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Modulo

Aplicando o pensamento Lean
na Administracao Publica

Atualmente o mundo tem vivenciado a chamada “Segunda onda do conceito Lean”,
onde as premissas da mentalidade enxuta estdo sendo adaptadas e utilizadas nas
mais variadas areas.

Mais especificamente em relacdo ao servico publico, existem trés vertentes
principais de conhecimento Lean que podem ser aplicadas na Administra¢do Publica:
Lean Government, Lean Services, e Lean Office (estes dois ultimos com adaptac¢des
as particularidades do setor publico). Outras, como Lean Healthcare, Lean Higher
Education sao sub-ramificacdes do Lean Services adaptadas.

No contexto do governo brasileiro, busca-se trilhar um caminho em dire¢do a
transformacao digital, por meio da Estratégia de Governo Digital. Dessa forma, este
modulo, que é dividido em duas unidades, tem o intuito de mostrar a vocé como o
Lean pode ser utilizado na Administra¢ao Publica.

Na Unidade 1, vocé vera quais sao os desafios a se enfrentar quando da
implementacdo do Lean, e como as particularidades do servico publico podem ser

uma barreira nesse processo.

J& na Unidade 2 serda mostrado um exemplo de servico publico que superou essas
barreiras, logrando, assim, sucesso na implementacdo do Lean na Administracao Publica.

Unidade 1: Desafios do pensamento Lean na
Administracao Publica

Objetivo de aprendizagem

Ao final desta unidade, vocé serd capaz de reconhecer como o Lean pode ser aplicado na
Administrac¢éo Publica, além de conhecer os principais desafios dessa prdtica.
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1.1 Mudanca de Paradigma

Um estudo conduzido pela The IndustryWeek/MPI Census of Manufacturers no ano
de 2007 revelou que 70% empresas dos Estados Unidos estavam implementando
o Lean, mas apenas 2% delas atingiram o resultado planejado (PAY, 2008). A
resposta para isso talvez esteja na trecho abaixo:

“ Parece haver uma crenca muito forte nos negécios
ocidentais de que vocé seleciona as pessoas que tem
boas caracteristicas (habitos) de trabalho/gestao
inato(a), e depois vocé da a eles metas de resultados.
Em contrapartida, a Toyota seleciona pessoas pela sua
disposicao a aprendizagem e, apés serem contratados,
ela desenvolve as caracteristicas (habitos) desejadas
do(a) trabalho/gestao por meio da pratica. [...] é disso
gue a Toyota tira vantagem a fim de desenvolver uma
cultura deliberada. (LIKER; ROTHER, 2011, p. 3) , ’

Percebe-se, portanto, que a implementacao do Lean requer ndo s6 O
entendimento da metodologia e o correto uso das suas métricas e ferramentas,
mas uma mudanca de paradigma.

A experiéncia mostra que adotar o pensamento enxuto requer o abandono
das rotinas de pensamento de gerenciamento mainstream profundamente
arraigadas. David Cochrane, por exemplo, tem uma frase que resume bem o que
seria essa “mudanca de paradigma”. Para ele, Lean ndo é “o que as organizacdes
precisam fazer”, mas “o que elas devem se tornar” (BICHENO; HOLWEG, 2000).

Ja Liker e Rother (2011) sugerem que o segredo € ndo dar a equipe as solu¢des
jéd prontas, mas desenvolver fortes circuitos mentais para que todos tenham

condi¢des de elaborar solugdes.

Veja, a seguir, um comparativo entra a Cultura Tradicional e a Cultura Lean.
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CULTURA TRADICIONAL CULTURA LEAN

Silos de funcao Equipes Interdisciplinares
“Faca Assim!” “O que Vocé Acha?”
Lideres = Ditadores Lideres Ouvem e Ensinam/Capacitam
Culpar as pessoas Culpar o processo
Recompensas Individuais Recompensas Coletivas
Conhecimento é um ativo individual Conhecimento é um ativo coletivo (Yokoten)

Reduz-se custos aumentando o volume de

producdo Reduz-se custos removendo desperdicios

Foco = Melhorar Eficiéncia Foco = Agregacdo de Valor para o Cliente

Melhoria periddica orientada por especialistas Melhoria Continua Orientada por Processos

Comparativo entre a Cultura Tradicional e a Cultura Lean
Fonte: Lauria (2013). Elaboragao: CEPED/UFSC (2022).

DESTAQUE

No entender de Yadav et al. (2017) o Lean é uma filosofia centrada
nas pessoas, ou seja, em como as pessoas pensam, como agem ou
reagem em certas situagoes, quao bem todas elas estao dispostas
a trabalhar por um objetivo comum e, finalmente, quao forte a
atitude individual e a cultura organizacional estao alinhadas. Na
Toyota, essa “filosofia centrada nas pessoas” tinha o seu pilar no
que os japoneses chamam de Nemawashi.

Essa palavra é de dificil traducdo, pois é muito intrinseca a cultura japonesa. O Léxico
Lean da a seguinte explicacao sobre o Nemawashi:

“ “processo de conseguir aceitacdo e pré-aprovacao de
propostas através daidéia [sic.] (e depois do plano) com
gestores e outros envolvidos para colher informacdes
adicionais, reconhecer resisténcias antecipadamente
e alinhar a mudanca proposta a outras perspectivas e
prioridades na organizacao [...] O termo literalmente
significa “preparar o solo para o plantio” em japonés”
(MARCHWINSKI; SHOOK, 2007, p. 70). ’ ’
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Taiichi Ohno percebeu que o principal fator de falta de sinergia durante um
processo de mudanca era a falta de comunicacdao. Entao os colaboradores da
Toyota foram encorajados a, antes de fazer alguma nova alteracdao no processo,
conversar com todos os envolvidos em busca de informacdes relevantes.

A utilizacao do Nemawashi, nesse caso, tinha como intuito, além de promover a
troca de ideias entre os envolvidos - estimulando o saber ouvir e o respeito as
opinides - fomentar o espirito de equipe.

Nemawashi é o oposto das tradicionais reunides com uma mesa de discussdes tao
comuns no ocidente, e que quase sempre terminam em conflitos de ideias, guiando
para o consenso. Percebam: um dos mantras do Lean é “enxergar com os olhos dos
clientes”, mas ndo apenas dos clientes externos. Os clientes internos também
podem fazer parte desse processo através do Nemawashi (TORRES JUNIOR, 2010).

