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RESUMO

Ao longo dos anos, o conhecimento da filosofia Lean encontra-se em constante
desenvolvimento e vem conquistando cada vez mais espacos em seus escopos de atuacao,
nao obstante, as organiza¢des que decidem aplicar as ferramentas Lean em seus processos,
geralmente se concentram em processos de manufatura em detrimento das dreas
administrativas, e esta complexidade de aplicabilidade aumenta quando voltada ao setor
publico. Diante deste cenario, o presente estudo prop6s melhorias em um setor
administrativo numa organizacao publica federal aplicando a Metodologia Kata com suporte
das ferramentas do Lean, visando identificar os processos ineficientes que causam
morosidade na cadeia dos processos administrativos, assim como, os efeitos da auséncia da
padronizacdo dos trabalhos, comprometendo a qualidade final de execuc¢do e a satisfacdo
dos clientes internos. Utilizando-se da metodologia Kata em conjunto com as ferramentas
Lean, verificaram-se os fatores que influenciavam a perda de produtividade, a falta de
padronizacdo na atividade, excesso de esperas, de processamento e demais ineficiéncias
nos processos administrativos. Apds o recolhimento de dados, foram analisadas as principais
causas e criada uma proposta de melhorias exequiveis, utilizando treinamentos tedricos e
praticos com aplicacdo da Metodologia Kata, com acompanhamento sistematico e
ordenado, além da aplicagdo do mapeamento do fluxo de valor e padronizagdao em alguns
processos administrativos. Apds varias discussées com os envolvidos, as condicGes-alvo
foram acordadas e os novos padrdes de trabalho foram adotados, obtendo melhorias no
desempenho dos servicos administrativos do setor estudado — Recursos Humanos,
resultando na redugdao de desperdicios nas etapas de contratagao de cursos de 33% na
Coordenacdo de Desenvolvimento (CODES), e 26% no processo de fechamento do ponto
eletronico da Coordenacdo de Legislacdo (COLAP). Na CODES, o Lead Time processual
alterou de 15 dias para 10 dias e o percentual de atividades de valor agregado em relacdo ao
tempo de processamento melhorou de 42% para 65%. Na COLAP, o Lead Time do processo
alterou de 16 dias para 14 dias e o percentual de AV/TP melhorando de 79% para 84%.
PALAVRAS-CHAVE: Toyota Kata, Desempenho, Organizacao Publica.
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ABSTRACT

Over the years, knowledge of the Lean philosophy is constantly developing and has been
gaining more and more space in its scope. However, activities that decide to apply Lean tools
in their processes, they generally focus on manufacture the detriment of administrative
areas, and this complexity of application increases when focused on the public sector. Given
this scenario, the present study proposes improvements in an administrative sector in a
federal public organization, applying a Kata Methodology supported by Lean tools,
identifying the inefficient processes that cause slowness in the chain of administrative
processes, such as effects of lack of standardization, compromising the final quality of
execution and the satisfaction of internal clients. Using the Kata methodology in conjunction
with the Lean tools, it is possible to verify the factors that affect the loss of productivity, lack
of standardization in the activity, excessive waiting, processing and other inefficiencies in
administrative processes. After data collection or collection, the main causes were analyzed
and a feasible improvement proposal was created, using theoretical and practical training
with the application of the Kata Methodology, with systematic and orderly follow-up, as well
as the application of value stream mapping and standardization in some administrative
processes. After several discussions with stakeholders, the target conditions were initiated
and the new working standards adopted, achieving improvements in the performance of the
administrative services of the studied sector - Human Resources, resulting in a 33%
reduction in waste in the Development Coordination (CODES), and 26% in the process of
closing the electronic point of the Coordination of Legislation (COLAP). At CODES, procedural
Lead Time changed from 15 days to 10 days and the percentage of value-added activities
relative to processing time increased from 42% to 65%. At COLAP, the Lead Time of the
processes changed from 16 days to 14 days and the percentage of AV / TP improving 79% to
84%.

KEYWORDS: Toyota Kata, Performance, Public sector.
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Mestrado em Engenharia Industrial

1. INTRODUGAO

Neste capitulo estd exposta a apresentacdo do estudo sobre a Aplicacdo dos Principios Kata
para a Melhoria de Desempenho dos Servicos de uma Organizagdao Publica Brasileira, assim
como os objetivos, a metodologia e a organizagao da dissertacdo, a fim de mostrar ao leitor

o que o trabalho estd propondo.
1.1 Enquadramento

A forma pela qual as organiza¢des atuam na gestdo dos seus liderados reflete diretamente
nos resultados de seus desempenhos. A complexidade no gerenciamento de pessoas, no
tocante a formacdo de equipas multifuncionais, tem levado as organizacbes a se
aperfeicoarem nas subdreas do treinamento e coaching. Nesse sentido, é vital buscar
vantagem competitiva através da melhoria continua do desempenho dos funciondrios a fim
de que sejam atingidos os objetivos organizacionais, sejam nas empresas privadas ou no
setor publico.

A vantagem competitiva centrada na melhoria do desempenho esta presente na empresa
Toyota. Ela é uma das empresas mais notdveis do mundo, chamando a atencdo de vdrios
jornalistas, pesquisadores e executivos que buscam medir seu reconhecido sistema
produtivo, porque tem repetidamente superado seus concorrentes em qualidade,
confiabilidade, produtividade, reducdao de custos, vendas e crescimento da quota de
mercado, e capitalizacdo de mercado (Spear, 2004).

Tendo a Toyota como empresa pioneira em varios estudos, destaca-se como procedéncia o
Lean Thinking, divulgado para o mundo ocidental mediante o best seller de James Womack,
Daniel Jones e Daniel Ross “A Maquina que mudou o mundo” em 1990, reproduzindo o Lean
como sinénimo de praticas superiores. Womack, Jones (1996), descrevem o Lean Thinking
como a solucdo contra os desperdicios de producdo. Ndo obstante, esta solucdo comecou a
ser estudada em outras areas administrativas e nas questdes gerenciais.

Extraido da filosofia do Lean Thinking, atuante na sustentacdo da melhoria continua e
delineado para o acompanhamento do desempenho e comportamental é a Metodologia
Kata, que enfatiza a importancia de rotinas para a evolugdo produtiva da empresa. Para
Dinis-Carvalho et al. (2016), algumas das pesquisas pioneiras de Steven J. Spear estimulou

Mike Rother a pesquisar e explorar os detalhes de como a empresa Toyota melhorou
1
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sistematicamente sua forma de trabalhar e gerenciar as atividades. Segundo Rother (2010),
Toyota Kata foca nos principios basicos de gestdo, mostrando que o pensamento Lean é, na
verdade, uma cultura organizacional e que aplica-lo exige uma mudanga de mentalidade.
Para Toivonen (2014), Toyota Kata é um método holistico de melhoria dos esforcos que
contém processos e padrdes comportamentais para definicdo de metas estrategicamente
alinhadas. Trata-se de uma abordagem ensindvel que engloba também a gestdo de
acompanhamentos continuos.

Rother (2010), ainda ressalta que o método Toyota Kata consiste em quatro etapas: 1. Visdo
2. desafio; 3. Kata da melhoria; 4. Coaching Kata. Em relagao as duas primeiras etapas estao
relacionadas como compreender a direcgao das actividades de melhoria (visdo e desafio), e
os dois Ultimos sd3o comportamentais rotinas (katas) para melhorar o
ensino/Coaching/gestdo de melhoria.

Apesar das inovagbes com adocdo de novas metodologias, conforme Toyota Kata, as
melhorias geralmente sdao bastante estudadas e aplicadas nas organiza¢des privadas,
iniciada na area produtiva e disseminada para todos os setores administrativos, porém, sdo
poucos contextos de aplicagdo do Lean no setor publico. Diante disso, grande é a
complexidade de inovar na administracdo publica, cujas rotinas poderao ser alteradas de
acordo com as mudangas politicas.

No setor publico federal brasileiro, as regras sao ditadas por Lei ou Decretos, aprovadas pelo
Governo, cujos limites de atuacdo no trabalho realizado pelos servidores publicos se
concentram nas maos do legislador nacional, ja apresentando uma restricdo para certas
inovagdes estratégicas.

Em se tratando da evolugdo e melhorias do aparelho no Estado Brasileiro, Bresser (1999),
relata que a administracdo publica burocratica foi substituida por uma administracdo publica
gerencial, que adota os principios da nova gestdo publica (new public management). Behn
(2001), define essa nova gestdo publica como “toda a cole¢do de taticas e estratégias que
buscam melhorar o desempenho do setor publico”.

Para Bresser (1999), dentro do contexto da Reforma Gerencial de 1995 ocorrida no Brasil,
novas nomenclaturas surgiram, accountability, benchmarking, sistemas de transparéncia,

carta de servicos aos cidaddos, nova politica de atendimento com ouvidorias, Lei da
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Responsabilidade Fiscal, dentre outras. Por sua vez, as mudangas ocorridas pela implantagao
da nova gestdo publica ainda sdo limitantes.

Diante de uma gestdao desafiadora, a organizacdao publica brasileira a ser estudada é a
Suframa, gerenciadora dos incentivos fiscais das empresas do Distrito na Regido Amazonica
pertencentes a Zona Franca de Manaus (ZFM), que apoia o aprimoramento técnico-cientifico
para desenvolver massa critica capaz de gerar base tecnoldgica eficiente e atender as
demandas atuais e futuras a consolidacdo do Pélo Industrial de Manaus (PIM), além de
promover, divulgar pesquisas, estudos e andlises, visando ao reconhecimento sistematico
das potencialidades econ6micas.

Tendo por finalidade buscar melhoria continua, este trabalho de investigacdo pretender
encontrar melhores desempenhos através da metodologia Kata (Kata de Melhoria e Kata
Coaching), de forma a contribuir para o aperfeicoamento dos servigos, assim como, criar
uma cultura participativa e ativa nas resolucdes dos problemas.

A introducdao de melhorias de negdcio que surgem sdao exemplos de oportunidades que
obrigam as organizacbes a alterarem sua forma de atuar. Consoante Rother (2010),
geralmente ha um foco maior na maximizag¢ao de resultados e as melhorias nos processos
sao deixadas de lado.

Visando eliminar as atividades processuais que nao adicionam valor é necessario destacar o
gque é valor numa organizagao para criar condi¢des de eliminacdao e realizar aquelas que
agregam de forma eficaz. Segundo (Womack, Jones 1998), o resultado deste pensamento
conhecido como Lean estd na determinagdao em produzir apenas o que o cliente deseja.
Diante deste desafio, este trabalho foi aplicado em uma unidade organizacional como area
piloto onde foi acompanhado as melhorias da unidade por um determinado periodo. Por
fim, foram mensuradas e comparadas a situacdo anterior com as melhorias implantadas.

O tema de estudo é complexo pois existem poucas producdes com este foco aplicado no
setor publico, mas apesar de pouco explorado, se mostra importante ao ser integrado num
projeto de engenharia que prevé melhorias incrementais na recuperacao da produtividade e
reducdo de custos.

A pesquisa voltada ao tema oportuniza aumento de melhorias da engenharia e
desenvolvimento gerencial dentro da governanga publica. Um novo viés para alavancar

resultados e alcancar a satisfacdo dos cidad3os.
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1.2 Objetivos

Este estudo tem como objetivo utilizar os Principios do Kata numa organizagdo publica
federal localizada no Distrito Industrial de Manaus — Amazonas, tendo como foco principal
propor alternativas na melhoria dos servigos nos processos administrativos do setor de

Recursos Humanos. Para atuagdo nestas melhorias foi necessario:

1. Treinar a equipe e a lideranga para conscientizar e estimular a participa¢dao de todos na
criacao de ideias inovadoras Lean;

2. Mapear a cadeia de valor e eliminar os desperdicios;

3. Estabelecer e implantar um padrdao de qualidade por meio da padronizacdao dos
processos, reduzindo o retrabalho para melhorar a performance de cada servidor publico

envolvido.
1.3 Metodologia da Investigacdo

Para Saunders et al. (2009), esta secao da pesquisa fornece uma visdo geral do método e da
razdo para essa escolha, tendo como importancia a consonancia da metodologia escolhida
com as questdes e os objetivos do estudo.

De forma a melhorar o desempenho dos servicos oferecidos pela Suframa sera utilizada a
metodologia Investigacdo-Acdo, que segundo O’Brien (1998), é uma investigacdo que
envolve todas as pessoas relacionadas com o projeto, tendo como conseqliéncia, a
transformacdo destas pessoas em multiplicadores, além de possuir uma dimensdo social,
ocorrendo em situagdes reais e resolvendo problemas reais.

Visando atender ao objetivo proposto, primeiramente realizou-se uma pesquisa minuciosa
em fontes literdrias tais como, artigos cientificos, livros e dissertacdes sobre o assunto em
referéncia.

Apds finalizar a revisdo bibliografica, foram consolidadas as informacdes e destacados os
pontos significativos de aprofundamento.

A metodologia Investigacdo-Acdo envolveu um ciclo de cinco fases: diandstico, planeamento
de acdes, a implementacdo, avaliacao de resultados e a especificacdo de aprendizagem no
resumo dos resultados atingidos. A¢cbes que estdo em consondancia com as fases estudadas

por O'Brien (1998).
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Na fase da verificagdo da situagdo atual realizou-se um diagndstico no setor administrativo
em uma organizacao publica brasileira — Coordenacdo Geral de Recursos Humanos, por meio
de algumas ferramentas Lean em dois processos — o fluxo para contratagdo de cursos e o
fluxo de fechamento do ponto eletrénico, identificados pelos servidores da unidade com
maior lead time. Também foram feitas entrevistas informais com os servidores e os lideres
para compreender o modo de operacdo dos processos que poderiam ser melhorados. Dessa
forma, foram identificadas e coletadas as atividades dos postos de trabalho e realizado o
Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), juntamente com os envolvidos, com a finalidade de
mapear cada fase com seus respectivos tempos. Apds dados coletados, o diagndstico se
consolidou no Relatério A3 para melhor visualizagdo do cenario, identificando alguns
problemas de desperdicios, tais como: excesso de burocratizacdo, falta de padronizacao,
retrabalhos gerando perda de produtividade.

Na fase do planejamento foram levantadas através de um plano de acdo descrito, algumas
propostas ao encontro das necessidades identificadas na situacdo atual, mas foram
reservados espacos entre planejamento e a execucdo para participacdo das equipas apds
serem treinadas na metodologia.

Em seguida, na fase de implementacao, os servidores e a lideranca do setor foram treinados
nos principios do Lean com o objetivo de conhecerem a filosofia e Metodologia Kata com o
objetivo de obter maior participacao nas sugestdes de melhorias. Posteriormente, escolheu-
se a Visdo a ser alcancada, as condicbes-alvo e as tentativas através dos ciclos do PDCA
((plan, do, check e action).

Realizada a implementacdo, ocorreu a quarta etapa, avaliacdo, em que se avaliam os
resultados obtidos pela mensuracdo do Mapeamento do Fluxo de Valor Futuro e
padronizacao das atividades.

Nesta ultima fase, aprendizagem, foram apresentadas as andlises e licdes adquiridas, bem
como, as conclusoes deste trabalho.

1.4 Estrutura da Disserta¢ao

Esta dissertacdo estd dividida em seis capitulos: introducdo, revisdao da literatura,
apresentacdo da organizacdo, levantamento do nivel de criticidade, implementacdo das

propostas de melhorias, beneficios encontrados e conclusdo do trabalho.
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12 capitulo - Apresentada uma breve contextualizacdo da dissertagao, na qual se faz o
enguadramento do trabalho, identificam-se os objetivos, a metodologia de trabalho e a
organizagao da dissertagao.

22 capitulo - Configura-se a revisdo critica da literatura, na qual se destacam : Lean
Manufacturing, Lean Thinking e seus desperdicios, Kata de Melhoria e Kata Coaching,
Aplicacdo do Lean em servicos publicos, ferramentas de gestdo e os obstaculos de aplicacdo
dos principios Lean numa organizagao publica federal.

32 capitulo - ExpGe uma pequena sintese da organizacdo publica brasileira estudada,
indicando as suas principais caracteristicas e servigos oferecidos a sociedade.

42 capitulo - E exposto a condicdo atual dos fluxos dos processos administrativos,
levantando-se o modo de operacdo, atividades dos postos de trabalho e identificados os
problemas segundo a Filosofia Lean.

52 capitulo - S3o apresentadas as propostas de melhorias para a seccdo em estudo e a
andlise dos seus beneficios.

62 capitulo - S3o enunciadas as principais conclusGes do trabalho e identificacdo de

limitagdes.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo sdo apresentadas as revisdes de literaturas centrada nas origens dos
principios do Lean manufacturing, mostrando a descricao dos desperdicios, das ferramentas

e técnicas do Sistema de Produgdo Toyota (STP).
2.1 Lean Manufacturing — uma breve contextualizacao

O marco da base conceitual para o surgimento da producdo enxuta ocorreu em 15 de agosto
de 1945, quando Japdo perdeu a guerra e a empresa Toyota necessitava empregar altos
investimentos na fabricacdo em massa. Toyoda Kiichiro, entdo presidente da Toyota Motor
Company estabeleceu que alcangaria os Estados Unidos em trés anos, do contrario a
industria ndo iria sobreviver (Ohno, 1988).

Os fundadores da Toyota estudaram o trabalho de Deming, constituindo como fundamento
o sistema de gestdo da Toyota, conforme afirma Shoichiro Toyoda: "Deming é o nlcleo de
nossa gestdo", além disso, também estudaram os roteiros da Ford. No entanto, quando
chegaram aos EUA para estudar a massa da linha de montagem de produ¢ao em massa que
enriqueceu a Ford, eles ndo ficaram impressionados (Tsigkas, 2012).

A partir desta necessidade, Toyota Motor Company, estudou e desenvolveu um sistema
proprio de producdo — Sistema Toyota de Producdo (STP), uma metodologia que se
destacava pela eliminagdo das perdas nos processos e a busca pela melhor utilizagdao de seus
recursos (Ohno, 1988).

Apds a Crise do Petrdleo em 1973, a economia japonesa obteve crescimento quase zero e
muitas empresas estavam com dificuldades, mas a Toyota Motor Company, embora tenha
tido uma certa diminuicao nos lucros, obteve ganhos maiores que os demais concorrentes
(Liker, 2005). A diferenca estava cada vez maior entre elas, e as empresas se questionaram
sobre o que estaria acontecendo na Toyota.

Surge um novo modelo de gestdo voltado a producdo, também conhecido no sentido estrito
como Lean Manufacturing que tem como objetivo a otimizacdo dos processos e uma busca
continua pela eliminacdo dos desperdicios (Liker, 2005).

Com a publicacdo do livro “The Machine That Changed the World” nos anos 1992 o
pensamento enxuto ou producdo enxuta passou a ser conhecido no mundo. Os beneficios

para eliminar os desperdicios do processo da fabricacdo comecaram a serem alvos de outras
7
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organizagdes, que reconheceram como um sistema de producdo eficiente (Oliver, 2007).
Neste livro sdo citadas as vantagens do desempenho do Sistema Toyota de Producdo e

explica em grande escala o sucesso da industria japonesa.
2.2 A evolugdo do Sistema Toyota de Producdo

Segundo Liker (2005), o STP é a segunda maior evolu¢do depois do sistema em massa
inventado por Henry Ford. Sakichi Toyoda foi o pai do que se tornaria o pilar da
autonomacao do Sistema, sendo a abordagem just-in-time contribuida por Kichiiro Toyoda e
Eiji Toyoda teve um papel destaque no recrutamento de lideres que mudaram as vendas, a
producao, desenvolvimento de produtos e mais importante, o STP.

Womack e Jones (1996), esclarecem que a industria automobilistica é um modelo para
grandes mudancas na producdo industrial, ou seja, praticas modernas de gerenciamento
facilitam a importancia da racionalizagdo de inventarios. Esses novos conceitos de producao
referem-se a um conjunto de inovacdes organizacionais e tecnoldgicas que a Toyota,
empresa japonesa produtora de automdéveis, vinha desenvolvendo desde meados da década
de 1950. Aos novos principios da manufatura, Krafcik (1988), os nomeou de lean production
(producdo enxuta) em oposicao a buffered production que, segundo o autor, caracterizaria a
produgao em massa.

A base do sistema toyota de produgdo é a absoluta eliminacdo do desperdicio. Os dois
pilares necessarios a sustentacdao do sistema sdo: Just-in-time e Autonomacdo, ou
automacdo com um toque humano (Ohno, 1988).

Com a aplicagdo do método just-in-time - produzir apenas quando necessario - nos
supermercados americanos, houve um crescimento de vendas dos produtos. Ohno (1988),
aborda que ao final da década de 1940 ele procurou adaptar a idéia do supermercado a
producdo de automoveis. Os clientes se dirigem aos supermercados somente quando é
necessario e para adquirirem apenas as quantidades de produtos especificos para atender
seu consumo. Cabe a administracdo do supermercado ir repondo as mercadorias a medida
que sdo retiradas das prateleiras. Enquanto a retirada ndao acontece, ndo tém motivo para
colocar mais produtos nas géndolas. Esse procedimento fundamentou a ferramenta basica

do sistema just-intime: o kanban, surgido na empresa em 1953.
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O Sistema Toyota de Produc¢do foi uma filosofia robusta para se adaptar em quaisquer
empresas, mas que para aprender a usar, levaria um certo tempo (Liker, 2007). Compreendo
que a simples realizagdo do benchmarking ndo seria suficiente para aplicar tais conceitos,
seria necessario estimular e treinar os funcionarios a mudarem de mentalidade e
comportamento para atuar nesta filosofia, mantendo os resultados semelhantes da empresa
japonesa, considerada de grande complexidade.

Entre os principais objetivos da produ¢dao enxuta destacaram-se: entregas de just in time
(JIT), estoques reduzidos, zero desperdicios, producdo flexivel e cooperacdo tecnoldgica
entre os fornecedores (Levy, 1997), e além da gestdo de inventdrios, também houve foco na
andlise de produtividade, gestdo de qualidade, gestdo do fluxo de cadeia num sistema
integrado. Dessa forma, o pensamento Lean foi sendo aperfeicoado, treinando equipas de
trabalhadores em todos os niveis da organizacdo, além de buscar custos e estoques
minimos, e de desenvolver ou adquirir equipamentos altamente flexiveis para produzir uma
maior e crescente diversidade de produtos, tendo sempre em mente a maxima satisfagcdo do
cliente (Womack, Jones e Roos, 1992).

Apos Womack, Jones (1996), lancar a obra Lean Thinking, no qual fornece uma visdao da
filosofia e os cinco principios, Liker (2005), propée compreender o STP a partir dos 14

principios gerenciais basicos.
2.3 Lean Thinking e seus principios

E necessario desmontar a nocdo simplista e popular de que o Lean é um programa de uso de
ferramentas para eliminar perdas dos processos. Essa visdo é mediocre (Liker e Jeffrey,
2018), porque as perdas se conceituam como a causa que traz desvio de um processo
perfeito, ou seja, uma visdao complexa, cujos processos deverdao ser bem estruturados. Este
processo perfeito fornece a entrega do produto quando querem na quantidade desejada e
na qualidade esperada. Bem concordava Womack e Jones (1998), que para este processo de
exceléncia ocorrer seria necessario a incorporacdo a gestdo com objetivo de envolver a
todos. Este é o sucesso do Lean.

Como as pessoas ndo nascem com espirito de melhoria continua ou as habilidades

necessarias, elas precisam ser ensinadas, assim afirma Liker e Ross (2018). Compreende-se
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deste conceito, a importancia do entendimento da situagao atual e das condigdes existentes
de recursos humanos para melhor adequacao ao pensamento lean.

Sao enumerados, entao, os cinco principios bdsicos do Lean Thinking descritos por Womack,
Jones (1996), apresentada na figura 1 e complementada por outros autores: O primeiro
principio é identificar o valor do ponto de vista do cliente, descobrindo dimensdes do seu
interesse (Shingo, 1996). O segundo principio é a definicdo da cadeia de valor. Ao identificar
o fluxo de valor de um produto ou servico, descobre-se uma grande quantidade de
desperdicios e atividades que ndo agregam valor ao produto/servico para serem eliminadas
(Womack e Jones, 1998). O terceiro principio trata-se da otimiza¢do do fluxo, contendo
apenas atividades que acrescentassem valor, ininterruptos e sincronizados, requerendo
integracao e velocidade nas interfaces entre processos internos e com processos externos
(Rother e Shook, 1998). O quarto principio é adotar a producdo puxada, produzindo de
acordo com a demanda solicitada pelo cliente (Coimbra, 2009) e o quinto trata da melhoria
continua de forma a tornar um sistema produtivo perfeito. A perfeicdo ocorre com a busca
de um estado ideal, norteando os esfor¢cos da empresa, onde todos os membros da cadeia
tenham conhecimento profundo do processo como um todo (Womack, Jones e Ross, 1996).

Os Principios do Lean Thinking estdo ilustrados na figura 1.

ESPECIFICAR

VALOR

BUSCAR
A IDENTIFICAR E
PERFEICAO e
FLUXO DE
VALOR
CONFORME
PRODUCAO
PUXADA estaseLecer FLUXO
CONTINUO

Figura 1 - Principios do Lean Thinking — Adaptado de Womack e Jones, 1998.
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2.4 Os desperdicios

Shingo (1996) afirma que quando se observa um processo como uma linha de tempo de

atividades, analisa-se o processo desde o inicio ao fim, e geralmente, nos leva a encontrar

mais perdas do que atividades com valor. Pode-se entdo abordar que ha atividades que se

escondem atrds das ineficiéncias do processo.

Para Ohno (1988), um dos primeiros trabalhos que deve ser feito é a identificacdo das

perdas, para depois elimina-las. O objetivo é produzir somente o necessario, no momento

solicitado e na quantidade e requerida pelos clientes.

Para alcancar esta meta, todos obstaculos que causam problemas ou atrapalhem o fluxo de

valores devem ser eliminados. Estes obstaculos sdo chamados de perdas.

Espera é sindbnimo de perda, portanto, veremos a seguir as sete perdas identificadas por

Ohno (1988), nas industrias, e nos servicos com a observancia de Liker e Ross (2018), e

Bonaccorsi et al. (2011):

> Superproducio: E a perda pela producdo além do programado, este erro pode ter razdes
como antecipac¢do ou produzir para ficar estocado. Em servico, podem ser: duplicar
fichas, imprimir relatérios clinicos em lotes para serem distribuidos mesmo se nao forem
necessarios.

> Espera: E a perda causada por tempo em que nenhum processamento é realizado, por
falta de material, espera para conclusdo de lotes e por aguardar finalizacdao de alguma
operacdo. Em servico, podem ser: clientes sentados em salas de espera, demora no
atendimento telefonico, e aguardando equipamentos de departamentos técnicos,
espera de assinatura de documentos.

> Transporte: E a perda causada por transporte de material realizado de forma
desnecessaria ou de forma exagerada, podendo criar estoques temporarios. Em servico,
podem ser: documentos transportados de um lugar para outro, encaminhamento de
documentos para areas erradas.

> Movimentacdo: E a perda causada pela movimentacdo dos operadores durante a
execucdo de suas atividades, estes tém com fonte ac¢Oes de selecdo e procura por
material ou ferramentas de trabalho, que contribui para o aumento das atividades que

ndo adicionam valor. Em servigos manter materiais e ferramentas em locais distantes do

11
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trabalho, procurar informagdes, equipamentos, medicamentos ou fichas, layout e
ergonomia deficiente.

Processamento: E a perda causada pelo uso de equipamentos e ferramentas
inadequados ao trabalho, ou sem capacidade de realizar de modo eficiente a operacao,
estas perdas ndo afetam o produto, mas sdao fontes de desperdicios ao sistema. Em
servico, podem ser: anotar informacdes desnecessarias do cliente, multiplos formularios
com informagdes redundantes, exigir excesso de papéis, burocracia excessiva.

Stock: E a perda causada pelo acumulo de matéria-prima ou produto em processamento,
as principais causas ocorrem devido a falta de planejamento da producdo e a falta de
conhecimento do departamento de compras com relagdao ao consumo real. Em servigos,
podem ser: guardar formuldrios ou itens obsoletos, estocar medicacdes em excesso nos
armarios.

Defeitos: E a perda causada pela fabricacio de produtos fora do especificado, estas
perdas tem como caracteristicas a falta de investigacdo da causa raiz para solu¢do do
problema, que originam as falhas durante a fabricacdo. Em servicos podem ser:
retrabalhos de relatdrios, cobrancas incorretas, documentos diferentes para a mesma

tratativa.

Ohno (1988) considerava a superproducdo como sendo a principal perda, pois

consequentemente abrangeria os demais desperdicios. A figura 2 demonstra esse tipo de

desperdicio através de uma linha de tempo para o processo de fundicdo, processamento

mecanico e montagem, observando que a maior parte do tempo gasto no material é

desperdicado (Liker, 2005).

