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Resumo

Sistema Toyota de Producgdo (STP) é um legado de

gualidade e inovagdo para o mundo corporativo e

0 pensamento enxuto tornou-se paradigma na
producdo industrial. Entretanto os conceitos do
pensamento enxuto chegaram a administracdo através do
Lean Office. Nesta pesquisa mostraremos o estudo de caso
da aplicacdo dos conceitos, ferramentas e principios do
Lean Office no setor de recebimento do Departamento de
Logistica da Secretaria Municipal de Saude (SEMSA), tendo
em vista que este importante setor tem apresentadoum
Lead Time excessivo para liberar a Nota Fiscal dos
fornecedores (clientes).

Palavras-chave: Lean Office.Logistica. Setor Publico. STP.

1INTRODUCAO

Dentro da estrutura administrativa da Secretaria Municipal de
Saude de Manaus, o Departamento de Logistica (DELOG) é o drgdo
responsdvelpela gestdo da Cadeia Logistica da Secretaria. Para
tanto,administrao Centro de Distribui¢do, um galpdo de 2.600m?, onde
todos os medicamentos, insumos para saude e insumos em geral ficam
armazenados, sendo a Divisdo de Almoxarifado o setor responsavel
pela Logistica Interna do Centro de Distribuigao.

Quatro processos, basicamente, sdo executados na Logistica
Interna: a) recebimento; b) internagao; c) separagdo; d) distribuicdo . O
setor de recebimento é a porta de entrada de toda a Cadeia Logistica do
DELOG, falhas ou imperfeicGes podem comprometer todo a
planejamento logistico. E é justamente neste setor quepercebeu-se

Adm. Cristiano Barbosa
de Lima
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algumas disfungdes.

A Nota Fiscal que acompanha o material entregue no DELOGesta com um Lead Time de 7,8 dias para ser
encaminhada ao setor de processos, para a Nota ser atestada e liberada para o Fornecedor dd entrada no
processo de pagamento pelo material que entregou. Acredita-se que, conformeTapping (2010), com a aplicagdo
do Lean Office, é possivel diminuir este Lead Time, eliminando os desperdicios no processo de trabalho e
agregando valorao cliente (fornecedores).

O presente artigo visa demonstrar a aplica¢do dos fundamentos do Lean Office no setor de recebimento
do DELOG. Sendo os objetivos especificos: a) eliminar os desperdicios que ndo agregam valor; b) propor um novo
fluxo de processo de trabalho; c) reduzir o tempo de liberacdo da Nota Fiscal para os Fornecedores.

Este trabalho estd estruturado como segue. Na seccdo 2, apresenta-se o referencial tedrico sobre o
Sistema Toyota de Producdo e seu desdobramento para o setor administrativo com o Lean Office. Na sec¢do 3 o
método de pesquisa adotado neste trabalho. Na sec¢do 4 o estudo de caso da aplicagdo das ferramentas do Lean
Office no setor de recebimento. E por ultimo as consideragdes finais.

2 REFERENCIALTEORICO

O Sistema Toyota de Producdo (STP)tornou-se sinénimo de padrao de qualidade no mundo corporativo
industrial devido ao principio da Manufatura Enxuta (Lean Manufacturing) também conhecido
comoPensamento Enxuto (LeanThinking) que consiste na reducdo ou eliminagdo de desperdicios no processo
produtivo, que ndo agregam valor para o cliente (SERAPHIM, et al. 2010), diminuindo os custos com a producao,
aumentando o lucro das Empresas e ofertando produtos com maior qualidade ao cliente final.

Em sintese, o pensamento enxuto tem como esséncia: a) ldentificar o que é valor para o cliente; b)
Mapear o fluxo da producgéo e identificar os desperdicios; c) Implantar o fluxo continuo; d) Deixar o cliente puxar
a produgdo; e) Buscar a perfeicao (COSTA e JARDIM, 2010).

Com os impactos positivos do STP na Industria de manufatura, os setores administrativos (produtores de
informacdo e conhecimento) e os setores de servigos passaram a adotar os principios do Pensamento Enxuto
adequando-os arealidade do escritdrio, dai osurgimentodo Lean Office (TAPPING e SHUKER, 2010), que consiste
na aplicacdo dos principios do Lean Manufacturing na administracdo da Empresa, posto que “60% a 80% de
todos os custos envolvidos para satisfazer ademanda de um cliente —seja uma peca fabricada ou uma solicitacdo
deservico[...] ¢ umafungdoadministrativa” (TAPPINGe SHUKER, 2010, p. 1).