No livro “Toyota Kata: Managing People for Improvement, Adaptiveness and Superior
Results” (traduzido para o portugués como “Toyota Kata: Gerenciando Pessoas para
Melhoria, Adaptabilidade e Resultados Excepcionais”), o autor, Mike Rother, prop&e
gue nao sao as solucoes em si que fornecem vantagem competitiva sustentada
e sobrevivéncia a longo prazo, mas o grau em que a organiza¢cao domina uma
rotina eficaz para desenvolver solu¢oes de adaptacao repetidamente, por
caminhos imprevisiveis.

Eissorequer o ensino das habilidades por tras da solucao. Por conta disso, ele defende
que o gestor deve buscar sistematicamente as condi¢cdes desejadas, utilizando as
capacidades humanas de uma forma combinada (ROTHER, 2009, p. 15).

RN DESTAQUE

Nessa abordagem de gestao, a principal funcdao dos lideres e
gerentes é desenvolver pessoas para que os resultados desejados
possam ser alcancgados.

Consegue-se isso fazendo com que os membros da organizacao (lideres e gerentes
incluidos) pratiquem deliberadamente uma rotina, ou Kata, que desenvolve e canaliza
suas habilidades criativas. Kata sao padrbes praticados de forma que se tornem
instintivos e eram originalmente sequéncias de movimentos nas artes marciais.

De acordo com Schein (1985), Kata € uma maneira de manter duas coisas em sincronia/
harmonia uma com a outra. Como a cultura da melhoria continua esta diretamente
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associada a criacdo de habitos dentro de uma organizacdo (KOSAKA, 2013), na
abordagem Lean, Kata é entendido como uma rotina comportamental que é
praticada até se tornar espontanea (ROTHER, 2009).

Para um melhor entendimento, sera apresentado a seguir uma tabela, proposta por
Rother (2009), na qual ele divide o Lean em 2 partes: as visiveis e as invisiveis.

LEAN COMPONENTES EXEMPLOS

Ferramentas « 5S, Mapofluxograma etc.

+ Busca constante pela eliminagdo dos desperdicios;
Partes Visiveis Praticas/Pilares + O envolvimento de todos;

« A melhoria continua (Kaizen).

Principios +  Os 5 Principios do Lean
Pensamento + Definicdo da condicdo futura (missao e visao);
Gerencial «  Nemawanshi

Partes Invisiveis « Habitos de aprendizagem (coletivas e individuais);

Rotinas + Criatividade;
*  Kata

Subdivisdo da abordagem Lean em partes visiveis e invisiveis
Fonte: Rother (2009). Elaboragdo: CEPED/UFSC (2022).

Kazuo Ichijo e Ikujiro Nonaka, autores do livro “Knowledge Creation and Management:
New Challenges for Managers" (sem traducdo para o portugués, mas algo como
“Criacao de Conhecimento e Gestdo: novos desafios para os gestores”) sugerem
nesta obra que o Kata seja usado como uma ferramenta de gestao, e apresentam-
no da seguinte forma:

“ “Os recursos do conhecimento nao sao apenas o
conhecimento ja criado [...] mas também incluem o
conhecimento para criar conhecimento, tal como a
capacidade organizacional de inovar. [...] as “rotinas
criativas” do Aata tornam a criacao do conhecimento
possivel desenvolvendo criatividade e preservando a
eficiéncia” (ICHIJO; NONAKA, 2006, p. 25). ”
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Rother (2010) ensina que existem 2 tipos de Kata: o Kata de melhoria, e o Kata
de coaching.

O Kata de melhoria é uma rotina para passar da situacdo atual para uma nova,
de forma criativa, direcionada e significativa. Baseado em um padrdo sistematico e
cientifico para estruturar o trabalho em equipe, ele é dividido em 4 passos (conforme
figura abaixo) e tem o objetivo de mostrar um comportamento dirigido por um
proposito (ROTHER, 2012).

Fase de Planejamento Fase de Execugao
< ” Qual a situagao Qual a préxima Ite.ra<;5~o e‘m
Qual é o Desafio? Condigao-Alvo direcao a
Condicao-Alvo

Alcangou a
Condigao-Alvo?

sim

Fluxograma do Kata de Melhoria
Fonte: Rother (2012). Elaboracdo: CEPED/UFSC (2022).

Aseguir, veja mais especificamente o que deve ocorrer em cada etapa do Kata de melhoria.
* Etapa 1 - Inicia-se com a pergunta: “qual € o desafio?” Ou seja, esta
é a etapa da compreensdo do desafio, que deve estar alinhado com a
visao de negdcio da empresa;
« Etapa 2 - E a da compreens3o da situacdo atual da empresa frente ao
desafio proposto. Para isso, deve-se cuidadosamente analisar fatos e
dados atualizados;
* Etapa 3 - £ a da definicio da compreensdo do que fazer para se

chegar a condicao-alvo proposta;
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« Etapa 4 - E a da experimentacdo/pratica em direcdo a condicdo-alvo.
Para se chegar a esta etapa, é preciso navegar por uma “zona cinzenta
imprevisivel” (obstaculos que precisam ser trabalhados) entre a
condicdo atual e a condigao-alvo.

Com o intuito de uma melhor assimilagao de como funciona o Kata de melhoria, veja
0 seguinte exemplo de aplicagdo a uma rotina de uma equipe de Tl:

 Etapa 1 - Desafio = melhorar o tempo de atendimento a um chamado;

 Etapa 2 - Realidade Atual = A equipe demora, em média, 3 horas para
concluir o atendimento;

+ Etapa 3 - Condicdo-alvo = Em 6 meses, conseguir a redu¢ao do tempo
em 1 hora;

+ Etapa 4 - Apresente uma proposta de melhoria e ponha em pratica.
Verifique se foi atingido o objetivo. Se ndo, é porque sua proposta
ndo superou a chamada “zona cinzenta imprevisivel”. Assim procure
entender o porqué de terdado errado e apresente uma nova proposta.

Percebe-se, portanto, que com o Kata de melhoria, os trabalhadores aprendem
rapidamente ao se depararem com obstaculos nos quais sao desafiados a encontrar
solu¢des que melhorem o sistema (SOLTERO, 2012).

Com isso, 0 Kata traz um sentimento de pertencimento e compromisso com a
organizacdo, o qual estd diretamente relacionado com o desenvolvimento de
praticas de trabalho em equipe.

Ja o Kata de coaching € um suporte para o Kata de melhoria, pois envolve uma
pessoa experiente (uma espécie de mentor) que incentiva o aprendiz a melhorar
a sua condicdo atual e garantir que o progresso esta na dire¢do da condi¢ao-alvo
(SILVA, 2018).

