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Resumo

A transparéncia publica deixou de ser apenas um desejo dos cidaddos de bem e de alguns
gestores publicos, para se tornar pedra fundamental na relagdo entre os diversos segmentos da
sociedade civil organizada e os oOrgdos publicos. A mudanca comportamental dos
contribuintes, que se organizam para cobrar melhorias continuas no servi¢co publico, ndo
encontra espelho nas acBes dos gestores publicos e, para que este conclave de necessidades
reste concluso, ha de se aplicar técnicas de reorganizacdo que nao tenham custo impactante e
gue observem a importancia das pessoas no processo como um todo. O Programa 5S, uma
filosofia de trabalho japonesa disponibiliza ferramentas basicas de qualidade sustentadas por
5 sensos: de organizacdo, ordenacdo, limpeza, asseio e autodisciplina, que representam o
inicio da qualidade total nos procedimentos gerenciais. Esta pesquisa teve por objetivo
implantar um programa de reorganizacdo no Almoxarifado de uma Instituicdo Federal de
Ensino Superior baseado no Programa 5S. Foram identificadas véarias falhas na gestdo de
estoque, que impediam o bom funcionamento do setor. Apesar de as mudancas surtirem
efeitos imediatos, boa parte dos servidores apresentou resisténcia na adeséo ao programa.

Palavras chave: 5S; Almoxarifado Publico; Adesao.

Abstract

Public governmental transparency has ceased to be only a desire of good citizens and some
public managers to become a cornerstone in the relationship between the various segments of
organized civil society and public agencies. The behavioral change of taxpayers, who
organize themselves to collect continuous improvements in the public service, does not find a
mirror in the actions of the public managers and, in order for this conclave of needs to be
concluded, it is necessary to apply reorganization techniques that have no impact cost and
That observe the importance of people in the process as a whole. The Housekeeping Program,
a Japanese work philosophy, provides basic quality tools supported by 5 senses: organization,
ordering, cleanliness, cleanliness and self-discipline, which represent the beginning of total
quality in management procedures. This research aimed to implement a reorganization
program in the Warehouse of a Federal Institution of Higher Education based on the
Housekeeping Program. Several failures in inventory management were identified, which
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impeded the proper functioning of the sector. Although the changes had immediate effects,
most of the servers presented resistance in joining the program.

Keywords: Housekeeping; Public warehouse; Accession.

1. Introducéo

A méa administracdo publica brasileira é matéria de acaloradas discussdes, inclusive
midiaticas. A sociedade, cada vez mais atenta e organizada, cobra visibilidade nédo s6 dos atos
governamentais eles-mesmos, mas visibilidade do acesso as informacgfes. Segundo o
Ministério da Transparéncia, Fiscalizacdo e Controladoria-Geral da Unido, “o estimulo a
transparéncia publica ¢ um dos objetivos essenciais da moderna Administragdo Publica”.

Para Bizerra (2011), a governanca publica conduz a Administragdo ao encontro da eficiéncia,
eficacia e efetividade, seara propria para a prestacdo de contas responsavel e transparéncia de
seus atos. Para Figueiredo e Santos (2013), a responsabilizagdo por atos cometidos por
gestores no exercicio de suas fungdes publicas é fruto da possibilidade de averiguacdo de
informacBes divulgadas pela prépria Administracdo. Quanto melhor a divulgacdo de
informacgdes, maior seré a transparéncia.

H& um longo caminho a ser trilhado para que a transparéncia publica exista de fato. Como em
toda jornada, faz-se necessario o primeiro e corajoso passo em direcdo ao enfrentamento de
situacOes adversas e cristalizadas. A desorganizacdo latente na conducdo da coisa publica é a
punicdo por ndo se aplicar modelos e métodos simples e consagrados de diagndstico e
controle.

