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Resumo:

O Lean Thinking(pensamento enxuto) tem se alargado além dastiizdiiso mundo inteiro, e hoje
esta se difundindo nas empresas que prestam sdfvigetanto € preciso adaptar esté ferramenta para
gue possar obter verdadeiros beneficios na ullizaplean a longo e médio prazo. Neste contexto,
este artigo tem por finalidade apresentar uma agdlic de uma sistematica de analise e solucédo de
problemas através data de melhoria que s&o principios e préticas queilplitgsgerenciar pessoas
visando melhores resultados, aperfeicoamento eaubgade dentro de uma unidade administrativa
com objetivo de explorar toda a capacidade da egeipsolvida. Com isso produzir servigos de
qualidade, evitando desperdicios, reduzindo tempatendimento, além de desenvolver grandes
habilidades da equipe. A pesquisa ainda esta erm@rdo e os resultados serdo parciais, pois 0s
resultados finais constardo em na uma tese querardsnelhor a implementacdo tkan com
aplicacdo ddkata que contribuird com melhorias na gestdo da orggibd no ambiente de trabalho,
com reducédo nas informacdes e criagdo de rotinasgamizacdo. Dessa forma esperamos obter uma
equipe sustentavel e inovadora, influenciandoag&d de um ambiente favoravel ao desenvolvimento
humano e tecnoldgico, com capacidade de andlisdued® de problemas e, principalmente, criar
novos habitos dentro do ambiente organizacional.

Palavras chavelLean Kata de melhoria, Administracdo Publica, PDCA

IMPROVEMENT KATA: A LEAN APPLICATION IN PUBLIC
ADMINISTRATION

Abstract

The Lean Thinking has been expanding beyond thasing worldwide and is now spreading in
companies that provide services. However adapttdloisis required to get real benefits in the uke o
lean at long and medium term. In this context, ticle aims to present an application of a
systematic analysis and troubleshooting throughinmgrovement ofkata that are principles and
practices that enables managing people to obtdterlresults, improvement and adaptability within
an administrative unit in order to explore all tegpacity of the team involved. With that produce
quality services, avoiding waste, reducing timsenvice, as well as develop great team abilitiée T
research is in progress and the results will bégbdrecause the final results consist in a theéss
best show the implementation of lean, with applocaof kata, which will contribute to improvements
in the organization of management in the workplaggh a reduction in information and creating
routines in the organization. In this way we hopeathieve a sustainable and innovative team,
influencing the creation of a favorable environméart the human and technological development,
capacity analysis and troubleshooting, and espeaiatate new habits within the organizational
environment.

Key-words: Lean KataimprovementPublic Administration PDCA
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1. Introducéo

Leané uma filosofia de gestéo inspirada em praticesseltados. Trata-se de uma filosofia
que agrega conhecimento ao longo do tempo, cujetiobjé reduzir perdas por meio da
eliminacdo de desperdicios através de resolucdoraldemas de maneira sistematica. Ao
longo dos tempos, as organizacdes de praticanwds bs setores vém utilizangan como
meio de transformar realidades gerenciais e apeovaielhor as pessoas. E por meio de
envolvimento das pessoas envolvidas com o tralgplecsurgirdo oportunidades de melhoria
dentro das empresas com melhores ganhos sustentavei

Em 2007 Liker e Meier propdem uma aplicacdo de && prganizar os postos de trabalho,
segundo 0s mesmos autores que observaram os pashietoco € compreender antes de
tudo, todas as etapas do trabalho antes de toraljugu decisdo. Para isso é preciso que toda
iniciativaleandeva ser embasada em propaositos bem definidasrdamtos a criacao de valor
para o cliente.

De acordo com Womack, Jones & Ross, (2004) osipioglean pode ser caracterizado de 5
cinco formas sendo a identificacdo do valor paraliente, apontar a cadeia de valor,
implementar o fluxo continuo, deixar que o clieptexe a producgdo e por fim procurar a
perfeicéo.

No mercado de consumo tdo concorrido, € comum éreamplementacdo de ferramentas
lean cujo a implantagcédo é um processo légico do imcidim, no entanto é dificil encontrar
empresas que utilizem esses principios pois asiaagdes interpretade@an como mais um
programa a ser implementado dentro da empresaoisdepsquecido. E dai que surgéata

de melhoria, que utilizar ciclos PDCA para realizaelhorias continuas de forma
sistematizada e desenvolver novos habitos denteongesa (Rother, 2015).

E neste contexto que este artigo tem por objetivesentar um exemplo da aplicagdo de uma
katade melhoria dentro de uma administracdo publica gontuito de sistematizar a analise
e solucdes de problemas no ambiente trabalho detgaaizacdo publica.

