessario;
ACHN0 06 - Compra de matéria-prima em qguantidade maior do que a
SSLOqG necessaria.
A ——— - garregar ?dﬁcarredgar ::.Eilmlnhl:lesl mlanuzi;;n:;lle:
desnecessarios |- PTocUrar itens gerados pela ma organizag =
esloques.
- Entregar produtos no momento & local errado para o
clients;
X - Separacgao errada de materials a ser enfregue para o
Defeitos :
proximo processo, com falta, excesso ou produtos
trocados,;
- Awaria dos maleriais durante o transporte.
Desperdicio da Falta d R 4 _
criatividade dos|” 7 " - mrlegrraaia o kb
funcionarios pog e ’

Fonte: Casarin (2012, p. 67).

Para combater tais desperdicios, as organizagdes estdo recorrendo as

ferramentas da filosofia lean em busca de melhorias nas suas operagdes logisticas,

uma das atividades-chave para qualquer entidade, publica ou privada. Dentre as

ferramentas mais comuns, podemos citar a aplicagdo do Programa 5S e a

implementagao da metodologia Kaizen.
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Pelas caracteristicas citadas na secao 3.5.3, estas ferramentas apresentam
oportunidades de melhoria com baixo nivel de investimentos, podem promover
mudangas na cultura organizacional por meio da formagdo, envolvimento e
conscientizagdo de toda a equipe de trabalho, permitem a flexibilidade de
implementagao e adaptagao de acordo com as caracteristicas e necessidades de
cada entidade ao longo do tempo, assim como, sdo capazes de produzir beneficios
duradouros e continuos que impactam positivamente nos niveis de eficiéncia e
qualidade dos produtos e servigos da organizagao.

Quando focamos no ramo da logistica de armazenagem, Neves (2015) afirma
que utilizar os conceitos de 5S no fluxo do almoxarifado busca eliminar as atividades
que ndo agregam valor, como: busca por materiais, ferramentas e documentos. Por
meio da organizacgdo e disciplina no ambiente de trabalho & possivel eliminar esses
desperdicios, além de reduzir os deslocamentos dos colaboradores na execugao de
suas atividades e eliminar a busca ou espera por ferramentas necessarias a
execucao de suas tarefas.

Sobre o0 mesmo tema, Luccas; Silva e Ramazotti (2017) considera o
Programa 5S como uma das importantes agdes que devem ser implementadas num
almoxarifado, pois a limpeza e organizagdo do almoxarifado sdo essenciais e sem
isso € muito dificil alcangcar um nivel de servico adequado, assim como, havera um
comprometimento da produtividade operacional e da qualidade das informacdes.

Na implementacdo dos 5S’s, selecionar os equipamentos mais adequados
para cada operagado (seiri), organizar o ambiente de trabalho e os processos
(seiton), manter a limpeza do ambiente (seiso), transformar o local de trabalho num
ambiente saudavel (seiketsu), sdo melhorias que refletem em beneficios ao arranjo
fisico e leiaute de uma estrutura de armazenagem, que conforme discutido na segao
3.4.1 sdo fundamentais para a eficiéncia e eficacia de um armazém ou almoxarifado.

Consoante Lima et al (2018), a implementacdo do Programa 5S no
almoxarifado de uma industria de confecgdes proporcionou beneficios como:
organizagao, otimizagdo do espago, ganho de tempo devido a facilidade para
identificar e encontrar os materiais e as ferramentas de trabalho, ambiente limpo,
melhores condicbes fisicas e mentais dos colaboradores; beneficiando ndo sé o
almoxarifado, como também, os demais setores da empresa envolvidos com o

almoxarifado.
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A metodologia Kaizen é outra ferramenta passivel de ser utilizada na busca
de melhorias na logistica de armazenagem e almoxarifados, que também apresenta
na sua filosofia a proposta de mudanga cultural rumo ao objetivo da melhoria
continua, mesmo através de pequenas mudancas no dia-a-dia. A formacao de
colaboradores capacitados a trabalhar em equipe, focados em combater os
desperdicios e habilitados a implementar os principios da mentalidade enxuta, ndao
apenas propondo melhorias, mas executando-as diretamente, sao beneficios da
aplicagao dessa ferramenta.

Num estudo de caso sobre reducao de custos e aumento da qualidade em
servicos com a aplicacdo de ferramentas de melhoria continua em operacoes
logisticas da Avon Cosmeéticos, Medeiros (2018), constatou que a aplicagdo da
metodologia Kaizen permitiu reduzir 90% do tempo de espera de veiculos para
descarga de produtos que iriam para os estoques e para o atendimento dos pedidos.
Segundo a mesma autora, anteriormente a empresa deixava de vender, porque 0s
produtos ndo estavam disponiveis a tempo no armazém para serem enviados aos
clientes.

Em outro estudo sobre a disseminacao das praticas lean em armazéns de
matérias-primas utilizando o Kaizen, Casarin (2012) chegou a conclusao de que os
conceitos e ferramentas enxutos podem ser aplicados em atividades logisticas, a
exemplo, em armazéns de matérias-primas, assim como, a implementacido de
Eventos Kaizen contribui para a difusdo de praticas lean em operagcbes de
armazenagem.

Assim, os elementos tedricos apresentados nesta secdo, forneceram
argumentos relevantes para a escolha das ferramentas Kaizen e 5S que seréo
exploradas na avaliagdo dos processos logisticos de recebimento e distribuicdo de
materiais de consumo pelo Almoxarifado Central da UFPB, com vistas a formulacao
de uma proposta de melhoria na operacédo, considerando as necessidades e as
limitagbes de recursos para investimentos em ferramentas operacionais no

respectivo setor.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Tomando como referéncia a informacgdes levantadas no referencial tedrico
sobre o tema, bem como, o problema e objetivos da pesquisa, deixaram claro que o
arcaboucgo das discussdes e resultados deste estudo deveriam focar nos aspectos
relacionados a organizagao e busca por oportunidades de melhorias dos processos
e da operagédo logistica do Almoxarifado Central da Universidade Federal da
Paraiba, visto que as ferramentas propostas exploram justamente essas tematicas,
e apresentam resultados efetivos e satisfatorios quando aplicados em casos
semelhantes, segundo a literatura sobre as metodologias lean e sua aplicagado na
operagao logistica e no ambiente do almoxarifado.

Outro aspecto relevante e coincidente a respeito das metodologias 5S e
Kaizen, que foi determinante para a escolha dos instrumentos de coletas de dados,
€ a énfase dada ao envolvimento da equipe de trabalho para o sucesso da
implementagdo e desenvolvimento da cultura organizacional de melhoria continua
nas organizagdes. Tais pressupostos foram decisivos e norteadores para a escolha
de técnicas de coleta de dados que pudessem dar voz aos membros da equipe de
trabalho do almoxarifado e explorar a criatividade, as ideias e opinides dos principais
responsaveis pelo funcionamento do setor, a respeito da realidade atual do mesmo e
das atividades desenvolvidas.