O Programa 5S apresenta-se como fase inicial na busca por uma entrega de valor superior ao
cliente, neste estudo entendido como departamento a quem o almoxarifado presta servigo. E
um programa de baixo custo e efeito imediato na busca e manutencao de processos rotineiros
de servicos de boa qualidade. Por englobar as trés dimensfes béasicas que sugerem a
existéncia de uma organizacdo — fisica (leiaute), intelectual (tarefas) e a dimensdo social
(relacionamentos e ac¢Bes) (Campos et al, 2005), propde uma metodologia bastante acessivel
ao homem médio, isto é, ndo faz uso de teorias academicistas, pelo contrario, por sua
simplicidade pode ser aplicado nos lares dos préprios gestores envolvidos na conducdo do
programa.

2 — O Programa 5S

O Programa 5S, de origem japonesa, € um dos frutos das necessidades organizacionais
extremas vivenciadas naquela ilha oriental no periodo do pds-guerra. Inicialmente foi pensado
para combater e eliminar a sujeira das fabricas niponicas.

Conforme salienta Lapa (1993), esse programa, considerado como atividade inicial na busca
da qualidade total, teve seu lancamento formal no Brasil em 1991, sendo o termo 5S uma livre
adaptacdo de cinco ideogramas para o idioma inglés, no qual foi possivel encontrar palavras
iniciadas pela letra S. Para o portugués, a solugdo encontrada, afim de manter o nome



original, foi antepor o termo SENSO aos termos traduzidos do japonés e do inglés. Ainda
segundo Lapa (1993), o termo SENSO significa a “aplicagdo correta da razao para julgar ou
raciocinar em cada caso particular”. O primeiro dos cinco sensos é SEIRI (sorting) ou senso
de UTILIZACAO (arrumacdo, organizacdo, selecdo); o segundo é SEITON (systematyzing)
ou senso de ORDENACAO (sistematizaco, classificacdo); SEISOU (sweeping) é o senso de
LIMPEZA (zelo). O penultimo senso € SEIKETSU (sanitizing) ou senso de asseio (higiene,
salde, integridade) e o quinto e ultimo é SHITSUKE (self-disciplining) ou senso de AUTO-
DISCIPLINA (educagdo, compromisso).

Com o objetivo de reorganizar administrativa e operacionalmente o Almoxarifado Central em
um prazo menor que seis meses, a chefia do departamento decidiu-se por observar,
inicialmente, trés dos cinco sensos, a saber: UTILIZACAO, ORDENAGCAO e AUTO-
DISCIPLINA, entendendo que a aplicacdo imediata desses trés S dependeria unicamente dos
servidores lotados no proprio almoxarifado e sem o envolvimento dos circulos superiores de
comando da instituicdo. Tal entendimento baseia-se na explicacdo de Franca (apud Lima e
Lima, 2006) que sugere a simplicidade do Programa 5S definindo-o como “atividades que
praticadas por todos, com determinacdo e métodos, resultardo em um ambiente (casa, local de
trabalho, clube ou mesmo cidade) agradavel e seguro”.

3. O Servico Publico

A necessidade de aprimoramento ou melhoria continua de processos e procedimentos
administrativos e operacionais é a base para diversos conceitos, estudos e aplicacdes de
qualidade total.

O Almoxarifado Central de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior é o departamento
responsavel direto pelo ressuprimento de boa parte dos materiais basicos para o
desenvolvimento das tarefas mais rotineiras de toda a comunidade universitaria. Assim, deve
manter estreita relagdo com departamentos chave da universidade: compras e financeiro. Para
Bowersox (2014), “a interface entre a logistica e as atividades de suprimentos vincula uma
empresa com seus fornecedores e, portanto, tem implica¢Bes importantes no cumprimento dos
objetivos de compras”.

O desejado fluxo enxuto ou lean administrativo e operacional desse ambiente prestador de
servicos obedece aos principios do Sistema Toyota de Producdo, porém para uma
implementacdo apenas baseada na filosofia 5S poucos elementos do STP s&o necessarios para
o efetivo aprimoramento dos processos internos basicos do Almoxarifado. Para Liker (apud
Lima e Lima, 2006) “criar fluxo significa reunir operagdes que de outro modo estariam
separadas”.