Assim, ele envolve um mentor perguntando ao aprendiz “As 5 Perguntas do Kata de
coaching”. Cada uma dessas cinco perguntas devera ser feita em um mesmo padrao
de coaching, e o aprendiz deve refletir sobre o que esta desenvolvendo. Somente
apos essa reflexdao é que se avanca para a outra pergunta.

As 5 perguntas do Kata de coaching estao dispostas na figura a seguir.
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As 5 perguntas do Kata de coaching

Quais os obstaculos estdo impedindo vocé de alcangar a
condicado-alvo? A qual deles vocé esta se dedicando agora?

a Qual é a sua situagao atual?

Q n Qual é a sua condigao-alvo aqui?

Etapas do Kata de Coaching
Fonte: Rother (2012). Elabora¢do: CEPED/UFSC (2022).
1.2. Desafios para atingir uma cultura Lean na Administracao Publica

Pay (2008) aponta quatro razdes principais para que as empresas nao consigam
atingir aos objetivos desejados de implementacao enxuta, a saber:

@ Os gerentes ndo entendem o real impacto da abordagem Lean;

@ Os gerentes ndo sdo capazes de aceitar que a mudanca cultural é
indispensavel;

€©) As empresas ndo tém as pessoas certas nas posi¢des adequadas;

O As empresas escolhem o Lean como uma abordagem de melhoria de
processos de negdcios simplesmente por este ser o assunto do momento; ou
seja, sem entender de fato do que se trata e/ou sem nenhum estudo prévio.

Na mesma linha de raciocinio estdo De Souza e Pidd (2011), que vao além. Conforme
demonstrado na figura a seguir, € possivel perceber que as barreiras apontadas
por eles estdao mais ligadas a cultura empresarial do ocidente, sendo necessario,
portanto, uma mudanca de paradigma.
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BARREIRAS EVIDENCIA

Mitos / falta de compreensao de como os principios

Percepcdo . 5
enxutos se encaixam em outros campos de atua¢do

Aintroducdo de novos termos oriundos de outro idioma

Terminologia i ) ~
é um problema comum para a implementac¢do do Lean

Dificuldade de compreender como as habilidades
pessoais/profissionais podem se encaixar em uma
metodologia oriunda da manufatura

Habilidades interpessoais /
profissionais

A mudanca constante da estratégia organizacional
(problema local) e/ou da politica governamental
(nacional) inibe a continuidade de programas
potencialmente bem-sucedidos

Momento Organizacional

Silos profissionais e funcionais A fragmentacdo dos profissionais e/ou funcdes em silos

A cultura baseada em hierarquia de equipes e na
forma como as fun¢8es de gerenciamento sao
alocadas (ou seja, de cima para baixo) normalmente
se tornam uma barreira para qualquer melhoria, mas
isso é especialmente importante quando se quer o
implementar o Lean

Hierarquia e funcfes de gestao

Coleta de dados e medicdo de A implementacao enxuta geralmente revela problemas
desempenho na coleta de dados e medidas de desempenho

A resisténcia a mudanca € um problema significativo
em qualquer programa de melhoria em qualquer
organizacao. Ele merece atencdo especial daqueles que
tentam implementar o Lean, uma vez que a capacita¢do
da equipe, que é uma questdo chave na teoria Lean, é
necessaria para o engajamento

Resisténcia a mudanca / ceticismo

Barreiras para implementacdo do Lean
Fonte: De Souza e Pidd (2011). Elaboragao: CEPED/UFSC (2022).

Em relacdo a Administracdo Publica, Radnor e Osborne (2013), alertam que o Lean
ainda € uma teoria falha na reforma dos servi¢os publicos, pois a Administragao
Publica tenta implementa-lo “na marra”, sem uma compreensao dos seus principios
e premissas.

Ja Radnor et al. (2006), ao citarem o conceito de “prontiddo organizacional” - preé-
disposicdo para abertura para novas ideias, pela busca da melhoria continua,
e estimulos a confianca mutua e ao envolvimento da equipe - lembram que na
Administracdo Publica ela ndo é incentivada, e, por isso, a “prontiddo organizacional”
€ uma barreira natural para a implementacao do Lean no setor publico.
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Monica Bruschi e Fernando Antonio Forcellini, ambos da Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), publicaram, em 2019, um artigo no Journal of Lean Systems,
intitulado “Lean no servigo publico - uma analise da literatura”, no qual eles fazem
uma analise da abordagem Lean no servico publico.
Ao realizarem uma extensavarredura nos principais periodicos internacionais a cerca
do tema, eles enumeraram as principais barreiras apontadas pelos pesquisadores
para a implementacdao na Administracdao Publica. As barreiras apontadas foram
(BRUSCHI; FORCELLINI, 2019, p. 9):
+ Aplicagao de eventos de melhoria isolados, se concentrando em
ferramentas e melhorias em processos especificos e nem sempre nos
principios Lean;

« Dificuldades em definir quem é o cliente, focar no cliente e entender
0 que é valor para o cliente;

* Trabalho fragmentado, desarticulado, monétono e muito monitorado;

* Relutancia por parte dos trabalhadores para aceitar a implementagao
e resisténcia a mudancas;

« Aumento da pressao e estresse percebido pelos trabalhadores;

« Abordagem Lean sendo vista por colaboradores como imposta de cima
para baixo, sem participa¢do e opiniao dos trabalhadores envolvidos;

* Falta ou falha na comunicagdo das iniciativas de Lean, nos varios niveis
de gestao;

« Estrutura burocratica, setorial ou rigida;

+ Diminuicao da produtividade e qualidade do trabalho;

+ Intangibilidade do servico, em comparac¢ao a produtos;

+ Falta de recursos, como tempo e orgamento;

+ Diferenca na opinido entre os niveis de gestao;

+ Falta de avaliagdo e mensuracdo dos efeitos da aplicacao do Lean;

* Insustentabilidade, ao longo do tempo, do uso de ferramentas Lean;
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Falta de visdo sistémica do processo;

Melhorias pontuais que podem ndo se sustentar, sem articulacdo com
outros setores;

Falta de clareza e constancia para entender a necessidade de melhoria;

Falta de conexdo entre as dimensdes estratégica, operacional e politica;

Falta de formacdo profissional e técnica em Lean.

Percebe-se, portanto, queamaioriadasbarreirasapontadasquandodaimplementacao
Lean, sejam elas nos servicos publicos ou no setor privado, estdo relacionadas a
exigéncia desta abordagem a uma mudanca de paradigma e/ou cultural.

Fonseca (2002) lembra que processos de mudancas sao quase sempre traumaticos,
provocando grande resisténcia, ressentimentos, magoas e, por vezes, boicotes.