Processamento

- Espera mecanico Montagem
empe  Fundigdo
Sen 3
| Transporte / EIUP / In79<; @ 7pera
v ! v ’
Matéria-prima Tempo Pegas acabadas
Tempo com agregagao * O tempo com agregagdo de valor & somente
de valor uma pequena porcentagem do tempo total.
Tempo sem agregacao * A tradicional economia de custos concentra-se
de valor (perda) apenas nos itens gue agregam valor.

* O pensamento enxuto concentra-se no fluxo de
valor para eliminar itens que n&o agregam valor.

Figura 2 - Perdas de um sistema de valor - Liker, 2005.
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Segundo Liker (2005), existem dois tipos de desperdicio: desperdicio puro e desperdicio
necessario. O desperdicio puro sdo atividades que sdo completamente dispensaveis, como
por exemplo, reunides no qual tudo se fala, mas nada se decide, deslocagdes, retrabalho,
dentre outras, e o desperdicio necessdrio refere-se a todas as atividades que ndo
acrescentam valor ao processo mas que sao necessarias executar. Ohno (1988), chamou a
estas atividades como “trabalho sem valor acrescentado” que pode ser considerado como

um desperdicio no sentido convencional.
2.5 Lean voltado para servigos

Por mais que o pensamento lean voltado para servi¢os seja uma aplicagdo recente, a
literatura revela que no inicio da década de 70, foram iniciadas as pioneiras pesquisas sobre
a implementacdo no setor dos servicos (Suarez-Barraza et al. 2012).

Womack e Jones (1996), sugeriram um papel importante do pensamento lean para a
melhoria continua no setor de servicos e muitos pesquisadores tém despertado sua atencao
para a adogao lean voltado as organiza¢des de servigos.

Na revisdo de literatura ha diferencas entre a implementacdo do lean no setor dos servicos e
do lean utilizado no setor origindrio, industrial (Sudrez-Barraza et al., 2012), bem como,
afirma Daft (2015), em seu livro Organizacdes: Teoria e Projetos, que ha diferencas entre
servicos e industrias, e complementa que os servicos s3ao intangiveis e ndo podem ser
guardados para uso futuro, além de utilizarem intensiva mao-de-obra e conhecimento.

Daft (2015), acredita que o elemento humano é menos importante na industria do que nos
servicos, contudo, discorda Liker e Ross (2018), que na versdo do Modelo Toyota os
membros da equipe que trabalham no processo produtivo estdo no centro de melhoria
continua.

Ao visitar um hospital o pesquisador Liker, presenciou que muitas atividades poderiam ser
classificadas como processos da industria, tais como, a farmdcia, lavanderia, radiologia,
laboratérios de patologia e os departamentos que fazem a manutencdo em todas as
instalacGes e equipamentos complexos da instituicdo. “Tinha tanto material se movendo
dentro do hospital que se parecia como uma industria” (Liker e Ross, 2018).

A figura 3 apresenta um desenho simplificado. As dreas sombreadas se encaixam na coluna

“industria” na classificacdo de Daft.
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Figura 3 - O Lean no servigo é diferente do Lean na industria? — Liker e Ross, 2018.

Embora haja especificidades, concordo com Liker e Ross (2018), em afirmar que todas as
organizacdes de servicos tém elementos que recorda uma industria, apesar dos servicos
serem invisiveis para o cliente.

Nas industrias, visualizamos servicos que sdo funcdo de staff a producdo. A manufatura esta
em primeiro plano e o servico em segundo. Nas organiza¢des de servicos, observamos o
processo de atendimento ao cliente em primeiro plano e a producdo esta nas func¢des de

suporte de segundo plano, conforme se vé na figura 4.

SERVICOS
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Figura 4 - Fluxos de valor de servigos versus industria - Liker e Ross, 2018.
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Swank (2003), defendeu o uso do Lean em servigos, citando muitas ferramentas do Lean que

foram desenvolvidas pela industria e acrescentou que os principios do pensamento Lean sdao

universais e podem ser aplicados com sucesso em muitas disciplinas, (Womack, Jones

,1996).

Com base no levantamento de servigos customizados e intangiveis, os autores Liker e Ross

do livro “Modelo Toyota de Exceléncia em servicos”, 2018, analisaram combinacdes e

identificaram quatro tipo de organizagbes por servigos:

1. Distribuicido de bens produzidos em massa — sistema de servico que produz algo
tangivel, exemplos: fast food, filme pela internet, livros entregues, dentre outros.

2. Distribuicido de bens personalizados — sistema de servico que produz algo tangivel
customizado, exemplos: butique que faz roupa sob medida, software customizado para
um cliente, dentre outros.

3. Experiéncia padrdo — servico intangivel que ndo é armazenado que pode ser consumido
no ponto de venda e possui interagao com o vendedor, exemplos: servigos de bancos,
profissionais autbnomos, assinatura de Tv, dentre outros.

4. Experiéncia personalizada — servico intangivel, customizado e mais dispendiosa, tais
como: personal trainer, coach, dentre outros.

De acordo com a classificagdo acima, a organizacao publica brasileira deste estudo identifica

seu servico como experiéncia padrao, pois é a definicdo de servico como algo intangivel que

ndo pode ser armazenado, mas que ha interacdo entre o prestador e o cliente, que no caso é

o cidadao.

Tanto para as industrias ou servicos, o desejo do cliente é sempre o mesmo, o atendimento

por exceléncia, mas como existem quatro tipos de organiza¢des por servico, também ha

diferenciacdo dos resultados que sdo esperados pelos clientes. Neste caso, considerando a

classificacdo de Liker e Ross (2018), para a organizacdo publica, seus clientes desejam

prestacdo de servico eficiente, simpatia na interacdo, tratamento com respeito,
confiabilidade e funcionalidade.

Em um estudo interessante, Suarez-Barraza et al. (2012), realizaram uma pesquisa sobre as

principais publicacdes realizadas sobre Lean voltado a organizacbes de servicos e

classificaram os principais artigos em quatro categorias (ver tabela 1).
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Tabela 1 - Categorizagdo das principais publicagcdes Lean em servigos.

Categorias Principais Referéncias Analisadas

Categoria 1. Exp

loracdo do Lean nos Servicos (reflexdes e fundamentos)

1

Skinner (1969), Levitt (1972), Levitt (1976), Lawler (1978).

Categoria 2.

Criagdo do referencial tedrico do Lean nos Servicos

2.1 (1980-1989)

Chase and Garvin (1989), Parasuraman et al. (1988),

Schmenner (1986).

2.2 (1990-1999)

2.3 (2000-2008)

Armistead (1990), Bowen e Lawler (1992), Chase, Kumar, e
Youngdhal (1992), Fitzsimmons e Fitzsimmons (1994), Gallouj e
Weinstein (1997), Ghobadian, Speller, e Jones (1994), Harvey
(1998), Heskett, Sasser, e Hart (1990), Reichheld e Sasser
(1990), Schlesinger e Heskett (1991), Womack e Jones (1996)
Abdi et al. (2006), Allway e Cobertt (2002), Dahlgaard e
Dahlgaard-Park (2006), Gro'nroos (2000), Hing Yee Tsang and
Antony (2001), Karmarkar (2004), Kumar et al. (2008), Lovelock
e Wright (2001), Prajogo (2006), Swank (2003), Weekkody,
Currie, e Ekanayake (2003).

Categoria 3. Aplica¢Ges especificas do Lean nos Servigos

3.1 (Cuidados de
Saude)

Aherne (2007), Ben-Tovim et al. (2007), Collins e Muthusamy
(2007), Dahlgaard et al. 2011, Fillingham (2007), Jones e
Mitchell (2006), Kollberg et al. (2007), Komashie, Mousavi, e
Gore (2007), Lipley (2008), Martin (2007), Massey e William
(2005), Spear (2005), Sprigg e Jackson (2006), Togal-Taner,
Sezen, e Antony (2007).

3.2 (Educagao)

3.3 (Bancos e
finangas)
3.4 (Companhias
Aéreas)
3.5 (Hotéis e
Restaurantes)
Categoria 4.

4.1 (Lean-Kaizen no
Servigo Publico)

Andersen Rostgaard (1995), Hines e Lethbridge (2008),
Bergman (1995), Comm e Mathaisel (2005), Emiliani (2004),
Emiliani (2005), Dahlgaard et al. (1995), Dahlgaard e
Ostergaard 2000, Kells (1995), Logothetis (1995), Spanbauer
(1995), Tofte (1995), Van Der Wiele (1995), Van Zadelhoff, De
Wet, Pothas, e Petrorius (1995).

Batiz-Lazo e Wood (1999), Cocheo (1995), George (2003),
Streeter (1990).

Greenwood et al. (2002), Hutchins (2006), Newton (2007),
Reinhardt (2007).

Heskett (1987), Berger et al. (1989), Johnson e Martin (1993),
Sudrez-Barraza (2008).

Novas tendéncias e extensoes do Lean nos Servicos

Bhatia e Drew (2006), Krings, Levine e Wall (2006), Furterer e
Elshennawy (2005), Radnor e Boaden (2008), Suarez-Barraza
and Ramis-Pujol (2008), Suarez-Barraza et al. (2009.

4.2 (e-service)

Voss (2003)

4.3 (exceléncia de
servigos - a qualidade
total servigo, ciéncia

servico)

Gupta et al. (2005), Sureshchandar et al. (2001), Den Hartog e
Verburg (2002), Johnston (2004).
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De acordo com a literatura revisada e a importancia da disseminagdo da filosofia Lean
voltada a drea de servicos, destaca-se a 82 Academia de Aprendizagem Lean ocorrida em
2018 na Pol6nia, durante a qual os resultados do Projeto ILA-LEAN (Projecto internacional
co-financiado pelo Programa Erasmus + da Unido Europeia) foram apresentados, com o
tema: “Abordagens de Aprendizagem Inovadora para a Implementa¢ao do Pensamento Lean
para Melhorar o Office e a Produtividade do Trabalho de Conhecimento", tendo como
parceiros internacionais: Universidade de Tecnologia de Rzeszéow, Universidade de
Stavanger, Instituicdo Centoform, Universidade do Minho, Universidade de Oulu, Grupo
Latino, consultoria Salte AS e empresa PPiH Restol, contemplando os paises da Pol6nia,
Noruega, Italia, Portugal e Finlandia.

O projeto ILA-LEAN tem como objetivo desenvolver materiais didaticos que aumentem o
conhecimento sobre a implementacdo do conceito Lean na area de servicos pois ha
ocorréncias de perdas nas organizacdes de servicos, razao pela qual é desejavel identificar e
elimina-las, afirma Dr. Stadnicka no site do projeto.

De acordo com Rzucidto et. al (2018), os jogos desenvolvidos possuem o conhecimento da
filosofia Lean atreladas ao desempenho das atividades administrativas. As atividades se
apresentam de forma simples, com operacdes manuais que envolvem a percepcdo do
jogador, aproveitando ao mesmo tempo habilidades basicas.

A partir do momento que mais projetos como o citado, estiverem desenvolvendo e
ofertando plataformas de aprendizagem praticas na filosofia Lean nas Universidades e nas
organizacdes de servicos, consequentemente haverd mais despertamento na busca da

eliminacdo por desperdicios.
2.6 Lean voltado para servigos publicos

Radnor e Osborne (2013), afimam que as primeiras iniciativas lean para os servicos publicos
ocorreram no ramo da saude publica do Reino Unido em 2001 e nos Estados Unidos da
Ameérica em 2002.

Para Suarez-Barraza et al. (2009), ha pouca literatura quanto a aplicacdo do lean no setor
publico com o objetivo de melhoria dos servicos publicos. Porém, recentemente tem havido

avancos significativos nesta singularidade.

17



Mestrado em Engenharia Industrial

Um dos primeiros artigos sobre esta especificacdo resulta no trabalho de Yasin et al. (2001),
que analisaram os beneficios da aplicacdo just in time (JIT), (um principio do pensamento
enxuto), nas organizagdes publicas. Na mesma linha, Bhatia e Drew (2006), recomendam o
grande potencial operacional do pensamento Lean para melhorar produtividade e a
satisfacdo dos clientes nos governos locais que processam grandes quantidades de
documentos publicos prestados a comunidade.

Mas Radnor e Walley (2008), observam que para a implementagdo ser bem-sucedida precisa
incluir o desenvolvimento de uma cultura que envolva todos, todos precisam ser treinados
em Lean, precisam ser orientados pelas pessoas, precisam ser adaptados e ndao adotados.
Certamente, isso é valido pelo fato da maioria dos servidores publicos ndo terem tido a
oportunidade de ouvir falar sobre os beneficios Lean.

Identificar um Unico projeto significativo para melhoria usando uma equipe dedicada que
possa aprender e aplicar as técnicas é uma boa forma de progredir na rota de
implementacdo e ganhar resultados e experiéncia. Isso também pode atuar como um
catalisador e modelo para outros setores seguirem (Radnor e Walley, 2008). Segundo os
autores, basta iniciar e propagar para outros setores se conscientizarem para reduzir a
resisténcia a mudanca reforcando a credibilidade de Lean e permitir que os agentes publicos
observem os ganhos imediatos.

Ao aplicar o Lean no setor publico, ndo é realista esperar uma transformacao total da
organizacdo dentro de meses (Radnor e Walley, 2008). Essa afirmacdo, ndo somente estd
ligada a cultura organizacional, mas também por estar relacionado com as politicas e
estratégias adotadas por cada governo.

A Dra. Zoe Radnor atua em varias pesquisas do Lean voltado ao setor publico, e assim como,
Fujio Cho, discipulo de Taichini Ohno desenvolveu a casa TPS como forma de explicar a
evolucdo do Sistema Toyota de Producdo (Liker, 2005). A Dra. Zoe Radnor, de forma a apoiar
verdadeiramente a melhoria dos servicos publicos, desenvolveu a casa do Lean in Public
Services, representado pela figura 5.

A abordagem deve ser vista diante de uma organizac¢do peculiar com seus aspectos técnicos
e culturais, com fatores que precisam ser desenvolvidos ao longo do tempo, ou seja, os
processos organizacionais, requisitos do cliente ou 'valor', niveis e tipos de demanda, estilo

de lideranca e uma cultura que busca e aborda areas de melhoria (Radnor, 2010). Portanto,
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a pesquisadora analisa que a organizacao de servigo publico que incorpora esses fatores

como base sdlida estd pronta para se envolver com o Lean.

Visdo de todo o sistema
Comportamentos incorporados e aprimorados
Processos robustos e estaveis
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Grupo de Coordenacdo e equipe de projeto

Figura 5 — Casa Lean no setor publico — Adaptado de Radnor (2010).

Os fatores da casa Lean in Public Services devem ser apoiados por treinamento e
desenvolvimento continuos e por um grupo de coordenacdo e equipe de projeto que
mantém a estabilidade do sistema. As ferramentas e técnicas sdo representadas como as
colunas da casa. As colunas vermelhas de avaliacdo e melhoria devem ser implementadas
primeiro, pois elas alcancam algumas conquistas rapidas. As colunas laranja concentram-se
nas ferramentas de monitoramento para permitir que o impacto da atividade seja
identificado e estabelecido. As colunas verdes sdo ferramentas que permitirdo que o Lean
seja incorporado nos processos do dia a dia e ajustados rotineiramente. O teto,
representado pela protecdao da casa, integra os aspectos técnicos e culturais do Lean ao
longo do tempo, alimentando-se uns aos outros para alcangar todo um processo, cadeia de
valor ou visdo do sistema, comportamentos de melhoria incorporados e processos robustos
e estaveis.

Para Suarez-Barraza et al. (2009), verificou-se que as ferramentas que foram relatadas como
ter aplicacdo pratica e direta ao setor publico sdo: mapeamento do fluxo de valor, o 5S,
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mapeamento de processo, kaizen blitz ou kaizen rapido e seis sigma. Outros pesquisadores
também incluiram técnicas, como equipes de melhoria ou kaizen, metodologias de
redesenho de processos e ferramentas de resolucdo de problemas e qualidade (Sudrez-
Barraza e Lingham, 2008).

Certamente, é importante observar que, diante das pesquisas descritas, existem evidéncias
cientificas sobre a aplicacdo do lean no setor publico. Mas Radnor e Boaden (2008), analisa
que é extremamente recente e estda em curso o debate sobre o que pode ser usado no

contexto do setor publico.
2.7. Ferramentas Lean

As ferramentas Lean sdo instrumentos para aplicacdo e manutencgdo do sistema de produgao
enxuta. A utilizacdo destas técnicas possibilita a criacdo de um fluxo continuo ao eliminar os

desperdicios.
2.7.1 Gestao Visual

Shingo (1996), defende que a gestdo visual é uma ferramenta que se aplica nos locais de
trabalho através de ferramentas visuais a fim de avisar, informar ou delimitar. Liker e Ross
(2018), afirmam que a sinalizacdo entre padrdo e realidade é chamada de gestdo visual. E
usar meios simples que permitem aprender mais facilmente e com menos esforco mental na
comunicagao.

Conforme Hines et at. (2011), o tipo de informacdo que se espera encontrar recorrendo a
gestdo visual inclui graficos de desempenho, matrizes de competéncias, trabalho
normalizado, registos sobre a taxa absentismo, higiene e seguranca.

Com a gestdo visual, os envolvidos e interessados terdo informacdo disponivel e relevante
no ambiente de trabalho. Permitindo que os problemas sejam detectados e as acdes de
melhorias realizadas. Sem este recurso, a informacdo estaria disponivel somente para os

gestores da empresa impossibilitando acdo conjunta de todos envolvidos.
2.7.2 Diagrama de Ishikawa

O diagrama causa e efeito de Ishikawa, popularmente conhecimento como espinha de peixe,
foi proposto por Kaoru Ishikawa, professor da Universidade de Toquio, em 1943, na empresa
Kawasaki Steel Works. Conforme Ishikawa (1993), esta ferramenta se caracteriza como um
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instrumento para aplicar no controle da qualidade, bem como, atividades diversas, de modo
qgue a contribuir na identificacdo de desvios no fluxo logistico, observando uma possivel
existéncia e localizagdo dos gargalos na organizagdo em que se aplicar a ferramenta da
anadlise da espinha de peixe.

Esta ferramenta é um método bastante efetivo na busca das raizes do problema (Slack,
2009). O numero de causas encontradas pode ser diverso.

Estas causas podem ser divididas em categorias ou familias de causas, e sao elas, conforme
Campos (1999): maquinas, meio ambiente, medidas, materiais, métodos e mao-de-obra,

conforme ilustrado no diagrama da figura 6.

INSTRUMENTOS NORMAS QUALIFICACRD

INCONSISTENCIA DE DADOS FROCEDIMENTOS NeDE MAO DE OBRA

EFEITO OBSERVADO

DETERIORACAO UMIDADE FORNECEDORES

MANUTENCAO TEMPERATURA MARCA

Figura 6 — Diagrama de Ishikawa — Adaptado de Ishikawa, 1993.

O Diagrama de Ishikawa é uma relagdo entre o processo e o resultado do mesmo, afirma
Werkema (1995), pois esta ferramenta é utilizada para minimizar ou excluir falhas apds as

identificacGes das causas.
2.7.3 Standard Work — trabalho padronizado

Ja dizia Ford (1926), “a padronizagdo hoje (...) é o alicerce necessdrio sobre o qual se baseard
a melhoria de amanhd. Se pensar na padronizagdo como o melhor que sabe hoje, mas que
deve ser melhorado amanhd, vocé chega em algum lugar. Mas se vocé acha que as normas
sdo restricdes, entdo o progresso pdra”.

Abrindo um adendo sobre algumas vertentes administrativas relacionadas com trabalho
padronizado, Adler (1993), realizou estudos intensos na Industria Toyota e identificou

diferencas importantes entre burocracias coercitivas e burocracias habilitadoras. Descreveu
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que a hierarquia e a padroniza¢do ndo precisam se basear na légica da coergdo e sim na
I6gica da aprendizagem.

Liker e Ross (2018), citam a diferengca da burocracia coercitiva versus a libertadora.
Afirmando que a burocracia habilitadora é empoderada e essencial para a exceléncia dos
servigos. Diante do conceito, compreendo que a burocracia coercitiva impde controle e
aplicacGes de padrdes sem gemba (lugar real), aplicacdo de normas sem estudo técnico e
regras estaticas, ou seja, conduzida pela gestdo sem envolvimento dos técnicos. No entanto,
a burocracia habilitadora possui interagcdes com os envolvidos, recebimento das demandas
de sugestdes, reunides Kaizen para que determinadas melhorias se transformem em
padrdes aperfeigcoados, em suma, a melhor maneira para se estabelecer um padrao.
Segundo a Teoria da Burocracia por Max Weber, Chiavenato (2018), caracteriza-se por um
sistema hierarquico, com alta divisdo de responsabilidade, onde seus membros executam
invariavelmente regras e procedimento padrdes, como engrenagens de uma maquina. Em se
tratando de implantagdao malsucedida, Weber chama de disfun¢des da burocracia, tais
como, o exagero de normas e regulamentos, a ineficiéncia administrativa e o desperdicio de
recursos.

Destaca-se Bresser (1999), que novos paradigmas gerenciais sofrem rupturas com estruturas
centralizadas, hierarquias formalizadas e piramidais e sistemas de controle taylorista, que
impde a incorporacdo de novos referenciais, enterrando as burocracias tradicionais e
abrindo caminho para uma nova e moderna burocracia do Estado.

Nesta mesma linha, a burocracia na Administracdo Publica necessita existir, porém,
conforme os conceitos estudados nesta pesquisa, sua atuacdo de melhoria de padronizacao
e ndo estagnacdo se apoiaria numa burocracia habilitadora, o que possibilitaria a
aperfeicoamento de novas rotinas.

O trabalho padronizado pode ser definido como uma rotina sistematica que visa estruturar
certos padroes de qualidade e proporciona integracdo dos funciondrios na construcdo
destes. A melhoria facilita o controle, pois permite a previsao dos resultados ao estabelecer
sequenciamento das atividades e o nivelamento do tempo de execucdo de acordo com a
guantidade de pedidos (Emiliani, 2008).

Relacionado a literatura, o trabalho padronizado conhecido no Lean como Standard Work é

uma ferramenta Lean que foi desenvolvida em 1950 por Ohno (Art of Lean, 2006).
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O Standard Work é composto por uma série de procedimentos de trabalho (rotina padrao)
que visa definir os melhores métodos e sequéncias para cada processo e para cada
trabalhador (The Productivity Press Development Team, 2002).

E também importante referir que o Standard Work é constituido por trés elementos chave

(Figura 10), (The Productivity Press Development Team, 2002):

» 0O tempo de ciclo normalizado: é o tempo de ciclo para a produg¢do de um produto desde
o principio ao fim de modo a responder a procura do mercado;

» A sequéncia de trabalho normalizado: consiste num conjunto de tarefas que sdo
sequenciadas e que representam a melhor e mais segura forma de executar o trabalho.
Estas tarefas sdao executadas pelo operador de forma repetitiva e consistente ao longo
do tempo;

» O inventario WIP normalizado: representa a quantidade minima de stock que se deve
manter para que seja possivel assegurar a producdao sem tempos improdutivos e com um
fluxo continuo.

Uma boa maneira de relacionar o trabalho padronizado com tempos planejados é conhecer

algumas técnicas, Rother (2010), aborda em seu livro Toyota Kata, sobre a utilizacdo do takt

time para estabelecimento das condigdes-alvo. Takt Time é calculado através da divisao do
tempo de operagdo efetivo de um processo. O “tempo de operacgdo efetivo” é o tempo
disponivel menos as paralisa¢gdes planejadas tais como refei¢des e intervalos.

Para Seth e Gupta (2005), deve estar bem claro que o tempo de ciclo conceitualmente se

refere a “execucdo” de um ato ou processo, lead time refere-se ao planejamento de um ato

ou processo, takt time refere-se a sincroniza¢do do ritmo de um processo.

Tentar produzir rotineiramente no tempo de ciclo planejado significa se esforcar para

desenvolver um processo equilibrado, sendo que Rother (2010), relata o rotineiro

rastreamento das pecas produzidas por hora ou por turno, muito embora ndo ocorra buscas
pela producdo ideal. Entende-se que é necessario conhecer corretamente a condicdo atual
do processo para estabelecer a assertiva condi¢do-alvo.

Rother (2010), relata que uma condicdo-alvo é um padrdo de trabalho que imaginamos que

poderia nos aproximar mais um pouco dos objetivos desejados. Em outras palavras o gestor

estd dividindo a tarefa complexa em padrdes desejados, que sdo aprendidos com a pratica,

representando metas de resultado.
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Mediante o exposto, o resultado é o planeamento de forma documental das atividades,
sendo desenvolvidas para se tornarem mais rdpidas e assertivas. Os procedimentos
estabelecem passos e reduzem a execu¢ao, podendo ser utilizando nas organizagdes de

Servigos.
2.7.4 VSM (Value Stream Map)

Para Liker e Ross (2018), o Value Stream Map (MFV), foi inventado por um grupo de
especialistas da Toyota chamado de Operations Management Consultion Division, seu
propésito era entender o fluxo atual (ou a falta) de materiais e informacdes. Com o passar
dos anos, o MFV foi popularizado por Mike Rother e John Shook em “Learning To See”, em
1998.

Conforme Liker e Ross (2018), o mapeamento se tornou uma abordagem popular dos
servicos lean para entender as perdas e desenvolver uma visdao de estado futuro. Conforme
Rother e Shook (1998), é uma ferramenta que inicia a analise de desperdicios na cadeia de
um processo da organizagao.

O resultado é um mapa com uma linha de valor, identificando as etapas que agregam, nao
agregam, além daquelas necessarias, possibilitando a visualizagdo de fluxo dos processos. O
levantamento destas informacgdes torna-se possivel o planejamento de melhorias e
elimina¢do das perdas.

De acordo com Liker e Ross (2018), j4 foram presenciados especialistas de empresas se
angustiando por causa de dados detalhados, necessarios para obter dados exatos de tempo
com e sem valor agregado. Os processos de servicos s3ao simplesmente varidveis e
complexos demais para tamanha exatiddo, e esse ndo é o propdsito da ferramenta VSM,
segundo o autor, a finalidade é fazer com que as pessoas enxerguem o fluxo e a perda, e
imaginem o que é possivel fazer dentro dos seus fluxos para superar o condi¢do-alvo dentro
do seu estado futuro.

A melhoria dos processos ndo consiste apenas das acbes empregadas para eliminacdo de
perdas, mas pelo apoio da dire¢ao para mudanca cultural, causada pelo novo entendimento
do funcionamento do sistema de producdo e obtida pela gestdo baseada na programacao e

planeamento de suas operacdes (Rother e Shook, 1998).

24



Mestrado em Engenharia Industrial

Quando Rother (2010), refletiu sobre o MFV ele analisou que o mapa do estado futuro, na
verdade, oferece um conjunto de desafios, e condi¢bes-alvo. Ou seja, o MFV ndo é uma
solucdo para um problema, mas uma ferramenta para ajudar a visualizar como estamos
necessitando do apoio da administracdo para acontecer.

Segundo Rother (2010), grande parte do mecanismo de melhoria continua e de adaptacgao
ocorre nos processos individuais. O Kata de melhoria aplicado no nivel do processo é algo a
se fazer depois de desenhar o MFV. O pesquisador aconselha trabalhar por etapa, como se

apresenta na figura 7.

N

Controle da
e —— ——[""]
Nivel de andlise
do fluxo de
valor e
planejamento

e e e

g ~
Kata ga
mebher 3L
. . Tl
Nivel de
aprimoramento Montagem

do processo

O kata de melhoria é utilizado em
todos os niveis, mas o nivel do processo é onde ocorre
grande parte da melhoria continua e da adaptagso.

A A
Figura 7 - Fluxo de valor e Niveis de processo — Rother, 2010.

Porém, antes da equipe desejar o desenhar um fluxo de um processo é necessario que em
primeiro lugar a equipe se dirija ao gemba, para estudar o processo e entender

detalhadamente qual era o estado atual (Liker e Ross, 2018).
2.7.5 SIPOC

O diagrama SIPOC (Suppliers Inputs Process Outputs Customers) é uma ferramenta utilizada
em Seis Sigma, Lean e gestdao de processos, para recolher uma visdo macro das informacoes
do processo.

Para Gupta (2004), a utilizacdo do diagrama SIPOC permite a criacdo de um mapa do
processo, auxiliando o grupo de melhoria do processo a identificar o seu estado atual, do

gual menciona que através do SIPOC procura-se responder as seguintes questdes: Para
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quem o trabalho é feito? O que faz o processo? Como é realizado o trabalho? O que é
preciso para realizar o trabalho? Quem satisfaz as necessidades?. Tais perguntas facilitam a
caracterizacdo do processo, esclarecimento dos propdsitos e todas as dinamicas de

movimentacdo seja com as entradas, processamento e saidas.
2.7.6 Relatorio A3

O A3 iniciou-se na década de 1950, na empresa Toyota e possui esse nome porque cabe em
um lado de uma folha de papel A3, equivalente a 42cm x 29,7cm. O fluxo do relatério é de
cima para baixo e da esquerda para direita. Como ferramenta gerencial torna as informacoes
da empresa extremamente resumidas para qualquer setor, evitando-se, assim, perda de
tempo e dinheiro na confecgdo de relatdérios extensos (Sobeck e Smalley, 2010).