Observadas as teorias sobre melhores préaticas de administracdo e logistica de estoque, resta
ao 6rgdo publico respeitar as margens exaustivas das leis e instrugdes normativas que regulam
seu funcionamento e principiam questdes de governanca desde muito tempo.

O art. XV da Lei n° 8.666/1993 disciplina que as compras em 6rgdo publicos deverdo ser
processadas através do sistema de registro de precos - SRP, sempre que possivel. Entendidas
como o just-in-time das compras publicas, as atas de registro de pregos proporcionam
celeridade e economicidade as contratagcdes. Segundo Bowersox et al (2014), “o objetivo do



JIT é coordenar atividades de modo que os materiais e os produtos adquiridos cheguem ao
local de producdo ou montagem exatamente no momento em que S40 Necessarios para o
processo de transformacdo”. Para Morgan (2015), “o JIT transformou as relagdes
organizacionais em todo o mundo, ligando o que antes eram organizacdes independentes em
sistemas integrados de inteligéncia e atividade. Vemos 0 mesmo processo acontecendo no
mundo das finangas ¢ no setor de servigos”.

Jacoby Fernandes (2015) define o SRP como “um procedimento especial de licitagdo que se
efetiva por meio de uma concorréncia ou pregdo sui generis, selecionando a proposta mais
vantajosa, com observancia do principio da isonomia, para eventual e futura contratacdo pela
Administragdo”. Porém, a implantacdo deste sistema ndo tem, a priori, fun¢do organizadora
para o gestor de suprimentos. Ainda conforme Jacoby Fernandes, 0 SRP ndo é um tipo de
panaceia que organizaria o caos administrativo de toda uma IFES, mas seguramente é
ferramenta Gtil para fomentar a cooperacao entre diversas areas.

Conceituar o servico publico € tarefa complexa, que promove estudos e discussdes ha mais de
dois séculos. Segundo Grotti (apud Di Pietro, 2014), Jean Jacques Rousseau teria sido o
primeiro a utilizar tal nomenclatura em sua obra Do Contrato Social. Di Pietro (2014) define o
servi¢o publico como “toda atividade material que a lei atribui ao estado para que a exerca
diretamente ou por meio de seus delegados, com o objetivo de satisfazer concretamente as
necessidades coletivas, sob regime juridico total ou parcialmente publico”. Estas atividades
estdo assentadas sobre cinco principios, caros a Administracdo eficiente: permanéncia
(continuidade do servico); generalidade (servigo igual para todos); eficiéncia (atualizagdo do
servico); modicidade (tarifas razoaveis) e cortesia (bom tratamento para com o publico)
(Meirelles et al, 2016).

3.1 — Dificuldades para organizar o servi¢o publico

O ambiente altamente burocratizado do servico publico brasileiro incentiva abundantemente
criticas negativas a aparente prestacdo ruim de seus servicos. H& muito, apresenta-se como um
grande problema sem solucao.

Entendendo que servigo publico ndo sdo apenas prédios e guichés (a infraestrutura), tem-se 0s
servidores publicos como atores importantes e decisivos para o estabelecimento de um nivel
0timo na entrega dos servigos requisitados ou necessarios. Conforme o TCU (2008), “a
prestacdo de um bom servico para os cidaddos é, em ultima instancia, o negocio de toda
institui¢do publica”.

Compilam-se diversas dificuldades para a boa organizacdo do servigco publico. Dentre elas,
vao listadas aquelas inerentes a gestdo de pessoas ou competéncias: falta de treinamento, falta
de conhecimento prético e tedrico ocasionado pela forma de contratacdo — concursos publicos,
que cria equipes sem critério técnico e, principal e finalmente, robusta resisténcia a mudancas.
Segundo Ansoff e McDonnell (apud Ota, 2014) “a resisténcia € uma reagdo natural de um
individuo ou grupos que se sentem ameacados uma vez que a mudanca pode alterar a relacdo
de cultura ou de estrutura de poder”.