Assim, a fim de minimizar esses efeitos, é essencial que a empresa auxilie esse
processo, definiNdo uma equipe responsavel pela gestao das atividades de mudanca
(SANTOS, 2014), a qual ndo deve poupar esfor¢cos na comunicacdao, motivacgao,
treinamento e desenvolvimento da equipe (HAYES, 2002).

Como vantagem da introducao da abordagem Lean na Administracdo Publica,
Bruschi e Forcellini (2019) apontam a reducdo dos desperdicios e de custos. E para
iSso, esses mesmos autores, que fizeram uma uma extensa varredura nos principais
periddicos internacionais a cerca da tematica Lean, enumeraram os principais
facilitadores apontados pelos pesquisadores para a implementacdo da abordagem
Lean na Adminsitragdo Publica, que foram (BRUSCHI; FORCELLINI, 2019, p. 9):

« Fornecer aos funcionarios recursos de tempo e formacao para o
aprendizado de Lean;

Utilizacdo de ferramentas Lean, como 5S, mapeamento de processos,
eventos Kaizen;

+ Apoio e suporte do alto nivel de gestao;

Lideranca forte;
+ Gestdo visual;

+ Envolvimento dos funcionarios na implementacao de Lean,;
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+ Determinacado clara do objetivo especifico de melhoria;

* Cultura organizacional voltada a solucao de problemas e melhoria
continua;

+ Utilizacdo de ferramentas para gerar mudancas técnicas e culturais;
+ Adaptacdo da filosofia Lean ao servico publico;

+ Atencdo as necessidades e opinides do cliente-cidadao, atraves de
feedback;

+ Utilizacdo do Kaizen como uma abordagem holistica;

« Comunicag¢ao focada no usuario;

+ Estratégia de gestdo que ndo descumpra o or¢amento disponivel;
* Trabalho em equipe;

« Compromisso e desejo de melhoria;

* Foco, além do cliente-cidadao, no cliente interno;

Trabalhadores dispostos a uma nova forma de trabalho.

1.3 A Filosofia Lean no contexto do New Public Management (NPM)

O New Public Management (NPM), que pode ser traduzido para o portugués como
“Nova Gestdo Publica”, € uma nova forma de gestdao da Administracao Publica, que
redefiniu o seu papel de uma mera autoridade legal para um ente prestador de
servicos (HOOD, 1991). Este tema surgiu no final década de 1970 (DADICH et al.,
2018), mas tornou-se notdrio apods as contribuicdes seminais de Hood (1991 e 1995).

O NPMtem sido umatendéncia no mundo todo de reforma da Administracao Publica,
impulsionada por discursos politicos que veem o setor publico como burocratico,
conservador, egoista e ineficaz (HOOD, 1995).

De acordo com Arlbjgn, Freytag e Hass (2011), o New Public Management prega que

praticas de gerenciamento do setor privado sejam transplantadas (ou seja, sem
adaptacBes) para o setor publico.
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Para Dadich et al. (2018), essa nova forma de gestdo enfatiza o gerencialismo,
prometendo aumentos continuos em eficiéncia, uso de tecnologias cada vez
mais sofisticadas e uma forca de trabalho disciplinada em produtividade.

Por conta disso, a implementacdo da abordagem enxuta no setor publico pode
ser entendida como iniciativa NPM. No entender de Teciano (2014), praticas
como essa devem estimular a maquina publica a sempre buscar inovag¢des:

“ Estecenariodemodernizacdodamaquinaadministrativa
estimulara inovacdes constantes que impulsionarao
outros governos a também se modernizarem, criando
um ciclo de inovagbes tecnoldgicas aplicadas aos
servicos. Efetivada e expandida esta visao, a sociedade
ganhara, porque contara sempre com servi¢os mais
acessiveis e de melhor qualidade, pautados em
resultados e alto desempenho (TECIANO, 2014, p. 50). ’ ’

Diefenbach (2009) pondera, porém, que nao se trata apenas de novas orienta¢des
estratégicas emuladas da iniciativa privada, mas também de mudangas nas
estruturas e processos internos do servigo publico.

Baseado nisso, Dadich et al. (2018), advogam que o NPM erra ao equiparar a
Administracdo Publica a uma empresa privada, despojando, assim, do seu carater
publico, politico e democratico. Conforme Bresser-Pereira (2008), a Administracdo
Publica difere da iniciativa privada em relacdo ao seu objetivo, que nao é o lucro,
mas sim em atender os anseios do cidaddo.

Por meio do quadro a seguir, é possivel ter uma melhor compreensdo das diferencas
entre os dois setores.

SETOR PRIVADO SETOR PUBLICO

Escolhas Individuais no Mercado Escolhas Coletivas na Politica
Demanda e Preco Necessidade de Recursos Publicos
Carater privado da decisao empresarial Transparéncia da a¢ao publica
Equidade do mercado Equidade dos recursos publicos
Objetivo = satisfacdo do cliente Objetivo = buscar a justica

Enap Fundacao Escola Nacional de Administracao Publica 1 6




Cliente = Consumidor Cliente = Cidadao

Competicao como instrumento do mercado  Acdo coletiva como meio politico

Busca inovagdes/melhorias para ndo perder o Condicdo: consumidor pode modificar os
consumidor servicos publicos

Comparativo entre os setores privado e publico em relacao as respectivas caracteristicas e objetivos
Fonte: Stewart e Ranson (1988).

Percebe-se, portanto, que as particularidades da Administracao Publica dificultam a
transplantacdo das praticas de gestdo da iniciativa privada para os 6rgaos publicos.
Scorsone (2008), por exemplo, aponta que o direito administrativo implica que a
implementacao da abordagem Lean em setores publicos pode ser prejudicada e/ou
muito mais cara do que o previsto na literatura.

Por exemplo, a autenticacdo de documentos por meio digital pode esbarrar em uma
legislagdo queimpeca/limiteisso (SCHAFER; LIMA, 2012). Schafere Lima(2012)lembram
que a legislacao brasileira que versa sobre a Gestao Eletronica de Documentos obriga
a existéncia de equipamentos e softwares para recuperacao da informacao.

Um outro problema poderia ser a falta de verbas para novas contrata¢des em
uma determinada reparticdo em que se percebeu que estd com defasagem
de funcionarios. Por isso, a aplicacdo dessa filosofia no setor publico deve ser
devidamente planejada e adaptada a sua realidade.

Vocé chegou ao final desta unidade que mostra as particularidades da aplicacao da
abordagem Lean na Administracdo Publica, além das principais dificuldades nesse
proceso. Se ainda tiver alguma duvida, retome o conteddo desta unidade!