O Lean Office ndo é apenas um reducionismo do Lean Manufacturing com aplicacdo de técnicas e
mudancas na redagdo do planejamento estratégico, com uma nova declaragdao de missao, visao e valores. O Lean
Office é um novo paradigma, € uma nova maneira de ver e relacionar-se com a administracao, rompendo com o
modelo pragmatico (fordista), onde todos os stakeholder (clientes, funcionarios, gestores, terceirizados, etc.)
sdoindispensaveis no processo de crescimento da Empresa.

Tapping e Shuker (2010) no cldssico “Lean Office: gerenciamento do fluxo de valor para dreas
administrativas” sistematizam os principios aplicados ao Lean Manufacturinge prop6em uma metodologiapara
implantara filosofiaLean Office no escritério/administragdo, baseado em oito passos: a) Comprometimento com
o Lean; b) Escolha do Fluxo de Valor; c) Aprendizado sobre o Lean; d) Mapeamento do Estado Atual; e)
Identificacdo de medidas de desempenho Lean; f) Mapeamento do Estado Futuro; g) Criagdo dos planos Kaizen;
h) Implementacdo dos planos Kaizen.
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No quadro abaixo segue uma sintese destes principios:
Quadro 1- Oito principios paraimplantar o Lean Office (adaptado de CARDOSO, 2013).

Principios

Descri¢cao
A Alta Diregdo, bem como todos os funcionarios, deve apoiar o esfor¢o de
transformagdo Lean para reduzir e eliminar o desperdicio.
Quando se fala em valor entende-se por aquilo que estd sendo criado que tem
algum valor para um cliente que esta disposto a pagar. E fluxo refere-se a uma
sequéncia de atividades que sdo necessarias para a realizagdo do servigo solicitado
pelo cliente.
O processo de aprendizado sobre o Lean difere para cada organizagdo, sendo
necessarias explicacdes aos funciondrios sobre os conceitos e ferramentas Lean.
Podem-se apresentar materiais a respeito do assunto, estimular a participagdo de
cursos, workshops, porém o melhor aprendizado ¢ a pratica.
O mapeamento consiste numa representagdo visual, por meio de simbolos ou
icones, do fluxo de material e informagdes de um fluxo de valor especifico. Para
um bom mapeamento, deve-se observar e entender o fluxo de valor e inicia-lo pelo
ponto mais proximo ao cliente e vir voltando aos processos ou atividades iniciais do
fluxo de valor.
Para determinar uma métrica Lean que seja eficaz, deve-se procurar aquela que
permita a estratificagdo em componentes que abordem os desperdicios
identificados. Contudo, as métricas definidas devem ser faceis de entender e de
coletar os dados.
Para realizar o mapeamento do estado futuro deve-se analisar criticamente o mapa
do estado atual, a fim de solucionar os problemas detectados. Além disso, é
necessario entender a demanda do cliente, ou seja, suas solicitagdes.
O termo Kaizen significa melhorar um fluxo de valor ou de um processo, com o
intuito de aumentar o seu valor agregado diminuindo os desperdicios.
Existem trés passos para a implementagdo dos planos Kaizen: preparagio,
implementacdo e follow-up. Para haver sucesso na transformagdo Lean em uma
organizacdo, as pessoas devem buscar sempre formas para melhorar o fluxo de
valor.

Fonte: Tapping e Shuker (2010), Cardoso (2013)

Entretanto, é consenso entre os tedricos do STP e demais autores que a adequacgao dos principios do
Lean Manufacturingao Lean Office ndo é tdo simples assim, pois o Escritério produz
informacdo/conhecimento/servico, atividades intangiveis, ndo manufatureiras, sendo dificil identificar os
desperdicios e a constru¢do da cadeia de valor na administragdo (SERAPHIMet al. 2010;CARDOSO, 2013;
MARTINS, 2012;TAPPING e SHUKER 2003; LIMA, 2007), sendo agravado pelo alto nivel de dependéncia de
funcionarios e clientes nos processos administrativos, o que dificulta a padronizacdo dos processos de trabalho e
fluxo de valor dainformacao.

Tanto o Lean Manufacturingquanto o Lean Office tém o mesmo objetivo: reduzir ou eliminar os
desperdicios, diminuir custos com a producao e identificar o que é valor para o cliente. O quadro abaixo faz um
paralelo entre Sete Categorias Desperdicio no processo produtivo da manufatura e o desperdicio no processo
produtivo de informacéo e servico (escritorio):

Comprometimento com o Lean

Escolha do Fluxo de Valor

Aprendizado sobre o Lean

Mapeamento do Estado Atual

Identificacdo de medidas de
desempenho Lean

Mapeamento do Estado Futuro

Criagdo dos planos Kaizen

Implementacdo dos planos Kaizen

Quadro 2-Sete Categorias de Desperdicio na Manufatura e no Escritdrio.