Sendo assim, foram aplicados um questionario e uma entrevista
semiestruturada para levantar evidéncias sobre opinides, percepcdes e
conhecimentos de 8 dos 11 servidores que compdéem a equipe do Almoxarifado
Central, que aceitaram participar da pesquisa. O Projeto de Pesquisa foi submetido
ao Comité de Etica e Pesquisa da UFPB (Plataforma Brasil) de acordo com o
preconizado pela Resolugédo n°® 466/12 do Conselho Nacional de Saude (CNS) que
estabelece qual a conduta do pesquisador no processo de investigacado cientifica
quando envolve seres humanos e documentos institucionais, resguardando os
principios bioéticos fundamentais, como a autonomia, justi¢ca, beneficéncia e n&o-
maleficéncia (BRASIL, 2012). O mesmo foi aprovado sob o CAEE:
55589522.6.0000.5188.

As questdes aplicadas buscaram informacdes sobre a operacdo, a
organizagdo do setor, dificuldades enfrentadas no ambiente de trabalho, a

familiaridade dos profissionais com as metodologias 5S e Kaizen, bem como,
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buscaram coletar ideias capazes de colaborar para tornar o processo logistico de
recebimento/distribuicdo de materiais de consumo, mais eficiente.

As indagagbes que compuseram o0 questionario e a entrevista foram
elaboradas com a finalidade de fornecer elementos para embasar uma resposta
concreta e objetiva para a pergunta problema, assim como, coletar informacdes e
elementos de prova que pudessem ser analisados, categorizados e aplicados para
alcangar os objetivos de prover um diagnéstico dos conhecimentos e percepgdes
dos servidores envolvidos, apontar oportunidades de melhorias e propor solugdes de
aperfeicoamento da operacdo do almoxarifado conforme os preceitos das
ferramentas de melhoria continua 5S e Kaizen.

Inicialmente foi aplicado um questionario composto por 11 questdes: sendo 10
questdes fechadas binarias ou escalonadas e 1 uma questdo aberta. A primeira
questdo levantou a opinido dos participantes sobre necessidade ou ndo de um
projeto que desenvolva a cultura de melhoria continua no setor. O resultado dessa
questdo apontou que 7 dos 8 participantes entendem ser necessario o
desenvolvimento de um projeto ou agdes que possam construir e cultivar a cultura
da melhoria continua ou metodologia /ean, no Almoxarifado Central da UFPB. Esse
dado é importante e aponta que a equipe estaria disposta a envidar esforgos para
implementacao das ferramentas de melhoria continua no setor.

A segunda questao levantou de forma indireta a opinido dos servidores sobre
a necessidade de aplicagdo do programa 5S, citando apenas elementos associados
aos principios dessa ferramenta conforme a literatura, tais como: organizagao,
limpeza e seguranca do layout do ambiente de trabalho. Nesse quesito, 6 dos 8
participantes responderam positivamente sobre a demanda de a¢des que possam
melhorar tais indicadores. O objetivo principal foi verificar se a equipe reconhece a
necessidade de usar a ferramenta mesmo sem conhecer os fundamentos teéricos e
metodoldgicos da mesma.

A terceira questdo perguntou diretamente se os entrevistados/participantes
conhecem a ferramenta de melhoria continua 5S. Nesse ponto, metade dos
participes apontaram n&o conhecer o 5S. O dado denota que para a implementacao
desse instrumento de melhoria no almoxarifado, sugere-se a formagao e difusdo dos
conhecimentos para toda a equipe.

A quarta questdo é uma complementagao da terceira e demandou uma escala

do nivel de conhecimento dos participantes sobre o 5S. Nesta, o intuito é testar qual
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a familiaridade e qual o grau de contato deles com o 5S. Nesse tépico, como ja era
esperado, devido a correlacdo com a questdo anterior, 4 dos entrevistados
indicaram nunca terem ouvido falar sobre o 5S; outros 2 aduziram ja terem ouvido
falar, mas nunca foram orientados ou treinados a respeito do tema; e 2 ja leram e

possuem orientacdes sobre 0 5S, mas ndo colocam em pratica no local de trabalho.

Grafico 1: Escala de conhecimento da equipe sobre 5S

GRAU DE CONHECIMENTO SOBRE 55

4 - Foi treinado e estd
aplicando a ferramenta 55

3 - Foi orientado, mas ndo parcialmente. 5 - Foi treinado e esta

sabe se estd aplicando o 0 aplicando totalmente a
55, ferramenta 55.
(L= (-

2 - Foi orientado, mas ndo
coloca em pratica.
25% 0 - Méo conhece

50%

1- Conhece, mas ndo foi
orientado sobre o tema
255%

m0 - N3o conhece

m 1 - Conhece, mas ndo foiorientado sobre o tema

m 2 - Foi orientado. mas ndo coloca em pratica.

3 - Foi orientado, mas ndo sabe se esta aplicando o 55.

® 4 - Foi treinado e estd aplicando a ferramenta 55 parciaimente.

M5 - Foi treinado e estd aplicando totalmente a ferramenta 55.

Fonte: Elaboracao Propria, 2022.

O quinto quesito, buscou saber se existe coisas desnecessarias e nao uteis
que podem atrasar a execucdo das tarefas diarias dos colaboradores, assunto
relacionado a primeira etapa de aplicacdo do programa 5S denominada “SEIRI".
Essa etapa trata da selecdo e classificagcdo, de tudo aquilo que for mais utilizado
esteja a disposicao o mais préoximo e rapido possivel de quem o utiliza, eliminando-
se 0 que nao seja mais util. O objetivo desse quesito foi verificar se a equipe de
trabalho identifica o acumulo de materiais ou documentos ndo uteis as suas
atividades e que poderiam ser descartados, podendo aumentar a disponibilidade de
espaco fisico, facilitar a localizacdo de materiais, documentos, ferramentas de

trabalho e consequentemente agilizar a execugao de tarefas. O Resultado mostrou
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que 50% dos participantes identificaram esse gargalo, ou seja, parte da equipe ainda
enfrenta esse problema.

O sexto quesito inquiriu sobre a existéncia de rotinas de organizagdo e
ordenacdo de materiais e equipamentos no ambiente do almoxarifado, de acordo
com O que preconiza a segunda etapa do 5S, denominada “SEITON”. Os resultados
desse questionamento revelaram que 75% das respostas indicam a existéncia de
uma rotina de organizagao diaria ou semanal de organizagéo e ordenagéo do setor.
Os resultados dessa questdo sao importantes, porque segundo a literatura,
culminam em mais rapidez pra encontrar o que se busca, maior produtividade da
equipe, melhor gestao visual do ambiente, dentre outros beneficios.

A sétima pergunta procurou saber se ja existe uma metodologia ou critério
l6gico bem definido de armazenamento de materiais no almoxarifado, algo que se
refere diretamente ao quarto conceito do programa 5S, que é denominado
“SEIKTSU”, que segundo a bibliografia explorada, significa senso de padronizagéao.
Assim, quando a equipe assimila esse senso, ela adquire a responsabilidade e
capacidade de manutencéo das demais etapas do programa. O objeto desse quesito
foi testar se os participantes adotam praticas padronizadas de armazenagem de
materiais, de modo que todos os membros da equipe conhegam e sigam esse
padrdao preestabelecido e o resultado mostrou que 37,5% dos participantes nao
reconhecem que haja uma metodologia ou critério légico bem definido para
armazenagem de materiais no setor.

A oitava questao investigou a opinido dos participantes sobre a identificagao e
facilidade de localizagdo dos materiais no momento da separagdo e entrega as
unidades requisitantes da UFPB. A questdo sondou se a equipe identifica
dificuldades para localizar e fazer a separagdo dos materiais para a entrega aos
setores, ou seja, coletou indiretamente informagdes sobre a organizagéo do layout
do almoxarifado. O computo das respostas registradas exprimem a impressao de
que no atual momento eles identificam e localizam facilmente os materiais.