Bons estudos!
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Unidade 2: Exemplos de aplicacdao Lean na
Administracao Publica

Objetivo de aprendizagem

Nesta unidade, vocé serd capaz de compreender, através de dois exemplos praticos,
como a abordagem Lean pode ser inserida no contexto da Administracdo Publica.

2.1 Lean na Pratica: Case da LIPOR

O primeiro exemplo de aplicagdo da abordagem Lean na Administracdao Publica
foi extraido do artigo “Implementing Lean Office: A Successful Case in Public Sector”
(MONTEIRO et al., 2015), que foi publicado na revista cientifica FME Transactions.
Foi utilizada a abordagem Lean Office, que se apropria dos mesmos principios
do Lean Manufacturing, mas que busca atacar desperdicios em processos
administrativos com o intuito de deixar as atividades de escritorio mais enxutas.
Trata-se de uma empresa publica de Portugal chamada LIPOR. Segundo o
site deste 6rgao publico, a empresa presta um Servi¢o Intermunicipalizado de
Gestdo de Residuos do Grande Porto que gere, valoriza e trata residuos urbanos
produzidos pelos oito municipios que a integram: Espinho, Gondomar, Maia,
Matosinhos, Porto, Pévoa de Varzim, Valongo e Vila do Conde.

As informag¢bes foram obtidas no proéprio artigo, e, também, no documento
de apresentacao de Monteiro (2011) “Projecto Kaizen - DAFCG LIPOR”, que foi
apresentado no Férum Exceléncia Portugal 2011.

A LIPOR iniciou sua jornada de transformacdo enxuta em 2010, desencadeada
por uma iniciativa de reestruturacao em todos os departamentos de apoio.

A empresa escolheu como setores pilotos daimplementacao Lean as seguintes
reparticoes:

« Departamento de Controle de Gestao;

+ Departamento Contabil-Financeiro;

« Departamento de Suprimentos;

+ Departamento de Recursos Humanos; e

+ Departamento Administrativo.
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As principais fases do projeto, proposto por um consultor externo e chamada de
“Projeto Kaizen DAFCG", foram:

@ Evento Lean e Apresentacdo do Projeto;
@ I|dentificacdo de Prioridades;
€) Identificacdo da Equipe Piloto; e

O Aplicacdo da Metodologia.

A ultima fase (Fase 4: Aplicacdo da Metodologia) incluiu os seguintes niveis:
® Auto-Organizar;

@ Melhorar tarefas/atividades;

® Melhorar processos; e

@ Gestao por objetivos.

Veja, agora, como ocorreram as quatro principais fases.
1° Fase - Evento Lean e Apresentacao do Projeto
A primeira fase do Projecto DAFCG Kaizen ocorreu em marco de 2010. Varios

funciondrios de todas as equipes foram selecionados. O consultor externo
apresentou os principios basicos do Lean e a equipe se inteirou sobre o projeto.

2° Fase - Identificacao de Prioridades

Na segunda fase, o processo de servico mais importante de cada departamento foi
escolhido para ser mapeado, conforme demonstrado no quadro abaixo. Uma meta de
melhoria de eficiéncia de 25% foi atribuida para cada processo de servigo escolhido.
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. Lead Time
Setor Processo de servico
Mapeado

Departamento de Controle de Gestdo Relatérios de Gestao 3 dias
Departamento Contabil-Financeiro ~ Fechamento de contas do més 8 dias
Departamento de Recursos Humanos Processamento das folhas de pagamento 10 dias

Departamento de Logistica Pagamento para Fornecedores 9 dias

Departamento Administrativo Direct Treats 5 dias

Processos escolhidos para serem mapeados
Fonte: Monteiro et al. (2015). Elaboragao: CEPED/UFSC (2022
3? Fase - Identificacao da Equipe Piloto
A equipe do Departamento Contabil-Financeiro foi selecionada como a equipe
piloto. Era por ela que o projeto iria ser iniciado, e caberia a ela espalhar as melhores
praticas para outras equipes, ajudando-as a superar as dificuldades no projeto.
42 Fase - Aplicacao da Metodologia.

A Ultima fase do projeto incluiu os seguintes niveis:

1 V4
* Implementar a gestao V
m Gestao por visual;
+ Criar quadros das Gestao visual.
Manter os Objetivos equipes; Desdobramento.

ganhos - Praticar o D.O. Objetivos (D.0.)
(

* Mapear o fluxo de ps

m materiais e informacdes; V
+ Eliminar esperar/Criar

Melhorar Processos . perar/ .
Melhorar os fluxo; . Refluzu prazos.
processos + Visualizar o potencial Simplificar processos
de otimizagao

Melhorar as + Gestao de stocks; omissées
tarefas * Meios de comunicagao. Melhorar eficacia

.
Standartizar: V’
* Procedimentos e
Melhorar Tarefas formularios; Eliminar erros e

Vs

m + Eliminar muda; V
Auto-organizar * Praticar os 55 * ~

+ Estabelecer objetivos; Percepcao do

Criar as bases da .
+ Desenvolver planos. desperdicio

melhoria individual

Niveis da Fase 4
Fonte: Monteiro (2011, p. 20). Elaboragao: CEPED/UFSC (2022).

Enap Fundacao Escola Nacional de Administracdo Publica 23




A sequéncia da Fase 4 ndo foi seguida a risca. O motivo foi baseado na crenca de
que os membros da equipe ficariam mais motivados se os resultados pudessem
ser alcancados rapidamente. A implementa¢do do projeto comecou, entdo, com
"Melhoria de Processo", a fim de mostrar os ganhos potenciais de eficiéncia no
trabalho diario da equipe.

Vocé viu, anteriormente, que na ultima fase “Aplicacdo da Metodologia” o projeto
deu inicio com o nivel “Melhoria de Processo”. Observe, entdo, como ocorreu a
aplicacdo da metodologia via Melhoria de Processos.

A melhoria de processos se deu com a utilizacao de ferramentas Lean, conforme
sera demonstrado a seguir. As ferramentas utilizadas foram: “Mapeamento de Fluxo
de Valor”, “Filosofia do 55", “Controles Visuais” e “Reunides Kaizen".

2.1.1 Mapeamento de Fluxo de Valor

O Departamento Contabil-Financeiro escolheu como procedimento para ser mapeado
o Subprocessamento de Faturamento de Municipios. Um Mapa de Fluxo de Valor do
Estado Atual foi entdo construido. Através dele, pdde-se mensurar os Lead Times de
cada etapa do processamento, conforme demonstrado no quadro abaixo.