Item Manufatura Escritério
I Uso incorreto de procedimentos ou sistemas
Utilizagao errada de ferramentas, . L .
Processamento sem valor . ; inadequados, ao invés de abordagens simples e
procedimentos ou sistemas.
eficazes.
. . . Gerar mais informagéo, em meio eletronico ou
~ Produzir excessivamente ou cedo demais, i . .-
Superprodugio . Y papéis, além do que se faz necessario ou antes
resultando excesso de inventario.
do correto momento.
Inventirio Excesso de matéria-prima, de pegas em Alto volume de informagao armazenado (buffer
processamento e estoque final. sobrecarregado).
. Erros frequentes de documentagao, problemas
. Problema de qualidade do produto ou ed X §40, P
Defeito Servico na qualidade dos servigos ou baixa
§0- performance de entrega.
Movimento excessivo de pessoas ou - . .
LR Utilizagdo excessiva de sistemas
Transporte pegas, resultando em dispéndio L S~
P . . computacionais nas comunicagdes.
desnecessario de capital, tempo e energia.
Desorganizagio do ambiente de trabalho,
. . resultando em baixa performance dos Movimentagdo excessiva de pessoas ¢
Movimentagao P . ~
aspectos ergonoémicos e perda frequente informagdes.
de itens.
Longos periodos de ociosidade de
pessoas e pegas, decorrentes, por Periodos de inatividade das pessoas e
Espera exemplo, de maquina em manutengdo ou  informagdes (aprovagdo de assinatura, aguardar
em preparagao (set-up), resultando em fotocopias, esperar no telefone).
lead time longo.

Fonte: SERAPHIM,etal.2010
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Estes desperdicios ndo agregam valor ao cliente, aumentando os custos da producdo/informacéo e
diminuindo a qualidade do produto final. Para identificar e eliminar estes desperdicios o Lean aplica a
ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM).

O ValueStreamMapping ou Mapeamento do Fluxo de Valor “é uma ferramenta de planejamento que
facilita a visualizagdo dos fluxos de informagdes” (SERAPHIM, et al. 2010, p. 391).E a representacdo em forma de
desenho, se possivel numa Unica pdgina, com uso de fluxogramas ou imagens, de todooprocesso (ou
informacdo) desde o input até output, descrevendo cadatarefa, do ponto de vista do cliente.

OVSM é uma ferramenta essencial, pois ajuda:a) a visualizar mais do que simplesmente os processos
individuais,ajuda a enxergar o fluxo de producédo;b) a identificar além dos desperdicios, ajuda a identificar as
fontes dos desperdicios no fluxo de valor;c) no fornecimento de uma linguagem comum para tratar dos
processos de manufatura;d) nas decisdes sobre o fluxo visiveis, de modo que se possa discuti-las;e) na
integracdo dos conceitos e técnicas enxutas, evitando a implementag¢do de algumas técnicas isoladamente;
(ROTHER e SHOOK, 2003 apud MARTINS, 2012).

O pensamento enxuto com seu viés no ambiente fabril ou no escritério, de buscar a perfeicdo, diminuiro
desperdicio e identificar o que é valor para o cliente é perfeitamente exequivel por se tratar do setor privado,
mas o ponto nevralgico residena grande questdo se é possivel aplicar os principios do Lean Office no Setor
Pubico, tendo em vista sua peculiaridade e particularidade. Alguns trabalhos publicados indicam que é possivel
aplicar o Lean Office no Setor Publico. O quadro abaixo relaciona algumas destas pesquisas.

Quadro 3-Aplica¢do do Lean Office no Setor Publico

ATTOR TITULO TIFO
Tursti (2006) Aplicaggo dos Conecesites de= Lean Office no Sstor Astigo

AdmmistrativePablico

Implantzofe do Lezn Office: Umsz Aplicacfo de Casone

Marting (2012) 4 T S Artigo
: SENAT Smtz Catarimz, =
me Lemn Office em organizagdes militarss de smide: estudo de czzo do .
Seraphim (2010) e wria S I ; o Artizo
Posto Médico daGuamige Militar de Campinas =
Turats (2007) Aplieacgo do Lemn Office no Setor Admmistratrve Publico Dizsertzcio
Lima (2007 Praticas do Penzzmento Enxuto smezmbisntes sdmmistrativos: Tese

zplicacio na Divisfio deSuprimentes de um Hospital Publico

Fonte: Sistematizado pelo autor

Realmente é possivel aplicar o Lean Office no Setor Publico, mas ndo é tdo “facil” como no Setor Privado.
Em seu artigo, Seraphimet al. (2010) descreve que foi necessdrio contratar uma consultoria externa para ajudar
na implantacdo do Lean Office no Posto Médico do Exército, devido “haver uma grande resisténcia interna a
adocdo pelo Exército de novas praticas gerenciais” (SERAPHIM, et al. 2010, p. 398). Outros fatores que podem ser
elencados como empecilhos sdo: a) resisténcia a mudancas pelos servidores; b) rotatividade dos gestores; c)
falta de continuidade aos projetos de melhoria; d) falta de compromisso com o cidadado (cliente); e) auséncia de
punicgdes; f) perpetuacdo de velhos habitos na administracao publica.