Cabe ressaltar que o Relatdrio A3 somente serd eficaz se houver um 6timo processo de
solucdo de problemas, (Liker e Ross, 2018). Conforme o modelo da figura 8, o fluxo geral do

formato do relatdrio representa o ciclo PDCA de gestao.

Tema e business case Indo da condi¢do atual para a condigio-alvo
0 que é este A37 Descrever atividades planejadas.
Por que estamos fazendo isso? Urn plane & uma previsdo, entdo o PDCA serd

impaortante durante a execugdo.

Condigao atual (inicial)

Descrita com base em andlises conduzidas no local,
Vé e veja.

Topicos sdo suficientes,

Deve ser mensurdvel em algumi(ns) aspectos(s).

Condigao-alvo Métricas

Descreve uma condicio num carto instante no futuro,
Deve ser definida com clareza e especificidade.
Deve ser mensuravel em algumins) aspecta(s), para
que possamos saber se a alcangamaos ou nao.

Assinaturas A assinatura formal confere
aprovagao para executar este plano.

Figura 8 - Exemplo de um formato AE - Liker e Ross, 2018.

O lado esquerdo do A3 costuma ser usado para a parte - Planejar (Plan), apresentando o
histérico da situacdo, as condi¢des atuais, a meta a ser atingida e a causa fundamental do
problema. O lado direito reflete as partes - Executar (Do), Verificar (Check) e agir (Action). O
equilibrio geral do relatério A3 ndo é coincidéncia ou acidente: o relatério reflete uma

opinido popular dentro da Toyota sobre solucdo de problemas (Rother, 2010).
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Mediante conceitos estudados, é uma ferramenta mutdvel, que pode ser adaptada na
medida em que surgirem situacdes para solucionar problemas porque forca os individuos a
observarem a realidade, apresentar fatos e propor contramedidas de trabalho visando
reajustar melhores resultados.

Para Rother (2010), preparar um A3 sucinto e preciso, nos forca a desenvolver uma
compreensdao profunda clara de uma situacdo. Em suma, é um relatério poderoso que
consolida ferramentas Lean, identifica problemas e planeja a¢des de melhoria (Liker e Ross,

2018).
2.8 Toyota Kata — Uma Mudanga de Mentalidade

Ja dizia o velho ditado popular: a prética leva a perfeicdao. Assim concluiu Mike Rother, autor
do Livro: Toyota Kata (2010), que iniciou sua pesquisa na industria Toyota e estudou in loco
observando a atua¢dao dos gerentes e liderados diante da resolugdo de problemas. Rother
(2010), finalizou sua pesquisa afirmando que o cérebro aprende a ter preferéncia em tudo
aquilo que repetimos a medida que a repeticdo reforga as informacgdes, elas se fixam e se
petrificam em nossos pensamentos e agoes.

Podemos mudar nossa mentalidade, afirma Rother (2010), uma maneira de reprogramar
nosso cérebro é praticar intencionalmente um padrdo. Dessa maneira, a antiga forma de
atuacao se enfraquece, sendo trocado por novos comportamentos. Contudo, é preciso estar
otimista para o aprendiz vivenciar emocdes positivas.

Para Toinoven (2015), a ideia por tras do Toyota Kata é que as rotinas que sdo impostas se
tornem com o passar do tempo repeticdes necessdrias para a melhoria continua. Quando
isso é alcancado em nivel organizacional permite que a organizacdo se adapte a possiveis
mudancas de forma rapida.

Conforme Liker e Ross (2018), essa mudanca ndo é simples, o aprendiz precisa seguir os
comandos da aprendizagem. Seguir trabalhando sem repetir a pratica do novo padrdo
significa estagnacdo. Ainda segundo os autores, o aprendiz ndo precisa estar motivado para
se repetir o padrao, simplesmente pode agir sem questionar, pois depois que a pessoa
assimilar e dominar a nova habilidade, ela comecara a fazer naturalmente e posteriormente
atuard em melhorias no padrdao. Compreende-se, portanto, que Kata sdo rotinas de pratica
gue nos permitem dominar padrdes.
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Rother (2010), aborda em seu livro, figura 9, os ciclos de desenvolvimento de habilidades,

passo a passo. Iniciando com:

12) Kata inicial — para aprender uma nova habilidade é necessdario desenvolver o padrao até
fixar no cérebro.

22) Pratica — repete a pratica do Kata de melhoria, pelo menos uma vez ao dia, para
transforma-la em rotina.

32) Coaching — E necessario que haja um chefe experiente que ajude a gerar feedback
corretivo.

42) Autoeficacia — acontece uma sensagdo intrinseca de recompensa que acontece no

cérebro, experiéncia emocional que lida com o corpo e mente.

Pratica
frequente

Um pouquinho
todos os dias

Coaching

Feedback corretivo

Garantir que o aprendiz
pratique os padroes
certos

Kata
inicial

Autoeficacia

Interesse, motivacao, entusiasmo
Rotinas estruturadas (dominio crescente)
para iniciantes

“Estou melhorando”.
Praticar os elementos

fundamentais

Figura 9 - Ciclos de desenvolvimento de habilidades — Rotler, 2010.

Assim como o modelo Toyota, o kata de melhoria e kata coaching se concentram em usar
experiéncias reais de melhoria de processos para desenvolver pessoas, ou seja, aprender na
pratica ao lado, de um coach, para desenvolver sistematicamente as habilidades e

mentalidades juntas.
2.8.1 Kata de Melhoria

Conforme a literatura estudada de Mike Rother, o Kata de melhoria tem quatro etapas.
Juntos eles compdem um metapadrao que pode ser aplicado a qualquer tipo de objetivo de

melhoria, desde metas de negdcios, como qualidade, tempo de ciclo, seguranca e reducao
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de custos, a metas pessoais. Abaixo apresento o modelo de kata de melhoria, presente em
todos os niveis.

Primeiramente, para ir além da eliminacao de desperdicios de forma aleatdria, é necessario
decidir aonde quer chegar em consideracdo a uma visdo, direcdo ou meta. Por conseguinte,
entender a condicao atual, conforme se apresenta na figura 10, para compreender nosso

ponto de partida, com informacdes detalhadas de como o processo esta sendo realizado.

Kata de e
melhoria Niveldo processo  Nivel do individuo Nivel da
de produgio ou pesseal organizacio
Comoesse processo  Como essa pessoa Como abordamos
apera atualmente? aborda o o gprimaramento
Entendera aprimaramenta atualmente?
condigao atual atualmente?

Candigae) o Problemas e, fondicio Como guetemos Como quetemos Como queremos
stual ] Lgbsticulos (74, -dvo e ESSE PrOCesso gue essg pessoa abordar o
Estabelecer a préxima opere? aborde o aprimeramento?

condigio-alvo aprimoramento?
@ Qual é o obstdculol? Qual € o obstdculo? Qual € o obstdculo?
Qual é o préximo Qual é o prdximo Qual é o prdximo
perguntas a2 2
POCA na direglo passo! passo! passo!
da condigao-alvo

Figura 10 - Kata de melhoria aplicagdo em todos os niveis — Rother, 2010.

Para Liker e Ross (2018), de acordo com as alteragdes de condi¢des em uma organizagao, o
qgue funcionou no passado poderda ndo funcionar no futuro, essa fase de diagndstico
permitira detectar qual a distancia que se encontra o desafio.

Apds o entendimento da condicdo atual, é necessario estabelecer a condicdo alvo e
compreender os obstaculos (Rother, 2010).

Estamos acostumados ao pensamento orientado por resultado, afirma Liker e Ross (2018), e
geralmente elaboramos um plano de acdo com prazos e transformando em mapas
detalhados. Mas Rother (2010), aconselha: comece definindo uma condi¢do-alvo, e quando
atingir, é necessario a reavaliacdo da condicdo atual e planejamento para atingimento do
préoximo alvo. O ideal é sugerir um prazo de dois ou trés meses cada condi¢ao-alvo,
complementa (Liker e Ross, 2018).

Define, Liker e Ross (2018), que a psicologia esportiva estabelece metas do processo e
diferencia das metas do resultado. As metas resultados apresentam objetivos claros e as

metas do processo apresentam um padrdo descrito. Para Rother (2010), elaborar um plano
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de a¢do sem descricdo de padrdes, gera uma falsa sensa¢do de certeza que as condigOes-
alvo estdo sendo planejadas.

Nesta mesma linha de pensamento Rother (2010), explica que a meta é um resultado e uma
condicdo-alvo é uma descricdo de um processo que opera de uma maneira — num padrao —
exigido para alcancar o resultado desejado. Compreende-se, portanto, que uma condigao-
alvo é uma descricdo de como o processo deve acontecer para alcangar a meta.

Ap0ds o diagndstico, planejamento e definigdes é necessario finalizar o PDCA, ultimo passo
dos 4 niveis, refletindo sobre cada experimento, tentando superar os obstaculos e
verificando os resultados para analisar se houve superagao, sendo que todas a¢des devem
ser acompanhadas por um coach. Liker e Ross (2018), abordam que por mais que os
obstaculos identificados na condigao atual ndo tenham sido atendidos, aprendemos com os
erros e ressignificamos com um novo PDCA, ou seja, estabelecimento de um novo padrao,

um novo habito de aprendizagem repetitiva.
2.8.2 Kata Coaching

O kata de melhoria ndo acontece automaticamente ou de forma auténoma (Rother, 2010).
Segundo o autor, os lideres e gestores da Toyota trabalham muito para ensinar sua equipe e
manter a melhoria em curso.

Interessante é saber que cada funcionario da empresa Toyota possua um mentor, afirma
Rother (2010), esse mentor, por sua vez, também possui outro mentor, mantendo um nivel
de aprendizado ciclico e constante. Ainda o autor revela que os lideres precisam ter
habilidades e mentalidades necessarias para fornecer o Kata Coaching.

E necessario que o lider, desenvolva habilidades e mentalidades pela pratica de Kata,
desenvolva lideres como coaches de equipes em desenvolvimento continuo, com
recompensas extrinsecas e intrinsecas. (Liker e Ross, 2018).

Liker e Ross (2018), afirmam que ndés podemos aprender conceitos em sessdes de
treinamentos e oficinas, mas mudar profundamente o modo com agimos e pensamos é
preciso acdes e experiéncias constantes e geralmente, a orientacdo de um coach. Podemos

extrair deste conceito, a importancia da aplicabilidade nos treinamentos, e ndo somente

conteudos tedricos que restringem somente ao campo das ideias.
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Liker e Ross (2018), complementam que apds a fase de planejamento inicial (desafio,
condicdo atual, condicdo-alvo, obstaculos, passamos para a execu¢ao usando ciclos PDCA,
fazendo surgir uma rotina de coaching. O Kata coaching é simples e estruturado e de acordo

com Rother (2010), parte 5 perguntas reflexivas, conforme consta na figura 11.

COACHING KATA
AS 5 PERGUNTAS

12) Qual a condigdo alvo? 22) Qual a condicdo atual?

32) Quais os obstaculos que estdo impedindo atualmente de conquistar a condicdo alvo?

42) Qual seu proxime passo? (Inicio do 52) Quando podemos ir ver o gue
proximo ciclo PDCA) O que vocé espera? apredemos co p passo que foi citado?
Reflexdo sobre a dltima etapa.
Porgue na verdade vocé nio sabe qual serd o resultado da etapal
1) Qual foi sua ultima etapa? 3) O gue realmente aconteceu?
2) O que vocé esperava? 4) O que vocé aprendeu?

Figura 11 — As 5 perguntas do Kata Coaching — Rother, 2010.
A medida que a aprendizagem do servidor publica se aperfeicoa, o coach modifica e expande
a técnica para melhorar o acompanhamento.
E importante manter os aprendizes focados no kata de melhoria; do contrério, o padrdo n3o
se tornara um habito. Liker e Ross (2018), comentam que o kata coaching reflete o Kata de
melhoria, o trabalho do coach é concomitante as atividades desempenhadas no Kata de

melhoria, conforme demonstra a figura 12.

Procesa de
° descoberta
Entender a Entender a Estabelecer Eatpe‘rji_me.r_uar Kata de
dircgioou ] condigio ] APIORIMA L | fm CiEn .
Aprendiz o desafio arual condigio- 4 condigio- melharia
meta meta
o vt vt vt | i1
“Executar” Kata de
! “Plancjar” ciclos de couching ciclos de .
(.ife'rh coaching coaching
{Gerente)

Obs.: Um pré-requisito para coaches é que eles renham sido aprendizes.

Figura 12 - O kata coaching reflete o kata de melhoria.
Para compreendermos melhor, segue um exemplo pratico, Dinis-Carvalho et al. (2015),
analisaram e aplicaram a Metodologia Kata em uma linha de producdo numa industria, e
observaram que o acompanhamento constante por um técnico especialista e treinamentos
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com a lideranga foram fundamentais para conscientizar e envolver todos os responsaveis.

Obtendo resultados positivos pela seguinte maneira:

1) Os trabalhadores foram treinados em Metodologia Toyota Kata;

2) As condicdes da situacdo atual foram estabelecidas;

3) A condicgdo futura para o lead time foi acordado entre os membros da equipe e o
treinador; e

4) Reunides diarias foram realizadas o lider da equipe e o coaching para verificar se o ciclo
do PDCA estava sendo realizado e eventualmente estabelendo novas condigdes-alvo.

Neste estudo de caso, Dinis-Carvalho et al. (2015), relataram que houve muitos

experimentos realizados, aplicando mudangas na atribuicdo de tarefas, relocagdes do

operador, layout, tamanhos de tabela, limitagdes de WIP, dentre outros. Sendo que a equipa

teve que coletar informacgdes de lead time para cada etapa de produc¢do. Apds melhorar a

etapa da operacdo, a equipe mudou o foco para outra etapa de operacdo e assim por diante.

Conforme Dinis-Carvalho et al. (2015), a equipe de trabalhadores acabou assumindo as

rotinas de melhoria, encontrando suas préprias solucdes, a fim de alcancar a condicdo-alvo.

Uma grande mudanca na participacdo dos envolvidos e responsabiliza¢do ativa pelos seus

resultados através da Metodologia Kata.
2.9 Os obstaculos da aplicabilidade Lean numa organizagao publica

Conforme ja mencionado, no setor publico federal brasileiro, as regras sao ditadas por Lei ou
Decretos, aprovadas pelo Governo, cujas atuacdo dos servidores publicos se concentram nas
maos do legislador nacional, representado pelo Congresso.

Conforme Bresser (1999), um conjunto de ac¢des que formam o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho de Estado Brasileiro substituiu a abordagem da administracdao publica burocratica
por uma administracdo publica gerencial, que adota os principios da nova gestdo publica
(new public management). Behn (2001), define nova gestdo publica como “toda a cole¢do de
taticas e estratégias que buscam melhorar o desempenho do setor publico”.

Para Bresser (1999), novas nomenclaturas surgiram, accountability, benchmarking, sistemas
de transparéncia, carta de servicos aos cidaddos, nova politica de atendimento com
ouvidorias, Lei da Responsabilidade Fiscal, dentre outras. Contudo, as inovacbes sdo

limitantes e as diferencas quase imperceptiveis, enquanto a administracdo privada é uma
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atividade econOmica controlada pelo mercado, a administracdo publica é controlada

politicamente. O ambiente politico e financeiro em que as organiza¢des do setor publico

operam pode ter efeitos adversos e mudar suas politicas repentinamente.

Todos os regramentos sdo padronizados pelos orgdos superiores, sendo que na maioria das

vezes o servidor publico ndo pode inovar estrategicamente. Na administragdo publica ndo ha

liberdade nem vontade pessoal. Enquanto que na inicitativa privada é licito fazer tudo que a

lei ndo proibe, na administracdo publica sé é permitido fazer o que a lei autoriza. A lei para o

particular significa “pode fazer como quiser”; para o administrador publico significa “deve

fazer assim” (Meirelles, 2000). Diante isso, poucas sao as ferramentas administrativas que o

servidor publico pode implantar.

Bhatia e Drew (2006), destacam a importancia de ter a perspectiva do cliente e entender o

que os valores do cliente. Krings et al. (2006), afirmam que a implementacdo do Lean em

organizacdes do setor publico é mais complexa do que as empresas do setor privado, o setor

publico nem sempre consegue identificar o cliente.

Muitas das barreiras identificadas e relatadas na literatura para o setor publico, podem ser

consideradas os “opostos” dos fatores de prontiddo ou sucesso. Por exemplo, a falta de

lideranca, ma estratégia de comunicacdo, sem sentido urgéncia, falta de metodologia, pouco

monitoramento e avaliagdo dos resultados, pouca consulta as partes interessadas, fraco

envolvimento com os funcionarios, com equipe de implementa¢dao com poucos recursos e

falta de apoio das politicas de RH (Radnor et al., 2006).

Em relagcdo a implementacdo Lean, em particular, a énfase na literatura sobre barreiras

parece ser em torno de questdes "culturais" de lideranca, gestdao e funcionarios (Radnor et

al., 2006).

Rother (2010), observou em suas pesquisas cientificas, uma série de pontos fracos na

transformacdo Lean no setor industrial:

» Implantacdo ferramentas sem finalidade — significa implantar as ferramentas sem
entender o motivo para usa-las.

» Auséncia de direcdo — acOes aleatdrias sem diregdes claras.

» Falta de método cientifico — falta de entendimento da aplicacdo do PDCA.

» Lideranca e responsabilidade com clareza — as equipes agem, mas ndo fica evidente

guem seriam os responsaveis das metas e areas de melhorias.
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» Melhorias parciais e inconstantes — surtos de melhorias, ou seja, incrementais.

E realizando um contraste entre o setor publico, foram analisadas as barreiras a
implementac¢do de técnicas Lean de negdcios no setor publico, (Radnor e Walley, 2008):

» Cultura do servico publico.

Falta de foco claro no cliente.

Muitos procedimentos dispersos.

Falta de consciéncia da direcao estratégica.

A crenca geral de que os funcionarios estdo sobrecarregados e mal pagos.

YV V V VY

Falta de compreensao do efeito da variagdo, pensamento sistémico e fluxo de processo.

Através da andlise da literatura, alguns desses pontos foram expandidos e outros adicionais

foram observados (Radnor e Walley, 2008):

» 0O papel profissional versus gerencial nos servigcos publicos.

» Nao entender o processo na linha de frente ou nos limites organizacionais.

» A natureza transitéria da lideranca politica.

» Falta de recursos e / ou investimento para implementar integralmente a metodologia de
melhoria.

» Metodologias de melhoria sdo vistas como iniciativas de fabricacdo com pouca
relevancia para o setor publico.

Diante das barreiras observadas pela pesquisadora, é pertinente refletir sobre a

descontinuidade de politicas publicas quando existe uma alta transitoriedade politica ndo

permitindo a evolucdo de determinados planejamentos estratégicos. E em relagdo as

barreiras encontradas no setor industrial existe uma percepcao de menor complexidade

quanto as barreiras voltadas ao setor publico, principalmente quando retrata sobre

obstaculos da cultura organizacional.

Ao aplicar o Lean no setor publico, ndo é realista aguardar uma transformacdo total da

organizacdo dentro de meses. ldentificar um Unico projeto significativo para melhoria

usando uma equipe dedicada que possa aprender e aplicar as técnicas é uma boa maneira

de progredir na rota de implementacdo e ganhar resultados e experiéncia. Isso também

pode atuar como um catalisador e modelo para outros seguirem. Isso ajuda a

conscientizacdo, reduz a resisténcia a mudanca reforcando a credibilidade de Lean e permite

gue os funcionarios vejam os beneficios imediatos (Radnor e Walley, 2008).
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3. APRESENTAGAO DA EMPRESA

Neste capitulo serd apresentada a organizacdo publica brasileira. Descreve também os

principais produtos, as caracteristicas de negdcio e a organizac¢do hierarquica.
3.1 Descrigao da Autarquia Publica Federal Brasileira

A Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — Suframa — é uma autarquia federal
vinculada ao Ministério da Economia, criada pelo Decreto-Lei n2 288 de 1967 que estabelece
a area de livre comércio de importagao e exportacdo e de incentivos fiscais especiais da
Zona Franca de Manaus. A Suframa tém a finalidade de criar no interior da Amazdnia um
centro industrial, comercial e agropecuario dotado de condi¢gdes econdmicas que permitam
seu desenvolvimento, identificando oportunidades de negdcios e atraindo investimentos
para a regido tanto para o Polo Industrial de Manaus quanto para os demais setores
econdmicos da sua area de atuacgao (Suframa, 2019).

A sede da organizacdo publica se localiza no Polo industrial de Manaus, conhecido como
Distrito Industrial, conforme demonstra a Figura 13.
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Figura 13 - Localizagdo da Suframa no Pdlo Industrial de Manaus — Google Earth.

A Suframa estabeleceu como Visdo: Promover o desenvolvimento econémico regional,

mediante geracdo, atracdo e consolidacdo de investimentos, apoiado em educacao,
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ciéncia, tecnologia e inovagdo, visando a integracdo nacional e insergao internacional

competitiva e possui como Missdo: Ser uma agéncia padrdo de exceléncia na inducdo do

desenvolvimento sustentavel, reconhecida no pais e no exterior (Suframa, 2019).

Possui como objetivo principal promover o desenvolvimento socioeconémico, de forma

sustentavel, na sua area de atuagdo, mediante geragdo, atracdo e consolidagdo de

investimentos, apoiado em capacitacdo tecnolégica, visando a insercdo internacional

competitiva, a partir das seguintes acoes (Decreto 7.139/2019):

1) Identificar oportunidades com objetivo de atrair de empreendimentos para a regiao;

2) Identificar e estimular investimentos publicos e privados em infraestrutura;

3) Estimular e fortalecer os investimentos na formacdo de capital intelectual e em ciéncia,
tecnologia e inovacdo pelos setores publico e privado;

4) Intensificar o processo de articulagdo e de parceria com 6érgdos e entidades publicas e
privadas;

5) Estimular agGes de comércio exterior; e

6) Administrar a concessdo de incentivos fiscais.
3.2 Caracteristicas e abrangéncia

A Zona Franca de Manaus (ZFM), é um modelo de desenvolvimento econémico implantado
pelo governo brasileiro objetivando viabilizar uma base econ6mica na Amazonia Ocidental e
Amap3d, promover a melhor integracdo produtiva e social dessa regidao ao Pais, garantindo a
soberania nacional sobre suas fronteiras (Suframa, 2019).

O Polo Industrial de Manaus possui aproximadamente 500 industrias de alta tecnologia
gerando mais de meio milhdo de empregos, diretos e indiretos, principalmente nos
segmentos de eletroeletronicos, duas rodas e quimico. Entre os produtos fabricados
destacam-se: aparelhos celulares e de dudio e video, televisores, motocicletas, concentrados
para refrigerantes, entre outros. O polo Agropecudrio abriga projetos voltados a atividades
de producdo de alimentos, agroindustria, piscicultura, turismo, beneficiamento de madeira,
entre outras (FGV — EESP, 2019).

A Zona Franca contempla estados da Amazonia Ocidental: Acre, Amazonas, Rondonia e

Roraima e Amapa) desenvolvimento econOmico aliado a protecdo ambiental,
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proporcionando melhor qualidade de vida as suas popula¢des (Suframa, 2019), conforme

demonstra a Figura 14.
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Figura 14 — Abrangéncia do Modelo Zona Franca de Manaus.

Nesse contexto, os produtos industrializados nas Areas de Livre Comércio podem usufruir do
beneficio na operacdao de venda do produto, independentemente deste se destinar ao
consumo interno da Area de Livre Comércio ou a comercializagdo em qualquer outro ponto
do territdrio nacional.

Em 2013, os incentivos fiscais da ZFM foram prorrogados para até 2073. Ou seja, uma zona
de incentivos fiscais existente ha mais de meio século e com previsdo para durar outro meio

século.
3.3 Servigos prestados

De acordo com o Decreto — Lei n2 288/1967, a Suframa possui ampliadas atribui¢cdes de
desenvolvimento, tais como: elaborar o Plano Diretor Plurienal da Zona Franca e coordenar
ou promover a sua execuc¢ao, diretamente ou mediante convénio com érgaos ou entidades

publicas inclusive sociedades de economia mista, ou através de contrato com pessoas ou
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entidades privadas; promover a elaboragdao e a execugdo dos programas e projetos de
interésses para o desenvolvimento da Zona Franca; prestar assisténcia técnica a entidades
publicas ou privadas, na elaboracdo ou execu¢dao de programas de interesse para o
desenvolvimento da Zona Franca; promover e divulgar pesquisas, estudos e analises, visando
ao reconhecimento sistematico das potencialidades econ6micas da Zona Franca e praticar
todos os demais atos necessdrios as suas funcdes de dérgdo de planejamento, promocao,

coordenagado e administra¢ao da Zona Franca.
3.4 Alguns programas desenvolvidos e estudos realizados

O Programa Interiorizacdo do Desenvolvimento Regional é uma acdo que a Suframa
encontrou para distribuir parte da riqueza gerada pelo Pélo Industrial de Manaus para os
153 municipios de sua area de atuacdo (Lima, 2017). E um programa executado em parcerias
com governos estaduais e municipais, instituicdes de ensino e pesquisa, entidades de classe
e cooperativas para viabilizar projetos de apoio a infraestrutura econémica, producao,
turismo, pesquisa e desenvolvimento, formacdo de capital intelectual e, ainda estimulo a
producdo geral (Suframa, 2019).
Conforme aponta o Portal da Transparéncia (2017), o montante de recursos aplicados pela
Suframa no periodo de 1995 até 2016, por meio de transferéncias voluntarias, totaliza o
valor de RS 1.136.735.358,64 (um bilhdo cento e trinta e seis milh&es setecentos e trinta e
cinco mil e trezentos e cinquenta e oito reais).
Para analisar os impactos e efetividade da ZFM, um grupo de empresarios investidores na
regido procurou a Fundacgao Getulio Vargas e em parceria com a Escola de Economia de Sao
Paulo, solicitaram estudos baseados na imparcialidade. Foram reunidos professores e
pesquisadores independentes que utilizaram diversas metodologias empiricas, desde
regressdes econométricas a técnica de controle sintético na pesquisa junto ao Pdlo
Industrial de Manaus e foram dadas significativas conclusdes no estudo “ZFM — Impactos,
efetividade e oportunidades”, (FGV- EESP, 2019), nas quais se destacam:
» Em percentual dos gastos tributdrios do pais, a ZFM caiu de 17% em 2009, para 8,5% em
2018. Este percentual nominalmente vem caindo enquanto o resto do pais aumenta.
» 0O Amazonas é o 72 Estado com maior participacdo da Arrecadacdo Federal em relacdo ao

PIB Estadual;
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» A arrecadacao federal do Amazonas compensa, em grande parte, as renuncias do ZFM;

» Para cada RS1,00 gasto com incentivos fiscais para a ZFM, a renda da regido
metropolitana de Manaus cresce mais do que RS$S1,00. No Brasil, na média geral, os
gastos governamentais tém mulplicador fiscal bem inferior a unidade. Conforme

ilustrado na figura 15.
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Figura 15 - PIB Per Capita: Estados selecionados, 1940 — 2010.

Nota-se que o crescimento do PIB per capita do estado do Amazonas mais que dobrou desde
1990. (FGV — EESP, 2019) Este resultado indica que a ZFM proporcionou expansao de renda
bem acima do que outros estados industrializados do Brasil.

Podemos concluir que a efetividade da Zona Franca de Manaus esta comprovada e a criacao
da ZFM se permitiu a constituicao de um sofisticado parque industrial da regido que agrega
mais valor para cada R$1,00 produzido do que a média da industria de transformacdo
brasileira, portanto, o Pélo Industrial de Manaus parece indicar estar cumprindo seu papel
relevante para o desenvolvimento socioecondmico da regido, necessitando, todavia, de
esforcos que precisam ser planejados na direcdo de ampliacdo da diversidade produtiva de

todo o Estado (FGV — EESP, 2019).
3.5 Estrutura organizacional

A Figura 16 demonstra a estrutura organizacional resumida da Suframa. Ela estd subdividida
por Superintendéncias Adjuntas que ndo estdo representadas abaixo, devido a sua

complexidade.
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Figura 16 - Organograma da Suframa — Relatério Suframa 2019.