Funcionario

Assistente 1 Esperar informacdes da Unidade de negdcio 480 min
Assistente 1 Verificacao 10 min
Assistente 1 Inserir valores no documento do excel 20 min
Assistente 1 Imprimir documento do excel 02 min
Assistente 1 Pedir validacdo para itens especificos a serem cobrados 30 min
Assistente 1 Preparar Fatura 60 min
Assistente 1 Fazer cépias de itens na fatura e anexa-la 10 min
Assistente 1 Enviar e-mail aos clientes com documento excel como anexo 10 min
Assistente 2 Verificar a fatura 15 min
Assistente 1 Enviar fatura por correio 05 min
Lead Time 642 min

Estado Atual - Subprocessamento de Faturamento de Municipios
Fonte: Monteiro et al. (2015). Elaboracao: CEPED/UFSC (2022).
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Assim, conseguiu-se enxergar, pelo Mapa de Fluxo de Valor do Estado Atual, que
as principais causas de desperdicios eram a duplicacdo de trabalho, o tempo de
espera por informac¢des de outras areas e o fato de que a maioria das tarefas eram
realizadas manualmente.

Dessa forma, um Mapa de Fluxo de Valor do Estado Futuro foi desenhado com
algumas propostas de melhoria que poderiam gerar uma reducdo do lead time para
60 minutos (vide quadro abaixo).

Essa reducao de cerca de 582 minutos foi principalmente porque todas as
atividades sem valor agregado seriam eliminadas. Outras melhorias significativas
foram alcancadas com a informatiza¢do de algumas tarefas que eram executadas
manualmente. Rotinas automatizadas foram incluidas no sistema de Tl com impacto
direto no lead time do Subprocessamento de Faturamento de Municipios.

L. Tempo
Funcionario Tarefa
Gasto

Assistente 1 Imprimir arquivo base pdf 10 min
Assistente 1 Pedir validacdo para itens especificos a serem cobrados 30 min
Assistente 1 Validar itens especificos em banco de dados contabeis 8 min
Assistente 1 Imprimir fatura em pdf de banco de dados contabil 8 min
Assistente 1 Enviar fatura eletrénica por e-mail 10 min
Lead Time 60 min

Estado Futuro - Subprocessamento de Faturamento de Municipios
Fonte: Monteiro et al. (2015). Elaboracao: CEPED/UFSC (2022).

2.1.2 Filosofia do 5S

A organizacao das areas de trabalho utilizando a técnica 5S foi assumida como a
segunda parte da etapa de aplicacdo de melhoria de processos.

O sistema de arquivos estava desorganizado, com muitos documentos duplicados,

desatualizados e desnecessarios. A documentag¢do estava baguncada e era dificil
descobrir quais documentos estavam faltando.
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Area de trabalho antes do 5S
Fonte: Monteiro et al. (2015).

Todos os arquivos fixos que existiam em cada edificio foram centralizados em um
unico arquivo central em cada edificio. Os novos almoxarifados foram limpos e
organizados, a fim de alcancar melhor eficacia e menos tempo gasto na procura ou
espera pelos suprimentos necessarios.
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Area de trabalho depois do 5S
Fonte: Monteiro et al. (2015).
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O principal resultado da aplicacao desta ferramenta foi a libera¢cdo de espaco fisico nos

locais de trabalho. Ao mesmo tempo, foi perceptivel 0 aumento da eficiéncia ao pesquisar
pastas e documentos sempre que necessario.

2.1.3 Padronizacao de Processos

Para além da padronizacao utilizada como uma etapa da Filosofia do 5S, a ferramenta
Padronizac¢do de Processos foi empregada para padronizar tarefas e para se criar normas
de utilizacdo de equipamentos (0 documento inclui também periodos e rotina para
manutenc¢do dos equipamentos), conforme figura abaixo.

Morma de utilizacdo de
fotocopiadora

[ ]
a®

L2

| ]

Morma de utilizacdo de fax

Padronizacao de Processos da utilizacdo de fotocopiadora e Fax
Fonte: Monteiro (2011, p. 11).

2.1.4 Controles Visuais

A melhoria de processos via controle visual se deu com a instalacdo de um quadro com
dados de gestdo e sugestdes, visando permitir uma melhor gestao do trabalho diario
(atribuicdo de tarefas e prioridades de gestdao) dos membros da equipe. A ideia do quadro
era que, ao participar do processo, 0s membros da equipe ficassem mais engajados.
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Matriz
Responsabilidades

PLANO
MENSAL

MONITORIZACAO
CONCURSOS
PUBLICOS

BSC 1 INDICADORES

LEAD TIME

Quadro utilizado como um Controle Visual
Fonte: Monteiro (2011, p. 14).

Alémdisso, todos os dias, cada equipe deve se dedicar a passar alguns minutos no quadro
para discutir o plano do dia (Kaizen didrio), bem como os indicadores de desempenho.

De vez em quando, é necessario introduzir mudancas nas métricas. As necessidades
de mudanca sdo identificadas pela equipe durante as reunides diarias, refletindo a
dinamica de melhoria continua.

2.1.5 Kaizen diario

Inicialmente, foi solicitado a cada equipe de trabalho que elaborasse um conjunto de
indicadores de desempenho que pudessem refletir com clareza o desempenho de suas
atividades diarias.

O passo seguinte foi decidir quais delas seriam mais adequadas para serem discutidas
nas Reunides Didrias Kaizen, e quais dariam uma melhor imagem da jornada de trabalho.
Isso foi feito pelos lideres de equipe junto com suas equipes naturais.

Por fim, tudo foi compilado em um quadro no qual tarefas e indicadores podem ser
facilmente verificados no dia-a-dia, permitindo um maior nivel de controle e eficiéncia.

Para além disso, a melhoria continua é incentivada por um projeto chamado "a equipe do

més", no qual a melhor equipe daquele més recebe algum tipo de incentivo (um almoco
num restaurante, um dia de folga etc.). Isso mantém as equipes conectadas e integradas.
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2.1.6 Resultados Encontrados
Percebeu-se uma melhoria substancial nos lead time de cada setor.

Alguns processos relevantes sdo apresentados no quadro a seguir, juntamente com
sua redu¢ao em seus lead times.

Lead Time

Processo de servico Antes do Lean | Depois do Lean Atualmente
(Jun 2010) (dez 2010) (2015)

Departamento de

G ol ole Cesiz Relatérios de Gestao 3 dias 2 dias 2 dias

Departamento Fechamento de contas

Contabil-Financeiro do més 8 dias 6 dias 4,5 dias
DEDERETED do PGSR ek 10 dias 5 dias 5 dias
Recursos Humanos folhas de pagamento
Departafngnto de Pagamento para 9 dias 3,5 dias 15 dias
Logistica Fornecedores
Departamento Direct Treats 5 dias 3,5 dias 0,5 dias

Administrativo

Melhorias obtidas nos Lead Times
Fonte: Monteiro et al. (2015). Elaboracao: CEPED/UFSC (2022).