4. Estudo de caso



Com base em pesquisa bibliogréfica realizada sobre o Programa 5S e o servi¢o publico e
partindo-se do pressuposto que o Almoxarifado Central de uma IFES é um local que necessita
ser organizado continuamente, o presente estudo objetivou a implementagéo de um programa
de reorganizacdo do Departamento de Almoxarifado de uma IFES, localizada no estado de
Sao Paulo. Segundo Gil (2005), a pesquisa bibliogréfica desenvolve-se a partir de material
constituido, geralmente, de livros e artigos cientificos impressos ou publicados em sitios
eletronicos.

4.1. Delineamentos gerais

O estudo de caso foi realizado em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior do estado de
Sdo Paulo, precisamente no Departamento de Almoxarifado Central, que presta servigos para
uma comunidade universitaria multicampi, isto €, além do campus original, atende outros trés
campi também localizados no interior paulista.

O tempo de coleta de dados foi de aproximadamente quatro meses (de meados de fevereiro de
2017 até o inicio de junho de 2017). Tal coleta de dados se deu através de questionarios
distribuidos aos servidores. Nestes questionarios eles pontuaram com notas de 1 a 5 a
percepcao particular a respeito de como viam o funcionamento e a estrutura do Almoxarifado
no periodo anterior a fevereiro de 2017 e, em uma segunda rodada de questionarios,
pontuaram com notas de 1 a 5 a percepcao particular a respeito das mudancas introduzidas a
partir do programa de reorganizagdo baseada em trés dos cinco sensos do Programa 5S. As
pontuacdes finais de cada senso foram comparadas gerando um grafico do tipo radar,
demonstrando evolucdo satisfatoria.

Quanto aos participantes, todos receberiam treinamento ou indicacdo de textos basicos sobre
0 Programa 5S. Porém, verificou-se em reunibes de equipe uma forte resisténcia da maioria
dos servidores em aderir a implementacdo de um programa de reorganizacao, tendo havido,
inclusive, solicitacbes de realocacdo em outros departamentos e/ou funcdes e até mesmo
pedido de aposentadoria. Esse tipo de reacdo negativa as praticas de melhorias continuas ndo
encontra remédio em obras especializadas dos proponentes da qualidade ou consultores.
Conforme Turchi (1997) “a questdo social, ou seja, métodos e dificuldades para motivar e
envolver o trabalhador com essas praticas, ¢ superficialmente apresentada”.

4.2. Apresentacao e andlise de dados

Imediatamente apds a assuncdo do cargo, a nova chefia do Departamento de Almoxarifado
diagnosticou a necessidade urgente de reorganizacdo operacional e, principalmente,
administrativa. A historica inobservancia a Instrugdo Normativa n°® 205, de 08 de abril de
1988 descaracterizou o papel de departamento prestador de servi¢os para toda a comunidade
universitaria. Aberracdes administrativas eram cometidas partindo-se do principio de que cada
departamento seria responsavel pelo recebimento de materiais requisitados ao Departamento
de Compras quando, na verdade, disciplinada pela instrucdo citada, todos os materiais
adquiridos devem ser recebidos no almoxarifado, “salvo quando 0 mesmo néo possa ou nao
deva ali ser estocado ou recebido, caso em que a entrega se fara nos locais designados”
(BRASIL, 1988). Outros exemplos de méa gestdo se davam através de:



1- Manutencdo de estoque paralelo ndo controlado formado por erros de separacéo,
devolucdo ndo declarada, itens baixados nao retirados pelos requisitantes eventuais,
guarda de sobras de materiais adquiridos para eventos de extensao;

2- Estoque de envelopes branco e tamanho oficio suficiente para, aproximadamente, 13
anos de consumo;

3- Estoque de materiais de limpeza, como cera e palha de aco (diversos tamanhos) cuja
validade expirara h& pelo menos 15 anos (cera vencida em 1995 e palha de aco n° 2
vencida em 2001);