40



Mestrado em Engenharia Industrial

4. METODOLOGIA

O estudo desenvolvido no ambito desta dissertacdo foi realizado no ambiente administrativo
de uma organizacdo publica brasileira. Neste presente capitulo é exposto a metodologia de
investigagdao voltado a otimizagao na fluxos na contratagdao de cursos, no fechamento do

ponto eletrénico e demais melhorias internas.
4.1 Matriz metodolégica

Utilizou-se a matriz metodolégica dividida por abordagem, tipo de estudo, classificagao,

coleta de dados, universo e amostra, (Tabela 2):

Tabela 2- Matriz Metodoldgica.
Matriz metodoldgica

Abordagem Qualitativa

Tipo de estudo Descritivo

Classificagao Investigacdo-Agao

Instrumento de Coleta de Dados Indicadores, observacdes

Universo Organizacdo publica brasileira

Amostra Setor administrativo de Recursos Humanos

Foram desenvolvidos, ao longo deste trabalho, os pressupostos da abordagem qualitativa
gue consiste na observacao detalhada de um contexto, ou individuo, de uma Unica fonte de
documentos ou de um acontecimento especifico. (Bogdan e Biklen, 1994). A pesquisa
qualitativa é usada para explorar os antecedentes potenciais e fatores sobre os quais pouco
tem sido conhecido e explorado (Strauss e Corbin, 1998). Os instrumentos de coleta de
dados se basearam em analise de dados oficiais da organizacao publica, em anadlises de
pesquisa em campo, observacao minuciosa dos comportamentos e entrevistas baseadas na
perspectiva dos participantes em relacdo a aplicacdo das ferramentas Lean com apoio na
metodologia Kata . Saunders et al. (2009) abordam que o contexto construtivisto da
investigacdo deve ser claro com o que se pretende estudar, baseando-se na logica da
verdade da sua investigacdo, utilizando diversas fontes de coletas de dados e confrontando
com os seus resultados. Diante do exposto, o tipo deste estudo permitiu coletar dados
descritivos e sua classificacdo é o da Investigacdo-Acdo (IA). Para Thiollent (2011), uma
pesquisa pode ser qualificada de Investiga-Acdo quando houver realmente uma acdo por
parte das pessoas implicados no problema sob observagdo, além disso, acredita que a

utilizacdo da IA propde o comprometimento dos pesquisadores com as causas populares, na
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busca por solugbes, ou, ao menos, esclarecer os problemas. Compreende-se que o0s
participantes do estudo desempenham um papel importante na solucdo dos problemas
encontrados, no acompanhamento e na avaliagdo das ac¢des desencadeadas. Segundo
Thiollent (2011), a (IA), ndo é constituida somente pela acdo ou pela participacdo, pois com
ela é possivel produzir conhecimentos, adquirir experiéncia, contribuir com a discussao. A
(1A), € um questionamento politico, implica a questdo social, pois levanta temas diferentes
para a ordem ja estabelecida. O questionamento principal deste estudo é mensurar se os
processos serdao aperfeicoados apds a aplicacdo do método Kata em uma organizacao

publica, no setor administrativo
4.2 Universo e amostra da pesquisa

O estudo foi conduzido na organizacdo publica Suframa, localizado na sede de Manaus,
Figura 13. As melhorias foram desenvolvidas no setor administrativo da Coordenacgao Geral
de Recursos Humanos que é responsavel por administrar duas subcoordenacdes,
relacionadas com as politicas de desenvolvimento de recursos humanos, assisténcia médica
e social (CODES), e da outra que trata de administracdo de pessoal ativo, inativo e
pensionista (COLAP) . A pesquisa aconteceu, primariamente, nas atividades operacionais da
CODES e posteriomente com a COLAP , a fim de envolver todos os membros a contribuir
com as melhorias a serem implementadas em seus devidos processos que apresentam
maiores desperdicios.

As principais atividades da Coordenagao Geral de Recursos Humanos — CGRHU sao definidas
no artigo 35 do Regimento Interno da Suframa, com estrita observancia as normas e
diretrizes emanadas da Subsecretaria de Planejamento, Orcamento e Administracdo do
Ministério da Economia, por intermédio das suas coordenagbes operacionais no
cumprimento da missdo institucional — COLAP — Coordenacdo de Legislacdo e Administracdo
de Pessoal e CODES — Coordenacdo de Desenvolvimento e Assisténcia ao Servidor .

A COLAP — Coordenacdo de Legislacdo e Administracdo de Pessoal expde de maneira pratica
e sucinta as atividades desenvolvidas pertinentes a luz da legislacdo vigente na esfera

federal aplicada ao servidor da Suframa.
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A CODES - Coordenagcao de Desenvolvimento e Assisténcia ao Servidor ressalta o
desempenho dindmico e eficaz na execucdo de atividades sociais e de qualificacdo e
acompanhamento do desenvolvimento dos servidores. A seguir, na figura 17, estd

representado o organograma da Coordenacdo Geral.

COORDENACAQ-GERAL DE RECURSDS HUMANOS
CGRHU

J )

COORDENACAD DE DESENVOLVIMENTO E
ASSISTENCIA AQ SERVIDOR - CODES

COORDEMACAD DE LEGISLACAO E
ADMINISTRACAC PESSOAL - COLAP

J J

Setor de Capacitagao - SECAP

Setor de Folha de Pagamento
SEPAG

Figura 17 - Organograma da Unidade Administrativa — Autoria prépria.
A Coordenacdo Geral atua para mais de 800 clientes internos, incluido os aposentados e
pensionistas, composto por duas equipes, totalizando 25 membros, distribuidas entre as
Coordenacgdes da CODES e COLAP. A amostra desta pesquisa foi atuante com 18 membros
da equipe da Coordenacdo Geral de Recursos Humanos representando 72% do Universo.

Apresenta-se, a seguir, a tabela 3 com o quantitativo de clientes internos da Suframa:

Tabela 3 — Quantidade de servidores administrados — Autoria propria.
Servidores atendidos

Situacao Quantidade
Ativo 473
Aposentados 230
Requisitados 2
Servidores Comissionados 10
Cedidos 12
Licenga int. particular 4
Licenca Mestrado 8
Exercicio provisério 2
Licenca para acompanhar conjuge 2
Terceirizados Administrativos 67
Total 810

43



Mestrado em Engenharia Industrial

As principais atividades desenvolvidas pela COLAP s3o: legislagdo de pessoal, sistema
eletrénico de frequéncia, auxilios, beneficios assistenciais, aposentadorias e pensdes, folha
de pagamento dos servidores publicos, controle de orgamento para pessoal, pagamento de
pessoal dos colaboradores terceirizados, férias, acdes judiciais relacionadas a pessoal dentre
outras estabelecidas no Regimento Interno. A figura 18 ilustra o local de trabalho

CODES/COLAP.

‘B : -— B queetith
: al ,.- \‘ .L __|‘=|'¢ =

lxddiu'ﬁﬁ“ W

Figura 18 - Fotos do local de trabalho — CODES/COLAP - Recursos Humanos.

As principais atividades desenvolvidas pela CODES sdo: capacitacdo e formacdo de recursos
humanos, por intermédio do plano anual de capacitacdo, avaliacdo de desempenho para fins
de progressdo funcional, administracdo da gratificacdo de desempenho da Suframa,
avaliacdo de estdgio probatdrio, programa de assisténcia ao servidor, gratificacdo por

qualificacdo e controle dos estagiarios.
4.3 Recolha dos dados utilizados

Foram considerados para analise e estudo da CODES dois problemas, sendo o primeiro
relativo a padronizacdao de atividades e outro para reducdo do lead time do processo de
contratagao de cursos que atinge a todos os servidores ativos da Suframa, assim como, o
processo da COLAP quanto a otimizacdo do fluxo e reducao do lead time para o fechamento
do ponto eletrénico que administra auséncias, justificativas e folgas dos servidores.

Para o levantamento das informagdes um software foi utilizado. Os processos da Suframa
sdo autuados através do Sistema Eletronico de InformagGes — SEI, com verificacdo de

autenticidade, assinatura digital e numeracdo protocolada em sequéncia e ordem
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cronoldgica. E um sistema oficial da Administrac3o Publica Federal implantado em 2017 para
administrar a gestdo de documentos e processos eletronicos visando receber toda uma
infraestrutura publica de documentos. Os prdéprios servidores podem abrir processos no
Sistema SEl e encaminhar suas demandas aos setores administrativos, como se pode ver na
figura 19. Toda movimentacao do processo entre os setores da Suframa, sdo visualizados
pelo “histérico eletronico” do sistema, onde é registrada a sequéncia de acdes para o
andamento de documentos até o seu julgamento ou solugdo, e ainda verificar a

permanéncia do processo entre a chegada e saida, entre o pedido feito e o servico realizado.
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Figura 19 - Sistema SEI - Unidades CODES.
Os registros por escrito de informacgdes, manifestacdes e decisdes no processo sao gerados
eletronicamente através de despachos, memorandos, oficios, notas técnicas, portarias,
dentre outros. Portanto, vislumbra-se pouco deslocamento fisico entre os ambientes e
pouca utilizacdo de papéis na Suframa. Esta pesquisa utilizou-se de dados no Sistema SElI,

Relatérios Gerenciais, documentos e entrevistas com os participantes.
4.4 Descrigdo da situagdo atual de CODES

A coleta de dados no ambiente da CODES durou 5 dias Uteis com a participacdao de 12
membros. Através de uma reunido inicial com a equipe CODES, foi conceituado a filosofia
Lean e apresentado os objetivos da pesquisa, em seguida foi apresentado o “termo de
consentimento livre e esclarecido” (Anexo 1), para utilizacdo das respostas individuais

opinides e imagens pessoais construidas ao longo do estudo.
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Com o intuito de conhecer melhor as dificuldades da CODES e o ambiente de trabalho,
foram discutidos alguns fatores organizacionais, tais como: recursos materiais e humanos,
lideranga, ambiente e qualificagdo, com a utilizacao de algumas ferramentas Lean, iniciando
com Brainstorming, onde foram recolhidas varias opinides. Contudo, de forma a organizar e
estabelecer um parametro utilizou-se o Diagrama de Ishikawa para consolidar e
transparecer qual seria a maior dificuldade do setor.

Com o problema identificado - falta de padroniza¢do e distribuicdo das atividades do setor -
cada membro da equipe atribuiu notas para as descricdes das causas. Por conseguinte,
foram definidas que todas as causas abaixo da média 6,0, que necessitavam ser tratadas
prioritariamente, por considerar que entre 1,0 a 6,0 s3ao resultados regulares e baixos
(negativos) e a partir de 7,0 a 10,0 sdo considerados resultados razoaveis e altas (positivos).
A figura 20 destaca a planilha de diagrama de Ishikawa da Coordenacdo Geral de Recursos

Humanos — CGRHU.
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GUIA DE PAGINAS 1.INfcI0 2. CAUSA E EFEITO 4. ANALISE GRAFICA

|
|3» DIAGRAMA ESPINHA DE PEIXE|

3o ha Procedimento Operacional nas atividad: iderando que s 53 executam suas atividades e n3o podem oferecer suporte para os demais colegas por N30 ter uma visao

FALTA DE PADRONIZAGAO E DISTRIBUIGAO
DAS ATIVIDADES DO SETOR

holistica, Além de, nio possuirem metas claras para serem alcangadas, somente o conhecimento dos objetivos propostos. Para a execugdo das atividades hé necessidade de fazer melhorias

Possiveis Causas relacionadas  Mio-de-obra

internas.

Possiveis Causas relacionadas aos Métodos

Possiveis Causas relacionadas acs Materiais

Descrigio Nota Descrigio Nota Descrigio Nota
Material de expediente 8 Retrabalho 5 Comprometimento 8
Sistemas Rh On Line/ SAS 6 Normatizagdo dos documentos 7 Conhecimento 8
Internet/rede 6 Procedimentos das atividades /IT 2 Quadro de pessoal na CODES/RH 8
Média 6,6 Média 4,6 Média 8,0

Possiveis Causas relacionadas s Miquinas

Possiveis Causas relacionadas ao Meio Ambiente

Possiveis Causas relacionadas a Medida

Descrigio Nota Descrigdo Nota Descrigio Nota
Impressoras 5 Barulho 7 Indicadores/metas 4
Manutengdo 8 Temperatura 7 Cobranga/Acompanhamento 7

Telefones 4 lluminagdo 6 Plano de Trabalhos Individuais 3

Média 5.6 Média 6,6 Média 4,6

Figura 20 - Diagndstico das Causas - Autoria prépria.
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Foram consolidadas as causas que estavam comprometidas, mediante se consolida na figura

21.

A
Srm. X Planilha de Diagrama de Ishikawa

GUIA DE PAGINAS 1.INiclo 2. CAUSA E EFEITO 3. DIAGRAMA ESPINHA DE PEIXE 4, ANALISE GRAFICA 5. SAIBA MAIS

Materiais Método M3o-de-obra

d 1t
PEmEneS Problema
Prooedlmentos das
atividades l IT "
FALTA DE PADRONIZACAO

E DISTRIBUICAO DAS
ATIVIDADES DO SETOR

Impressoras Indlcadores/ metas

Cobranga/Acompankament
[
Plano de Trabalhos
Telefones
Individuais

Maquinas Meio ambiente Medida

Figura 21 - Diagrama de Ishikawa.

As causas diagnosticadas a serem trabalhadas sdo: método, por haver retrabalhos,
justamente pela auséncia de normatizacdo destes documentos e falta de procedimentos
operacionais nas atividades, conhecidas como “instrucdes de trabalho”. Uma vez que ndo
padronizacdo nas atividades, haverd retrabalhos, pois cada um atua com a sua forma de
entendimento. Na causa medida, a equipe identificou a auséncia de metas estabelecidas,
apesar do acompanhamento feito pela lideranca, e por fim, melhorias na utilizacdo de

equipamentos como suporte na eficiéncia do atendimento. Apresenta-se, portanto, na

figura 22, o Ranking Geral das causas, com média 6,0.

Ranking Geral do Diagrama - CODES/RH

Figura 22 - Ranking das Causas - Autoria prépria.
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Por exemplo, a falta de impressora no Ambulatério Social pertencente a CODES (localizado
em outro anexo estrutural) resulta no desgaste fisico e desperdicio de tempo de 5 servidores
que descem e sobem escadas diariamente para buscar cépias e impressdes, além dos
problemas dos telefones que funcionam esporadicamente, resultando em reclamacgdes por

clientes internos (servidores).
4.4.1 Levantamento do Trabalho Padronizado atual — SECAP/CODES

Com o detalhadamento das dificuldades expostas em reunido foram discutidas também
sobre possibilidade de reducdo das etapas no processo de contratacdo de cursos e outras
melhorias. Nestes quase cinco ultimos anos, houve mais de 260 eventos de capacitacdo,
totalizando mais de 945 capacita¢des. Disponibilidade orcamentaria de aproximadamente
R$3.000,00 milhdes de reais nos ultimos 5 anos. Especificamente, sobre o processo, o
tempo solicitado para instrugdo processual se exige 30 dias de antecedéncia da data de
realizacdo do curso, desde abertura do processo administrativo pelo setor requisitante, ja
com o pedido autorizado pela Administragdo Superior, até a entrega do curso contratado ao
setor requisitante operacionalizado pela CODES.

Na CODES ha uma Secdo de capacitacdo (SECAP) que atua com dois servidores e uma chefia,
e antes de analisar a cadeia de contratacdo dos cursos, analisou-se o takt time. Foram
registrados pelos servidores uma folha de registro da sequéncia das atividades, (Anexo 2),
intervalos e demais atividades agregadas.

Os dois servidores, lotados na SECAP, atuam nas mesmas funcoes, possuem carga hordéria de
540 minutos (didrios), sendo que 60 minutos sdo de intervalo, reunides didrias de 30
minutos e tempo administrativo de 240 minutos para realizacdo das demais atividades,
contendo: operacionalizacdo de sistemas, atendimento presencial e via telefone, resultando
no tempo liquido por turno de 210 minutos para executar as atividades de contratacdo de

cursos, ou seja, de 3 horas e meia por dia.
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Considerando os ciclos da operagao (tempo com que um servigo é finalizado em uma etapa
do processo) para contratacdo de cursos, a figura 23 esta ilustrando uma tabela onde se
pode observar que a maior parte das atividades executadas sao as emissdes de certiddes
fiscais, trabalhistas do prestador de servico de 51% e realizacdes de despachos e
autorizagdes para as demais unidades de 24%, totalizando 9h83m de TCO. A quantidade

TRABALHO PADROMIZADO
Processo: Contratagdo de Cursos com dnus

Ite Seguencia Tempo Perc.
m De atividades 2 min. Item

0:12 0730 0045 1:0 1:15 Z:0 £:45 3700 3-345 4:0 4245 5:0 5:45 5:00 &715 7:0 7:15 2:0 =20 100l

Recebe o processc,
verifica se fornecedor
tern SICAF, envia

Termo de
1 Compromizsso e &0 1017
miodelo de Projeto o4

Bdsico 20(s)
interessadols) &
salicita docurmentos do

fomecedor
Emite certiddes =
bl anexa documentas no 00 085
pFOCESSD oh
Relzciona documentos 10,17
3 juntados no check list 60 -
da AGU 2

Emnite despacho a SAE
solicitando
disponibilidade
oroamentaria
apr-:u'.'acﬁ-:- do projeto 575

basico, assinatura do .
4 registro de 140 o
insxiginilidade, =
autorizacdo para
contratagdo, registro
no SIDEC & emissdo de
nota de empenho

Anexa 2 nota fiscal.

5 certificado(s) = ficha(s) . 2,08
- de a'.'aliaqga do evernto 50 2%
TEMPOZ CICLO D& OPERACAQ - TGO 085

{em horasl

Figura 23 - Tempo de Ciclo da Operacdo de Contrata¢do de Cursos - Autoria prépria.
média de solicitagbes mensais para contratacdo de cursos é de 10 pedidos mensais e
considerando a existéncia de 22 dias Uteis no més, verifica-se que na situacao atual, os dois
servidores devem entregar por dia aproximadamente 0,45 unidades/dia (45%) ou seja, a

cada dois dias, em média um curso devera ser contratado, ver (tabela 4).
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Tabela 4 - Takt Time da SECAP - Autoria prépria.

TAKT TIME
TEMPO DISPONIVEL POR TURNO: 9 horas .
. . 540,00 minutos
diarias de trabalho - em minutos
E TEMPO para refeicao 60,00 minutos
Z
2
g TEMPO para reunides 30,00 minutos
2 TEMPO ADMINISTRATIVO: realizagdo de
E outras atividades por dia (sistemas, e- 240,00 minutos
- mail, atendimento)
TEMPO OPERACIONAL LiQUIDO POR .
TURNO 210,00 minutos
MEDIA SOLICITACOES MENSAIS do 1000 solicitagGes
8 processo ! mensais
< E
z s Ne DIAS UTEIS/MES 22,00 dias
s O
a
UNIDADES / DIA 0,45 unidade/dia
o —
a g )
2 = Tempo da operagdao mensurado no 9,83 horas
S0 TRABALHO PADRONIZADO
woQ
=3
s
= TEMPO DISPONIVEL / DEMANDA DO
E CLIENTE 7,70 horas
<
[
I
53
o 2 NUMERO DE OPERADORES necessarios 2.00 ]
T para atender a demanda do cliente ! B
S w
O 0
2

Analisa-se que o tempo operacional liquido por turno para instrucdo processual, divididos
pela demanda necessaria de 0.45 unidades/dia, resulta no takt time de 7,70 horas, ou seja,
cada servidor tem a disponibilidade de praticamente 8 horas por curso (80 horas totais) para
atender a demanda. No entanto, ha a necessidade, conforme o trabalho padronizado, de
9,83 horas por curso (98,3 horas totais). Sendo assim, o tempo disponivel por servidor é
menor que tempo necessario para o atendimento da demanda. A partir do momento que

identificamos o tempo de ciclo e o takt time, compreendemos qual a quantidade de mao de
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obra exigida na operagdo, neste caso, conclui-se que o numero ideal de pessoas é de 2
servidores para atendimento das demandas/més.

A contagem das medidas de tempo do trabalho padronizado é considerada quando os
processos de contratacdo dos cursos se encontram no setor (ambiente do sistema SEl), pois
existem outras etapas do fluxo a serem levantadas, dependentes de outros setores
administrativos, portanto, o resultado mensurado somente é estrito a Segdo SECAP,

pertencente a CODES.

4.4.2 Mapeamento do Fluxo de Valor - CODES/SECAP

Considerando que a contratacdao de cursos depende de outros setores administrativos,

levantou-se, com a equipe, todas as etapas na cadeia do processo de contratagdo de cursos.

A contagem das etapas é iniciada a partir do momento que o pedido é recebido na

CODES/SECAP.

O mapeamento de fluxo do estado atual (figura 24), para fins de apresentacdo foi

classificado por cores, de acordo com a agregacao de valor ao cliente final. Na cor vermelha,

foram identificadas as atividades que ndo agregavam valor ao cliente final, tais como:

1) Desperdicio de Movimentacdo — etapa 1 e 2 — quando o setor analisa o processo e
retorna solicitando a drea requisitante os demais documentos necessarios, tais como;
projeto basico e termo de compromisso assinado.

2) Desperdicio de Espera — etapa 6 — quando a SAE (Superintendéncia Adjunta Executiva)
solicita disponibilidade orcamentaria para contratacdo de curso e o processo aguarda a
informacao para ser aprovado.

3) Desperdicio de Processamento — etapa 10 — atividade que exige excesso de autorizacdes
pela Superintendéncia Adjunta Executiva.

4) Desperdicio de Defeito — algumas etapas — constituem retrabalho como “analisa e
retorna para corre¢dao” que acontecem esporadicamente.

Na cor amarela, foram identificadas as atividades que ndo agregam valor, mas sdo

necessarias no processo, principalmente em relacdo a Suframa que é uma organizagao

publica federal, regida por normas, decretos, leis e fiscalizada por varios 6rgdos de controle
externo e interno, faz-se necessario o cumprimento de diversos procedimentos

administrativo. Essas atividades podem ser exemplificadas nas etapas 4,5,7-9.
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Na cor verde, foram identificadas as atividades que agregam valor ao cliente final, tais como:
“Emite certiddes do prestador do servico”, “Publica o curso no Sistema Sidec” e “Empenha o
valor do curso”.

Com base no MFV do estado atual (figura 24), levantou-se 12 etapas para a realizacdo da
fase de instrugao processual para contratagao de cursos. O tempo de atravessamento desde
a solicitacdo até a efetivacdo do empenho do curso resultou em 15 dias (21.275 minutos),
que se denomina lead time. As atividades que agregam valor (AV) somam-se 465 minutos,
portanto sua métrica em relacao ao lead time é de 2,2% e 49% em relacdo ao tempo de
operagao (1.115 minutos). Em relacdo as 12 etapas, somente 3 agregam valor diretamente,
resultando como %VA =[(nimero de etapas AV/ numero total de etapas do process)]x100,
igual a 25%. Tendo como tempo efetivo de operacdo (TP) para executar todas as atividades,

1.115 minutos, logo, apenas 5% do processo ha operacao e 95% deste tempo é de espera.

MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL - Realizagdo de cursos com dnus

scnnons Yot
INTERESSADO(S) encaminhar diversos
Solicitacie documentos.

(CGRHU/CODES ‘:’\> CGRHU/CODES ‘:’\> ‘CGRHU/CODES ‘:’\>
Emite despacho 3 SAE
solicitando
disponibilidade
_ e orgamentaria
o B Relaciona aprovagio do projeto
do fornecedor e o o .
s Cot bisico, Fare do
anexas Juntados no registro
Al cheek list da AGU inexigibilidade,
processo s
autorizacio para
contratagdo, registro
no SIDEC e emissio de
nota de empenho
© © ©

e | [ ]
0 min U min 1440 min 1440 min 1440 min 1440 min 1440 min

. Encaminha
Encaminha b %
f"";"g';'::‘; de CGRHU/CODES
Pk para andlise
P QE‘;’ instrugio
processual
[OX [OX
—| 0 min 0 min ﬁﬂ min 240 min 300 min 60 min 140 min 30 min
D 330 minutos

Necessidade de funms\iwfservdur
o e | encaminharem documentos.
AV 465 minutos ‘SERVIDOR(ES)
INTERESSADO(S):
- Atentinert s Sabchacta \

NAV 320 minutos
CGORF €6Lo6 SUPER <::| SAE <::| CGORF
Autoriza a iy
disponibilidade =
orcamentaria,aprova 5
Emite a nota de Publica no SIDEC & Assina o registro| projeto basico, assina 5
Tempode  4..c 40503 horas empenho e encaminha de inexigibilidade] registro de Tnforma a
operagdo ’ procede a processo para de licitagéo e inexibil licit: ibil
conformidade de ‘emissdo de ‘autoriza |ao SUPER assinatura dof ‘orgamentaria
gestio ‘empenho contratagio ‘termo
Tempo de . inexigibil
po 20160 14,00 dias inexigibilidade e
espera autorizacio para
contratagdo
(@R @ [OX] [OX] @
1440min 1440 min 1440 min zssu min 1440 min 2680 min
120 min 45 min 30 min 30 min 30 min 30 min

Figura 24 - MFV atual CODES — Autoria propria.

Nota-se que o MFV ha 6 etapas de atividades que ndo possui valor agregado, mas sdo
necessarias, 3 etapas de valor agregado e 4 desperdicios. Além do setor requisitante e o

setor executor CODES, (responsavel para autuar nos processos) observa-se que o processo
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passa por mais 5 (cinco) setores administrativos para finalizar a contrata¢do, o que aumenta
a complexidade na execucdo das acdes pelas outras coordenacdes responsaveis.

Por mais que o setor executor possua tempo para instru¢ao, as demais coordenagdes nao
compartilham deste controle. Os tempos previstos dos demais setores se apresentam em
média de espera, extraido pelo Sistema SEl, sendo: Superintendéncia Adjunta Executiva,
Superintendéncia, Financeiro, Logistica e o prdprio setor requisitante.

Para melhor compreensao das etapas, segue as quantidades, nome das etapas, descrigdes

das etapas e os seus respectivos tempos (tabela 5)

Tabela 5 - Lista das etapas - contratagdo de cursos — Autoria proépria.

Tempo
QTDE OCT (tempo
UNIDADE PROCESSO TIPO OPERADORES  de operag3o)
espera
Unidade . - ~ e o
ITEM Encaminha formuldrio de A¢do de Capacitagdo a SAE 1 0 0
demandante
1 SAE Encaminha proc.esso a EZGRHU/CODES para andlise e 1 0 0
instrugdo processual
Recebe o processo, verifica se fornecedor tem SICAF,
2 CGRHU/CODES e’n\./la Term(? de Compromisso e. rpodelo de Projeto D 1 60 1440
Basico ao(s) interessado(s) e solicita documentos do
fornecedor
3 Unidade Elabora Projeto Basico e. assina Termo de D 1 240 1440
demandante Compromisso
a CGRHU/CODES Emite certiddes do fornecedor e anexa documentos no AV 1 300 1440
processo
5 CGRHU/CODES Relaciona documentos juntados no check list da AGU NAV 1 60 1440
Emite despacho a SAE solicitando disponibilidade
orgamentaria aprovagao do projeto basico, assinatura
6 CGRHU/CODES do registro de inexigibilidade, autorizagdo para NAV 1 140 1440
contratagdo, registro no SIDEC e emissdo de nota de
empenho
7 SAE Solicita informacgdo de disponibilidade orgamentaria D 1 30 1440
pela CGORF
8 CGORF Informa a disponibilidade orgamentaria NAV 3 30 2880
Autoriza a disponibilidade orgamentaria, aprova
projeto basico, assina registro de inexibilidade, solicita
10 SAE ao SUPER assinatura do termo de inexigibilidade e NAV ! 30 1440
autorizagdo para contratacao
11 SUPER Assina o registro de-. |nEX|g|b|I|da(~:|e de licitagdo e NAV 1 30 2880
autoriza contratagdo
12 SAE Autoriza o registro no SIDEC e posterior emissdo de NAV 1 30 1440
empenho
13 CGLOG Publica no SIDEC e encaminha processo para emissao AV 3 45 1440
de empenho
14 CGORF Emite a nota de empenho e p~rocede a conformidade AV 4 120 1440
de gestdo

Com base no resultado do MVF voltado ao processo de contratacdo de cursos, buscou-se
identificar uma percepcdo deste processo com os membros da Coordenacdo Geral de
Recursos Humanos para avaliar fatores de eficiéncia e eficacia, numa amostra de 18

servidores. Segundo Chiavenato (2018), no ambito da ciéncia da administracdo publica,
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eficacia é a obtencdo de resultados, objetivo cumprido conforme pretendido, por sua vez a
eficiéncia é a utilizacdo dos recursos disponiveis da melhor forma possivel.

O formulario da pesquisa (Anexo 3), levantou itens de eficiéncia, tais como: produtividade,
custos, qualidade na execucdo e nos itens de eficacia foram avaliados os itens de prazos para
entrega, satisfacdo do cliente e qualidade final do servico. Com uma classificagdo por

critérios de pontuacdo a seguir:

A\

Nunca acontece: 1 ponto
Raramente acontece: 3 pontos

As vezes ocorre: 5 pontos

vV V V

Frequentemente ocorre: 8 pontos

Sempre ocorre: 10 pontos

Os 18 membros preencheram a pesquisa de satisfagdo, resultando nos indices de 74,7% de
eficacia e 61,7% de eficiéncia (figura 25), mas apesar do razoavel resultado, detectou nos

itens da eficiéncia a produtividade abaixo do esperado, conforme se observa na figura 25.