Embora as melhorias na produtividade ndo fossem o objetivo primario do projeto, na
verdade ocorreram como um efeito colateral. As redu¢des obtidas nos prazos de entrega,
areducdo nas tarefas do processo, uma melhor organizacdo dos espacos, a padronizagao
do trabalho e outras melhorias que levaram a reducdo do numero de pessoas obrigatorio.

O quadro abaixo, mostra algumas reduc¢des que ocorreram no numero de pessoas
em cada equipe de trabalho. Apds a implementacdo do Lean, o mesmo trabalho de
antes é executado mais rapido, por um numero menor de pessoas.

Quantidade de Pessoal

Antes do Lean Depois do Lean

Departamento de Controle de Gestao 4
Departamento Contabil-Financeiro 2
Departamento de Recursos Humanos 4
Departamento de Logistica 10 7
Departamento Administrativo 4 3

Comparativo do niimero de pessoas em cada equipe de trabalho antes e depois da implementacao do Lean
Fonte: Monteiro et al. (2015). Elaboracdo: CEPED/UFSC (2022).
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Percep¢des positivas e negativas foram coletadas do pessoal. As afirmac¢des mais
comumente positivas eram: "Estamos tendo um desempenho melhor e com
melhor qualidade"; “As informacgdes/dados (fisicos e eletrénicos) estdo mais bem
organizados”; “As areas parecem melhores”; “Planejamento e monitoramento de
tarefas mais eficazes”; “Maior coesao e envolvimento da equipe”; “Sistematizacao
evisdo integrada do dia a dia de trabalho”; “Agora existem regras e procedimentos
que auxiliam o dia a dia de trabalho”; “Os processos foram estudados
detalhadamente”; “Maior autonomia”; "Mais tempo livre”; “Processos agora
simplificados”; “O trabalho é facilmente visualizado”; “Pense e faca simples”; e “A
criatividade e a proatividade foram aprimoradas”.

Por outro lado, as afirmacdes negativas mais referidas foram: “No inicio ha uma
sobrecarga detrabalho”; “Demora nasimplantacdes de melhorias de informatica”;
“Dificuldade em encontrar tempo para realizar as acdes planejadas”; “Esta¢bes
de trabalho impessoais”; “Custa dinheiro”; "Mais trabalho".

2.2 Lean na Pratica: Case do Programa Poupatempo

O segundo exemplo de aplicacao da abordagem Lean na Administracao Publica € sobre
o Programa Poupatempo, projeto criado pelo Governo do Estado de Sdo Paulo. As
informac¢des aqui descritas foram extraidas das obras de Governo do Estado de Sao
Paulo (2011); Gongalves e Viégas (2009); Teciano (2014); e Vendramini et al. (2016).

O Programa Poupatempo, criado e implantado pelo Governo do Estado de Sao Paulo
em 1996, pode ser considerado um case de sucesso de utilizacdo das premissas da
abordagem Lean Office (VENDRAMINI et al., 2016). De acordo com Teciano (2014, p.
102), o objetivo do projeto é promover servi¢os publicos diferenciados, que oferecam
qualidade e agilidade aos cidadaos.

No que tange ao aspecto da transformacdo digital, conforme Vendramini et al.
(2016), a informatizacao dos processos do Poupatempo é o diferencial do modelo,
pois permitiu maior flexibilidade na entrega dos servicos. Mesmo entendimento
tem Diniz (2005), segundo o qual o Programa € um belo exemplo de transformacao
digital no servi¢o publico, levando atendimentos mediados pelo uso da tecnologia
para proximo do cidadao.

Para conseguirisso, o Programa Poupatempo éregido, dentre outros, pelos seguintes
principios e diretrizes (GONCALVES; VIEGAS, 2009):

* Gerenciamento eletronico de filas, através do monitoramento,

via utilizacdo de inteligéncia artificial, dos tempos de espera de
atendimento por parte dos usuarios e de execu¢ao do atendimento.
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O sistema, chamado de Sistema Poupafila, gerencia a organizacao das
filas (que foram previamente agendadas) pelo tipo de servico, além de
estabelecer prioridades de acordo com o tipo de senha. O Poupafila
monitora filas em tempo real e possibilita a inser¢ao de mensagens
a0s usuarios nos monitores eletrénicos;

+ Agendamento eletrdnico de atendimento;

+ Teleatendimento;

« Terminais de auto-atendimento;

« Controle da qualidade das informacdes e orientacdes prestadas a

populacao;

+ Estratégias de atendimento alternativo em situa¢des de contingéncias;

* Melhoria continua dos funcionarios; e

* Integracao de servigos “setoriais” em um unico estabelecimento.

Veja, a seguir, a interface do Sistema Poupafila nos casos de monitoramento dos

tempos de fila.

P Poupafila Gesto B B " @ < Phgina= Segqurance = Ferramentss = e
Poupafila POUPATEMPO SAC CARLOS Engg_sg
\ v 3 u ?
Abendimenta  Monitoraments SGerenciaments Parametrizegio Usudnio Belatorio Zair Agude
Livia de Carvalho Gutiemrez Teclana | Alterar Senha
Gerenciamento
IIRGD F Atualizacho Automatica
Dados das Filas Panla de dlendiménta Pomlo dé Recspsio
Fila Tipo Senha Cli. Esp. Pt. Aberios TME TMA Cli. Atend.

AAC Eventual a § 0

AAC Padran o 5 00:02Z:58 000434 16

At Praferencial o 5 o

Agendamento RG Ewventual ] 1 o

Agendamenio RG Padran ] 5 00:05:12 D0-0%:28 -]

Agendamenic RG Preferencial a 5 00:01:49 00-05-54 12

Pendéncia de Alestado Eveniual o 1 0

Pencdéncis de Aleslado Padrao o 1 00:02:28 000157 &

Pendéncis de Alesiado Praferencial o 1 00:00:23 DO-00:-5T i

Pendéncia de RG Ewventual o 1 - - o

Pengéncia de RG Padraa a 1 0047 oo-nE-sn &

Pendéncia de RG Praferancial a 1 ooemsz 000438 Z

Telais o & 112

Sistema eletrénico de monitoramento dos tempos de fila

Fonte: Teciano (2014, p. 82.).
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Agora a figura a seguir mostra como funciona o monitoramento do tempo de
execucdo de servicos no Sistema Poupafila.