A nona interrogagao suscitou dos entrevistados, informagdes a respeito da
frequéncia de limpeza das areas de operacao e dos postos de trabalho, que de
forma escalonada, puderam escolher de 0 a 5 qual a frequéncia da rotina de limpeza
executada no setor. A finalidade desse levantamento teve relacdo com a analise da
terceira etapa do programa 5S, denominada “SEISO” que significa a etapa de

limpeza e inspecao do ambiente, que pode capacitar os colaboradores a detectar
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falhas precocemente e corrigi-las rapidamente no curso das atividades de limpeza.
Nessa escala de 0 a 5, 87,5% dos pesquisados escolheram a escala 2, afirmando
que a limpeza geral do setor é feita diariamente, (por um prestador de servigos), mas
as limpezas especificas dos postos de trabalho de responsabilidade de cada

servidor ndo possuem uma frequéncia definida.

Grafico 2: Escala de frequéncia da limpeza do Almoxarifado Central da UFPB.
FREQUENCIA DE LIMPEZA DO ALMOXARIFADO

0%
" 0% 87,500
m 0% i

u 0%

= (J - Nao ha uma frequéncia defimida de limpeza do setor, nem des postos de trabalho.
1 - A limpe=a € feita a critério d= cada colaboradoer.
2 - A limpe=a geral do setor € feita didriaments, mas a limpeza especifica do posto de trabalho
nio possH frequéncia definida.

= 3 - A limpesa do posto de trabalho de cada colaborar € realizada uwma vez por semana.

m 4 - A limpesa do posto de trabalho de cada colaborar € realizada a cada 2 dias.

= 3 - Ha um periodo de 10 minntos diarios para a impesa do posto de trabalhe de cada
colaborador.

Fonte: Elaboracao Prépria, 2022.

A décima pergunta procurou testar se os entrevistados sentem-se inseguros
ao transitar ou manusear equipamentos na execucao das suas atividades laborais.
O conceito de seguranca é muito relevante no programa 58S, tanto que é citado como
beneficios que podem ser alcancados através de pelo menos 3 das etapas do 5S.
Neste quesito os participantes afirmaram n&do se sentirem inseguros ao transitar e
manusear equipamentos no almoxarifado.

Mesmo com os resultados do quesito anterior, a ultima indagag¢dao do
questionario aplicado, foi uma questao aberta para que os entrevistados pudessem
relacionar quais as principais fontes de inseguranga ou perigos que colocam em
risco a saude dos mesmos no Almoxarifado Central. As respostas desse ultimo

quesito foram elencadas no quadro 7.

Quadro 7: Fontes de inseguranga segundo os colaboradores do Almoxarifado Central da UFPB.
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Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado | Entrevistado |Entrevistado | Entrevistado |Entrevistado
PERGUNTA
A B C D E F G H
Calor, b.
Quai Receb. de d o :;lcte
lflal.:; a.-.; i e I:Trol os
principais L quimicos,
fontes de ,C_,OS: Calor, g 0 Espaco Auséncia de | Contagio da e 11 manuseio de
i exposigio a i Nio citou . " 3 i Nio citou o
inseguranca N mosquitos insuficiente EPI's COVID-19 materiais
no ambiente : t; : pesados sem
de trabalho? Sontack da equipamentos
“ | COVID-19 ol
adequados.

No final da analise do questionario aplicado, foi possivel elaborar um quadro

geral de respostas dos participantes, bem como, a representatividade delas em
numeros percentuais.
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Tabela 1: Tabela de respostas do questionario.

C

N°® | PERGUNTA % SIM | % NAO

Entrevistado A
Entrevistado B
Entrevistado

Entrevistado D
Entrevistado E
Entrevistado F
Entrevistado G
Entrevistado H

Hi necessidade
de desenvolver
1P cultl:ura da S S S S S S N S 87.5% | 12.5%
melhoria

continua no

setor?

Hi necessidade
de acdes de
melhoria da

2 |orgamizacio, S S S S N S N S 75.0% | 25,0%
limpeza e
seguranca do
almoxarifado ?
Conhece a

3 |metodologia N s S N N s S N 50.0% | 50,0%
5872

Ha coisas

desnecessaria
ou nio uteis
armazenadas no
ambiente de

th
7]
2
7]
2
2
w
Z
7]

5 {r) 0,
trabalho, que 50,0% | 50,0%

dificultam oun
atrasam suas
atividades
(SEIRI)?

Ha rotina de
organizacio

6 diiria ou S S S N S N g S 75.0% | 25,0%
semanal do
setor
(SEITON)?
Ha
metodologias e

critérios bem ~ ~ ) _
7 |Aaatar do 5 B = 5 5 N N ] 62,5% | 37,5%
armazenagem
(SEIKETSU)?
Ha facilidade
de localizar

materiais pela

smme s S S S S s S S S | 100,0% | 0,0%
separacio e
entrega
(SEIKETSU/SH
ITUKD)?

Sente-se

inseguro no
10 |ambiente de S N N N N N N N 12.5% | 87,5%
trabalho

(SEIKETSU)?

Fonte: Elaboracao Prépria, 2022.

A segunda etapa do levantamento de dados foi executada por meio de uma

entrevista semiestruturada com um roteiro padréo de 12 quesitos que investigaram a
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existéncia ou nado dos 7 desperdicios ou perdas mortais dos processos conforme os
principios da produgdo enxuta ou metodologia lean, aplicados na logistica e
armazenagem. Os quesitos também incentivaram os entrevistados a oferecerem
ideias e sugestbes que pudessem colaborar para a redugdo ou eliminagdo dos
desperdicios identificados, seguindo a proposta da segunda ferramenta sugerida no
estudo, que é a implementacdo da ferramenta “Kaizen”, na qual estimula-se o
trabalho em equipe e a criatividade dos colaboradores como instrumentos para o
combate aos desperdicios.

Neste sentido foram transcritas integralmente todas as entrevistas, e parte
das opinides dos entrevistados foram inseridas abaixo, categorizadas por tipo de

desperdicio para atestar as conclusdes do diagnostico.

Desperdicios de Movimentagao

Ao ser perguntado se existe deslocamento do seu posto de trabalho para
outro, para realizar a sua atividade o(a) entrevistado(a) H respondeu:

[...] como eu tava te explicando, a gente estd funcionando
provisoriamente no restaurante universitario, né! E assim, aqui no
restaurante sdo mais as atividades logisticas, né, de recebimento e
entrega de material. Porém, a gente também tem uma, tem a estrutura
administrativa que é para receber material, né! A gente precisa
consultar um empenho, consultar proposta, catilogo, né! Todos esses
documentos da aquisicdo. Mas a maior parte da, do setor
administrativo estd neste momento, funcionando na CODISMA.
Entdo, o principal deslocamento que eu tenho atualmente é entre o
RU e CODISMA. Pra mim o ideal seria que a parte administrativa
como um todo, estivesse funcionando proximo a mim. Mas ai tem esse
distanciamento. Entdo assim, é um percurso. Existe esse
deslocamento para mim, didrio, entre RU e CODISMA. Vocé acha
que sdo proximos, mas vocé ainda tem aquela nog¢do de que td
perdendo tempo e também de que parece que o, a atividade se torna

mais cansativa, do dia-a-dia, porque vocé tem esse deslocamento, ne!
(Entrevistado(a) H, 2022).