Utilizando as ferramentas do Lean Office com sua devida aplicabilidade ao Setor Publico,
demonstraremos o Estudo de Caso da aplicacdo do Lean Office no setor recebimento do Departamento de
Logistica da Secretaria Municipal de Saude de Manaus.

3METODOLOGIA

E crescente no universo do Setor Privado a aplicacdo do pensamento enxuto, ouLean Office, que é um
desdobramento do Sistema Toyota de Producdo aplicado ao setor administrativo. Entretanto sdo poucas as
pesquisas e relatos de tais aplicacdes no Setor Publico, devido suas peculiaridades. Dai, a aplicacdo do Lean
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Office num setor de Logistica da Administracdao Publica da o carater revelador e inusitado a pesquisa (YIN, 2005
apud SERAPHIM et al. 2010), justificando seu estudo e aplicagao.

Para tanto, ométodo de pesquisa adotado para este trabalho é o Estudo de Caso.Seraphimet al.
(2010)citandoYin,afirma que o estudo de caso “é uma forma de pesquisa empirica, que visa investigar
fendmenos contemporaneos, considerando o contexto real do fendmeno estudado”. (SERAPHIM,at al. 2010, p.
392). Ainda de acordo com Yin (2005), o estudo de caso é utilizado em muitas situagdes comoforma de prover
contribui¢des para o conhecimento, e mais, o método de estudo de casoenvolve a investigacdao de um caso no
gual se busca criar um entendimento sobre o objeto de estudo.

O caso estudado foi desenvolvido no Departamento de Logistica (DELOG) da Secretaria Municipal de
Saude de Manaus (SEMSA), que é responsavel pela Cadeia Logistica de toda a Rede-SEMSA, tendo a
peculiaridade de ser do Setor Publico, da drea da saude e do ramo da logistica.

A coleta de dados para comprovar o estado atual e o estado futuro, deu-se de forma ndo probabilistica,
apenas fazendo um recorte aleatério de algumas Notas Fiscais que entraram no DELOG em determinado
periodo.

4 ESTUDO DE CASO
4.1 Departamento de Logistica da SEMSA

O Departamento de Logistica (DELOG) da Secretaria Municipal de Saude de Manaus (SEMSA), é o 6rgao
competente, dentro da estrutura administrativa da SEMSA, para gerenciar toda a Cadeia Logistica da Secretaria,
desde a aquisicdo de bens (logistica de suprimentos), receber e armazenar estes bens (logistica interna),
distribuir estes bens para a Rede-SEMSA (logistica de distribuicdo) e recolher os bens inserviveis (logistica
reversa).Cada etapa da Cadeia Logistica pode ser visualizados no Quadro 4.

Dentro da estrutura administrativa preconizada pelo Regimento Interno da SEMSA , o DELOG estd
vinculado a Subsecretaria de Gestdo Administrativa e Planejamento (SUBGAP), que compde os Orgdos de Apoio
a Gestdo, etemaseguinte estrutura organizacional:

O Departamento de Logistica é conduzido por um Diretor nomeado em Portaria publicada no Diario
Oficial do Municipio , e tem a grande responsabilidade de conduzir toda a Cadeia Logistica da SEMSA.
Sinteticamente, compete ao DELOG (Decreto 2.681):

+ Planejar, coordenar, monitorar e avaliar as agdes inerentes ao sistema logistica da Secretaria, em conjunto
com outras Diretorias;

+ Coordenaresupervisionar a area de planejamento em logistica, compras, banco de pregos, medicamentos
einsumos em geral, almoxarifado e patrimonio da estrutura operacional da Secretaria;

Figura 1-Estrutura Administrativa do DELOG
|
SUBGAP

—L—

DELOG

S

GPLAL

( oiweo ][ oL W [ ocom ) [ orRer ]{ onea ]

r—lﬁ

Setor de Setor de
Insumos Bando de
Precos

Fonte: Geréncia de Planejamento em Logistica/DELOG
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A Geréncia de Planejamento em Logistica (GPLAL) tem a responsabilidade de elaborar e executar o
planejamento estratégico do Departamento em conjunto com o Diretor. Compete ao Gerente do DELOG
(Decreto 2.681):

A Planejar, coordenar e controlar os processos detrabalho interno do Departamento inerentes a parte
administrativa;