(N A

’ 74,7

EFICIENCIA EFICACIA

Figura 25 - Resultado da pesquisa de satisfagdo em relagdo aos cursos contratados.

No item de produtividade, foram verificadas se as atividades executadas sao feitas de forma
continua e sem interrupcbes, se o volume de trabalho é compativel com a estrutura,
recursos e tempo disponivel, se o tempo necessario para a realizacdo as atividades do
processo é adequado, se 0s processos sdo enxutos e sem burocracia e se a maior parte do
tempo a equipe atua em atividades que agregam valor ao cliente. Em seguida se observa, na
figura 26, a diferenca entre os demais itens avaliados e a constatacdao que o fluxo do
processo e sua produtividade necessitam ser aperfeicoado, bem como, o controle de custos.
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EFICIENCIA EFICACIA

QUALIDADE NA | ' QUALIDADE FINAL DO
EXECUCAO | SERVICO

CUSTOS | ' SATISFAGAO DO CLIENTE

PRODUTIVIDADE PRAZOS DE ENTREGA

66 68 7 72 74 76 78 8

Figura 26 - Itens avaliados de eficiéncia e eficacia - contratagao de cursos.

Em se tratando sobre gestdo visual, a CODES ndo possui quadro de gestao, somente um

guadro branco contendo informacgdes generalistas, conforme se apresenta na figura 27.

Figura 27 - Quadro de Gestdo CODES.

Considerando que ndo ha metas individuais no plano anual de trabalho, ndo sabemos
identificar o cenario atual de resultados da equipe. Contudo, observa-se que ja existe um

plano contendo metas institucionais a cumprir.
4.5 Descrigao da situagao atual de COLAP

Na mesma linha metodoldgica, o setor da COLAP foi estudado e ensinado os conceitos sobre
a filosofia Lean. A coleta de dados durou 5 dias Uteis com a participacdo de 6 membros.
Através de uma reunido inicial com a equipe também houve a exposicdo de motivos e
apresentado o “termo de consentimento livre e esclarecido”. As mesmas ferramentas foram
usadas na COLAP, porém houve somente andlise de um problema identificado por

Brainstorming e Diagrama de Ishikawa: ressarcimento da folha de pagamento para ressarcir
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os servidores que perderam os prazos de justificar seu ponto eletrénico, gerando retrabalho
na execucdo e na conferéncia da folha e reabertura do sistema do ponto eletronico para
extensao do prazo para ajustes por parte do servidor.

De forma sucinta, o servidor tem até o quinto dia util de cada més para justificar o seu
registro de ponto no sistema e a sua chefia imediata aprovar ou reprovar as justificativas.
Independentemente da chefia e o servidor perderem o prazo para justificar e houver
situacdes de horas negativas, todos os meses o operador do sistema encaminharda em
determinado prazo o relatdrio para o lancamento na folha de pagamento contendo todos os
descontos. Ha ocorréncias mensais de servidores que somente observam seu contracheque
contendo descontos remunatdrios apds o fechamento da folha de pagamento. E a partir
desta ciéncia, que ele procura formas de resolver junto a COLAP para retificacdo e posterior
ressarcimento em sua folha de pagamento, no que couber.

Ha retrabalho ao reabrir o ponto eletrénico do servidor depois do prazo findado, ou seja, no
quinto dia util da primeira semana do més, porém, essa situacdo ocorre antes do
fechamento da folha de pagamento. Existem também ocorréncias mensais de retrabalhos
em relacdo a reabertura da folha de pagamento para ressarcimento de pagamento no més
subsequente. Temos entdo, uma quantidade média de abertura do ponto eletrénico
individual mensal por 15 servidores e ha 5 ocorréncias estimadas por més de ressarcimentos
apos o fechamento da folha de pagamento.

Apresenta-se o ranking das causas, figura 28, com suas respectivas pontuacdes,

demonstrando quais sdo as raizes problemas para serem solucionados.
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GUIA DE PAGINAS

Planilha de Diagrama de Ishikawa

2. CAUSA EEFEITO

3. DIAGRAMA ESPINHA DE PEIX

Ressarcimento em folha de

pela falta de
banco de horas.

Langamento de descontos por horas negativas na folha de pagamento e posterior reabertura para ressarcir o servidor, ap6s nova conferéncia e correcdo feita pelo

chefe imediato, gerando retrabalhos desnecessarios

Possiveis Causas relacionadas aos Materiai

Material de expediente 8 Retrabalho 5 Comprometimento 8
Sistema de Controle de Ponto 6 Fluxo de fechamento do ponto 4 Conhecimento 7
Intenet/rede 7 Procedimentos das atividades /IT para operador 3 Quadro de pessoal na COLAP 8
Média 7,0 Média 4,0 Média 7,6

Possiveis Causas relacionadas 2 Medida

Impressoras 8 Barulho 7 indicadores/metas compartilhadas com a lideranca 2
. Cobranga/Acompanhamento pelo operador do ponto e
Manuteng¢io 8 Temperatura 7 7
folha de pagamento
Telefones 7 lluminagdo 5 Plano de Trabalhos Individuais do operador do ponto 4
Média 7,6 Média 63 Média 43

Figura 28 - Diagndstico das Causas COLAP — Autoria proria.

As causas diagnosticadas a serem trabalhadas sdo: método (nota 4,0), por compreender que

o lead time do fluxo de fechamento do ponto é extenso, por haver retrabalhos constatados

e pela falta de cumprimento de prazos na execucdo por parte dos servidores e a causa

medida (nota 4,3), onde a equipe identificou a auséncia de monitoramento de ponto por

algumas liderancas fazendo com que o operador faca e refaca reajustes fora do prazo

estabelecido. Também, constata-se o desconhecimento de metas estabelecidas em relacdo

aos resultados esperados, apesar do acompanhamento feito pela lideranca e acrescenta-se a

necessidade de melhoria de vinculo entre o sistema de ponto e a folha de pagamento.

Diante do exposto, apresenta-se o Diagrama de Ishikawa, figura 29.
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f ‘\ Planilha de Diagrama de Ishikawa

GUIA DE PAGINAS 1. INiCIO 2. CAUSA EEFEITO 3. DIAGRAMA ESPINHA DE PEIXE 4. ANALISE GRAFICA 5.SAIBA MAIS

Materiais Método Méo-de-obra

R\ e

— Fluxo de fechamento do
ponto

Problema

Procedimentos das .
atividades /IT para Ressarcimento
operador em folha de

pagamento pela
falta de controle

indicadores/metas — no banco de
compartilhadas com a
lideranca horas.

[ Cobranga/Acompanhament
o pelo operador do ponto e
folha de pagamento

Plano de Trabalhos
Individuais do operador do

Maquinas Meio ambiente Medida

Figura 29 - Diagrama de Ishikawa (adaptado de Ishikawa).

O Ranking Geral do Diagrama e esta ilustrado na figura 30, mantém a média em 6,3%,
conveniente a realizar um Plano de Agao descritivo para posicionar este processo em um

melhor patamar.

Ranking Geral do Diagrama - COLAP/RH

7,6

Figura 30 - Ranking Geral do Diagrama - Autoria propria.

4.5.1 Levantamento do Trabalho Padronizado atual — COLAP

Com objetivo de levantar o takt time, levantou-se informagdes especificas da atividade. No
fechamento do ponto eletrénico somente hda um servidor responsavel para controlar e

operacionalizar o Sistema, no qual contém informac¢des de 500 servidores/més. Foram
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registrados pelo servidor responsavel, em uma folha de registro, a sequéncia das atividades,
intervalos e demais atividades agregadas.

O servidor possui carga horaria de 540 minutos (diarios), sendo deduzidos 60 minutos de
intervalo, reunides didrias de 30 minutos e tempo administrativo de 210 minutos para
realizacdo das demais atividades, contendo: controle do e-mail institucional, atendimento
presencial e via telefone, resultando no tempo liquido por turno de 240 minutos para
executar as atividades de controle do Sistema de Ponto, ou seja, 4 horas por dia.
Considerando os ciclos da operacdo para analisar o trabalho padronizado do fechamento do
ponto eletrénico, na figura 31, se pode observar que a maior parte das atividades
executadas é: fazer levantamento das ocorréncias no ponto eletronico e emitir relatdrio,
com 88%, e abrir processo no Sistema SEl e anexar as folhas de ponto dos servidores que
tiveram ocorréncias contendo despacho e encaminhar a COLAP com 6%, totalizando TCO de
36,33 horas.

TRABALHO PADRONIZADO
PROCESSO: Fechamento de Ponto Eletrénico

TEMPO

DE
ITEM SEQUENCIA DEATIVIDADE ~ OPERAGA P;;Cl 0:15 0:30 045 1:00 1:15 1:30 1:45 2:00 215 2:30 245 3:00 3115 3:30 345 4:00 4115 4:30 4:45 500 10:15 10:30 10:45 11:00 11:15 11:30 11:45 12:00 12:15 1230 12

0 (em
minutos)
Encaminha e-mail ao
Crupo Suframa
1 informando fechamento 20 0,92%
do ponto até o quinto dia
il
Fecha ponto eletrénico
geral
Faz levantamento das
ocormréncias no pento
eletrdnico e emite
relatério —
Abre processo no SEl e \
anexa as folhas de ponto
dos servidores que
g 120
tiveram ocorréncias
contendo despacho e
encaminha & COLAP
Encaminha processo SEI
5 a Coordenacao da 30 1,38%
COLAP
Analisa as
inconsisténcias e, se
confirnada a
6 necessidade de 60 2715%
ressarcimento,
encaminha & SEPAG
ara correcdo
TEMPO CICLO DA
OPERAGAOQ - TCO (em

30 138%

1920 88,07%

550%

E
Figura 31 - Tempo de Ciclo da Operagdo do Controle de Ponto - Autoria prépria.
Considerando que o fechamento de ponto é um servico Unico e que hd 22 dias para que se
execute o servico em tela, considera-se que pelo menos 5% (0,05 unidades/dia) do servigo
seja realizado diariamente.

E por sua vez, considerando que o tempo disponivel para cada servidor é de 88 horas (4

horas didrias X 22 dias) e que o tempo de operacdo (TCO) é de apenas 36,33 minutos,
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conclui-se que apenas 1 (um) servidor é necessario para a realizagdo do referido servico,

restando ainda 51,67 minutos para a realizacao de outras atividades, conforme tabela 6.

Tabela 6 - Takt Time da COLAP - Autoria propria.

TAKT TIME

PROCESSO: Fechamento de Ponto Eletronico

TEMPO DISPONIVEL POR TURNO: 9 horas didrias .
. 540,00 Minutos
de trabalho - em minutos
E TEMPO para refeigao 60,00 Minutos
=
(@]
2 TEMPO para reunides 30,00 Minutos
o
o TEMPO ADMINISTRATIVO: realizacdo de outras
E atividades por dia (outros sistemas, e-mail, 210,00 Minutos
= atendimento)
TEMPO OPERACIONAL LiQUIDO POR TURNO 240,00 Minutos
o MEDIA SOLICITACOES MENSAIS do processo 1,00 solicitacdes
- mensais
<
2 o Ne DIAS UTEIS/MES 22,00 Dias
s O
w
o UNIDADES / DIA 0,05 unidade/dia
w I
o 5 .
2 e Tempo da operagdo mensurado no TRABALHO 36,33 Horas
S 9 PADRONIZADO
w o
3
w
=
,': TEMPO DISPONIVEL / DEMANDA DO CLIENTE 88,00 Horas
X
=
w
o
-
< v
u < " -
205 NUMERO DE OPERADORES necessarios para
o2 : 1,00 pessoa(s)
e atender a demanda do cliente
wa
=
b=
2

4.5.2 Mapeamento do Fluxo de Valor — COLAP

Levantou-se com a equipe COLAP, todas as etapas na cadeia de fechamento do ponto
eletrénico. A primeira etapa é iniciada a partir do momento que chega o primeiro dia util de
cada més.

O mapeamento de fluxo do estado atual encontra-se na figura 32 para fins de apresentacao
foi classificado por cores, de acordo com a agregacao de valor ao cliente final. Na cor
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vermelha, foram identificadas as atividades que ndao agregavam valor ao cliente final, tais

como:

1. Desperdicio de Movimenta¢do — etapa 5 — quando o setor encaminha diretamente o
relatério de descontos a Coordenacdo para aprovacdao de lancamento na folha, por
considerar a restricao do prazo de 5 dias Uteis, porém, reabre sistema de ponto e folha
de pagamento posteriormente para atender a solicitacdo dos servidores e gestores
interessados.

2. Desperdicio de Defeito — etapas de 11 a 15 — quando o setor reanalisa o processo e
retorna a folha de pagamento solicitando devolu¢do dos descontos (ressarcimento),
ocasionando atrasos e retrabalhos.

Na cor amarela, foram identificadas as atividades que ndo agregam valor, mas sdo

relevantes ao processo, tais como: “encaminhar e-mail comunicando os servidores quanto

ao fechamento do prazo”, “fechar o ponto eletrénico”, “aprovar o desconto em folha”,

dentre outras. Essas atividades podem ser exemplificadas nas etapas 1,3,6,7,8 e 10.

Na cor verde, foram identificadas as atividades que agregam valor ao cliente final, tais como:

“Faz os ajustes necessarios na folha de ponto até o quinto dia util”, “Faz levantamento das

ocorréncias no ponto eletronico e emite relatdrio” e “Processa o desconto em folha”. Essas

atividades podem ser exemplificadas nas etapas 2,4 e 9.

Com base no MFV do estado atual disposto na figura 32, levantou-se a existéncia de 15

etapas. O tempo de atravessamento desde a comunicacdo do fechamento do ponto

eletrénico aos interessados até a efetivacdo na folha de pagamento resultou em
aproximadamente 16 dias (22.475 minutos), que se refere ao lead time. As atividades que
agregam valor (AV) somam-se 2100 minutos, portanto sua métrica em relacdo ao lead time

é de 9,34% e 78% em relacdo ao tempo de operacdo (2.675 minutos). Em relacdo as 15

etapas, temos 3 que agregam diretamente ao processo, com %VA = 20%.
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Considerando que 19.800 minutos sdo de espera, conclui-se que aproximadamente 88% do

tempo é utilizado na espera.

MAPEAMENTO DE FLUXO DE VALOR DO ESTADO ATUAL - Fechamento de Ponto Eletrdnico

SERVIDOR(ES)
INTERESSADO(S) ,
Servidor - P s Coordenagao
U |:> ] :> Témico COLAP :> Téico COLAP Tanico COLAP |:> e :‘> CERHU
Encaminha e-
mail ao Grupo . Analisa
Suframa e m?!‘m Fecha e "*"""“.'“""” Encaminha aprova
7 Inecessarios nal ponto das ocoéndias 5 Aprovao
informando . processo SEL 3| processo e
folha de eletrdnico no ponto o iy desconto em
fechamento até T Coordenacdo encaminha &
do ponto até LD da fl':i geral et urll 23 da COLAP Coordenagio folha
0 quinto dia =z da CGRHU
iitil
O ) 1 [E )1 ) 1 ) 1 )
7200 min 0 min 0 min 1440 min 0 min 1440) min 1440 min
20 min 60 min 30 min 1920 min 120 min 30 min 60 min 30 min
SERVIDOR(ES)
INTERESSADO(S):
f
] 345 minutos Servidor
(T (3 (3 (3 (] e, || e
] 2400 minutos N
(=]
&}
NAV 230 minutos Recebe a 5
prévia do Processa o
contracheque desconto em
A constando folha
inconsisténcia
Tempo de
operacSo 2675 44,583 horas
; 1 )1 ) 1 ) 1 ()1 ) 1 )1
Tempode 40000 1375 dias
espera
2680 min 2680 min 1440 min
_ 15 min 60 min 60 min 120 min

Figura - 32- MFV COLAP- situacio atual.

O processo inicia na COLAP e finaliza na mesma, ndo dependendo de outros setores

administrativos, o que diminui a complexidade do fluxo. Para melhor compreensdao das

etapas, segue a descrigdo e os seus respectivos tempos, tabela 7.
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Tabela 7 -Lista das etapas - fechamento do ponto eletrénico.

QTDE OCT (tempo Tempo de
ITEM UNIDADE PROCESSO TIPO OPERADORES de operao) espera
Encaminha e-mail ao Grupo
1 COLAP Suframa informando ; NAV 1 20 7200
fechamento do ponto até o
quinto dia atil
Servidor Faz os ajustes necessarios
2 . na folha de ponto até o AV 1 60 0
interessado R o
quinto dia util
3 TécnicocoLap = echapontoeletronico NAV 1 30 0
geral
Faz levantamento das
4 Técnico COLAP ocorréncias no ponto AV 1 1920 1440
eletrdnico e emite relatério
Abre processo no SEl e
anexa as folhas de ponto
5 Técnico COLAP dos servidores que tiveram D 1 120 0
ocorréncias contendo
despacho
6 | TécnicocoLap ~ Cneaminha processo SEIa NAV 1 30 1440
Coordenagdo da COLAP
e Analisa.e apl:ova process? e
7 da COLAP encaminha a Coordenagdo NAV 1 60 1440
da CGRHU
8 CGRHU Aprova o desconto em folha NAV 1 30 720
9 SEPAG Processa o desconto em AV 1 120 1440
folha
Servidor Recebe a prévia do
10 . contracheque constando NAV 1 60 2880
interessado X oA
inconsisténcia
Envia e-mail a COLAP
11 . Servidor info.rmand.o e;'ju.stificando D 1 60 120
interessado inconsisténcias no
contracheque
Recebe informagdes de
Coordenagdo inconsisténcias e
12 da COLAP encaminha ao técnico da D ! 30 120
COLAP para anélise
Analisa as inconsisténcias e,
se confirmada a
13 Técnico COLAP necessidade de D 1 60 120
ressarcimento, encaminha a
SEPAG para corregdo
14 SEPAG Corrige inconsisténcia D 1 60 2880
Servidor Recebe contracheque,
15 . confirmando ajuste da D 1 15
interessado X oA
inconsisténcia

Considerando o resultado do MVF voltado ao processo de fechamento do sistema do ponto
eletrénico, também foi aplicada a pesquisa de satisfacdo deste processo com os membros da
Coordenacao Geral de Recursos Humanos, numa amostra de 18 servidores. O formulario da
pesquisa foi o mesmo aplicado na CODES. Os participantes preencheram a pesquisa de

satisfacdo, resultando nos indices de 74% de eficacia e 59,3% de eficiéncia estd ilustrado na
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figura 32, e detectou-se que nos itens de qualidade final do servico e de produtividade

ficaram abaixo do esperado, conforme se observa também na figura 33.

(/N (A

59,3 73,9
EFICIENCIA EFICACIA

Figura 33 - Resultado da pesquisa de satisfagdo em relagdao ao fechamento do ponto eletrénico.

No item da qualidade final do servico foram levantados se os clientes (internos e externos)
estdo satisfeitos com a qualidade dos produtos e servicos entregues, se os produtos e
servicos entregues aos clientes (internos ou externos) estdo num nivel de alta qualidade,
pois ndao ocorre devolugdes, retrabalhos ou reclamagdes e se existe uma atuagdo em
parceria com os clientes internos para garantir a qualidade do produto/servico para os
clientes externos e no quesito produtividade foram feitas as mesmas perguntas sobre
volume de trabalho, recursos e tempo disponivel, processos sem burocracia e se a equipe
atua em atividades que agregam valor ao cliente. Em seguida se observa, a diferenga entre

os demais itens avaliados e a qualidade final do servico, produtividade e controle de custos.

EFICIENCIA EFICACIA

\ \

CUSTOS ‘ SATISFAGAO DO CLIENTE

PRODUTIVIDADE PRAZOS DE ENTREGA

Como mostra a figura 34.

Figura 34 - Itens avaliados de eficiéncia e eficacia - fechamento do ponto eletronico.

No tocante ao quadro explicativo de Gestdo a Vista, a figura 35 mostra que ha informacdes

gerais e sobre futuras implementacdes de projetos como, por exemplo, o Assentamento
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Funcional de Digital (AFD - Pasta documental do servidor em formato eletrénico, porém, nao

ha identificacdo dos objetivos pretendidos e alcancados.

\A'{O/U_:;‘U'« u
9

BMK = 00001 0dess|

e b 7,

Figura 35 - Quadro de Gestdao — COLAP.

4.6 Resumo das analises e dos problemas identificados

Nas duas coordenag¢des estudadas existem muitas oportunidades e melhorias a serem
implantadas, principalmente pela auséncia dos objetivos e metas individuais. E perceptivel,
identificar que os servidores conhecem sua missdo institucional e a finalidade das suas
atividades, contudo, ndo hd mensuracdao da qualidade na execuc¢do e na produtividade

realizada. Além deste, na tabela 8, resumimos os problemas identificados:

Tabela 8 - Resumo de problemas - CODES e COLAP.

Unidade Administrativa: Coordenagao Geral de Recursos Humanos

Problemas Identificados através da Situagdo Atual CODES COLAP
Auséncia de Objetivos e Metas Individuais no plano de atividades X X
Falta de normatizacdo através das InstrugcGes de Trabalho X
Auséncia de Gestdo Visual nos setores X
Eliminacdo de desperdicios e mudangas de movimentagéo nos fluxos de alguns processos X

Auséncia de equipamentos, tais como: impressoras, telefones e etc

X | X | X|X|X|X

Retrabalhos X
Excesso de disfungdes da Burocracia X
Melhor aproveitamento da mao de obra conforme Tempo de Ciclo Operacional X

Na CODES foram levantados problemas em dois processos: normatizacdo das atividades em
geral e lead time do fluxo de contratacdo de curso. Segundo o Diagrama de Ishikawa

baseado no problema de normatizacdo, as causas deficitarias sdo: método e medida. O fato
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da auséncia da normatizagdo pode gerar desconhecimento nas conclusdes das tarefas, mal
atendimento, alteracdes diversas, falta de controle e padrdo, atrasos, falta de diretrizes e
resisténcias as mudangas. Outro problema associado pertencente ao Setor de Capacitagdo —
SECAP é o Lead Time do processo de contratacdo de cursos. Mesmo sabendo da
complexidade da cadeia de fluxo por depender de comandos de outros setores, o
planejamento dos tempos e a eliminacdo das etapas podem ocorrer. No MFV, os
desperdicios encontrados relacionam-se com movimentagdo, espera, processamento e
defeitos.

Em atencdo ao trabalho padronizado do setor de capacitagao, a quantidade ideal de pessoas
para atender a demanda mensal é de duas pessoas, o que ja existe atualmente.
Considerando que o TCO é de 9,83 horas por cada curso de capacitacdo e o takt time é de
7,70 horas, conclui-se que duas pessoas atuando no processo (7,70 horas x 2 pessoas x 10
cursos = 154 horas) ainda fazem exceder 55,7 horas/més (154 horas - 98,3 horas) que
poderao ser utilizadas para outras atividades ou outros cursos que forem demandados.

Na COLAP foi identificado o problema da reabertura do ponto eletrénico e da folha de
pagamento. Relativamente ao equipamento, ndo ha interligacdo do Sistema do ponto com o
Sistema da folha de pagamento, as aplicacbes ndo sdo atualizadas automaticamente. No
tocante ao método, apesar do regramento de prazos existentes, os servidores ndo cumprem
a data limite e por permissdao de incumprimentos pelas liderancas as alteragdes sdo
realizadas fora do prazo atrasando o fechamento do ponto, bem como, nas situacdes de
ressarcimento apds o fechamento da folha de pagamento, causando maiores desperdicios.
No MFV, os desperdicios sdo a movimentacdo e o tempo. Relaciono o desperdicio de
movimentacdo com o encaminhamento erréneo da etapa para outro destino, tendo em
vista, que os processos sdo eletronicos e ndo ha movimentacao fisica de pessoas.

No tocante ao trabalho padronizado do fechamento do ponto eletrénico, a quantidade ideal
de pessoas para atender a demanda mensal é uma pessoa. No setor, atualmente, hd um
servidor designado para este processo.

Considerando que o TCO é de 36,30 horas para atender o fechamento do més e o takt time
de 88 horas, verifica-se excesso de 51 horas disponiveis do servidor que poderiam ser

utilizadas em outras atividades.
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5. IMPLEMENTAGAO DO KATA E OS SEUS RESULTADOS

Seguindo as orientacGes de Liker (2004), e com base nos desperdicios identificados foram

adotadas as seguintes solu¢des Lean: Metodologia Kata, o diagrama SIPOC, o Diagrama de

Ishikawa, Gestdo Visual, o VSM e o Relatério A3 nas Coordenacdes CODES e COLAP, a tabela

9 da CODES mostra a equipe, técnico coaching, fun¢des e quantitativos atuais.

Tabela 9 - CODES - Coordenag¢ao de Desenvolvimento e Assisténcia ao Servidor.

CODES - Coordenagao de Desenvolvimento e Assisténcia ao Servidor

Desempenho das fungGes

Formac&o/Experiéncia

o . uant. Cargo Servidor(a .
e quantitativos atuais Q g (a) na area
| - Progressdo Funcional
dos Servidores L .
Il - Avaliagdo de Franciele Administracdo,
¢ 1 Analista Administrativo trabalha na area ha 1
Desempenho - GD ano
Suframa, Il - Gratificagdo
de Qualificagdo
Il - Estagio Probatdrio
IV - ituica
Subftltuu;ao da Odontologia e
Coordenagdo - atendendo . L .
Analista Administrativo ) cursando Letras,
as demandas de 1 Marta Tiana . .
e ) trabalha na area ha 2
solicitagBes diversas anos
V - Chefe de Setor da
Capacitagdo - SECAP
VI- - SECAP- Plano Bienal
de Capacitagdo; Instrugdo; Administragdo,
Analises; Licengas de 1 Administrador Maria da Conceigdo trabalha na drea ha
Capacitagdo; TED's; 20 anos
Demandas Diversas
VIl - Promogdo a Saude - Céssia Leandro Psicologia e Ciéncias
Calenddrio dos Eventos 2 Analista Administrativo P Contabeis, trabalha
- Alessandra Avila ) .
Sociais ha area ha 4 anos
VIIl - Acompanhamento
Social ,Visitas Periodicas, A .
. . . A Assisténcia Social,
Encaminhamentos e 1 Assistente Social Rosangela Braga .
trabalha hda 20 anos.
controles dos Exames
Médicos Ambulatoriaiis
IX - Acompanhamento dos Assisténcia Social
Atestados / Reldtdrios / 1 Assistente Social Robertina . !
. trabalha ha 7 anos.
cedido para o SIASS
X -Controle das PerCapitas
do Plano Saude GEAP e - =
. - . ) Administragdo e atua
Planos Particulares, 1 Agente Administrativo Paulo Victor , ;
. " na drea ha 7 anos.
movimentagbes e
pagamento
L . Administragdo
XI - Suporte Administrativo L. . - o
P L . 1 Agente Administrativo Alexssandra Oliveira trabalha na drea ha
no Calenddrio Social
14 anos.
Xlgd-gtteér;;:hr;zneto Odontologia e
L € - 1 Odontdlogo Sanmia Tiradentes trabalha na drea ha
administragdo
- 10 anos.
ambulatorial
oo
L & - 1 Odontdlogo Paulo trabalha na area ha
administragdo
- 10 anos.
ambulatorial
e
Lider Kata Coaching 1 Administrativo/ Cristiane Almeida , M
trabalha na drea ha
Coordenador

17 anos.
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Os aprendizados adquiridos foram: Treinamento KATA; introdu¢do ao Kata e rotinas;
compreender a dire¢do; conceitos da condicdo Atual; conceitos da condicdo alvo; conceito
PDCA; planejamento do primeiro ciclo PDCA e primeiro ciclo de COACHING.

Como compreendemos no estudo, o Kata de melhoria é uma rotina de ensinar e aprender
gue mobiliza o interesse das pessoas para conseguirem as condigdes desejadas. A vontade
de atingir a condicao - alvo é o impulso de melhoria que as pessoas adaptadas e treinadas se
esforcam para obter uma visdao diferenciada e estratégica, a tabela 10 ilustra o desempenho

das funcdes e quantitativos atuais da COLAP.

Tabela 10 - COLAP - Desempenho da Fungoes.

COLAP — Coordenagao de Legislagao de Pessoal

Desempenho das fungGes Formagdo/Experiéncia

e . nt. r rvidor .
e quantitativos atuais Quant Cargo SR na area
Contabilidade e
| - Progressdo Funcional - . . Administragdo
1 A Elis R !
dos Servidores dministrador s Regina trabalha na area has
anos.
Il - Avaliagdo de Administragdo de
Desempenho - GD 1 Analista Técnico Adm Antonio Amorim Recursos Humanos,

Suframa, Il - Gratificagdo trabalha na area ha 8
de Qualificagdo anos.

Turismo, Trabalha na

Ester Amaral .
area a 4 anos.