O(A) entrevistado(a) C também respondeu da seguinte forma:

[...] Ai, sobre essa questdo de deslocamento, nos temos! O
almoxarifado ele se divide na parte do administrativo e na parte do
galpdo, como a gente chama, né! A parte de distribuicdo de materiais



83

e a parte de controle dos processos, abertura do processo de
pagamento, contato com fornecedores por e-mail. Muitas vezes eu to
na parte administrativa e eu sou chamado pra, pra colaborar na parte
de galpdo, ¢, acompanhando alguma entrega, conferindo as marcas,
os modelos. Seja acompanhado algum professor que vem, vem
analisar o material que chegou pra, pro laboratorio dele. Entdo, mas
essa é uma situa¢do que se aplica aqui e la. (Entrevistado(a) C,
2022).

Desperdicios de Superprodugao

Sobre a necessidade de armazenamento temporario ou permanente de
documentos e materiais decorrentes de antecipagao de processos, a resposta do(a)

entrevistado(a) D foi:

[...] pela parte que eu entendi, no momento existe, porque a gente
trabalha recebendo, assim, materiais e de vez em quando a gente
recebe com algumas pendéncias. Entdo a gente retém esses materiais
para que os fornecedores, eles, é, resolvam as pendéncias, pra so
assim a gente mandar pra pagamento! (Entrevistado(a) D, 2022).

Em outra pergunta sobre a existéncia de atividades que demandem

informagdes em demasia ou controle em excesso, o(a) entrevistado(a) F respondeu:

Sim, é obrigatorio armazenar em mais de um banco de dados, a gente
as vezes tem duplicidade de informagoes em bancos de dados. A
mesma informagdo, por exemplo, nos usamos uma planilha de Excel e
nos usamos o SIPAC. Muitas dessas informagoes, elas estdo em dois
ambientes. Isso as vezes, causa transtorno! (Entrevistado(a) F, 2022).

Desperdicios de Espera

Quando indagado se precisava esperar alguma atividade de outro

setor/colaborador para realizar o seu trabalho, o(a) entrevistado(a) A, expressou:

Ai é como eu tava dizendo, a divisdo de material, esse problema de
marcas. Que o fornecedor ¢, é, é cota com uma marca, ndo tem
aquela marca pra entregar, vem entregar uma marca diferente, e ele
sem documento, a gente ndo sabe se ele solicitou na divisdo de
material, se ja conseguiu o ok da, da divisao de material, entdo isso é
uma dificuldade que nos temos aqui. (Entrevistado(a) A, 2022).
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Quanto ao mesmo quesito o(a) entrevistado(a) C, disse:

Isso é um exemplo de, de onde a gente tem que ficar esperando, o que
acontece, ¢, o licitante, o fornecedor, ele participa de uma licitagdo,
ele se compromete em entregar um equipamento x, quando chega na
hora de fazer a entrega, ele entrega um equipamento y. Nesse caso, al
a gente ndo podia recusar a entrega, porque existia mais de uma
entrega e boa parte estava correta. Entdo a gente recebe, tudo, toda a
entrega, e o que ta com pendéncia a gente entra em contato com a
equipe de apoio do pregdo para analisar essa nova, essa nova, esse
novo produto e entdo aprovar ou recusar. Se for aprovada, a gente
conclui o recebimento, a etapa de recebimento e da entrada no
processo de pagamento, distribui¢do do item aos setores também.
(Entrevistado(a) C, 2022).

Desperdicios de Transporte

Sobre a necessidade de transporte de documentos e materiais no

almoxarifado, os(as) entrevistados(as) E e H, assim opinaram:

E existe, é preciso que o documento venha de la até do RU, é ld que
estd, que recebe o material. Poderia ser virtual, mas eu ainda
continuo, eu tenho muita dificuldade com os processos virtuais, sabe!
Que tem que, olha ai, fecha essa janela, o que eu ndo gosto disso,
porque tem que abrir varias janelas para ficar olhando nota fiscal,
empenho, ndo sei o que, e eu prefiro ficar com o documento aqui na
mao fazendo. Eu ainda ndo me adaptei, rsrsrsrs. (Entrevistado(a) E,
2022).

[...] com certeza tem, porque assim, como a gente esta no momento no
RU e a parte administrativa do setor esta na CODISMA, entdo eu
recebo o material aqui no RU, ai eu retenho aqui o empenho, a nota
fiscal, né! Quando eu recebo material que td tudo ok, eu passo isso
pra estagiaria que esta na CODISMA. Entdo tem esse, esse transporte
ne! (Entrevistado(a) H, 2022).

Desperdicios de Defeito

Ao inquirir se os entrevistados eram capazes de identificar algum tipo de
atividade de retrabalho que causa atrasos em seus servicos, os entrevistados E e F,

argumentaram:
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Ha erros, entendeu! Ha erros, na UFPB, principalmente no
almoxarifado, ndo ha, é, treinamentos especificos voltados para a
gestdo. Ha treinamentos, mas treinamentos gerais, ndo treinamentos
especificos, ndo treinamentos especificos e isso causa transtornos
para mim e para as outras pessoas. Por exemplo, se hd uma
modificagdo no SIPAC, isso vocé pode perceber que ndo ha um
treinamento. Modificou o SIPAC, ai vocé, quando o treinamento vem,
ja passou-se dias, meses, entdo ndao ha um fluxo de informagado.
Porque o almoxarifado, ele se comunica com varios setores. E as
vezes uma modificagdo num setor impacta na gente e esse impacto
causa problemas. E a gente, as vezes, nem ¢ comunicado nem
treinado para essas modificagoes. (Entrevistado(a) F, 2022).

Sim, que as vezes, eu, eu. Antes vinha muito, porque logo que eu
cheguei aqui no setor eu ndo prestava ateng¢do. Porque o meu
processo é o seguinte, eu tenho, assim que chega as notas fiscais, eu
tenho que cadastrar uma nota fiscal no SIPAC. Essa nota fiscal,
coloco os dados no SIPAC, o material que vem. Depois do cadastro
eu vou, ¢, ver se estao salvas essas notas fiscais. Tem que salvar as
notas fiscais e o empenho pra poder vocé anexar o processo. Faz o
processo e depois da baixa no processo. E, entdo, se vocé ndo, ndo,
acompanhar esse passo-a-passo e ds vezes até por um minimo, a série
da nota fiscal ficou errada, ele volta pra gente, pra gente ter que
refazer. Entdo, o que tem que ter é muita atengdo, de vez em quando
volta uns 2 ou 3 processos. As vezes é o, é o cadastro que estd errado
ld no SIPAC e a gente é quem tem que consertar. Se vai consertar, eu
tenho que pedir ao pessoal de la mesmo da PRA pra que ele altere o
cadastro do fornecedor no, na propria PRA, e vem de la o processo
pra gente refazer, entendeu? Vocé tem que alterar ld o cadastro e
vocé tem que refazer esse trabalho. Entdo, sempre ha um retrabalho.
(Entrevistado(a) E, 2022).