4 Coordenar o processo de aquisicdo e distribuicdo dosmateriais necessarios para abastecimento darede da
Secretaria;

A Divisdo de Medicamentos e Insumos (DIMED) é responsavel pela gestdo dos medicamentos e demais
insumos para saude (quimico, laboratdrio e odontologia). Atua diretamente com os Distritos de Salde e as
Unidades de Saude analisando as demandas de consumoe fazendo a aquisicdo de medicamentos e insumos para
toda a Rede-SEMSA. Compete ao Chefe da Divisdo (Decreto 2.681):

+ Coordenar o processo de logistica de medicamentos e produtos para saude, necessdrios para
abastecimento darede da Secretaria;

+ Promover estratégias e acdes para reducdo das perdas e vencimento de medicamentos e produtos para a
saude;

A Divisdo de Almoxarifado (DIVAL) é o responsavel pela gestdo de todo o material da Central de
Abastecimento, especificamente pela Logistica Interna, Logistica de Distribuicdo e em alguns casos a Logistica
Reversa. E da responsabilidade do Chefe da Divisdo (Decreto 2.681):

+ Coordenar as atividades de logistica do Departamento noque se refere ao controle de estoques,
recebimento, armazenamento,movimentacdo, separa¢do e distribuicio de medicamentos, produtos
parasaude e insumos em geral necessarios para abastecimento darede daSecretaria;

+ Supervisionar o adequado recebimento de materiais noalmoxarifado, assegurando que o os materiais
entregues estejam emconformidade com as especificagdes constantes no empenho;

A Divisdo de Compras (DICOM)tem a responsabilidade das aquisi¢Ges de bens e servigos da Secretaria.
Faz cotacBesem busca do menor preco com maior qualidade do bem ou servico para a Administragdo Publica. E
sua atribuicdo (Decreto 2.681):

+ Executara politicarelativa a aquisicao de bens e servigcos por meio das diversas modalidades de compraem
observancia a legislacdo vigente;

+ Buscar maior economicidade e ganhos de escala nos processos de aquisicao;

A Divisdo de Registro de Precos (DIREP)também é responsavel pelas aquisicdes, entretanto, com a
peculiaridade de bens ou servigos que ja tenha passado por um processo licitatério que geraram uma Ata de
Registro de Precos. E responsabilidade do Chefe da DIREP (Decreto 2.681):

+ Coordenarasatividades referentes ao gerenciamentodas atas de registro de precos;

+ Analisar e sugerir as adequacdes necessarias dos termosde referéncia e projetos basicos para subsidiar os
processos licitatorios;

A Divisdo de Patrimonio (DIVPA) é responsavel pela gestdo de todo os bens permanentes (patrimdnio)
da Secretaria. Assim como a Divisdo de Almoxarifado, o DIVPA também executa a Logistica Interna, Logistica de
Distribuicdo e Logistica Reversa. Compete ao Chefe da Divisao (Decreto 2.681):

+ Coordenar e executar as acoes relativas ao processologistico dos bens mdveis permanentes da Secretaria;

+ Planejar e coordenar o inventdrio fisico do patrimonioda Secretaria e informar, anualmente, a situacao
patrimonial por meio derelatdrio a Secretaria competente;
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Quadro 4-Cadeia Logistica da SEMSA

Logistica de Suprimentos Logistica Interna Logistica de Distribuicdo
v Aguisicio de = Feceberos bens »  Ahasteceras UBSF
SAEE confonme Nota de »  Ahastecerazs UBS
Medicamentos, Insumos ) . i e
ara Sande & Tnsmos em Empenho:; Abasteceras Policlinicas
I:Cl'reralf = Ammazenar »  AhastecerazTUSA
. colretaments, ® Ahasteceros
= Agquisicio de Bens ;
: conforme lote, Departamentos
registrados em Ata de . . i o .
. validade etipo de ®  Abasteceras Escolas com
Fegistro de Pregos; ] . .
i v Aouisicio de Bens sem bem; Equipe de Odontologia e
= SR = *  Controle do Estogue; ®*  Abastecer Sede dos Disas -
= registro £rm Ata . ) . . o =
= S . Levantamento de Abastecero SAMU e -
< *  Agquisicio de Patriménio . =
novasaguisighes MMT =
Divizdo de Almoxanfade
Divisio de Compras Divisio de Patrimonio Divizio de Almoxanfado
Divizio de Eegistro de Precos | Divisio de Medicamentos Divizio de Patnmadnio
e Insumeos
Logistica Reversa
Divizdo de Almoxanfado
Divizdo de Patrimonio

PROCESSAMENTO
Fonte: Geréncia de Planejamento em Logistica DELOG
4.2 Diagnostico Situacional
A Divisdo de Almoxarifado, como demonstrado no Quadro 4, é responsavel pela Logistica Interna do
DELOG. Para tanto, gerencia o Centro de Distribuicdo da SEMSA, um galpdo com 2.600 m?, onde todos os
medicamentos, insumos para satde e insumos em geral ficam armazenados. Basicamente quatro processos de
trabalho sdo desenvolvidos na Logistica Interna, conforme Figura 2.