4- Total desconhecimento do consumo médio dos principais itens, propiciando continuas
interrupcdes na distribuicdo, fator de profunda insatisfacéo de toda a clientela;

5- Absoluta inatividade de relacionamento com fornecedores, ocasionando inexecugoes
contratuais uma vez que os detentores de atas de registro de precos e outros
vencedores de certames licitatorios ndo eram cobrados pelas entregas em atraso. Tais
inexecugdes contratuais restavam sem notificacBes extrajudiciais, permanecendo
abertas (sem execucdo) as notas de empenho por dois anos consecutivos;

6- Falta de critério para recebimento e distribuicdo de materiais. Os departamentos
tinham a liberdade de criar requisi¢ces a qualquer momento, as vezes gerando mais de
uma ao dia.

Os problemas a serem atacados foram divididos em trés grupos nomeados pelos sensos
escolhidos para esse momento inicial do plano de reorganizacéo, assim como as solucdes:

A — SEIRI (Senso de utilizagdo — arrumacao, organizacéo, sele¢éo): foi realizada mudanca de
leiaute na area administrativa, com rearranjo de mesas e armarios de aco e desfazimento de
arquivos de aco e estantes de aco. Com a mudanca de leiaute na area operacional se obteve
mais espaco nos seis galpdes disponiveis para estoque; troca de etiquetas rusticas de
enderecamento por etiquetas padronizadas, diagramadas e impressas em alto contraste para
facilitar a leitura; reposicionamento de materiais de consumo em ordem alfabética; separacédo
total de itens alimenticios (café, acucar, adogante, chas e coador descartavel de papel) de
limpeza (saponaceos, baldes, vassouras, sacos de lixo) e expediente (canetas, pastas, papel
sulfite A4).

B — SEITON (Senso e Ordenacdo — sistematizacdo, classificacdo): criacdo de areas de
recebimento e expedicdo; estabelecimento de rotas de distribuicdo e calendario fixo para
recebimento de pedidos; planilhas de gestdo de estoque com média de consumo mensal
(consumo dos departamentos e secretarias), quadrimestral (quantidade a ressuprir), semestral
(estoque maximo) e anual (planejamento estratégico); classificacdo ABC de itens, afim de
conhecer o perfil econdbmico do estoque, possibilitando a eliminagdo futura de itens
classificados na categoria C (aqueles com pouca ou nenhuma saida ou de consumo estagnado)
ou, para os itens classe A, proporcionar um “tratamento muito diferenciado, como revisoes de
pardmetros e contagens mais frequentes” (Gasnier, 2016).

C — SHITSUKE (Autodisciplina — educacdo, compromisso): readequacdo da equipe com
realocacdo de servidor ndo alfabetizado, realocacdo de servidor insatisfeito com a funcéo e
contratacdo de méo de obra terceirizada com formagéo técnica em logistica (em razédo da
impossibilidade de realizagdo de concurso publico para o cargo extinto de Auxiliar de
Almoxarife).

Houve ainda a pintura das paredes na cor branca para otimizar a iluminagéo, referente ao
senso SEISOU (limpeza) ndo contemplado no escopo do programa de reorganizacao.



Com o bom andamento das mudancas fisicas e baseada nas pequenas vitdrias diarias, a chefia
do departamento acreditou em determinado momento que o espirito reativo dos servidores se
tornasse proativo. Nunca houve uma verdadeira adesao ao programa de reorganizagdo. Houve
sim revolta e tentativas frustradas de desmoralizacdo da chefia e dos novos métodos
utilizados, havendo constante comparacao entre a chefia anterior e a atual.

O resultado dos questionarios individuais, entretanto, mostra que, apesar da baixa adesdo do
grupo, particularmente as pessoas viram e sentiram avancos positivos ap6s a implementacéao
do programa de reorganizacgéo baseado no Programa 5S, conforme a Figura 1.