Desperdicios de Sobreprocessamento

Quanto a questdo da necessidade de verificar ou conferir informagdes
processadas anteriormente, as opinides dos entrevistados A e B, foram as

seguintes:

E, tem, tem, a gente, sempre acontece, eu mesmo recebendo. As vezes
alguma marca, a gente ver alguma, alguma marca e a gente, a gente
vé no sistema a marca para vé se ta batendo. E as vezes, pela
quantidade, vamos dizer, saco para lixo com 100 unidades, a marca
tal estda batendo, mas quando a gente vai olhar as vezes passa, como
¢, é, ele bota de 15, bota algum de 15 litros e é pra entregar de 30, ele
bota algum tipo de, de 15 no meio. A gente tem esse problemazinho, é
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por isso que o pessoal também reconfere. As vezes, vé essa, essa
dificuldade! (Entrevistado(a) A, 2022).

Ndo necessariamente sdo informagoes processadas anteriormente,
porque, o que acontece é o seguinte, eu fago a conferéncia de, se tudo
que entrou saiu, porque em tese, a gente ndo trabalha com estoque,
em tese a gente ja deixa a saida pronta para que seja separado o
material, pra ir, pra ir para os setores. Existe uma diferenga de tempo
ai, ¢, que é localizar a pessoa pra receber. Essas coisas, que ai acaba
ficando material guardado, mas em tese a gente ndo trabalha com
estoque, o que chega, sai. Entdo eu tenho que fazer essa conferéncia.
E as vezes, ¢, sdo coisas que ja, ja deveriam ter sido conferidas por
cada um, vé se vocé fez suas saidas todas. Entendeu? (Entrevistado(a)
B, 2022).

Desperdicios de Estoque

E por ultimo foi questionado se existe necessidade de estocar materiais por
um periodo de tempo entre o recebimento e entrega efetiva aos setores, bem como,
poderia ser eliminada tal necessidade de estocagem. Nesse quesito os

entrevistados B e D falaram:

Eu te dou duas solugcoes no caso, né, ndo é nada relativa a minha
atividade, mas como eu te falei, a gente ndo trabalha com, em tese, a
gente ndo trabalha com estoque, a gente trabalha, ¢, fica o material
estocado por é, ja exatamente esse problema de, de receber, de tempo
entre receber e entregar os setores. Uma das solugoes que a gente até
ja sugeriu, mas eu ndo sei em que pé anda, é, determinados centros
que tem almoxarifado receberem os materiais que sdo pedidos nesses
centros. E aqui ficar material mais relativo a limpeza, a material de
consumo. Com relagdo a material de consumo existe agora o
almoxarifado virtual, né, que a proposta é a entrega direta, a entrega
direta, entdo isso ja reduziria uma etapa. (Entrevistado(a) B, 2022).

E, assim né, pelo que eu sei, ndo tem como eliminar totalmente. A
gente tem que ficar com, com um estoque, mesmo que seja minimo,
né! E em relagdo a entrega, depois que o fornecedor entrega, eu acho
que tem uma necessidade que ja poderia ser entregue, mas ai ja mexe
com a questdo assim, do transporte, que a gente ia ter que td
disponivel e de, de pessoal para fazer o carregamento, porque queira
ou quer ndo, ia demandar mais gente para poder fazer esse servico,
para abaixar o mdximo de nivel, e outra é porque quando a gente
recebe um material com pendéncia, essa, essa estocagem, ¢, deixa a
gente, deixa meio que a gente, é, assegurado assim em relag¢do ao
fornecedor, pra da tempo dele conferir, corrigir o que que vem
errado, porque se a gente libera de uma vez, ele vai ficar confortavel
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de ficar né, protelando o que ele poderia ter corrigido ha mais tempo.
(Entrevistado(a) D, 2022).
Apods a transcricdo completa das entrevistas foi possivel elaborar um quadro
de identificacdo de perdas que demonstrou o panorama dos tipos de perdas que
cada entrevistado foi capaz de enxergar, assim como, o0 quantitativo de vezes que

uma mesma perda foi citada pelo grupo.

Tabela 2: Desperdicios do Sistema Lean no Almoxarifado Central da UFPB.

< m O (] w 'S [w] I
2 .g .g .g .g 2 - .g TOTAL/| % POR
] 8 8 8 ] ! 2 3 TIPO TIPO
ITEM TIPOS DE PERDAS E ] ] A n g L] ] DE DE
= b= = = b= = = = PERDA | PERDA
w 1] {11] 1] 11} w [17] [11]
1 |MOVIMENTAGAO X X X X X 5 62,5%
2 |SUPERPRODUGAO X X X X X X 6 75,0%
3 |ESPERA X X X X X X 6 75,0%
4 |TRANSPORTE X X X X X 5 62,5%
5 |DEFEITO X X X X X 5 62,5%
6 |SOBREPROCESSAMENTO| X X X X X 5 62,5%
7 |ESTOQUE X X X X X 5 62,5%
N° DE PERDAS
IDENTIFICADAS/ENTREVISTADO & # A 3 | g |
% PERDAS IDENTIFICADAS/ : : = = c : = E
ENTREVISTADO 85,7%| 42,9%| 71,4%|71,4%| 57,1%|100,0%| 0,0%|100,0%

Fonte: Elaboragao Propria, 2022.

As evidéncias coletadas nas entrevistas, apds serem tabuladas e
categorizadas forneceram informagdes valorosas pra o alcance dos objetivos da
pesquisa, porque mostram claramente a visdo dos entrevistados sob diversos
angulos, como: quantidade de perdas dos processos logisticos do almoxarifado
identificadas por entrevistado, tipos de desperdicio que cada um enxerga
individualmente, total de vezes que uma mesma perda foi citada, além da
representatividade percentual dessas evidéncias em relacdo a todos os
entrevistados e individualmente em relacdo a quantidade de perdas apontadas por
cada um deles.

Ao analisar os dados tabulados sob a d6tica do n° de perdas identificadas
individualmente por entrevistado, é possivel enxergar que 6 dos 8 entrevistados
apontaram ao menos 4 perdas no rol das 7 definidas pela metodologia /lean, sendo
que 2 deles perceberam a existéncia de todas as 7 perdas do processo, segundo
essa mesma metodologia. O quadro ainda permitiu visualizar quais as perdas que

cada um sinalizou. Além disso, mostrou os resultados percentuais individualizados
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da quantidade de perdas registradas por cada um, e também demonstrou um
percentual geral, que 75% dos entrevistados encontrou mais de 50% das perdas do

Lean Thinking (pensamento enxuto) no Almoxarifado Central da UFPB.

Também foi possivel analisar os dados sob a 6tica do total de vezes que uma
mesma perda foi citada ao longo das entrevistas. Nessa perspectiva € possivel
constatar que cada perda foi citada por ao menos 5 dos 8 entrevistados, de acordo
com a interpretacdo as respostas transcritas. Isso nos permite inferir que todos as
perdas ou desperdicios do sistema lean foram reconhecidas por pelo menos 62,5%
dos entrevistados e que as perdas de superproducido e de espera foram
reconhecidas o maior numero de vezes, equivalente a 75% do total, conforme a
tabela 02.

Nessa perspectiva conforme os resultados demonstrados, se a equipe
gestora do Almoxarifado Central decidir construir e implantar a cultura da melhoria
continua ou metodologia Kaizen no processo logistico de recebimento/distribuicdo
de materiais de consumo essenciais ao funcionamento da UFPB, podera iniciar esse
processo por meio de Eventos kaizen ou Kaizens Blitz, ou seja, eventos de
melhorias rapida com foco especifico e pontuais nas perdas mais visiveis aos olhos
da sua prépria equipe, que sao os desperdicios de superproducio e espera.