Figura 2 - Processo de Trabalho da Divisdo de Almoxarifado (Logistica Interna)

Recebimento » internacdo ‘ Separacdo . Distribuicdo

Fonte: Divisdo de Almoxarifado/DELOG

O recebimento ou setor de recebimento é o responsavel pelo recebimento de todo e qualquer material
que entra da Central de Abastecimento. E a porta de entrada de todo o processos logistico interno, falhas ou
disfuncbes neste setor podem acarretar erros em todo o processo da cadeia logistica. E como bem preceitua o
Regimento Interno da SEMSA,compete a Divisdo de Almoxarifado,“supervisionar o adequado recebimento de
materiais no almoxarifado, assegurando que o os materiais entregues estejam em conformidade com as
especificagdes constantes no empenho”(Decreto 2.681).0 setor de recebimento basicamente executa as
seguintes atividades:

+ Checarse o material entregue pelos Fornecedores esta acompanhado da documentagao obrigatéria: Nota
Fiscal e Empenho;
Conferir se o material estd de acordo com o Empenho: quantidade, marca, vencimento;
Conferir se a descricdao da Nota Fiscal confere com o Empenho;
Dar entrada do material no Sistema de Estoque (SisEstoque);
Fazer o controle na Planilha de Aquisicdo;

+ 4+ + 4+
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Depois que todas estas etapas estdo concluidas, a Nota Fiscal é encaminhada para o setor de processos
(Geréncia de Planejamento em Logistica). Os servidores providenciam os tramites burocraticos necessarios e
devolvem a Nota Fiscal devidamente atestada para o Fornecedor protocolizar o processo de pagamento a fim de
receber da Administragao Publica pelo material entregue no DELOG.

Em sintese, a Nota Fiscaldepois de atestada é o documento essencial para que os Fornecedores deem
entrada ao processo de pagamento pelo material entregue. Quanto mais rapido este documento for entregue,
mais rapido o Fornecedor podera receber o pagamento.

Aqui reside o ponto nevralgico desta pesquisa. Constatou-se que o Lead Time para a Nota Fiscal sair do
setor de recebimento para o setor de processo era de7,8 dias, o que estava acarretando em perdas financeiras
para os Fornecedores (clientes), pois estavam com um grande delay entre a entrega do material e a
formalizacdodo processo de pagamento.O quadro baixo demonstra claramente o tempo deste processo de
trabalho, gerando desperdicio e ndo agregando valor para os clientes.

Quadro 5-Lead Time Setor de Recebimento antes do Lean Office

FORNECEDOR DATA DE ENTRADA DATA DE SAIDA LEAD TIME
RAMAN NF N° 453 09.04.2013 16.04.2013 7
RAMAN N° 0459 09.04.2013 24.04.2014 15
MK RUZO NF N° 0607 15.04.2013 22.04.2013 7
INSTRUMENTAL TECNICO NF N° 29920 15.04.2013 22.04.2013 7
GRAFICA VITORIA NF N° 797 15.04.2013 22.04.2013 7
DB INFORMATICA NF N° 0430 26.04.2013 08.05.2013 12
DIAGNOCEL NF N° 25475 02.05.2013 07.05.2013 5
OCS NF N° 11265 09.05.2013 16.05.2013 7
SPECIALAB N° 4352 13.05.2013 27.05.2013 14
AMAPE NF N° 7170 23.05.2013 27.05.2013 4
GREINER NF N° 27942 23.05.2013 27.05.2013 4
SPECIALAB NF N° 4286 20.05.2013 27.05.2013 7
INSTRUMENTAL TECNICO NF N° 33171 05.07.2013 11.07.2013 6
MEDIA 7.8

Fonte: Setor de Recebimento/DIVAL

Objetivando diminuir este Lead Timeda saida da Nota Fiscal do setor de recebimento,foram aplicados os
principios do Lean Office, onde o que ndo agrega valor para o cliente (Fornecedor) foi eliminado.

4.3 Aplicagao do Lean Office

O primeiro passo no processo de um escritério enxuto foi um evento kaizen, onde os servidores do setor
de recebimento e do setor de processos receberam uma palestrasobre o Sistema Toyota de Producdo e seu
desdobramento para o Lean Office. Apds esta iniciacdo, procedemos a construcdo de uma matriz com todas as
atividades dos processos de trabalho que ndo agregam valor para o cliente (fornecedor), gerando desperdicio,
contribuindo para o Lead Time de 7,8 dias para a Nota Fiscal ser liberada.
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Quadro 6-DesperdiciosEncontrados no Setor de Recebimento

Item

Descric¢io

Setor de Recebimento

Processamento sem valor

Superproducio

Inventario

Defeito

Movimenta¢do

Espera

Uso incorreto de procedimentos ou
sistemas inadequados, ao invés de
abordagens simples e eficazes.