IIl - Estagio Probatdrio 1 Analista Técnico Adm

IV - Substitui¢do da Administracdo e

Coordenagdo - atendendo . . Washigton h .
¢ 2 Agente Administrativo '8 trabalha na drea ha
as demandas de Jonas
o R 10 e 24 anos.
solicitagBes diversas
Administraca
V - Chefe de Setor da - . . . dminist af;ao N .
o 1 Agente Administrativo Marieta Rubim trabalha na area ha
Capacitagdo - SECAP
34 anos.
VI- - SECAP- Plano Bienal
de Capacitagdo; Instrugdo; -
. ! ! ) o . Direito, trabalha na
Analises; Licengas de 1 Analista Técnico Adm Erick Nunes : . I .
o \ drea hd 7 anos.
Capacitagao; TED's;
Demandas Diversas
VIl - Promogdo a Saude - Samarony Assuncio Administracgao,
Calendario dos Eventos 1 Analista Técnico Adm 4 ¢ trabalha na area ha 5
Sociais anos.
VIIl - Acompanhamento
Social ,Visitas Periodicas, . . Ciéncias contabeis,
K . .. Kellie Aguiar , X
Encaminhamentos e 2 Analista Técnico . trabalha na drea hd 7
Marilane
controles dos Exames e 12 anos.
Médicos Ambulatoriaiis
i . o ) Administracdo e
Lider Kata Coaching 1 Agente Administrativo Frank Menezes Junior experiéncia na area

ha 14 anos.

Aplicando a diretriz de Radnor e Walley (2008), é preciso incluir o desenvolvimento de uma
cultura que envolva todos, a comegar pelos treinamentos em Lean para que a
implementacdo seja bem-sucedida na organizacao publica. Partindo desse pressuposto,
buscou-se a acdo prioritaria na capacitacdo dos servidores da Coordenacdo Geral de

Recursos Humanos. Foram realizados, portanto, dois mddulos de treinamento com a CODES
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e COLAP, sendo um curso acompanhado por um especialista para abordar conceitos e
aplicagdo pratica das ferramentas Lean — Formagao de Multiplicador Lean — carga horaria de
24hs, com 18 participantes, incluindo os lideres do setor, e outro encontro sobre Toyota
Kata, com carga horaria de 16hs. A autorizacdo da aplicacdo dos treinamentos se encontra

no Anexo 4. Segue as demais fotos nas figuras 36 e 37 dos treinamentos realizados.

Figura 37 - Fotos dos Treinamentos realizados — CODES e COLAP.
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O treinamento de “Formac¢do de Multiplicador Lean” foi aplicado com objetivo dos

participantes se envolverem nos projetos de melhoria focado na reducdo de desperdicios,

tempo de ciclos dos processos, custos e aumento de produtividade. O conteldo

programatico do Multiplicador Lean e Toyota Kata foi composto pelos seguintes modulos:

a)

b)

d)

Treinamento Conceitual sobre Lean: Realizado a Introducdo ao Lean Manufacturing &
Lean Office; Lean voltado a area de Recursos Humanos; VSM — Mapeamento do Fluxo de
Valor de Processos Administrativoss; 5S e Gerenciamento Visual; Trabalho Padronizado —
Standard Work; JIT — Just in Time/Kanban; Sustentabilidade Programa Lean e
Transformacao Cultural.

Dinamicas e Jogos para aplicacdo e fixacdo dos conceitos: Estratégia metodoldgica e
diddtica durante todo o treinamento, onde foram aplicados jogos e dinamicas para
promover o aprendizado de forma Iudica e divertida, proporcionando uma experiéncia
pratica, estimulante e diferenciada aos participantes.

Realizacdo de um Kaizen Piloto no RH para Certificacdo - O kaizen é uma das ferramentas
Lean para promover melhorias continuas incrementais, realizado através de equipas
formadas por funciondrios de vdrias areas e niveis da empresa. Foram divididas as
equipes para praticar e apresentar projeto de reducdo de desperdicio.

Toyota Kata - Por depender de atuagdo comportamental, o nivel de conscientizacdo
torna-se mais complexo. Foram aplicados os conceitos do Kata de Melhoria com o
objetivo de explicar a importancia de estabelecer certos padrdes de qualidade em uma
rotina sistematica. E finalizou-se com o Kata de Coaching, direcionado as praticas do

mentor, a rotina daquele que vai orientar os praticantes do Kata de Melhoria.

As vantagens para treinar a equipa antes das implementag¢des de melhorias, nas pesquisas

de Investiga-Acdo, tras resultados significativos, tais como:

>

V V V V V

Em virtude de as equipas estarem conscientizadas sobre os beneficios da reducdo de
desperdicios, o diagndstico é levantado em poucos dias;

Foco Estratégico priorizado no diagndstico (situacdo atual);

Promove quebra de paradigma na forma que os processos estdao sendo executados;
Resultados mensurados em curto prazo;

A equipe aprende os principios Lean na pratica;

Enfase na criatividade; e sem investimentos significativos para aplicac3o.
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5.1 Implementando Kata na CODES

O Kata tem como principal objetivo promover a cultura de melhoria continua, que a partir
de uma situacdo atual (indesejavel ou descontente) se estabelece a condi¢ao alvo,
utilizando-se do PDCA, sigla das expressdes "plan" (planejar), "do" (fazer), "check" (checar) e
“adjust” (ajustar) — na busca de se atingir a “condi¢do alvo”.

Com base no exposto, e apds a situacdo atual identificada. A equipa CODES ja treinada e
consciente dos resultados que poderiam obter, resolveu atuar primeiramente num processo
genérico antes de atuar em processo especifico, portanto, desejou que todos os
megaprocessos tivessem o trabalho padronizado, contemplando: Contratacao de Cursos,
Progressdao Funcional, Gratificacdo por Qualificagdo, Calendario Social e Percapitas
Indenizatdria de Saude e definiu-se como Visdo: criar 100% Instrucdes de Trabalho e Plano
Anual de Trabalho dos servidores para estabelecimento de metas individuais. Na Figura 38,
é apresentado um modelo de aplicacdo do conceito Kata para construcdo do trabalho
padronizado e estabelecimento de um novo PAT. Os valores percentuais de ganhos

expressos abaixo representam uma situagdo real.
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Figura 38 - Modelo de aplicagdo do Toyota Kata - Autoria propria.
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A partir da problematica da falta de trabalho padronizado e auséncia de metas individuais
no trabalho, verifica-se um elevado envolvimento das pessoas que contribuiram para
alcancar os resultados.

Ao aplicar os ciclos do Toyota Kata proposto por Rother (2010), no exemplo da Figura 39,
apods o estabelecimento da visdao, no primeiro ciclo tem-se as seguintes etapas: identificar a
condicdo alvo inicial, neste caso, observando a criacdo do trabalho padronizado, PAT e
outras melhorias Lean por 40%, no minimo; em seguida verificar qual a situagao atual, ou
seja, como estd o percentual de realizacdo da atividade, que naquele momento era de 0% ; a
seguir busca-se estimular o aprendiz a identificar os obstaculos, os seja, quais os fatores
condicionantes deste cenario e as obstaculos para alcancar a condicdo desejada, (nesta
etapa estimula-se o aprendiz a superar a limite do conhecimento com o Kata Coaching).
Definida a condi¢cdo-alvo e conhecida a condi¢do atual e os impedimentos, parte-se para o
passo de decidir o que serda feito. Ou seja, define-se a proposta de solucdo para alcancar a
condicdo alvo no horizonte de tempo, correspondente a etapa de planejamento (PLAN) do
PDCA. Uma vez planejado (figura 30), agora é executar (DO) até atingir o prazo estabelecido
para a condi¢ao-alvo. Com base no Diagrama de Ishikawa diagnosticado no capitulo anterior,
segue o Plano de Acdo descritivo da CODES para atuacdo nas causas abaixo da nota 6,0,

medida, método e maquinas.

Plano de Agdo Descritivo- CODES/CGRHU

15/04/2019 Cristiane B. de S Objetivo: PADRONIZACAO E DISTRIBUICKO E OUTRAS MELHORIAS Meta: 90%
Dat 12/07/2019 Janete Rodrigues Vieira Indicador: né de agbes realizadas/ nede agoes planejadas  sueses 100%
O qus Como (Dascravar) Qusm Obsticulos ancontrados b Onda Por qua Quanto % oje
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A

social

» Ligar a0 setor

Adquirir novos P Solicitar 3 novos telefones ao setor Cristiane & equipe CODES/CGRHU o5 telefon nente no funcionam,
ispanibili reamentiria 22/08/2019 27, 5 [
telefones responsével através da OS = Disponibilidade orcamentaria 22/04/2019  27/0a/2009 <) 0l il P S 50000 100% 100% @

Figura 39 - Plano de Acdo descritivo da CODES — Autoria prépria.
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A autorizacdo para aplicagao do Plano de Ag¢ao com durabilidade por 3 meses, se encontra
assinada pela atual Coordenadora Geral de Recursos Humanos da Suframa, Anexo 5.

Ja no segundo ciclo do Modelo de Rother, verifica-se (CHECK), o quanto da condi¢do alvo foi
atingido. Pode-se observar que o resultado alcancado foi de 30% de realizacdo, sendo esta é
a nova condicdo atual. Embora ndo se tenha alcangado a condi¢dao desejada de 40% no 19
ciclo, a ultrapassagem dos obstaculos e do limite do conhecimento (momento em que o
aprendiz passa a adquirir novas competéncias), obteve impacto positivo, uma vez que o
operador desta atividade adquiriu um aprendizado, que servird para estabelecer (ACTION),
as novas estratégias de atuagdo no préximo planeamento. Nesta situa¢do, identificou-se
auséncia de modelos anteriores, tempo insuficiente e inexperiéncia na execugdo da
elaboracdo. Considerando a Metodologia Kata um processo ciclico, inicia-se um novo ciclo.
Estas fases foram contribuidas pelo Lider da CODES orientando os servidores no caminho do
aprendizado e no desenvolvimento de competéncias. Sua responsabilidade era garantir que
o aprendiz esta seguindo e aplicando todos os passos do Kata de melhoria.

A medida que foram avancando os ciclos, o cumprimento do Plano Descritivo (Figura 39),
estava sendo executado. Na primeira e segunda ac¢ao do Plano de A¢do em relagdo a causa
Medida, as metas, objetivos e memarias de calculo foram definidos e os fatores de avaliacao
de desempenho individuais foram incluidas no formuldrio do Plano Anual de Trabalho (PAT).
O formulario do PAT foi alterado e implantado ndo somente na CODES, mas por todos os
setores administrativos da Suframa, por considerar que o modelo anterior ndo estava
totalmente vinculado com a Legislacao de Avaliacdo de Desempenho. No Anexo 6, encontra-
se o0 modelo anterior e no Anexo 7 o novo modelo adotado pela Suframa, resultado deste
estudo. Na terceira acdo do Plano, elaborou um modelo pioneiro de quadro de Gestdo a
Vista contendo: fotos da equipa atual, status das metas resumidas estabelecidas nos Plano
Anual de Trabalho, Instrucdes de Trabalho, avisos importantes, agenda da sala de
treinamento e sugestdes que a equipa podera fornecer. Apresenta-se na figura 40, o modelo

de sugestao que esta sendo confeccionado para posterior instalagao.
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GESTAO VISUAL - COORDENACAO DE DESENVOLVIMENTO E ASSISTENCIA AO SERVIDOR
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Figura 40 - Novo Quadro de Gestdao da CODES.

Nas acdes relacionadas a Maquina, foi adquirida uma impressora para o setor do
Ambulatério da CODES, onde trabalham as Assistentes Sociais, Dentistas e Assistentes
Administrativos. O cumprimento desta acdo trouxe grande satisfacdo de bem-estar e alivio,
tendo em vista que os servidores estavam se deslocando todos os dias do Ambulatério e
subindo as escadas para se dirigirem ao setor CODES com o objetivo de imprimir ou
digitalizar documentos. Também foram adquiridos novos telefones, tendo em vista, que os

anteriores estavam dando varios problemas de mau funcionamento. Abaixo a figura 41,

segue fotos da impressora e telefones.

Figura 41 - Telefones e Impressora instalados na CODES.

E finalizando nas acdes relacionadas ao Método, foram levantadas as atividades nos

processos/Desempenho/ Capacita¢do e Percapitas de Saude Indenizatério para criacdo das
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Instrugdes de Trabalho. O objetivo era orientar os demais servidores, nas auséncias dos
responsaveis para dar a continuidade correta nas sequéncias das tarefas, assim como,
estabelecer padrdes de qualidade nas formas de execugdo. No Anexo 8, estd incluso um
exemplo de um modelo criado. Por meio da aplicacdo do conceito Kata, os desafios foram
realizados e a equipa mostrou-se mais interessada com aprender a metodologia.

Para finalizar a ultima acdo relacionado ao Método, sera verificado especificamente a

eliminagdo de desperdicios no fluxo do processo de contratagdo de cursos da SECAP/CODES.
5.2 Mapeamento do Fluxo de Valor futuro na SECAP/CODES.

Em ambiente administrativo torna-se complexo analisar todas as atividades, materiais, e
informacgdes envolvidas. Deste modo, o diagrama SIPOC serd utilizado como um suporte na
identificacdo dos clientes, fornecedores, entradas, saidas e inclusdo das principais atividades

do processo de contratacdo de curso para a construcao do MFV futuro (ver figura 42).

S.LP.O.C.
Nome do Processo: Contratagao de curso de capacitagao Data emissao: 06/05/2019
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. 8.666/93 Superior
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Matéria Prima: Contratacdio de
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(cliente) capacitagio correto Dispensa ou
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Sistemas de, Certiddes e cotagbes Acesso disponivel
consultas piblicas
Prestadores de - Pertinentes e
Documentos e certidoes
Servigo atualizadas
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Figura 42 - SIPOC SECAP - Autoria prépria.

Apds elaboragao do SIPOC, identificaram-se em melhor definicdo seus insumos, processos e
saidas, com algumas etapas legalmente necessdarias para contratacdo dos cursos, uma vez

gue existem etapas que devem ser cumpridas e ndo podem ser objetos de negociacdao para
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eliminagdo por exigéncia de Leis. Por exemplo, a obrigatoriedade de elaborar o Plano Anual
de Capacitacdo (PAC) com temas inerentes a atuacdo da Suframa antes dos recebimentos
dos pedidos dos cursos, consoante o Decreto 5.707/2006. A partir da publicagdo do PAC que
os servidores podem requisitar pedidos de cursos. Além disso, a exigéncia do Parecer
Juridico emitido pela Procuradoria Federal da Suframa para solicitar determinadas
assinaturas e anexar, nos autos do processo, certiddes fiscais e trabalhistas, atestados de
capacidade técnica do fornecedor, comprovacao de notdria especializagdo, dentre outros
documentos.

Em relacdo ao MFV atual inserido no capitulo anterior, resumidamente temos em relacdo a
eficiéncia das etapas (tabela 11), observa-se que as atividades que agregam valor possuem

maior tempo de processamento, mas com existéncia de 4 desperdicios.

Tabela 11 - Resumo MFV atual SECAP - Autoria prépria.

TEMPO DE Quant
ITEM Resumo MFV atual OPERACAO de PERC.
(em ITEM
. etapas
minutos)
Atividades que 465 3 41,70%

agregam valor

Atividades que ndo
2 agregam valor, mas 320 6 28,70%
sdo necessarias

3 Desperdicio 330 4 29,60%

A equipe SECAP se reuniu para analisar o estado atual, e apds varias discussGes e pequenas
simulagdes ilustrada na figura 44, onde o Lider sugeriu a consolidacdao das informacgdes no

Relatdério A3, com objetivo de facilitar a visdo e escolhas das estratégias de solugdes.

Figura 43 - Construgao das ideias — SECAP.
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Com as informacgdes extraidas do lado direito do A3, a figura 44 mostra a equipe tragou

como condigdo-alvo %VA de 35% considerando o %VA 25% da situagdo atual, além do

alcance do indice 7,0 nas melhorias das causas diagnosticadas no Diagrama de Ishikawa,

reducao do Lead Time e eliminacdo dos desperdicios no MFV. Em relagdo ao tempo de

processamento versus Lead Time (todo o ciclo de atravessamento) resulta em 42%.

SITUACAO ATUAL
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- O MFV destaca em cor vermelha as etapa a serem estudadas, a forma
de processamento poderia ser melhor redesenhada:

- Desperdicio de Defeito — etapa 1 e 2 — quando o setor analisa o
processo e retorna solicitando a area requisitante os demais documentos
necessarios, tais como; projeto basico e termo de compromisso
assinado. Constituem retrabalho como “analisa e retorna para correcdao”
que acontecem esporadicamente.

- Desperdicio de Espera — etapa 6 — quando a SAE (Superintendéncia
Adjunta Executiva) solicita disponibilidade orcamentaria para
contratagdo de curso e o processo aguarda a informacgdo para ser
aprovado.

- Desperdicio de Processamento — etapa 10 — atividade que exige excesso
de autorizagdes pela Superintendéncia Adjunta Executiva.
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Com acgdes definidas no Plano de Acdo, ilustrado

na figura 45, a equipe agendou as

execucoes e conseguiu finalizar em 100%, contendo a atualizacdo do Plano de Capacitacdo

para inclusdo da obritoriedade de encaminhamento do projeto basico juntamente com o
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Requerimento de capacita¢do, justamente porque a unidade executora (Secap), sempre
retornava o processo para este fim. O resultado desta acdo permitiu diminuir o tempo de
execuc¢do na etapa 2 e eliminar a etapa 3, pois quem elaborava o projeto bdsico era a SECAP
e ndo o requisitante. Apds a publicacdo da nova regra, os setores administrativos da Suframa
foram visitados para divulgar a mudanca no PAC e, por conseguinte realizou-se o
agendamento com a Superintendéncia Adjunta Executiva para que pudessem conhecer o
diagndstico atual e a importancia das eliminagdes das etapas 6 e 10. A eliminagdo da etapa 6
se da pela antecipacdo do pedido pela SAE para informar a disponibilidade orcamentaria ao
financeiro, neste modo, a SAE encaminha o processo para duas unidades ao mesmo tempo:
Setor de Capacitagao e Setor Financeiro. No MFV da situacao atual esta etapa 6 estava
incluida no fluxo de contratacdo dos cursos, e nesta melhoria, a unidade SECAP n3o precisa
mais esperar pela informacdo. Na eliminacdo da etapa 7, a SAE ao invés de solicitar
assinatura ao Superintendente e depois receber novamente, ja faria um despacho final com
todas as necessidades e a propria Superintendéncia faria encaminhamento direto ao setor

da logistica para publicar e posteriormente ao financeiro para emitir a nota de empenho.

i\
/,{ﬁ\ «y Plano de Ag¢do Descritivo- SECAP/CODES
T e 0N
Data da criagdo do plana: 22/04/2019 Responssvel pela Execugio: Ester Amaral e Cristiane Almeida Objetivo: REDUCAQ DO LEAD TIME E QUTRAS MELHORIAS meta:  50%
Data da reviso do plano: Responsavel pela Autorizagio: Janete Rodrigues Vieira Indicador: n? de acBes realizadas/ n%de acdes planejadas avngios  100%
Obstacul ‘Quando % ji
0 que Como (Descrever) Quem cre Inicio Fim Onde Por que Quanto Compl Hoje
_METODO: 4.5
Atualizar o Plano de
Capacitagdo Cﬂt"t:”dﬂ , s de alteracio d SECAP/COD Para diminuir o tempo de
O regramento de feparar minuta ce 2fteragao do Ester e Cristiane 24/04/2019 29/04/2019 ES/CGRHU/ execugdonaetapa2eeliminara RS -  100% 100% (&
inclusdo do Projeto PAC e publicar
- = SUFRAMA 3.
basico + Requisicio
do curso
Conscientizar os
denadk -
szcr':f]\rdner[:s s?)rl::eea Visitar os setores da Suframa Cristiane e equipe Resisténcia a SECAP/COD Dar publicidade na nova
. comunicando sobre as mudangas e JUIp! 30/04/2019 03/05/2019 ES/CGRHU/ metodologia do fluxo de RS - 100% 100% @
mudanca do envio . . . SECAP mudanga N
L . divulgar via e-mail SUFRAMA contratacdo
prévio do Projeto
Basico
e e Stchclt;: qL;e adetaia 6 seja feltta nda
aSAEpara  © apcaong; e ded Etgar "10059 orce st ) R SECAP/COD
conscientizar das - © que s etapa 10 seja fistiane € equipe ESBIENAad 06 /05/2019 07/05/2019 ES/CGRHU/ Eliminar etapa 6 e 10 (desperdicio) RS -  100% 100% (&
. solicitada antes de encaminhar para SECAP mudanca
melhorias no fluxo ) . SUFRAMA
assinatura do Superintendente
nas etapas b e 10 . - .
(prévia autorizagdo condicionante)
...MEDIDAS 6,0
W Levantar as atividades de Progressao/
Desempenho/ Capacitacio e Controle Somente priorizacio .
Padronizacdo das FeErinTn e A Cristiane e equipe de tempo para OO EDCE DUDHE T
aronizaga trabalho auip mpop 22/04/2019 03/05/2019 HU/SUFRA  entendimento dosprocessose RS -  100% 100% (3
atividades SECAP 5@ 5 - SECAP realizacdo da . _
onfeccionar Instrugdes de Trabalho . MA também redug3o de retrabalhos
P Fazer melhor redistribuigdo das atividade
atividade:
Visando melhor distribui¢do de
» Elaborar navo Plano condizente com as atividades, o PAT fornecera melhor
Fzze;o E\alao Anual exigén(\zs estahe\e::das :a Lei - . ) 50:9”1? priorizacio CODES/CGR  vis3o quanto ao quantitativo de
»Apé Pl L 3 i t . N
© [ravsiho pars pos aprovado o novo Plano e Tratalno, - Lristiane @ equipe €ISMPOPAE  c/04/2019 31/05/2019  HU/  objetivos aserem realizadospor RS - 100% 100% &
cada servidor da elaborar PAT para cada servidor analisando SECAP realizagio da N L
SECAP suas atividades/tarefas a serem stividade SUFRAMA cada servidor e facilitard a
desempenhadas Avaliagio de Desempenho no final
de ano.

Figura 45 - Plano de Acdo do SECAP - Autoria propria.
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Mediante o exposto e a eficdcia da implementacao das agdes no Setor de Capacitagdao e

Suframa, segue o lado esquerdo consolidado do Relatério A3 (figura 46).

SITUACAO FUTURA

Value Stream Mapping - Processo: Contratacdo de Cursos

PLANO ANUAL DE

d et dd g
CAPACITACAO
CLIENTE - SERVIDOR [OF 0 O L d COORDENADORES Lg
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300,0 140,0 30,0 30,0 45,0 120,
dddda

CLIENTE - SERVIDOR
DA SUFRAMA -

ATENDIMENTO DO
REQUERIMENTO

orgamentéria

0O valor recalculado do % de Valor Agregado em relagdo ao tempo apds a configuragdo de redugdo dos

desperdicios em todo processo resultou numa diferenca de 23% (AV/TP), assim como, no percentual de valor I:::_'a’:a? 710 11,833 horas RESULTADOS E INDICES
agregado das etapas, saltando de 25% para 43%. Diminuindo o Lead Time do processo de 15 dias para 10 dias.
Além do resultado operacional, os obstéculos administrativos listados no Diagrama de Ishilawa com média Tempo de i .

P e espera 12960 9 dias D 0 minutos

anterior de 4,5, alcangou 7,0 com as agdes realizadas do Plano de Agdo.
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anterior sem precisar de vérios encaminhamentos. Awﬂ:;:::!lgﬂ e o et o
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- I — asctapasep | 25 o Superntendente
QUEM? apacitag? I S SRR
MEDIDAS 6,0
D Leantaras atiidades deProgressio/
. P | " [, Oesempento Capcitagio e Controle SRS -
Sugerido varios afimde o retrocesso, ioiogss oot L j:n:m :;u:::an CODES/CGR Estaagdovisa melhor
entre eles foramincluidos : e rabaho o wslioods  20Y01S 0Y0S/2013 HU/SUFRA  entendimento dosprocessose RS - 100% 100% )
. . L . - P Confeccionar Instruges de Trabalho izag também redugdo de retrabalhos
> Treinamento para outras unidades administrativas com o objetivo de e o s atividade
disseminar o conhecimento sobre aimportancia da redugéo dos vidades oo stbicod
nal Visando melhor distribuido de
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Figura 46 - Relatdrio A3, lado esquerdo - Autoria propria.

O tempo recalculado do indice de Valor Agregado em relacdo ao tempo de processamento
com a nova configuracdo de reducdo dos gargalos em todo processo resultou numa

diferenca de 23%. Diminuindo o Lead Time do processo de 15 dias para 10 dias, bem como,
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melhorias no percentual de atividades de valor agregado, saltando de 25% para 43%. Além
destes resultados, os obstaculos administrativos listados no Diagrama de Ishilawa com
média anterior de 4,5, alcangou 7,0 com as ag¢des realizadas do Plano de Agdo.

No tocante ao trabalho padronizado identificado no capitulo anterior no setor de
Capacitagdo, tinhamos um TCO de aproximadamente 10hs, e com as alteragdes das etapas e
diminuicdo das operacodes, tivemos uma reducdo de 2 horas diarias na jornada totalizando
8,08 horas. Com o takt time de 7,70 horas diarias, depreende-se que havera um servidor
com tempo suficiente para atender outras demandas do setor, ndo precisando
necessitariamente de 2 servidores, como previa a situa¢do anterior (figura 47). Melhorias
significativas na redugdo de 33% de desperdicio em todo o processo.

TEMPO DE
- OPERAGAD
ITEM  SEQUENCIA DE ATIVIDADE - PERC.ITEM 0:15 0:30 0:45 1:00 1:15 1:30 1:45 2:00 215 230 245 300 3:15 3:30 3:45 400 415 430 4:45 5:00 515 530 5:45 6:00 6:15 6:30

minutos)

Recebe o processo, verifica
se fornecedor tem SICAF e 0
solicita documentos do 45 9’28 %
fornecedor

Emite certiddes e anexa 0
documentos no processo 300 61,86%

Relaciona documentos
juntados no check list da
AGU e encaminha
despacho a SAE solicitando
aprovagio do projeto
3 basico, assinatura do 140 28,87%

registro de inexigibilidade,
autorizagao para
contratagao, registro no
SIDEC e emisséo de nota de
empenho

TEMPO CICLO DA OPERAGAQ - TCO

e ey 8,08
Figura 47 - takt time futuro - SECAP - Autoria propria.
Estes resultados foram adotados e acompanhados sistematicamente por 3 meses, sendo
agora utilizados como parametros atual pela Coordenacdo. Também foi aplicada a mesma
pesquisa de satisfacdo diagnosticada na situacdo atual e obtivemos diferencas no indice de

eficiéncia de 61,6 para 75,8 e no indice de eficacia de 74,7 para 80,1.
5.3 Implementando Kata na COLAP

As pessoas estdo intimamente ligadas ao sucesso de melhorias, seja na conducdo de
sistemas informatizados, seja como suporte aos sistemas, basta estar relacionado ou

conectado. Esta situacdo se assemelha na gestdo no controle de ponto eletrénico, onde as
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perdas do controle sdao entendidas como desperdicio por ineficiéncia de processos seja em
qualidade de execucdo ou qualidade do produto entregue.

Como se pode perceber, o Kata tem relagdao associada com as possiveis solu¢des a estas
perdas, pelo fato das problematicas apontadas passarem a ser um estado atual (indesejavel)
e a busca do estado futuro (desejavel) a solucdo.

Como sucedeu nas etapas do PDCA na CODES, a equipe COLAP também estabeleceu a Visdo
desejada e buscou cada condigdo-alvo definida durante a periodicidade dos ciclos.
Mediante a situacdo atual havendo em média 5 ressarcimentos de pagamento por horas
descontadas e 15 reaberturas no ponto eletrénico (mensalmente), estabeleceu-se a primeira
condi¢do-alvo a ser alcangada: 3 ressarcimentos de pagamento por horas descontadas e 10
reaberturas no sistema do ponto eletronico. Na figura 48, é apresentado um modelo de
aplicacdo do conceito Kata na criacdo para melhorias na gestdo do ponto eletrénico dos
servidores da Suframa.

Mesmo considerando que nao houve atingimento da Visao esperada sendo 3 reaberturas e
1 ressarcimento, analisa-se que houve uma reducdo de desperdicio de 60% nas reaberturas
do sistema do ponto eletrénico e 60% no Ressarcimento em folha de pagamento em relagao

a situagao atual, um ganho significativo na eficiéncia do processo.