Com isso podera criar grupos de trabalho que possam atacar as perdas de
forma gradual partindo dessas 2 primeiras, e posteriormente dar continuidade a
projetos de combate das demais perdas citadas no estudo. A medida que os
primeiros eventos forem finalizados e novos eventos implementados continuamente,
poderemos dizer que o almoxarifado atingiu o objetivo de implementar metodologia
Kaizen no seu processo logistico. Assim, a cada novo ciclo, o almoxarifado ira tornar
seus processos mais enxutos e mais eficientes, assim como novos desafios surgirdo
e precisardo ser superados, ou seja, dai a importancia de uma solida cultura de
melhoria continua na organizagéo, pois isso garantira que esta possa atuar nos mais
altos padrbes de qualidade e seja capaz de se adaptar e resolver os problemas que

irdo surgindo ao longo da sua existéncia.
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SUGESTOES DE MELHORIAS LEVANTADAS AO LONGO DA PESQUISA

ApoOs a interpretacdo dos dados coletados através do questionario e das
entrevistas foi possivel enxergar algumas oportunidades para sugestdo de melhorias
na operacdo do Almoxarifado Central da UFPB. Inicialmente, ao fazer algumas
inferéncias a respeito do que foi assinalado no questionario, percebe-se que os
participantes reconhecem a necessidade de medidas voltadas para a melhoria
continua no almoxarifado. A partir dessa constatagdo, a gestdo do Almoxarifado
Central da UFPB, pode explorar essa consciéncia para reunir e impulsionar a equipe
em prol desse propdsito, e estimular a criatividade dos colaboradores no sentido
construirem ideias e estratégias para a implementagcdo das ferramentas Lean
Thinking no local de trabalho, dentre elas: 0 5S e a metodologia Kaizen.

Mais adiante, de posse dos dados apresentados no Gréfico 1, onde 50% dos
participantes ndo conhece e 100% deles diz n&o aplicar a ferramenta /ean, 5S, uma
ferramenta bastante difundida no cenario organizacional, que tem como fungdes
primordiais a organizagao, limpeza e padronizagdo de procedimentos no seu local
de trabalho, nos permite concluir que outra oportunidade de melhoria possivel é a
capacitacao e treinamento de toda a equipe para que os colaboradores adquiram os
conhecimentos necessarios para colocar em pratica as ferramentas 5S e Kaizen no
almoxarifado e instrui-los sobre os dos beneficios que essas ferramentas podem
trazer ao ambiente de trabalho e a prépria equipe.

Outra oportunidade de melhoria visualizada através das respostas do
questionario esta relacionada a aplicagdo da ferramenta 5S, pois 50% dos
pesquisados sinalizaram que existem coisas desnecessarias ou nao Uteis
armazenadas no ambiente de trabalho que dificultam ou atrasam suas atividades.
Sendo assim, uma oportunidade de melhoria disponivel para atacar essa questao é
planejar agdes que coloquem em pratica as etapas iniciais do programa, que tratam
da selegédo do que é util ou ndo para a operagao, organizagao e limpeza do espago
dos espacos fisicos do almoxarifado.

A quarta oportunidade de melhoria identificada por meio do mesmo
instrumento de coleta de dados foi mostrada pelo grafico 2. Neste grafico, que trata
da frequéncia de limpeza do almoxarifado, ficou demonstrado que ndo ha uma
padronizagao quanto a frequéncia de limpeza especifica dos postos de trabalho de

cada colaborador entrevistado. Entdo, estabelecer uma rotina padronizada de
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limpeza dos postos ou estacbes de trabalho de cada membro da equipe é uma
oportunidade de melhoria para a operacao do almoxarifado como um todo. Com isso
0 quadro 8, traz um resumo das oportunidades de melhoria identificadas a partir das
respostas do questionario.

Quadro 8: Oportunidades de melhorias identificadas no almoxarifado.

SUGESTOES DE MELHORIA COM BASE NO LEVANTAMENTO DE DADOS DO QUESTIONARIO

Ttem Oportunidades

Utilizar a visdo positiva dos colaboradores em relagio a necessidade de desenvolver a filosofia de
1 |melhoria continua no setor como forga impulsionadora para estimular a criatividade e a construgéo
de idéias para a implementag8o as ferramentas fegn Kaizen e 55 no almoxarifado.

Promover a capacitagio e treinamento para toda a equipe do Almoxarifado Central da UFPE para
2 |ampliar os conhecimentos sobre as metodologias 55 e Kaizen e seus beneficios para a equipe e para
o ambiente de trabalho.

Melhorar a organizacdo, limpeza do espaco fisico e selegdo dos materiais e equipamentos de acordo
com a frequéncia de uso e utilidade.

Melhorar a organizacdo e limpeza individual dos colaboradores em relagio aos seus postos de

4
trabalho.

Fonte: Elaboragao Propria, 2022.

Outra etapa do processo de identificacdo de oportunidades de melhorias
focou em ouvir as experiéncias e ideias dos individuos que detém grande
familiaridade e propriedade para sugerir solugdes viaveis de acordo com as
atividades executadas no dia a dia da operagao do Almoxarifado Central, incluindo-
0s como agentes responsaveis por planejar e executar as mudangas que o0s
mesmos almejam para o setor. Nela, a equipe pdde opinar a respeito das principais
perdas do processo logistico do almoxarifado na visdo deles, ao mesmo tempo que
foi estimulada a sugerir ideias que pudessem reduzir ao maximo ou eliminar tais

perdas. Algumas das ideias levantadas estao dispostas no quadro 9.



Quadro 9: Sugestbes de melhorias com base nas opinides dos entrevistados.

PERGUNTA

SUGESTOES DE MELHORIA

91

Entrevistado A

Entrevistado B

Entrevistado C

Entrevistado D

Entrevistado E

Entrevistado F

Entrevistado G

Entrevistado H

'O que pode ser feito para eliminar
ou reduzir o deslocamento dos
postos de trabalho?

Diminuir o deslocamento de pessoas pra
transportar processos para oufro setor
ou colaborador.

Organizar a area administrativa mais
proxima do galpdo de armazenagem.

'Qual a sugestiio para ajustar o
layout e reduzir a movimentacio no
ambiente do almoxarifado?

Acomodar os postos de trabalho mais
proximos para reduzir o deslocamento.

Adotar o uso de documentos virtuais em
todas as etapas de cadastramento dos
processos de pagamento no
almoxarifado.

Trazer as atividades de maior fixo para
mais proximo dos postos de trabalho e
materiais mais proximos do portdo de
saida para distribuigio.

Qual a sugestio para eliminar ou
reduzir o armazenamento decorrente
de antecipaciio de processos?

Melhorar a comunicagdo entre PRA e
Almoxarifado sobre aprovagio dos
pedidos de troca de marcas pelos
fornecedores.

Melhorar a distribuiciio dos processos
de forma equanime para os
colaboradores para evitar acumulo.

Aprimorar o sistema de agendamento de
entrega de materiais.

‘Qual a sugestiio pra eliminar
informacées em demasia ou controle
em excesso?

Unificar no SIPAC as informagdes
relacionadas aos processos de
recebimento, cadastramento de
pagamento e entrega de materiais.