Gerar mais informagdo, em meio
eletronico ou papéis, além do que se faz
necessario ou antes do correto momento.

Alto volume de informag@o armazenado
(buffer sobrecarregado).

Erros frequentes de documentagio,
problemas na qualidade dos servigos ou
baixa performance de entrega.

Movimentagdo excessiva de pessoas e
informacdes.

Periodos de inatividade das pessoas e
informagdes (aprovagio de assinatura,
aguardar fotocopias, esperar no telefone).

Controle das Notas Fiscais em Planilha
Eletrénica, paralelo ao Sistema de

Estoque;

Nota Fiscal xerocopiadapara ser arquivada
e também escaneadae gravada em formato
de imagem;

Todas as Notas Fiscais eram anotadas num
livro de registro de Ata;

Uso desnecessario do Servidor de
Arquivos para armazenar Notas Fiscais
escaneadas;

Esporadicamente as Notas Fiscais eram
perdidas;

Notas originais que deveriam ir para o
setor de processos ficavam arquivadas;
Sistema de arquivamento da copia das
Notas Fiscais era confuso e sem padrao;
Com a demora na liberagao da Nota Fiscal,
setor recebia constante presenga de
Fornecedores cobrando liberagdo da Nota;
Setor de processos ficava esperando Nota
Fiscal ser liberada para fazer Termo de
Recebimento;

Fonte: SERAPHIM, et al. 2010/Geréncia de Planejamento em Logistica

Apds o levantamento dos desperdicios, iniciamos a constru¢cdo do Mapeamento do Fluxo de Valor(VSM).

Figura 3-Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM) Atual.
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Fonte: Geréncia de Planejamento em Logistica/DELOG

4.4 Resultados

Com as técnicas da mentalidade enxuta voltada para o escritério/administracdo, obteve-se uma
reducdo de 88,46% no Lead Time, saindo de uma média de 7,8 dias para apenas 0,9 dias para liberagdo da Nota
Fiscal para o setor de processos. O Quadro 7 apresenta os dados apds a eliminagdo de atividades que ndo
estavam agregando valor e causando desperdicio, com uma mostra bem expressiva. Em alguns casos a Nota

FORMECEDORES
DA SEMSA
(CLIEMTES)

ﬁi{
i
SETOR DE
PROCESSOS
“\ Fo da S, .r\,-/f'.,‘:c-
':-: KAIZEN < . KAIZEM (_f' """""" 1' """"""

entrou e saiu no mesmo dia. Em outros chegou a trésdias mas foi devido ao final de semana.
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Quadro 7-Lead Time Setor de Recebimento apds do Lean Office

FORNECEDOR DATA DE ENTRADA  DATA DE SAIDA ~ LEAD TIME

GREINER NF N° 30023 01.08.2013 01.08.2013 0
DIAGNOCEL NF N° 27641 01.08.2013 01.08.2013 0
ZUNEIDES NF N° 490 04.11.2013 06.11.2013 2

PS. DE ALMEIDA NF N° 668 05.11.2013 07.11.2013 2
MARCA BRASIL NF N° 1395 07.11.2013 07.11.2013 0
RIO MADEIRA NF N° 2299 08.11.2013 11.11.2013 3
MAXPEL NF N° 58379 08.11.2013 11.11.2013 3
LFM NF N° 49338 08.11.2013 11.11.2013 3

S. PEREIRA NF N° 1055 11.11.2013 13.11.2013 2
CARTUZINHO NF N° 3413 12.11.2013 14.11.2013 2
MAPEMI NF N° 18124 18.11.2013 18.11.2013 0
ESTACAO DOS CARTUCHOS NF N° 4937 18.11.2013 19.11.2013 1
GLAXOSMITHKLINE NF N° 60302 19.11.2013 19.11.2013 0
GRAFICA VITORIA NF N° 1149 21.11.2013 21.11.2013 0
RIO CLARENSE NF N° 414444 19.11.2013 21.11.2013 2
SM NF N° 99831 22.11.2013 22.11.2013 0

AR. RODRIGUEZ NF N° 31427 20.11.2013 21.11.2013 1
DIAGNOCEL NF N° 30565 04.12.2013 04.12.2013 0
GRAFTECH NF N° 2030 05.12.2013 05.12.2013 0
VIMED NF N° 1602 06.12.2013 06.12.2013 0
NASSER NF N° 398 09.12.2013 09.12.2013 0
RAVA NF N° 39746 15.01.2014 16.01.2014 1
TORRES E MELO NF N° 773 16.01.2014 17.01.2014 1
LEONORA NF N° 6469 17.01.2014 17.01.2014 0
MEDIA 0,9