Max 4 de |
reaberturae 1 2
~ ressarcimento )

-~ —

Fronteirado

o conhecimento \
O MaxZe L e conncio | conoigio
{ . reaberturae 2 ) AR Lo / AtuaL 3 G
" ressarcmentos » T \ “ // e ® 2 ressarcimentos
—, T e e —
— - o o —
/["ﬂ el Y v - Habilidade adquirida
Fronteira do & . 0//’ T - Aprendizade - Seguranga na execugio
R ) i
heci to o - Confianga nas decisdes
— con eclme_rj‘u ‘,é"% ( conpicko CONDICK 10 realx-arhlme
R — .. { _ALVO } ATUAL 2 ressarcimentos
Max. 10 de | .. /

e @
. reaberturae 3 ,.J
{ ressarclmentos )

&.‘_\
- Melhor atuagio no Plano

f\_ Aprendlzadu de Agdo
- Divulgagio e
Fronteira do ‘)\f mnmﬂe CONDIgAD conscientizagio das etapas
conhecimento 'o“ \ LT 13 reaberturas e aos membros da equipa
. 4 ressarcimentos

Aprgnduadu Falta de atuagio no Plano
de agdo

- Tempo curto para
CONDICAD 10 e e execugdo das agdes
Ll ressarcimentos - Inexperiéncia na
cqnstrugin

o
o

AN y N o /
Y Y N
1° CICLO 2°CICLO 3 CICLO 4 CICLO
ABRIL MAIO JUNHO JULHO

Figura 48 - Modelo de Kata - COLAP - Autoria propria.
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Os resultados consolidados se basearam nas ferramentas de apoio construidas no Relatdrio
A3 e no Diagrama SIPOC com objetivo de analisar todas as atividades, materiais e
informacgdes envolvidas. A criagdo dos trabalhos foi desenvolvida em conjunto com a equipa
e o lider imediato da COLAP.

Segue o SIPOC definido, a figura 49, para melhor compreensdo do cendrio e construgdo do

MFV futuro referente ao processo de fechamento do ponto eletronico.

8..P.0.C.
Nome do Processo: Fechamento do Ponto Eletronico Data emiss&o: 10/05/2019
ResponsavellEquipe: Cristiane Barbosa de Souza Almeida Revisdo:0
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entradas saidas saidas
Extracdo de dados .
o PR - Portaria Interna n®
Método Relatdrio Final no sistema RHw 4722019
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Lancamento de
. Abertura do prazo ) -
COLAP Controle do Sistema do Rhw  Acompanhamento e do 52 dia itil para ﬁwi!usgt?;ézsdadsazf:;t;i Sistema da folha de  Portaria Interna n®

Ponto

validacdo dos dados

Lei 8112/90 , Decreto n® 1.590
de 1995, o Decreto n® 1.867 de

Gaoverno Federal 1996, bem como a Instrugdo Legalidade
Mormativa SGP/MP n® 02 de
2018
1 o
Portaria Interna n Parecer Juridico Legalidade

472/2019

Maquina:

Governo Federal

SEl

Em funcionamento

Governo Federal

Sistema Rh\W ponto

Em funcionamento

Governo Federal

E-mail institucional

Em funcionamento

Matéria Prima

Servidor solicitante

Solicitacdo de ajustes

Encaminhamento
dentro do prazo de &
dias Uteis

Encaminhamento

Coordenadores Solicitacdo de ajustes dentro do prazo de 5
dias Uteis

Meio Ambiente

SUFRAMA Estacéo de trabalho Em funcionamento

Rede e Internet Conexdo Em funcionamento
Mao de Obra:

RH Analis.ta.s Técnico Capacitggéo no

Administrativos procedimento
Medig&o:
SUFRAMA Tempo de processo 15 dias
SUFRAMA Percentual de exatiddo no NZo ha meta

Relatdrio Final

realizagSo de
justificativasno
ponto

Processamento

das informagdes
para emissdo do
Relatdrio Final

Langamento dos
descontos em
folha de
pagamento

a descontar em folha
de pagamento

pagamento

47212019

Justificativas
apresentadas apds
Relatdrio Final para
retificacdo

Figura 49 - SIPOC COLAP - Autoria propria.

Eros relacionados
ao Sistema

Senvidor solicitante

Com a matriz SIPOC, ferramenta pratica e intuitiva de se obter uma visdo geral e clara das
etapas principais do processo e de outros pontos importantes que o compdem, como seu
escopo, identificou-se que os requisitos exigentes necessarios para o fechamento do ponto,
necessitam de terceiros para cumprir prazos determinados em Portaria interna e ndo podem

ser objetos de postergacdo, em consideracdo ao prazo de encerramento da folha de
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pagamento. Analisa-se, portanto, que os regramentos existem, mas nao cumpridos por
alguns lideres e servidores.

Em relagdo ao diagndstico do MFV atual inserido no capitulo anterior, o percentual do valor
agregado em relacdo a quantidades de etapas de desperdicio e de atividades que nao
agregam valor, mas s3o necessarias, resultaram em 20%. Tempo de espera de 14 dias Uteis,
com 79% de valor agregado em relacdo ao tempo de processamento e Lead time de 16 dias
Uteis. Em relagao a eficiéncia das etapas (tabela 12), observa-se que as atividades de valor se

sobressaem em relacdo as demais classificagdes, mas com existéncia de 6 desperdicios.

Tabela 12- Resumo MFV atual COLAP - Autoria prépria.
Tempode Quant.

Resumo mfv . Perc.
Item operacao de
atual . Item
(em minutos) etapas
1 Atividades que 2100 3 78,50%
agregam valor
Atividades que
2 ndo agregam 230 6 8,60%
valor, mas sdo
necessarias
3 Desperdicio 345 6 12,90%

Com o diagnédstico do estado atual estudado pela equipa COLAP, foram inseridas as
informacdes no Relatdrio A3, ferramenta Lean que ajuda a estruturar o raciocinio, baseado

no ciclo PDCA e na gestao visual. Assim destacado na figura 50.

Figura 50 - Discussdo das ideias — COLAP.
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Com as informagdes extraidas do lado direito do A3, na figura 51, a equipe tragou como
Visao de curto prazo o resultado de 1 Ressarcimento na folha de Pagamento e 3 Reaberturas
de ajuste no Sistema de Ponto Eletronico e através de varias ferramentas, estabeleceu vdarias
acoes de alcance. Neste caso, a equipa almejou %VA de 30% considerando o %VA 20% da
situagdo atual, além do alcance do indice 7,0 nas melhorias das causas diagnosticadas no
Diagrama de Ishikawa, reducdo do Lead Time e eliminacdo dos desperdicios no MFV. Em
relagdo ao tempo de processamento/Lead Time (todo o ciclo de atravessamento) a situagdo

encontra-se em 12%.
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SITUACAO ATUAL

Value Stream Mapping - Processo: Fechamento do Ponto Eletrénico
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Figura 51 - Situagdo atual - lado direito do A3 COLAP - Autoria propria.
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Com acgdes definidas no Plano de Agdo esta ilustrado na figura 52, conforme autorizado pela
Coordenacdo Geral de Recursos Humanos (Anexo 9), a equipe consequiu executar 100% das
acOes, contendo nas melhorias do Método a elaboragao de e-mail informativo discriminando
os prazos legais de ajuste no ponto, o envio do e-mail servird como lembrete aos
interessados sobre a chegada do prazo de 5 dias Uteis. Apds a criagdo padrao do e-mail,
ocorreu uma reunido com a Coordenacdo Geral e COLAP com o objetivo de comunicar as
alteragdes no fluxo do fechamento do ponto, a iniciar pela etapa 5, para que seja feita em
momento posterior, e criar nova etapa no fluxo de "encaminhar e-mail para os servidores
informando das ocorréncias antes do fechamento do Relatério do ponto”. Esta nova etapa
resultou na eliminagdo das etapas 11, 12, 13, 14 e 15, pois se tratava somente de corre¢ao e
ressarcimento, puro desperdicio. O resultado destas mudancas permitiu diminuir o tempo
de execuc¢do e tempo de esperar em todo o fluxo, consequentemente diminuindo 2 dias do
Lead Time. Posteriormente, encaminhou-se um e-mail institucional orientando sobre o novo

fluxo de fechamento de ponto.

~ e
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Figura 52 - Plano de Agdo COLAP - autoria prdpria.
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Em relacdo a causa Medida, o Coordenador da COLAP adotou o novo Plano contendo
objetivos e metas estabelecidas, vinculando com os fatores de avaliagdo de desempenho,
Anexo 6, assim como, o mesmo molde criado na Instrugao de Trabalho da CODES. Por fim,
sugeriu-se também a requisicdo do Quadro de Gestdo a vista que estd sendo providenciado

pela Administragdo, conforme modelo da figura 36. Com a eficdcia da implementac¢do das

acOes da COLAP, segue o lado esquerdo consolidado do Relatério A3 (figura 53).
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Figura 53 - Lado esquerdo do Relatério A3 COLAP - Autoria propria.
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O tempo recalculado do indice de Valor Agregado em relagdo ao tempo de processamento
apos a nova configuracdo de reducdo dos gargalos resultou num ganho de 5% em relagdo ao
MFV anterior. Diminuindo o Lead Time do processo de 16 dias para 14 dias, bem como,
melhorias no percentual de atividades de valor agregado, de 20% para 36%. Além destes, os
obstaculos administrativos descritos no Diagrama de Ishilawa com média anterior de 4,7,
alcancou 7,3 com as a¢des realizadas do Plano de A¢do. No tocante ao trabalho padronizado
identificado, tinhamos um TCO de aproximadamente 37 horas, e apds as alteragdes das
etapas e diminuicdo das operacdes, tivemos uma reducdo de 1 hora didria na jornada,
totalizando 35,91 horas. Com o takt time de 88 horas diarias, o operador possui horas livre

para atender outras demandas do setor (figura 54).
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X
Figura 54 - Trabalho padronizado futuro COLAP - Autoria propria.

Constatamos melhorias significativas em comparacdo ao estado atual, no qual o servidor e
sua respectiva chefia, possui relacao direta com o cumprimento dos prazos. Apds as agdes
realizadas, houve menor incidéncia de retrabalhos tanto para operador do ponto quanto
para o operador da folha de pagamento, representando a reducdo de 26% em desperdicios
no processo. Em atencdo ao trabalho padronizado, estabeleceu-se instrucao de trabalho e
PAT com atividades redesenhadas pela chefia para melhor aproveitamento da jornada. E a
reaplicacdo da pesquisa de satisfacdo aos membros da equipa da Coordenacdo Geral de

Recursos Humanos, Anexo 3, resultou em melhores indices, tendo o nivel de eficiéncia de

59,3 para 77,8 e eficacia de 73,9 para 82.8.
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Através deste estudo, algumas perdas para a implementagdo da mentalidade enxuta foram
identificadas através do Mapeamento do fluxo de Valor, como por exemplo: (1) falta de
padroniza¢do dos procedimentos através da inexisténcia nas instrucdes de trabalho; (2) falta
de foco no cliente final com excesso de burocracia (3) alto % de espera (4) processamento
ineficaz. Tais perdam identificadas geram dificuldades quanto na aplicagdo dos principios do
Lean devendo ser abordadas através de um gerenciamento de gestdo ciclica — PDCA — com
erros e tentativas, com ajustes e reparos através da Metodologia do Kata.

Diante dos resultados obtidos durante os trés meses de diagndstico, aplicacdo e
acompanhamento, com o uso da Metodologia Kata foi possivel identificar as oportunidades
de melhoria ao saber quais prioridades a serem solucionadas. O ajuste no processo da
CODES apresentou maior produtividade e utilizacdo dos recursos orcamentarios de
capacitacdo, executando mais processos e capacitando mais servidores. As alteragdes na
COLAP, permitiu ofertar um servico mais enxuto e compartilhar responsabilidades mais
conscientes a serem cumpridas pelos servidores e lideres como mostra a figura 55, além da

melhor utilizacdo da forca de trabalho para atuar em outras frentes administrativas.

X

Figura 55 - Foto equipeCODES e COLAP da Coordenacdo Geral de RH.
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6. Conclusoes e limitacoes

Neste estudo foram analisadas as experiéncias praticas sobre a implementacdo de uma
mentalidade enxuta no setor publico brasileiro e registra o desenvolvimento da dissertagdo
de mestrado em engenharia e gestdo industrial da Universidade do Minho, realizado na
Superintendéncia da Zona Franca de Manaus — Suframa — no Estado do Amazonas, regiao
norte do Brasil.

Com adaptacdo de algumas ferramentas e técnicas Lean ao setor publico, optou-se por
implementar o modelo do conceito Kata em duas coordenaces da Autarquia, com o
objetivo de atingir as condi¢des-alvo na busca do alcance da Visdo, eliminando as perdas dos
processos ineficientes e promovendo uma equipa com melhor desempenho através de Kata
de Melhoria e Kata Coaching.

Para realizar com sucesso as melhorias nos processos diagnosticados, observou-se que foi
impreenscindivel haver o comprometimento dos lideres, o envolvimento dos servidores
responsaveis, o entendimento das necessidades de alteragdes de atitudes, para nao haver
entraves ou obstaculos de resisténcias as mudancas.

Considerando que os treinamentos foram aplicados antes da implementacao das melhorias
para que a participacdo das equipas fosse produtiva na criacdo dos diagndsticos e sugestodes,
ndao ocorreram resisténcias nas alteracdes dos processos. Os treinamentos tedricos e
praticos permitiram dar novo entendimento sobre os processos administrativos ineficientes
e a consciéncia de serem mais comprometidos com os resultados que sdo apresentados
rotineiramente.

Sabendo que, em sua maioria, o setor publico desconhece o pensamento Lean, é necessario
aos articuladores das areas de pesquisa e ensino, estudantes, docentes, profissionais da area
da engenharia prospectarem a expansdo do conhecimento e adaptacdo das técnicas nas
organizacdes de servicos publicos, com mais aplicabilidades através de estudos cientificos.
Os servicos publicos galgardo um upgrade nas reengenharias de seus processos, e 0s
servidores publicos caminhardo no mesmo ritmo, atualizando-se e ndo se travando com as
mesmas engessadas politicas publicas processuais. A situacdo é que, o pensamento enxuto
nos processos industriais precisa ser transponivel aos demais tipos de organizacdo por

Servigos.
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Por meio da Metodologia Kata iniciado pela capacitacao, elaboragao de planeamento,
envolvendo a lideranca dos setores relacionados, estimulacdo da equipa para gerar
seguranca e aplicacao das ferramentas especificas através de um acompanhamento técnico,
foram obtidos bons resultados. Foram aplicadas melhorias nas subdivisdes da Coordenacao
Geral de Recursos Humanos, sendo focados na gestdao de processos da CODES através do
Plano de Acdo descrito e no processo especifico de contratacdo de cursos. Na COLAP o
processo escolhido para aperfeicoamento foi o fechamento no ponto eletrénico. No
decorrer das reunides tornou-se necessario repensar e procurar eliminar desperdicios. Para
tanto, realizou-se diagndsticos do estado atual, possibilitando identificar os principais
problemas.

Apds o diagndstico do estado atual nas duas Coordenagdes foram realizados treinamentos
buscando compartilhar responsabilidades e desafios inerentes ao Kata de Melhoria e Kata
Coaching, que apresentaram aperfeicoamentos na mentalidade e assimilacdes de novas
habilidades. Foram criadas instru¢des de trabalho visando assegurar o aprendizado do
servidor na execucdo dos processos e estabelecer um padrdo desejado de qualidade, assim
como, atualizacdo dos planos individuais com o esclarecimento das metas a alcancgar e dos
fatores de avaliacdo de desempenho. No desenvolvimento do estudo, uma das maiores
limitagdes relacionou-se com a complexidade e burocracia existente nas organizagdes de
servicos publicos, no entanto, as liderangcas mostraram-se interessadas em manter o
estritamente necessario.

Apds a aplicacdo e acompanhamento aos longos de 3 meses, houve uma reduc¢do de
desperdicio nas etapas de contratacdo de cursos de 33% na CODES, e 26% no processo de
fechamento do ponto eletrénico da COLAP em comparacao com os MFV’s alteriores. Em
comparacdo ao trabalho padronizado, as maiores perdas de produtividade se encontravam
no processo de fechamento do ponto, no qual o Lider da COLAP teve que redesenhar as
atividades do operador do sistema do ponto, para que a hora versus demanda de trabalho
pudesse ser mais equilibrada. Mas, nada melhor para o cliente final é receber seu servico
com menor tempo de execuc¢do e com qualidade. Na CODES o Lead Time processual alterou
de 15 dias para 10 dias, bem como, melhorias no percentual de atividades de valor agregado
em relagdo ao tempo de processamento, alterando de 42% para 65%. Na COLAP diminuindo

o Lead Time do processo de 16 dias para 14 dias e o percentual de AV/TP saindo de 79%
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para 84%. Em relagao a pesquisa aplicada antes e depois na Coordena¢ao Geral de Recursos
Humanos, estabeleceu-se uma nova percepcdo de eficiéncia e eficdcia nos resultados,
elevando o grau de satisfagao e melhor gerenciamento dos processos.

Com os resultados obtidos, podemos comprovar a melhoria dos servigos administrativos
através da utilizagdo da Medotologia Kata, porém, é necessario o acompanhamento didrio
pelos lideres e estabelecimento constante de novos padrdes para que o comportamento se
transforme em uma nova cultura de melhoria continua na organizagao, seja em aspectos
estratégicos ou operacionais. Diante isso, havera proposta de investigacdo em outros
setores administrativos da Suframa para disseminacdo do conteldo e enraizamento desta
nova cultura.

Por fim, concluimos que apesar das diferencas entre o setor industrial e o setor dos servicos,
e as peculiaridades entre o setor publico e o privado, a medotologia Kata também pode ser
implementado numa Autarquia, mas ndo somente com a adaptacdo das ferramentas Lean e
um acompanhamento sistémico, mas sim em busca de criar novos habitos resolutivos. Isso
implica numa mudanga de cultura organizacional, o que ndo acontece de forma instantanea,
demanda tempo, estimulos motivacionais através do Kata Coaching e paciéncia com os

envolvidos.
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Anexo 1: Termo de consentimento livre e esclarecido

TERMO DE COMSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, nacionalidade, género ,

cargo/fungdo , lofado na Buframa desde

Este termo de consentimento permite minha paricipecic no referido estudo no
sentido de verificar se a Metodologia Kata de Melhoria & Kata Coaching podem confribuir
para o aprimoraments dos servigos realizados nesta unidade.

Foi relatsdo gue ss spies se darSo por entrevistss, coleta de dedes funcicnais,

treinamentos tEcnicos & comportamentsis e aplicepdo de frabalho padronizado nas

gfividades.

Fecebi, por oufro lado, os esclarecimenios necessérios sobre o possiveis
desconfortos decorrentes do estude, levando-ze em conts gue € uma pesguiss, & os
resultsdos posithvos ou negativos somente ser8o obtidos apds & sua reslizacio.

Estou ciente de gue meu nome ou gualguer outre dado sera mantido am sigilo.

E assegurada & assisténcia durante toda pesquizsa, bem como, @ garantido o lre
acesso & todas as informacdes e esclarecimentos adicionasis sobre o estudo e suas
conseqléncias,

Erfim. tendo sido orentado gquanto so teor de todo o agui mencionado e
compreendido a natureza e o objetivo do referido estudo, manifesto meu vre consentimento
em parficipar, estando fotalmente ciente de que n&o ha nenhum valor econdmico, a recebear
ou = pagar, por minha participacio. O pesquisador envolvide com o referido projeto @ a

aluna Crstiane B. de Souza Almeida.

Manaus, ............. de ............ de 2018,

<A I, (01 G T O P

S IGB, [0 D R WA
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Anexo 2 — Modelo de Folha de registro da sequéncia de atividades

Folha de Registro de sequéncia de atividades

NOME: Tempo gasto por atividade Atividades mais executadas
SETOR:
CHEFIA IMEDIATA 100%
80% 0%
60%
a0% 7
W - am— - -
0% < -
Atendimento Sistemas Emails Processos m Atendimento ao Cliente
ao Cliente Operacionais Institucionais eletrénicos W Sistemas Operacionais
atribuidos Emails Institucionais
m5ériel W Processos eletronicos atribuidos
Movimentagao | Intervalos |Percentual %)
- g L _ Nimero de .
Operagao Descrigao das Atividades Namero de horas minutos Tempo Total (min) [ Andando |Distancia|  Intativo Atividades
T D T
min m min
Processos
Eletréinicos - N&o ha
mensuracdo de
movimentacdo fisica
Total: - - 0 0 0 0 0
R o de atividades mais ex d horas utilizadas
Atendimento ao Clisnte 0 #DIV/O!
Sigtemas Operacionais 1] FDIV/O!
Emails Institucionais 0 #DIV/O!
Processos eletrdnicos atribuidos 1 #DIV/0!
#DIV/O!
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Anexo 3 — Formuldrio da pesquisa de satisfagdo em relagao aos processos estudados

PRODUTIVI-
DADE

CUSTOS

QUALIDADE
NA
EXECUCAOD

PRAZOS DE
ENTREGA

SATISFACAD
DO CLIENTE

QUALIDADE
FINAL DO
SERVICO

ITENS DE AVALIACAO

Az atividades executadas s3o feitas de forma continua e sem
interrupcdes?

Raramente

w

AsVezes

Mal

w
N
Lt

-

ioria

O volume de trabalho € compativel com a estrutura, recursos e
tempo disponivel ?

O tempo necessario para a realizacdo as atividades do processo
€ adequado?

Os processos s3o enxutos e sem buroccracia?

A maior parte do tempo a equipe atua em atividades que
agregam valor ao cliente?

Os= custos pars a realizac3o das stividades do processo s3o0
compativeis com o esforgo realizado e resultados obtidos?

N&o existe perdas ou sobras que comprometam o resultado do
trabalho?

O orcamento € cumprido dentro dos valores estabelecidos?

As atividades executadas s8o feitas certa da primeira vez, sem
necessidade de retrabalho?

Os recursos € informacdes recebidos e disponibilizado est3o
corretos, sem necessidade de espera ou complementagdo?

Os processos, padries e procedimentos s3o focados em atender
os requisitos de prazo, qualidade e custo dos clientes?

Os servicos entregues para os clientes cumprem os prazos
estabelecidos?

Somos flexiveis e ageis para atender as demandas dos clientes?

As informacdes sobre os prazos de entrega estdo sempre claros
para os clientes?

Os clientes (internos ou externos) estdo satisfeitos com os
prazos de entrega realizados?

Os= clientes (internos ou externos) estdo satisfeitos com a
qualidade dos servigos entregues?

Temos canais adequados para manter uma comunicacdo
continua e adequada com os clientes?

Temos agilidade para atender as necessidades e dindmica dos
clientes?

Os clientes (internos e externos) estdo satisfeitos com a
gualidade dos produtos e servicos entregues?

Os produtos e servigos entregues aos clientes (internos ou
externos) estdc num nivel de alta qualidade, pois ndo ocorre
devolugtes, retrabalhos ou reclamagtes?

Existe uma atuagdc em parceria com os clientes internos para
garantir a qualidade do produto/servico para os clientes
externos?

Critérios de Pontuagao

Munca acontece

Faramente acontece

As vezes ocorre

Frequentemente ocorre

LU FE R OV

Sempre ocorre
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Anexo 4 — Autoriza¢des dos treinamentos aplicados na Suframa

) MINISTERIO DA ECONOMIA - ME
SUPERINTENDENCIA DA ZONAFRANCADE MANAUS - SUFRAMA

DESPACHO N2 0439277/2019/CODES/CGRHU/SAE

Processo n2 52710.002007/2019-71

Interessado: @interessados_virgula_espaco@

A CGRHU,

Mediante autorizagdo da Superintendéncia Adjunta Executiva através da assinatura no
projeto de pesquisa| 0217241) para aplicagio da pesquisa na Suframa. Venho através deste
requerimento solicitar autorizago para treinar a equipe CODES no processo de capacitagdo para
construgdo de melhorias na atividade, com carga horaria de 16hs (0439293) onde os membros
convidados assinar8o o termo de consentimento livre e esclarecimento. Posteriormente, serd
realizado uma pesquisa de satisfacio em relagdo aos servigos prestados para os demais servidores da
Suframa gue queiram fazer parte da agdo. Os treinamentos serdo ministrados por mim, Cristiane
Souza e pela Coaching Dr. Sanmya que aplicara as ferramentas comportamentais.

A coleta de dados e andlise serdo concluidas no presente exercicio e serd apresentado a
conclusio da Dissertagdo a Superintendéncia Adjunta Executiva apds aprovado pela Universidade do
Minho/PT.

Atenciosamente,

I 5eil Documento assinado eletronicamente por Cristiane Barbosa de Souza, Coordenador(a), em
e ‘i’] 25/02/2019, &s 14:41, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62, § 12, do
l eletrbnica Decreto n2 8.539, de 8 de outubro de 2015.

) MINISTERIO DA ECONOMIA - ME
SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS - SUFRAMA

DESPACHO N2 0440941/2019/CGRHU/SAE

Processo n? 52710.002007/2019-71

Interessado: @interessados_virgula_espaco@

A CODES,
De acordo.
[ 5eil l__’] Documento assinado eletronicamente por Frank Junio Menezes Soares, Coordenador(a)-Geral,
4
® Lt

L e | em 26/02/2019, as 17:51, conforme horéario oficial de Brasilia, com fundamento no art. 62, § 12,
l eletrdnica do Decreto n? 8.539, de 8 de outubro de 2015,
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Anexo 5 — Autorizacado de aplicacdao do Plano de Agao na CODES

A .

_ Plano de Agdo Descritivo- CODES/CGRHU

Objetivo: PADRONIZACAG € DISTRIBUIGAO £ CUTRAS MELHORIAS

Data da eriaglio do planc: 15/04/2019 Reocrbve pels tuecughe: Cristiane 8. de Souza  Objetis u
Dt da revisho do plano: 12/07/2019 Respemarel sels Mterizagho. Janete Rodrigues Vieira Indicador: n® de agBes realizadas/ n?de agdes planejadas i
Oque Como Descrever) Quem Oticuloseacontrados . P L Onde For que Qi oo
- MEDIDA: 4,3 : RIS T o .
De acordo com u Lei de Flano Em virtuce do Flanc desatualizado desde 2003
i (o e de Cargos e Saldrios da « saberda que o estio consoidadas s
Elaborar novo Plano gl "‘""un'“"‘m“""" Suframa, o ha imedimento {atores de vabalho com os fatares da
Anual de Trabalho e wat matug s CTIANe e €qups CODES  pars a malhore, desde que  15foams  15sons 0 LiC 3 doservdaré WS 100
para os servidores o ‘:-hm“ommu;- e acordada com a drea de necessario rerementar melhories 16 Plano
Dessmpenio plarejamento « para lermens meiher ferramenta de
Superirtandincia acompanhamento pela hderarga
R, Virce malor duiho d sddes o
Fazer o Plano Anval vl 0 :' i 3 PAT ferrecerd melhor visSo quants 20
deTrabalho paracada > APSe3provedooncvo Planade Trabeha, o ¢ oouige CODES priorizagio de MPO o oyony  yymegaote COENCIRHUS o erativo de objetivos  serem resluados RS 100%
elaborar PAT para cada servidor analisando pars realzegio da atvidade SUFRAMA
servidor suas ativdades/taretas o serem e oasormiiidur o Mdbied v Ausicto s
cesemperhadas Desanpbolun ws fioat de wnc,
P Analisar quats informagdes recessarias para 2
Confecclonar Quadro dwilgagio etor i ihor
O Gaatho A vkt sk Mo i Cristiane « aquips COOES 15/04/2019 ity - *5 100000 100%
P Adquitl quadeo novo de gestio a vista melhoras
ZMfrooor ="+ "~ I L 1B o Sl e s
Nt atasdncaas dos sarvidores Gue detem do
B Levantar as atividades de Progressbo/ Gominio e conhacimenta dos processon.
Desempenhio/ Capacitagiio e Controle algum atendimentos nio s$o realiados por
P d o de Instrugio d Somente priarzagio de tempo s (wall
atividades usbalho Criiane o squipe CODES L wivdade 20213 OIS G et s colegus grvendo inatitoghs ‘i
B Canfeccionas Instrugles de Trabatho interna Esta aglo vise melhor entendimento
W Farer molhar redistrouigho des atividaces dos processos « também recugso de
retrabalbos
A cades de contrataglo de cursas detém
> Reatzar Mapeamento do Fluxe de Valor
Eliminagio de para detwctar duspardicios IO s b *"‘“’":""""mwm““"_“"
fluxo e outros pende de autorliagies/ asperes de outras
‘:""“'“‘"" ” ’“"‘"m":‘“':':f:’m"”l"m"" Cristians  equipe CODES ervohdos parn eliminacio das 22/oaa01s  onesa0iy oMY nidudes pars finalizag " 1com
e contratago de ,u_f"’__' pok ‘:“m'“ atapas ¢ mudangas no inkio da entregn da servio 0 servidor. Com & redugio
cursos - SECAP W cadeis das etapas « padrorizagdo das atividades 8
Shwidor eficdnga sumentars
MAQUINAS; 5.0
Nio hé Impressoras para todes Nilo hd impressons pare o vetor de
Adquirle Impressora ""‘”‘_‘l’"’:"“‘.":":::xm o 3 unidades mesmo apds nave i Ao, o8 tervdores loadas o anea
para ambulatério s Cristiane & equipe COOES contrato reslizado, mas o setar  22/04/J019  01/07/2019 wa:m recassitam subir o descer escadas todos os S 100000  100%
sodal da loglitica ird providenclar ate dias, geranco desperdicio de tempa @
> Ugar w0 setor respansdval rotinelramente 31072019, dasgaste fisico
Adquirir novos P Solicitar 3 novos tebefonms 40 setor o
| através da 05 Cristiune 0 waupe COOTS. Dispanitiiinds srpamertivs - /BUANS,  INONIID| ~ curmn vrarsdo ruidon ¢ ndo tocam o M oA s

wom O
won O
won
w0 O
wo @
w9
oo O
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Anexo 6 — Modelo anterior do Plano Anual de Atividades (PAT)

Y
&
MINISTERIO DA ECONOMIA - ME

SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS — SUFRAMA
PLANO DE TRABALHO PARA AVALIACAQ DE DESEMPENHO DO SERVIDOR

{FlL 1/2)
1- IDENTIFICAC,AO DA CHEFIA IMEDIATA
Nome: Mat. SIAPE:
Cargo: Unidade de Avaliacao:
2 - IDENTIFICAGAO DO SERVIDOR AVALIADO
Nome: Mat. SIAPE:
Cargo Efetivo Classe: Padrdo:
Cargo Comissionado / Funcéo: Codigo:
3- CICLO DE AVALIAGAQ: ANO 2019
4- ACﬁES / ATIVIDADES / PROJETOS MAIS REPRESENTATIVOS DA UNIDADE DE AVALIAQ.&O
5— METAS INTERMEDIARIAS (EQUIPE DE TRABALHO)
6- METAS DE DESEMPENHO INDIVIDUAL (AQﬁES.’ATIVIDADES]
7 - COMPROMISS0 DE DESEMPENHO INDIVIDUAL
8 — ASSINATURAS E DATA:
Chefe imediato: Data Servidor, Dafa
é >
<3
MINISTERIO DA ECONOMIA - ME
A SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANATUS - SUFRAMA
RELATORIO DE ACOMPANHAMENTO DO PLANO DE TRABALHO PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO DO SERVIDOR
(FI. 2/12)
Q-AVALIA{;EO PARCIAL DOS RESULTADOS OBTIDOS (janeiro a junho de 2019)
(] GTIMO: de 80% a 100% do cumprimento das metas estabelecidas { )REGULAR: de 30% & 50% do cumprimento das melas estabelecidas
() BOM: de 50% a B0% do cumprimento das metas estabelecidas { JINSUFICIENTE: até 30% do cumprimento das metas estabelecidas

9.1 - OBSERVACOES

NECESSITA DE CAPACITAGAO? ( INAD ( )S5M

1° Capacitacio:

Justificativa:

2° Capacitacdo:

Justificativa:

3° Capacitacio:

Justificativa:

0.2 - ASSINATURAS E DATA:

Chefe imediato: Data Servidor: Data

10 - AVALIACAO FINAL DOS RESULTADOS OBTIDOS (janeiro a dezembro de 2019)

[ )OTIMO: de 80% a 100% do cumprimento das metas estabelecidas {  )REGULAR: de 30% a 50% do cumprimento das metas estabelecidas

() BOM: de 50% a 80% do cumprimento das metas estabelecidas { JINSUFICIENTE: até 30% do imento das metas

10.1. - OBSERVAGOES

NECESSITA DE CAPACITACRO? ( INAO ( )8IM
QUAL?