[y

Qual a sugestio para eliminar a
espera de outro setor ou colaborador,
para realizar o seu trabalho?

Melhorar o tempo de aprovagio de
materiais muito especificos que
dependem do atesto do requisitante.

‘Qual a sugestio para eliminar ou
reduzir a necessidade de transporte
de documentos e materiais no
almoxarifado?

Adotar a utilizagio de documentos
digitais na elaboracdo de todos os
processos de pagamento.

Migrar o arquivamento dos documentos
e processos de pagamento totalmente
para meios eletronicos, para eliminar a
necessidade de controle e arquivamento
de documentos fisico e facilitar a busca
e revisdo de mformages nos arguivos.

'Qual a sugestiio para sanar ou
reduzir o retrabalho?

Melhorar a conmmicagdo com os
fornecedores para que eles ndo mandem
entregar material diferente do que foi
licitado sem a devida aprovacio da
troca de marca pela PRA

Melhorar a comunicagio de mudangas
de procedimentos que estejam a
relacionados aos processos do
Almoxarifado Central e realizar
treinamentos focados na gestio do
almoxarifado.

Qual a sugestio pra eliminar o
controle excessivo?

‘Qual a sugestiio para eliminar on
reduzir a necessidade de conferir
informacdes processas
anteriormente?

Melhorar o sistema de agendamento de
entregas para que nio haja retorno de
entregas devido a falta de um
responsavel pelo recebimento.

10

'O que pode ser feito para eliminar
ou reduzir o tempo de estocagem de
'materiais no almoxarifado?

Diminuir o fixo de materiais recebidos
pelo almoxarifado central, com a
delegagio do recebimento direto para
almoxarifados setorias existentes em

alguns centros.

Fonte: Elaboragao Propria, 2022.
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PROPOSTAS PARA APERFEICOAMENTO DO PROCESSO LOGiS'I:ICO DO
ALMOXARIFADO CENTRAL DA UFPB COM BASE NA APLICACAO DAS
FERRAMENTA LEAN 5S E KAIZEN

Apos alcangado o objetivo de identificar oportunidades de melhoria do
processo logistico do Almoxarifado Central da UFPB, tendo como referéncia a
aplicacao das ferramentas de melhoria continua 5S e Kaizen, o proximo objetivo foi
propor acoes de aperfeicoamento da operacao utilizando-se os instrumentos citados
acima, bem como, de outras ferramentas relacionadas aos fundamentos da cultura
lean e metodologia Kaizen, como: o ciclo de Deming ou ciclo PDCA.

As principais agoes de aperfeigoamento do processo logistico do almoxarifado
sugeridas com base nas informagdes levantadas, respeitando o objetivo geral da
pesquisa e as limitagdes de recursos para investimentos nas IFES, ante o atual

cenario sao:

1. Reunir gestores e colaboradores para discutir e propagar a ideia de
implementar as ferramentas de melhoria continua no Almoxarifado Central da
UFPB e demonstrar os possiveis beneficios que podem ser alcangados com o
uso do 5S e da metodologia Kaizen.

2. Solicitar junto a Pro-Reitoria de Gestdo de Pessoas da UFPB, a inclusao de
uma demanda pela disponibilizagcado de cursos de capacitacao e treinamentos
sobre o Programa 5S e Metodologias Kaizen para os colaboradores do
almoxarifado ou efetivar parcerias com grupos de pesquisa e extensdo da
universidade, voltados para o estudo e implementacdo de praticas lean nas
organizagbes, que auxiliem e acompanhem o processo implementagao das
ferramentas citadas.

3. Elaborar um plano de agdo bem estruturado, utilizando-se de ferramentas
disponiveis para essa finalidade como a 5W2H, visando definir o passo a
passo do processo de concepcdo da cultura lean e da introducao das
ferramentas sugeridas no ambiente do almoxarifado.

4. Escolher um grupo de 6 a 8 colaboradores que inclua de gestores a
estagiarios que se reunira periodicamente por algumas horas da semana,
conforme sugere a bibliografica sobre Eventos Kaizen ou Kaizen Blitz, para

desenvolver ideias, acompanhar o processo de implantacio, avaliar o alcance
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dos objetivos tracados ou propor ajustes no plano de agdo em caso de
necessidade.

Estabelecer um Evento Kaizen que foque na execucgio das 3 primeiras etapas
do Programa 5S, que s&o: selegéo, organizagao, limpeza para eliminar tudo o
que nao agrega valor as operagdes do almoxarifado e que pode ser
classificado como desperdicio a luz do Lean Thinking, que posteriormente
possa fornecer os elementos necessarios pra aplicacdo da quarta etapa do
processo € a padronizagado de rotinas que mantenham a continuidade das 3
etapas anteriores.

Executar Eventos Kaizen que ataquem todos os 7 desperdicios apontados
pelos colaboradores no quadro 9 dessa pesquisa, determinando um
cronograma de execugdo que priorize os desperdicios mais relevantes ou
aqueles que possuam maior urgéncia ou capacidade de gerar resultados
positivos com maior celeridade. Executar Evento Kaizen para combater os
desperdicios de movimentacdo com o transporte de documentos fisicos de
um local para outro, reposicionando a estagiaria ou pessoa responsavel por
digitalizar os documentos usados no cadastramento dos processos de
pagamentos para um local o mais proximo possivel da area de recebimento e
armazenagem, para que a partir daquela etapa, os documentos sejam
compartilhados eletronicamente e seja possivel eliminar o transporte de
documentos fisicos.

Executar um Evento Kaizen que foque em construir uma rede de
comunicacado eficiente e tempestiva entre os principais envolvidos no
processo logistico do Almoxarifado central da UFPB, que s&o: Fornecedor,
Equipe do almoxarifado, Setor de controle de empenhos e aquisi¢cdes da PRA
e Requisitantes. Esse evento pode gerar solugbes para algumas das
sugestdes de melhorias apontadas pelos entrevistados, pois conscientizar os
fornecedores de que produtos com marcas divergentes do licitado ndo serdo
recebidos, a menos que apresentem documento de autorizacdo fornecido
pelo setor de controle da PRA, disponibilidade em tempo real dessas
autorizacbes para conferéncia da equipe do almoxarifado, dentre outras
acdes no mesmo sentido podem eliminar ou reduzir varios desperdicios do

processo lean, tais como: superproducao, espera, defeito, estoques.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Ao relembrarmos a pergunta problema desse estudo, que questiona como
melhorar o processo logistico do Almoxarifado Central da UFPB, com a aplicagao
das metodologias lean Kaizen e 5S, os dados e resultados levantados no capitulo
anterior, permitiram identificar perdas e desperdicios que podem ser combatidos ou
eliminados por meio da implementagao dessas ferramentas no setor, bem como,
apresentou propostas capazes de eliminar os desperdicios identificados e gerar
melhorias no processo.

Respeitando-se os elementos fundamentais das ferramentas escolhidas para
fazer parte do estudo e que sdo aspectos relevantes da cultura lean, buscou-se
explorar a participagéo e envolver os entrevistados como pecgas centrais do processo
de introdugao do Lean Thinking no ambiente pesquisado, pois como restou claro na
bibliografia a respeito do tema, se ndo houver a participagao ativa e a colaboragao
de toda a equipe, desde o alto escaldo de gestores até os colaboradores do galpéo,
ha um elevado risco de insucesso do projeto.