Fonte: Setor de Recebimento/DIVAL

O resultado foi realmente surpreendente, com isto obteve-se um ganho de produg¢dao muito grande,
eliminando os desperdicios, o que agregou bastante valor aos clientes (fornecedores) que passarama dar
entradaao processo de pagamento com maior brevidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este artigo tinha como objetivo demonstrar a aplicagcdo dos fundamentos do Lean Office no Setor de
Recebimento do Departamento de Logistica da Secretaria Municipal de Saude de Manaus (SEMSA). Com a
aplicacdo pesquisa pode-se concluir que até mesmo dentro de uma estrutura da Administracao Publica, onde as
mudancas sdo mais dificeis de acontecer devidoao medo do novo,resisténcia as mudancas e estabilizacdo do
status quo, foi possivel implantar o escritério enxuto (Lean Office), eliminando rotinas e procedimentos que ndo
agregavam valor ao cliente, padronizando processos de trabalho, e estabelecendo um novo fluxo, a partir do
Mapeamento de Fluxo de Valor.

Com isto, conseguimos uma redugao no Lead Time de 88,46%, saindo de 7,8 dias para apenas 0,9 dias
para a Nota Fiscal ser liberada para o setor de protocolo, e posteriormente ser entregue para o Fornecedor dar
entradaao processo de pagamento.

O pensamento enxuto voltado para o escritdrio/administracdo,é uma poderosa ferramenta de Gest3o,
onde o desperdicio é combatido de forma incisiva, principalmente com a construcdo do Mapeamento do Fluxo
de Valor, onde as perdas, desperdicios e atividades que ndo agregam valor podem ser percebidas de forma bem
claraesistémica.
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Entretanto, ainda ha poucos relatos ou estudos publicados sobre o Lean Office no Setor Publico,
diferentemente dos relatos e estudos de sua aplicagdo no Setor Privado. O que ndo estd claro é se existe um
movimento de plantacdo do pensamento enxuto na Administragdao Publica e por algum motivo os pesquisadores
(que na maioria das vezes também sdo servidores) ndao estdo conseguindo publicar seus trabalhos, ou se
realmente hd um vazio gerencial e as tentativas de aplicabilidade do Lean Office ndo tém tido éxito.

De qualquer forma, o Sistema Toyota de Produgdo revolucionou ndo apenas o mercado industrial, com o
Lean Manufacturing, mas também a administracao através do Lean Office, tudo isto através de cinco principios
basicos do LeanThinking:

+ ldentificar oque évalor paraocliente;
Identificar os desperdicios através do fluxo de producao;
Implantar o fluxo continuo;
Deixar o cliente puxar a produgao;
Buscar a perfeicao.

+ 4+ + 4+
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1. Esta etapa ndo deve ser confundida com a Logistica de Distribuigao.

2. Para efeito desta pesquisa, iremos tratar apenas das fun¢des/atividades do Setor de Recebimento.

3. Nas Empresas tradicionais, o valor do produto final é definido pela formula VALOR = CUSTO PRODUCAO +
LUCRO. Nas Empresas com o Lean o calculo é diferente: LUCRO = PRECO — CUSTO, onde o preco do produto é
definido pelo mercado e o lucro sera inversamente proporcional do ao custo, quanto maior o custo com a
producdo menos o lucro (MARTINS, etal. 2012)
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4. Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) é uma instituicdo privada de interesse publico, sem fins
lucrativos, com personalidade juridica de direito privado. Compde o chamado Terceiro Setor. Mas pela sua
peculiaridade serdincluidatambém como uma empresa do Setor Publico.

5. Bens no sentido genérico, englobando tudo o que ndo é servigo, e que é adquirido/comprado pela SEMSA,
como por exemplo: a) medicamentos; b) insumos de sadde (odontologia, quimico, cirurgico, laboratérios); c)
insumos em geral (expediente, limpeza, informatica, alimentac¢do); d) material permanente; e) EPI;
6.Decreton?22.681, de 26 de dezembro de 2013. Publicado no Diario Oficial do Municipion23319.
7.Paraestetrabalho serdo apresentadas apenas as atividades da Geréncia e das DivisGes.

8. Todos os Diretores, Gerentes, Chefes de Divisdo, etc. sdo nomeados em Portaria publicada no Didrio Oficial do
Municipio (DOM), com a devida publicidade e transparéncia, como rege a Administragao Publica.

9. Eimportante destacar que nem todas as aquisicdes s3o armazenadas no DELOG.

10. Cada Processo de Trabalho é formado por uma equipe de servidores, formando uma espécie de Setor
Administrativo, mas que nao esta dentro da estrutura oficial da SEMSA, é apenas para melhor controlas os fluxos
e processos internos do Departamento.
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