I Poupsfila GestSo B8 Y @ v Pdgina - Seguranga - Ferramentas - g~

Poupafila POUPATEMPO SAO CARLOS Ege_sg
L .4 & 54 9 ?

Atandimante  Meonitoramento Gerenciamants Paramatrizagie Usuiria Ralatdrie Sair Ajuda

Liwia de Carvalho Guterrez Tedano ] Alterar Senha

Gerenciamento
IIRGD | Consultar Senha | " Auslizagio Automitica

Do da3 Flas Ponto de Atendimenio Ponbs de Reckpcio

Ponto de Atendimento Ussdric Entado Pricridade TAA | HomaLlvre | Senha Atual
—_
| ] e '

™ | 4560 - wesa o1 ESPERANDO SENHA  Agesdaments BG / AAC - B Ev. Pa - 14:03:05
=
LI yr—— e e | EN ATENDIMENTO Agendaments RG { ASC - FFO OD:04:18 | 134800 BI0TE
=1
|k w00 - wesa uz | Agengaments RG 1 AAC - FFO - 135307 B3078
=
'Li" RGO - Mesa 04 | Sardicos AAL Todos / RIG Todos - 13:52.43 B3OTT
LL _IRGO - Mesa 85 e —— EW ATEHDINENTD Servigos AAL Todos / RG Todos 00:07-10 | 13:44:18 B30TS
IFl A TE X = A - =

I P —— ] EN ATERDINERTD Pendéncia de RG [ AAC - Todos 00:00-18 | 13:20:40 GT003

Fecnar Ponto Wl Selecionar Todos [l voitar |

Sistema eletrénico de monitoramento do tempo de execucdo de servigos
Fonte: Teciano (2014, p. 83).

O Programa Poupatempo utiliza varias técnicas e ferramentas Lean como o trabalho
padronizado, adotando procedimentos-padrdo. Para que seja possivel atender
aos principios e diretrizes do programa, outras técnicas e ferramentas Lean sao
utilizadas, como pode ser visto a seguir.

Comunica¢do Visual (clientes): Nas agéncias do Poupatempo a utilizagdo de
Placas de Exposi¢cdo tem o objetivo de diminuir desperdicios desencadeados pela
movimentagao excessiva por parte dos usuarios.
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Fonte: Portal Hortolandia (2021).

Comunicacdo Visual (geréncia/atendentes): Painéis visuais eletrdnicos (como

o do Sistema Poupafila) sdo utilizados para um controle/gerenciamento do
andamento dos servigos.

Utilizacdo de andons eletrénicos: Segundo o Governo do Estado de Sao Paulo (2011, p.
16), ha “emissdo de alertas na estacao de trabalho dos gestores, informando quebra
de niveis de servico sempre que o tempo médio de atendimento é ultrapassado”.

Calculo de métricas Lean: O calculo do Takt Time, por exemplo, permite gerenciar o
tempo médio de atendimento, controlando a quantidade diaria de agendamentos
(ou seja, evitando-se o “Muri”), através da limitagdo do tamanho das filas.

Busca do fluxo continuo: O layout é desenhado de modo a facilitar o processamento
do servigo como um todo. Caixas eletrénicos, locais para emissao de fotos 3/4, xerox,
reprografica, e postos de atendimento médico sdo estrategicamente localizados dentro
da Agéncia do Poupatempo, evitando que as pessoas tenham que sair do Poupatempo
para pagar e/ou realizar exames necessarios para a emissao de documentos.
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Acesso de
cidadaos

Sanitarios
ACESSA SP/
E-POUPATEMPO
Acesso ainternet e
servigos publicos
eletrénicos

Area de apoio

Fonte: Teciano (2014, p. 67). Elaboracdo: CEPED/UFSC (2022).
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Diagrama Espaguete: As estacdes de trabalho dentro de cada reparticdo de
atendimento tém o seu layout desenhado a partir de um Diagrama Espaguete. Na
figura abaixo, vocé pode observar como é o layout da reparticdo de atendimento do
DETRAN que fica localizada dentro de uma das agéncias do Poupatempo.

|

Estagao de Trabalho 3 Estagao de Trabalho 5 Estagao de Trabalho 2 Esta(;aq de Trabalho 1
P L | . = = = Triagem de
Exame Médico Entrega de comprovantes Setor de Identificagdo ~
1 documentacao
S I A ! N
1 1
i - e e - ---- 4

1

. 1
_____ -

1

1

N >[ Estagao de Trablho 4 ] m

Pagamento de taxas

Fonte: Vendramini et al. (2016). Elaboragao: CEPED/UFSC (2022).

Poka-Yoke em Servicos: Quando € preciso que conste em um documento a assinatura
do cidadao (exemplo: CNH, identidade), os atendentes colocam o documento dentro
de uma pasta em formato L, de modo que apenas o local onde o interessado precisa
assinar fica visivel, com um tamanho limitado, para garantir que a pessoa nao erre o
local e nem o tamanho da assinatura, evitando retrabalho e refugo de documentos.

Além disso, o Programa faz uso do envio de um lembrete via SMS ao usuario 24
horas antes do atendimento, o que reduziu em 19% a taxa de ndo-comparecimento
dos agendados.

Treinamento dos funcionarios: O treinamento € uma parte importante para que o
Poupatempo consiga manter o seu bom nivel de servi¢o. Teciano (2014) deu uma
breve explana¢do de como esses treinamentos funcionam:

“ “Todos os ocupantes dos postos de trabalhos no
Poupatempo passam por qualificacdo, a fim de
conhecerem os preceitos do Programa Poupatempo.

[...] sao promovidos obrigatoriamente quatro
treinamentos: treinamento conceitual, treinamento
técnico, treinamento comportamental e educacao
continuada. [..] Como forma de reforcar os
treinamentos apresentados, a equipe [...] visita outros
postos, acompanha o dia-a-dia e "sente" a realidade
do ambiente Poupatempo” (TECIANO, 2014, p. 77-78). ’ ’
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Melhoria Continua: indicadores e resultados sdo apresentados mensalmente a equipe
de supervisores, e periodicamente a toda a equipe. Opinides sobre o que pode ser
melhorado sdo aceitas e até estimuladas pela geréncia.

Vocé chegou ao final desta unidade, e conheceu dois casos reais de aplicacdo da
abordagem Lean no contexto da Administracdo Publica.

Que bom que vocé chegou até aquil Agora € a hora de vocé testar seus conhecimentos.
Para isso, acesse o exercicio avaliativo disponivel no ambiente virtual. Bons estudos!
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