O estudo alcangou objetivo de diagnosticar as principais perdas do processo
logistico do Almoxarifado Central da UFPB, de acordo com a percepgao de sua
equipe. Permitiu também identificar que a gestdo atual tem buscado adotar medidas
para melhorar o processo, através de acdes individualizadas, que a principio néo
remetem a uma metodologia especifica.

Alcangou também o objetivo de apontar as oportunidades de melhorias que
foram visualizadas por meio da analise das respostas do questionario e da entrevista
aplicada aos servidores que participaram da pesquisa. As sugestdes de melhorias
tiveram como base a visdo e opinidao dos colaboradores sobre as principais perdas
do processo sob a ética lean e sugestdes para a resolugao desses problemas.

Assim, como alcangou o objetivo de apresentar um roteiro de agdes que
podem atacar as principais perdas identificadas e proporcionar o aperfeicoamento
da operagdo logistica do almoxarifado, comegando pela divulgagdo e
conscientizagdo dos beneficios e vantagens do pensamento lean, formagdo e
treinamento de gestores e colaboradores nas ferramentas 5S e Kaizen e outras
consideradas importantes para a implementagdo e desenvolvimento da cultura

melhoria continua, passando pelo desenvolvimento de planos de agao, criacdo de
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um grupo de trabalho e estabelecimento de Eventos Kaizen que englobem as
oportunidades de melhorias citadas pela equipe de colaboradores.

A partir das constatagbes alcancadas por essa pesquisa, resta como
sugestéo de estudos futuros a aplicagdo das ferramentas sugeridas no ambiente do
Almoxarifado Central da UFPB, para testar se as mesmas alcancarao os resultados

almejados e se sao capazes de trazer as melhorias citadas nesse estudo.
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ANEXOS

Anexo |

QUESTIONARIO

1. Vocé acha que o Almoxarifado Central da UFPB necessita de um projeto que
desenvolva a cultura de melhoria continua dos processos e atividades deste setor?

( )Sim ( )Nao

2. Vocé identifica a necessidade de agbes que possam melhorar a organizagao, a
limpeza, a seguranga, o layout do ambiente de trabalho no Almoxarifado Central da
UFPB?

( )Sim ( )Nao

3. Vocé conhece ou ja ouviu falar na ferramenta de melhoria continua denominada
587

( )Sim ( )Néao

4. Considerando o que vocé sabe sobre 5S, marque com um X e definade 0 a5 o
grau de conhecimento que vocé possui sobre esta ferramenta.

() 0 — Nunca ouvi falar sobre 5S.

( )1 —Ja ouvi falar sobre 5S, mas ainda nao fui orientado ou treinado a respeito
desse tema.

( )2 -Jaliou fui orientado sobre 0 5S, mas ainda n&o coloquei em pratica no meu
local de trabalho.

( ) 3 —Ja fui orientado sobre esse tema, mas néo sei se estou executando
corretamente o programa 5S.

( )4 — Fui treinado e estou colocando em pratica parcialmente o programa 5S.
()5 - Fui treinado e estou executando totalmente as orientagdes do programa 5S.

5. Vocé acha que existem coisas desnecessarias ou nao uteis armazenadas em seu
ambiente de trabalho que dificultam ou atrasam a execucgao de suas tarefas e que
poderiam ser reorganizadas ou descartadas?

( )Sim ( )Nao

6. Existe alguma rotina diaria ou semanal de organizagao e ordenagao dos materiais
e equipamentos usados na execug¢ao de suas tarefas de acordo com a frequéncia de
utilizacdo dos mesmos?

( )Sim ( )Néao

7. H& uma metodologia ou critério l6gico, bem definido, de como deverdo ser
armazenados os materiais recebidos pelo Almoxarifado Central?
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( )Sim ( )Nao

8. Os lotes de materiais armazenados sao identificados e facilmente localizados pela
equipe de separagao e entrega?

( )Sim ( )Nao

9. Defina de 0 a 5 a frequéncia de limpeza das areas de operacdo e postos de
trabalho do almoxarifado.

() 0 — N&o ha uma frequéncia para limpeza da area de operagdo nem dos postos
de trabalho.

( )1 - Alimpeza do setor e do ambiente de trabalho é feita a critério de cada
membro da equipe.

()2 - Alimpeza geral do setor é feita por uma pessoa da equipe diariamente, mas
as limpezas especificas de responsabilidade de cada funcionario ndo possuem uma
frequéncia definida.

( ) 3 — As limpezas especificas de responsabilidade de cada funcionario sao
programadas uma vez por semana.

( ) 4 — As limpezas especificas de responsabilidade de cada funcionario sao
programadas a cada 2 dias.

( )5 — Ha um horario definido de 10 minutos diarios para que cada membro da
equipe faca a limpeza especifica do seu posto de trabalho.

10. Vocé sente-se inseguro ao transitar ou manusear equipamentos durante a
execucao de suas atividades laborais no Alimoxarifado Central?

( )Sim ( )Nao

11. Cite as principais fontes de inseguranga ou perigo que colocam em risco a saude
do trabalhador no Almoxarifado Central?
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Anexo |l

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Desperdicio de Movimentacao.

1. Existe deslocamento do seu posto de trabalho para outro, para realizar a sua
atividade? Se sim, qual sua sugestdo para reduzir ou eliminar esse

deslocamento?

2. Qual a sua opinido a respeito do layout atual do almoxarifado? Esse layout
pode ser ajustado para reduzir a movimentagdo dos colaboradores na

execucao de suas atividades?

Desperdicio por Superprodugao

3. Existe necessidade de armazenamento temporario ou permanente de
documentos e materiais decorrentes de antecipagao no processo? Vocé tem

alguma sugestao para que tal armazenamento seja eliminado?

4. Existe alguma atividade que demande informagdes em demasia ou controle

em excesso? De que forma tais atividades poderiam ser eliminadas?

Desperdicio por Espera

5. Vocé precisa esperar alguma atividade de outro setor/colaborador para
realizar o seu trabalho? Em caso afirmativo, como poderia eliminar essa

espera?
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Desperdicio de Transporte
6. Existe a necessidade de transporte de documentos e materiais no

almoxarifado? Se afirmativo, qual a sua sugestdo para que esse transporte

seja eliminado ou reduzido ao maximo?

Desperdicio de Defeito ou Correcao

7. Vocé consegue identificar algum tipo de atividade de retrabalho que causa

atrasos em seu servigco? Qual a sua sugestdo pra sanar este problema?

8. Em sua atividade de trabalho, existe alguma operagdo que requer um alto

nivel de controle para evitar o retrabalho?

Desperdicio de Sobreprocessamento ou Processamento Incorreto

9. Existe a necessidade de verificar ou conferir informacdes processadas
anteriormente? Em caso afirmativo, o que poderia ser feito para eliminar tal

necessidade de conferéncia?

Desperdicio de Estoque

10.Existe algum tipo de padronizagdo para a quantidade de formularios e/ou

processos para cada dia de trabalho?

11.Pela sua experiéncia, qual seria a quantidade ideal de formularios ou

processos a cada dia?

12.Existe necessidade de estocar materiais por um periodo de tempo entre o
recebimento e entrega efetiva aos setores? Em caso afirmativo, como poderia

ser eliminada tal necessidade de estocagem?