GRAFICO COMPARATIVO DA REORGANIZACAO DO
ALMOXARIFADO CENTRAL DE UMA IFES, BASEADA NO
PROGRAMA 58

—e—fevereiro —e—maio —o—maximo

FIGURA 1 — Resultado dos questionarios individuais

Baseado no diagnostico realizado e nas possibilidades e necessidades de melhoria continua
criou-se, com valor de prognéstico e natureza visionaria, a missdo e o0s valores do
Departamento de Almoxarifado, quais sejam: ser modelo de simplicidade e exceléncia para
almoxarifados do setor publico pelos servigos prestados a toda comunidade universitaria,
implementando solugbes que permitam atender as necessidades no lugar correto, em
guantidades exequiveis e em tempo habil. E os valores a serem perseguidos e alcan¢ados sem
esforgo, isto é, de forma natural e constante, o Comprometimento, a Transparéncia e a
Disciplina.

5. Concluséo

Pode-se concluir que a implementacdo de trés dos cinco sensos do Programa 5S na
reorganizacdo do Almoxarifado Central trouxe beneficios imediatos ao departamento, como
organizacdo, limpeza e racionalidade as formas de requisicdo de compras, mensuracdo de
estoque, recebimento, separacdo de itens e distribuicdo. Reflexo importante de uma melhor
distribuicdo dos itens requisitados é a diminuicdo do consumo mensal de combustivel gasto
pela van utilizada nesta tarefa.



Mesmo adaptado ou reduzido, o programa proporcionou solugdes originais para os problemas
mais urgentes em um contexto organizacional de recursos escassos. A reorganizacdo de
leiaute, por exemplo, se deu com recursos materiais existentes no proprio departamento, sem
gerar outras despesas.

Os sensos de limpeza (SEISOU) e asseio (SEIKETSU) sdo observados, porém sem 0S
critéerios do 5S. Estes sensos demandam adesdo de outros departamentos devido a
configuragdo do prédio (varios departamentos em uma mesma estrutura com areas de uso
comum), inviabilizando o 5S completo neste momento.

Apesar de o progresso nas condigdes de trabalho ser palpavel, houve baixissima adesdo ao
programa de reorganizacao por parte dos servidores. A falta de treinamento para lidar com as
situacOGes decorrentes da reorganizacdo, tanto para chefia, quanto para subordinados, e a
extrema necessidade de urgentes readequacfes devem ser vistas como causa do sucesso
parcial nas transformagdes necessarias. Segundo Rutkowski (1998) “é mais importante a
clareza de saber o que se fazer, que resultados se quer alcancar e por que alcanca-los, do que
determinar, por meio de padrdes, o como fazer”.

Para sanar as dificuldades de gestdo através de planilhas eletrdnicas, foi apresentada a Pro-
Reitoria de Administracdo o Sistema Integrado de Administracdo de Servicos — SIADS. Este
sistema foi desenvolvido pelo Servico Federal de Processamento de Dados — SERPRO, e
“possibilita aos 6rgaos da Administragdo Publica Federal um controle completo e efetivo de
seus estoques de materiais, bens patrimoniais e servigos de transporte” (BRASIL, 20167?).
Este sistema esti aderente a I.N. 205/1988. Outra ferramenta importante apresentada no
decurso da implantacdo do programa de reorganizacao do almoxarifado é o Painel de Precos
do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestdo, que permite pesquisar os valores
unitarios de materiais e servigos contratados pelo Governo Federal. O uso desta ferramenta
teve importante reflexo no animo dos servidores administrativos, que reclamavam muito da
obrigacdo da cotacdo de precos em fornecedores que demoravam muito a responder seus
pedidos. Uma pesquisa de precos que se efetivava em semanas agora pode ser feita em
minutos. De posse dessas novas informacdes a chefia do departamento percebeu grande
diminuicdo na resisténcia as propostas de melhorias continuas.

Devido a impossibilidade momentanea de estender o programa e implementar o verdadeiro 5S
e as novas ferramentas disponibilizadas, considerou-se encerrar a proposta de reorganizacao
total e passar a atacar um problema por vez, para s6 depois iniciar um novo ciclo de
implementacéao de solucdes.
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