10.2 — ASSINATURAS E DATA:

Chefe imediato: Data Servidor: Data,
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Anexo 7 — Novo modelo do PAT adotado na Suframa

S
MINISTERIO DA ECONOMLA
SUPERINTENDENCIA DA ZONA FRANCA DE MANAUS - SUFRAMA

PLANO ANUAL DE TRABALHO PARA AVALIACAO INDIVIDUAL E INSTITUCIONAL

IDENTIFICACAO DA CHEFIA IMEDIATA

Nome: Matricula:

Cargo: | Unidade de Avaliacdo:

IDENTIFICACAO DO SERVIDOR AVALIADO

Matricula:
| Classe: Padrdo:
Cargo Comissionado / Funcio: | Cadigo:
PERTODO DE AVALTIAGAO: | /. ! a ! !
METAS GLOBAIS (INSTITUCIONAIS) - com o it WALOR wALOR
estratégico FESO | pactuano ATINGIDO R
Inserir as Metas da Superitendéncia Adjunta (Global) 0,00
w
0,00 o]
z
METAS INTERMEDIARIAS (EQUIPES DE TRABALHO) PESO [ Do ————o rontuacae | O
2
Inserir as Metas do Setor (Unidade Administrativa) 0,00 Lo
0,00
TOTAL 0,00
LEGENDA METAS INDIVIDUAIS
. Descrever as metas individuals dos senvidores para avaliar os fatores abaixo, exemplo produtividade, conhecimento
et
M2
M3
rMa
-
= = o © = a
FATORES DE DESEMPENHO RELACIONADOS AS METAS INDIVIDUAIS = b b = -
b
Executa as atividades de forma planejada, organizada e com
habilidade, atingindo metas pré-estabelecidas, apresentando volume
Produtividade no . .
trabalho de trabalho com qualidade, no intervalo de tempo acordado com as
dreas de atuagdo da SUFRAMA, visando ao alcance dos objetivos
institucionais.
. Executa corretamente as atividades pelas quais € responsavel.
Conhecimento de i e e
= = Apresenta habilidades necessiarias ao desempenho das atividades e
metodos e técnicas =
dominio de ferramentas e de processos de trabalho.
Comprometimento com Atua de forma interessada e responsavel, cumprindo suas
o trabalho atribuigies com zelo e dentro do prazo determinado.
w
o
=
Respeita a diversidade de conhecimentos e valores, talentos e g
Trabalho em equipe personalidades da equipe, com o objetivo de atender o interesse g
institucional. L]
Comprometimento .
e T Cumpre normas legais, instrugdes e regulamentos. Age com respeito
ao préximo, com integridade, com senso de justica e com
procedimentos e
impessoalidade.
conduta
Capacidade de Iniciativa Identifica oportunidades de agdo. Propfe e implementa solugdes de
forma adequada e criativa.
Capacidade de Gerencia suas potencialidades, buscando constantemente a
autodesenvolvimento qualificagdo profissional e pessoal.
Relaciona-se harmoniosamente na equipe; sabe lidar com criticas,
Relacionamento wvalores e percepgdes diferentes ou inovadoras; sabe ouvir, processar
interpessoal e compreender as mensagens, situando-as no contexto técnico-
profissional.
- - A capacidade de reagir, interagir e mudar diante de circunstadncias
Flexibilidade as - - = — -
T que requeiram revisdo de métodos, estratégias, valores e atitudes
para o alcance de objetivos institucionais.
TOTAL 0,0
NOTA FEEDBACKS RECEBIDOS
0.0
PONTOS GD
SUFRAMA
o
L i Grio (0,55), lar (0,88), i Srio (1,33), Muito Bom (1,77), e Excelente (2,22}
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Anexo 8 — Modelo de Instrugao de Trabalho (Processo de Contratagao de Cursos)

¥ Revicn: 0| Data: 02/14/2019

1. OBIETIVOD
Ede procedimenta tem cama abjeliva definir a sistemblica na contralacio de curses por dispensa

au inexigibilidade da Suframa, com base na legislacia pertinente, visands a alimizacio cperacinal
& fartaleciments da capacidade produliva dos anakstas lotaded no Setor de Capacitach.

2. ABRANGENCIA

Ed ilidade da C <o de i istineia B0 Servider &

desta ingtrugha, assim coma & s implanlagha, conjurtamente com a Chefie da Selor de
Cepacitachs & 4 demais partes ervalvidas. Cabe ao Coordenador Geral de Recursos Humanos,
respanadvel pela drea mica, & aprovacho desta instrucha.

Este docurnernita se apica 4 bodes que, direla au i e, esiejam i

e cursns gestinadis ans servidares da Suframa.

1. ABREVIATURAS E DEFINICOES

Suframa — Superintendéncia da Zona Franca e Manaws - sularuia integrante da Administracio
memm»nnmmmqgmwwmmmhm

pramover enicn, de forma sustentbel, nam.ieadeahngm rnediante
gerecho, alracho e idacio de invesli apmmnen ica, visendo &
i i ' o2 acardd cam o i Decrala - Lei n° 264, de 28 de

m&nmlﬁ?emmmmn:immh’:.
SECAP (Uvidade exstulied) - Selor de Capaeilacho, comgele: identificar B8 necessidades de
treinamentn & capacilagio jurto As unidedes adminisiratives, elaborar o plano de capackaclo de
recursas humanos e execular o plano de cepacitacho aprovado; apoiar a Coordenacho de
mwmemummm:wummawum
PAC —Plana Arwal de Capaci + Plano e eovna Mnglidade eontribuir
mammmmmmpm Mmam&ﬂpwﬂuduaﬁuu
indivicuel & todas B4 nmm;ﬂeupacmgﬁnd::

servidares muﬂupﬂn&lmn,msep par meio
quuppﬂagﬂhmmmim
i 5 B ida pela Sulrama e aplicada ao pdblics interna. Visa
mm&n:m.mauﬁp\uﬂa Mwﬂuum;mmem
impresrindiveic 4 sua drea de stuacie, mo qual serd e ir
de hofo de Ca 250 : s el Seridar conlerdo
dadas puanu dals dn events, aw:ulmﬂe nwmhn, mu-maqas schre o curss,
abjetiva & da servidar i imediala.

Parecer Refesencial: Parecer Juridien n. DO172/2016/COIUR/ 14/PGF/AGL, i
sofire 08 adpertis jurdicns oue ervalvem a contratachn direla dod servigns de capacilacin, com base
neg termas da Orientacio Normative r? 5572014, da Advocacia-Geral da Unido, ber come, wia

N° Revisin: ] Do

m|

5.

E IDADES

&
7. VALIDADE
8. IS

Cristiame Barbosa de Souza Almeida
= ac Servidar.

n
W oW ow oW m B b B W W oMM W

dacumentagio a ser conferida pela dnea Wenica SECAP, com o expresso alestads de que & situacBo
eongrels g2 amakla aas lermcd da menifestacio referencial Dispensa de andlise juridiea
individualizada.

Prestador de Semqm'&nmlmmflrﬂhn;&o de Ensino: pessoa Ju-ui:.n contralada, respansével pelo

da Suframa,
T . I 8 LOA vigente, disribui
pela quanti |auuna:r Gerais & s S

Tesme de C: i itk e Plarsa ele Ca fue declara

& responsabilidade de mpaﬂhnrmmm adouinidos, ohjetivendn 2 disserminagio do

eimilgixdi, Ak &

Prajeta Basicn @ conjunto de lementos necessdrios e suficientes, cam nivel de precisdo

parauraﬁmowwgn m:mmmummmmmprammmc,m
i ldenica & que il & avalisgio da i a

mmohgndeameﬂnp«mdem

I SECAP, mqm&umwmammﬁammaewnmmm
Mmmummu,aume&,de[mn&o' uridades
muhrﬂhtummmm!emgmdemum&mmemuua;&o:upamsmh

estar coremplades no Plano de Capec € as
muummmnrxﬁoumnmmuea&memm

hos inleressadios, padenio Ler oeisa no site da Suframa, 2 i e deate ailravés
da url: Wﬂlmﬂ]ﬂ'

Impartante:

Tmm:mmdmmammmﬂamnmﬁommmt
i SECAP|CDDES/CSRHL, ol sern anciisedes o6 aspectas

Rhcricod & icna des direlrizes Paracer Juridico vi

hran:mm:uwmmanmdummn{mDu»umr&mulm

mumtmauqln,mmm Despacho Téomico i

ailivaren & legialagio. ajnmmsmmugﬁuemm:,unlumﬂa:

aleragies e data pein Prestador do Servign, & esles ajusted serdo previamente acordados entre &

uniddade evecubara, o prestader de servicn e o8 servidores inberessadis na cantratacho.

Por dncia, & Administracio da Suli i recisar lizao de cursos que:

= Nio estejern de acordn com a legisloio ou com oss limites arcamentdrios ou Bgueles cujos lemas

ssjam incampativeis com as alividades finalisticas da Sulrama,

PROCEDIMENTOS NECESSARIOS

dg eondighies conbraluai bdsicas a serem consideradag neste procediments abrange og seguinbes
documentos e dados:

NP Fewtslin: f] Db
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» Tnatruigfes:
« Legislaches, Portarias;
= Flusngranma, demais datis recessdrios,

5.1 FLUXOGRAMA

52 ]HMES GERAIS

1. Ficam irstituides. os procedimentos gerais & serem atolados para a gestio de capactaci dos
servidores da Suframa.

@ Fevisdn: f| Data: 03/0502009

V. o sarvidor, para:

&) Brialisar, em conjunlo com & chefia imediata & o slor da CGRHL, as Blividades de capacilacin
& serem desenvolicdas no decorrer do ano pera b unidace, chserands prass € prandades;

Iy preericher o Reguerimanto de Aga de Capadtagio relatives 4 eapacilagho & acostar a0 Butas
A documentacia orevista nesta Instrucio de Trabalho — Falder do curss - Frojeto bésica -
Terin de dle o & car izar & demania & solickar b anudnea da chelia
inediala, alravés do encaminhaments da processa pars Coordenachs Geral.

£) salicker 3 chefia imedials, guendo necessdrio, didrias & passagens em processo apartado
conlendn a8 decumeantagies pertinanles,

dy infirriar & chefia & & SECAP, par e-mai, quakjuer interearrincia gue impeca a frequdncia au a
ceificacka ne eventa;

o) dar cifreia do bérming de sua parlicipagie no evento & chefia, @ & SECAP, acdenda aos autos
o certificadn de condusSa ou docurnentn simiar ou declaracBo equivalente;

h) za retomar da atividade de capacilache, permanscer i exarcio da suas furpdes par perodo
e no minima 1(um) ana, sahve decsso administrativa, & se colcar & dSpasicho para divulgar
a8 e lmﬂmf a da ap—enmmn & a melhoria
nstitucional;

V1 & chefia imediata do ssrider, para:
&) realizar o diagrdstico das fragilidades de caparilach da equips de traballa,

b} idenldicar & conmpelineias b Sereim deservolvitds no and e exercio, defininga o nivel de
cnmplexitade to evento g8 Atardn com o Senidar a ser capacilad;

£) prapar, £ conjunt cem o servidar subiordinads, a capackacia & ser deservalvida; &
o) ecoenpanhar @ processs de capacilachn, em especial o cantrole de frequéntia & Essiduitace.

oo Cmrnm.!nr Geral 2 cada unidade adminisirativa paaeré degignar um servidar ruparuéuel om
menls e s acdes de

o Amikils de sua reuuhua unidass,

0. 0 encarmirhamerto de solicilagfes de capacilacho & CGRHU/CODES/SECAR deverd abservar as
sequinkes anteceddneias em relacio & dala de inigo do evento, esclarecendo que o processo deverd
constar na palsloma do selor da unidade execulora:

1- 20 {vinle dias) dias, para concessio de Licenga Capaciac;
10 - 30 {lrinka) i, pars everias 82 longa duracla slicke sensy; &
I = 30 (Lrinta) dias, para evenlos de oureas de curla & méda duragho.

Ma hipitese de capecilagio a ser realicads no exteriar, acrescentar-se-o 30 {lrinla) dias acs prazs
estabelerides no item 10, 1L

11, Mo casn e evenltos sobre 08 GUBIS INCIAM recursas orcamentirios & fManceins referentes &
irgcricha ou & oulras taxas relalives Aeapacilagia, & instrugio processual deverd antes:

I - fermuldria "Reguerimentn de Aglo de Capacilagie”, aneso | desta IT;

P vt ] Distac 03/105/2009

2. Tada perticipacio de servidor em aches de capaditachn deverd ser registrada no Sisema Elelrinien
de Infarmagfies - SEL-SUFRAMA, independentemente de wbilieacBo de recursas orgamenldrios e
fnanceires dests Autarguia, a fim de meaiborar o desenvolviments de competngias, mensurar as
indicadores ge desempent institucianal & prestar contas aod drglies de cortrale,

3. A gestio par compelfncia deverd consalider @ stuagio desta futarguia nos programas do Fano
Gaverramentais, defininda, por meio do Plano de CapacilacBo, 4 necessidads de noves aprendizanens,
de aperfeignamentn, de aulotesenvohiments & de socislizacin do conhecments, capares de agrepar
walor & missan insliugonal.

4.0 Mano de Caparkaco conlerd 08 sis tematicnd previstis Abd Arogramas ou nod prajetos que dan
supdite ba linhes 8 stuschn, confoeme a4 Compelingias inslluones & s necessidanes idenlificadas
pelas unidades administralivas.

5. 0s conteddas programitices dos evenlos de capacilacio devero constar nas necessidades de
Lreinamentes identificadas no periodo de diaonisticn, preenchitl pelas uridades administratives.

6. A parlicipachs em evenlod cujos conleides nbo eslejam presislod no Plang de CapacilecBo ficard
condicionaca i justificative lcnica da unidede sdministrativa & aprovacn pela Superintensinia Aduna
que o Sarvidor pertence para andlise da Superintenodneia Adjunta Executiva.

7. A Coorgenacla de Legislaghe de Pemcsl apresentard & CoordenagSs de Desenvolvimento e
hasistEneia & Servidor & etimatia 4o quanitative de ssridores slived que Secso CapastadEd fo and
i @xgrcicio pars ncusho no Plana de Capaciagio.

B. Mg fingl do ano e exercicio deverd ser agresentadn o Relatirio de Exerugin, conlendo a desericlo
de 10des a3 aches de capacitacio de gue Lenham perticinada oS Senadores, Dem coma a vincuecsa as
cor 5, 45 Ciri icas do evento & a identificac®a funcional das pertidpantes. &
respansabiidace pela implementacin das caparitacies deverd ser compartilhada entre:

. & Ceordenagie-Geral de Recursas Humanas - CERFU, para Bulorizar e supervisionar as aghes de
caparilacio suaeridas pela CODESSECAP, de moda 4 acompanhar 2 demandas salitiladas pelas
uridades administrativas da Sulrama.

1L & Cosrdenagha de Deservalvimentn & hassténcia ao Semidor - CODES pare der suporte na
implenmenitacas des acbas previstas no Plans de Capedilacis, sldm de arientar 25 demais unidades

Uit &b cumpriments desta IT, acampenhiar & suxiiar nas deimandas o SECAP.

& Secho de Capacitacho — SECAP pera insbruir, sugerir e implementar a5 agies do Plano de

capaditacho dos servidares gesta AuLBrouia;

V. & Coordenacio Geral das unidades Administracio para que passam, em seu Bmbilo:

1IN

) cumgric a5 etapas do Plano de Capac P o i das
conpeténciag regimantais da seu setin]

B) i iar a5 acias da Racka enlrg a5 i ot uas umidades & a CGRHL;

) reteber a demanda de & certificar @ cumpriments daos pr previstos

mesta IT, manilfestanta-s2 quanta ao peito;
d)  abler autnrizacks da sua respectiva Suparinbendéniea Adjurta.
&) encaminhiar o processs 08 capacitacho & SAE para andise & pesicananents.

e Revisin: ] Data: 03/05/2019

~ falder do evento au docunents similar que nforme o contedda programiticn, o custo, o
periada, o local de realiacio, a camga hordria e o8 dadas cadasirais & banciries da instituicBo
pramatara;

Termno de Comgromissn sssinac, anexo I1 desta IT;

IV — Projetn bésico, elabarade e assinado pela servidor mlemda e chefia medata, aneml:II
desta IT. con a justificativa consubstanciada d Iha & anblise

especiaizada da empresa ou prafissionais e g respensabilidades anraLuan prevslas canfoeme
o parhgrafe 02 da arl. 20 da IN 05,

12, Nes capackaches em gue inexistic cancorrdnea no mercadn & for caraclerizada @ nisbiidade de
compaticko por exchasividade, & de resporsabilidade da unidade derandante a comprovacin das razbes
da escolha do evento & da nstituicBo, devenda canstar no processe que traka o assunbo:

I - B naturess singular do curss;

11 - & natdria especializac®a da empresa au dos profissionas;

& curricule 808 instrulares, para comprovagla da qualificacio do corps docenls;
Wl - & justificativa da eecoba.

13. Para conbratacho de instibuicho nacinal, aldm da dacumentagso citada neste arlige, & imprescindivel
& eamprovacie da requlandade fiscal & rabalhiss, por e de consulla 20 Sisdema de Cadaslraments
Unificada de Formecedares — SICAF, conforme legislacio atual,

14, Para a conlinuidade da contralagBo dos sericos e cepacilacin, serd necesshria a adochs dos
sequintes pr i , conformme pelo Muxaorama desta IT.:

I- emsiu e Dewav.ha Téenma pela SECAF, conlextuslicande: 2 stuacio funcional do
i com vistas 4 deliberacio da CODES e da

CERHL;

11 - aulorizagio da Superntenddncia Adunla Exeouliva, através da motivecio Tormal, Bprovecko
9 prefelo bisico & da despesa relacienada, astinalura do exralzo de nesiblidade o dispensa e
encamintameants a0 drigente maxine da Aulerouis pera anudneia, se de acarda,

I - aprovagin da Superintendéneia par meio da raliicio oo edrato de inexibilidade ou dispersa
alravis da autorizacko da despesa e encaminhaments para CELOG.

1V - registre da cenlratagia no Sistema de Divaigacho de Comras - SIDEC do Sistema Inlegrado
e Adminstracie & Servigas Gerais - SIASG pela OGLOG, miarmarde acs drados de contrale &
apravacio e iberacho de recorss orcamentdrios pars alender idespesa da capacilagio e a
publicacio Didgrio Oficial de urifla, conforme Far o casa, para posterior enceminhamenta & CGORF.

W - emisghe de Mela de Emgerho - NE pela OG0AF, conlendo o name do cragar, 4 especilicacio
d corlrato de servicns, a ireortinga g cespesa, bedn om0 o5 demais dadis necessinias Bo
cantrode da exerucln orgamentiria @ a0 acompanhamentn da programacio financeira; &

15. Para gue a CGOAF providencie o pagamento da instituicBo pramabara do evento, & ser aulodzada
pela SAE, serd necesshnio o acisaments oS aults da sequinle decuimentachn, por pare da
SECAP:

1 - Cerlificacin ou a declaracho smilar.

NP Revisin: (1] Dista: 03/05/2019
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11 - wvalachs do reinarnesnla

101 — & Mala Fiecal au Fatura amitida pela empresa prestagars do sarvigo;

IV — o st da prestackn d senics, pelo Servidor participants ou 4 resparadves pelo selar de
capacilacn,

IV — & comprovaghn das regularidades fiscal & raballista;

W - & ordem de pagamerta.

5.2 INSTRUGGES ESPECIFICAS

-

Esses instrugies esperificas visa estabelecer um padriio de cualidade ne execugdo da instrucio

protessual de capactaci e expandic o conhetiments na auséncia dos respansiveis par que os demais

companentes da equipe da Coordenegio de Dessnvobvimento e Assistfnca ao Senddor passam dar

continuidade,

hos analstas do Setor 08 Capacitaghn compels:

1) Receprionar o processs de capacilagho & verilicar s ladhs 08 anexns estia presentes — fokler,
privjels bésics & Wb de compromigsn & ainds 98 cordlh snalies do dervidor @ da chefia
iediala ao Requenments de AcS) de Capaclacko;

Realizar andlise do argamento da unidade demandanle, averguar se a Escola de Governo oferece
oursa simiar.

L]

3) Analisar & existénia do cursa na cidade de lotacBo do servidar & se & lemalica do curso cansta no
PAL;

4) Incluir todas a8 abservagien pertinentes an sarvidor 1o l9cants aas curses 34 realizadas surants o
axercicn viganke.

5) Verificar 52 o prestadar de servigo atende & regularidade fiscal e trabalhista, canforme pesouisa ao
SICAF [0 acesso ao sislema & concedido pela O50AF),

) Corstatado \odas as repularidades e aprovacia pela SAE, instrur processo licitalfrio anexando
todis 08 dacurnentas exigidis no parecer juriticn referengal, indusive chec list AGU, anesn TV,
7) Confeccienar Despachn Técricn inchisa tofes Bs mfarmagies do curso vinculanda an prajetn
de

bdsion, peaguah de preco de oulras far Léenica & aubrod,
anenn V.

ATII!-I.I](;&B E RESPONSABILIDADES

04 papeis de cada parte envikida no processs de crisgho, srompenbaments, revigho au revngack
desta Instrugo Marmativa compete a0 Setor die Capacitagh, Coordenacio e Desernvalvimento &
hssisténcia ao Servidor & Coordenacho Geral ga Recursos Humancs.

I Rewislin: | Dista: 03/05/2019

VALIDADE

A validade inigiard @ partic do momento da sus publicacSa e perderd vigénea ra data da sua revogacio
pubiicacda na Baletim de Servige Elelriinico atrévds da platafarma de documentos eletrinicas da Suframa,
e ST Arna o0y B

DISPOSICOES GERAIS

Em caso de esclarecimentos & cases omissod nesta 1T, as dinidas poderBo ser dirmidas
pela Coortenachn de Desenvohimenta e Assisténcia ao Servidor.

Manaus, 03 de Maio de 2013,
Elaborads par,

Cristiane Barbosa de Sawea Almeida
Coordenaidars de Dessnvihimenta & hssaténea an
Sarvidor

Apravada por,

Janete Rodriguss Visira
Coordenadars Geral de Recurars Humands

W Fanvtsin: 0| Datac 03/05/2009

=
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Anexo 9 — Autorizacido de aplicacdao do Plano de Agao na COLAP

M 1
Data da crlagle do plano: 15/04/2019
Data da revisio do plano: 03/06/2019
0 que Como (Descrever)
MEDIDA: 4,3
> elaborar para o servidor operador
: rr:;::h - vla'r;o:n“" ‘::' do ponto, 0 PAT, analisando suas
Para o Operador yyidades a serem desempenhadas e
do ponto
metas a alcangar
> Levantar as atividades do ponto
Padronizagdo das para criagio da LT
atlvidades do » ' de Trabatho
do ponto COLAP P Fazer melhor redistribuicio do
operador
Confeccionar Quadro de > Adquirir quadro novo de gestdo 3
Gestdo a vista vista
METODO: 4,0
Enviar no Glitimo dia Gtil do més, por e
ERtPTec et mall instituclonal .o lembrete do prazo
Informativo educacional
e relag8o aos PRAZOS de 5 dias (teis para realizagdo dos
ajustes no ponto eletrnico
Solicitar que a etapa 5 seja feita apds,
Agendar Reunido coma & criar nova etapa de "encaminhar e-
Coordenaglo Geral ¢ mall para os servidores Informando
equipe COLAP falando  das ocorrénclas antes do fechamento
das mudancas nas etapas  do relatério, pols consequentemente
Sedellals eliminaria as etapas 11,12,13¢14¢
etapa 15 sendo transformada.
5:::::‘:' .: :‘:".‘:: Comunicando sobre as mudangas e
R W.““ divulgar via e-mail e através da
Reunido dos Coordenadores
Coordenadores

Unidade COLAP

Plano de Agdo Descritivo- COLAP/CGRHU

::':;la: ow Cristiane B. de Souza e Frank Menezes
Resp. pela Autorizagdo: Janete Rodrigues Vielra
o encontrados o Fim
Somente priorizagio
o de tempo para
Cristiane e Frank realizag3o da 15/04/2019  31/05/2019
atividade
Somente priorizacio
Cristiane e Frank e de tempo para 2200 5
operador do ponto realizagio da 2019 /2019
atividade
Disponibilidade
Cristiane orgamentéria 22/04/2019 03/06/2019
Frank e equipe COLAP 16/04/2019  16/04/2019
Resisténcla &
Cristiane & Frank dengs 22/04/2019  24/04/2019
Tempo de
Frank @ equipe COLAP 4
mudanga

e fonil, Fbihaty Do
(,

Janete Rodriéues Vieira
Coordunadara Gerl de Humaics
SUFIAMA

Objetive:

Indicador: o* de aghes restuaten/ rice s pameisdes

Onde Por que
0 PAT fornecerd melhor visio quanto ao
COLAP/CG P
RH UI/ quantitativo de objetivos a serem
SUFRAMA realizados por cada servidor e facilitard a
Avaliagio de Desempenho no final de
ano.
COLAP/CG Esta agdo visa melhor entendimento dos
RHU/SUFR processos e também reducdo de
AMA retrabalhos
COWAP/CG Wl sted

RHY/ indicadores/metas no setor. Essa agio
SUFRAMA permitird melhor compreensdo do cendrio

Conscientizar os servidores ¢
coordenadores sobre a importincia do
cumprimento do prazo e o dever de
cumpric a aglo.

COLAP/CG
RHU/
SUFRAMA

Processar corretamente a etapa 5, pois
comunicando antes do fechamento da
folha aos servidores pendentes que
existem ocorréncias, as outras etapas de
corregdo, a contar das etapas 11 a 15,
serdo eliminadas.

COP/CG
RHU/
SUFRAMA

COLAP/CG
RHU/
SUFRAMA

Dar na nova
fluxo do fechamento do ponto

RS

100%

RS 500,00 100%

RS

100%

§d

§

100%
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