2. Revisédo da Literatura
2.1 Producéo enxuta

Um dos principios da producéo enxuta consiste aacé® ou eliminacdo de desperdicios no
processo produtivo. Esses desperdicios sdo atesdade ndo agregam valor e representam
apenas o0 encarecimento dos custos. Confirmandeseac®njunto de atividades tidas como
perdas, (Shingo, 19960 apresentados as sete categorias de desperdiciftsme a figura

1.

v" Processamento Improprio: Produzir excessivamenteedo demais, resultando em
um fluxo pobre de pecas e informacdes, ou excessoventario;

v' Espera: Longos periodos de ociosidade de pessegas p informacdes, resultando
em um fluxo pobre, bem como em lead times longos;

v' Transporte: Movimento excessivo de pessoas, infpiamou pecas resultando em
dispéndio desnecessario de capital, tempo e energia
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Defeitos

Processamento Estoque
mproptio toct)

Figura 1- Os sete tipos de desperdicios basead®hergo (1996)
Fonte: Adaptado do Institutéaizen

Transporte

v Superproducéo: Utilizacdo do jogo errado de ferrda®e sistemas ou procedimentos,
geralmente quando um processo mais simples podeaseefetivo;

v' Stock: Armazenamento excessivo e falta de informaxa produtos, resultando em
custos excessivos e baixos desempenhos do serestago ao cliente;

v' Movimentacdo: Desorganizagdo do ambiente de trapalfesultando baixo
desempenho dos aspectos ergonémicos e perda fregigeitens.

v' Defeitos: Problemas frequentes nas cartas de mmcesoblemas de qualidade do
produto, ou baixo desempenho na entrega;

De modo geral os desperdicios estdo ligados aglaa¢jamento dos fluxos de atividades.
No entanto, a ma utilizacdo dos equipamentos #aada qualificacdo dos funcionarios para
trabalhar em equipe sao fatores que provoca paapsocesso produtivo.

2.2 AplicandoLean no setor publico

Para Turati e Musetti (2006), a aplicacdo de cooséean no processo administrativo no
setor publico pode apresentar bons resultados @asator administrativo publico, que
apresenta uma estrutura funcional constantementeads por interrupcoes, tendo como
aprimoramento o fluxo de trabalho e a eliminacadeperdicos nas areas administrativas do
setor publico.

Sendo que hoje o setor publico tem em suas castitt@s, a grande presenca de processos
lentos e burocraticos (Anacleto, Ely, & Forcellid@10). E por empregar milhares de pessoas,
gue possuem como clientes todos os cidaddes, qoaruatender as suas necessidades de
educacao, saude, transporte, habitacédo, dentiesdiirati & Musetti, 2006).

Segundo Radnor e Walley, (2006) em suas pesquisza@m a existéncia de sete barreiras
para se alcancar o sucesso na aplicacdo dos jpos@pxutos no setor publico do Reino
Unido, sendo a falta de foco claro do cliente, sgocede procedimentos, pessoas trabalhando
isoladamente, excesso de alvos, falta de ententbnderfluxo do processo, dentre outras.

2.3 Mapeamento do Fluxo de Valor

O mapeamento de fluxo de valor (MFV) que chamagstanartigo de DFV (desenho de fluxo
de valore) consiste em mapear todas as atividéatesps que agregam valor quanto os que
ndo agregam valor sob o ponto de vista do clighiema ferramenta que se caracteriza pelo
mapeamento do fluxo dos processos que estabelecambnte de trabalho almejado a
melhoria do servi¢o (Tapping & Shuker, 2010). Nanigho de Rother e Shook, (2003):
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"O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simplgs utiliza papel e lapis e ajuda a
enxergar e entender o fluxo de material e informagimedida em que o produto segue o
fluxo de valor. O que se entende por mapeamentfiudo de valor é simples: deve-se
apenas seguir a trilha da producéo de um prodesziedo consumidor até o fornecedor, e
cuidadosamente desenha-se uma representacdodestada processo no fluxo de material
e informacéo. Depois, através de um conjunto dst§as desenha-se o mapa do "estado
futuro”, uma representacao visual de como o fluxeedser." (Rother & Shook, 2003)

O MFV pode ser considerado uma ferramenta de ssmgée comprensdo, que permite
identificar os desperdicios ocorridos nos processamnizacionais, mapeando todo o
ambiente de trabalho, de forma a contribuir pamaelborias que necessitam ser realizadas.
De acordo com Silva et. Al. (2016), esta ferramerdta resolverd todas as solu¢des de uma
organizacdo, porém constituem um grande auxilio desenvolvimento conceitual da
“situacdo futura” do sistema de producdo puxadaa Pendrade, (2002) refere-se a
proposicao e implementacao de melhorias nas o@Eies.

2.4 Kata de Melhoria

SegunddRother(2015),kata de melhoria € aplicavel em qualquer organizacatrekanto a
forma de entenderleane o que a Toyota ensina, é compreender e lidarosoproblemas. E
atraveés de gestao visual que € possivel mostras gssblemas, enxergar os problemas por si
s6 e ndo somente através de relatorios, senddizagdb de um PDCA em direcdo a meta
(Liker e Meier, 2007; Mann, 2010).

Para executar o PDCA de forma especifica, Rotl@&5Pdescreve quelatade melhoria é
um meétodo ou padrdo de melhoria para lidar de faistamatica, com analise e solugédo de
problemas. A figura 2 apresenta o mét&@ba de melhoria que consiste em:

a) Definir a direcdo da estruturar o fluxo de vafoturo com base nos desafios estabelecidos.
(dever do Procurador chefe);

b) Desenha a situacdo atual de forma a encontrabstaiculos e resolvé-lo em direcdo a
condicéo alvo;

c) A condicdo alvo serd um padrdo de processo @werd funcionar rumo a visao.
(Procuradores/Funcionarios);

d) Rodar o PDCA em experimento menores de forntengiea condicédo alvo.

2 Encontrado ¢ .
Resolvido ProduradoresiFuncionarios
/..f' i 4 -_-_’/"\\ B I\ . l.l:_!. : ;
[{ DRV | Condico [ fERRE \
, Obstaculos F utlﬂ'o .| 1 \

Procurador Chefe

Rumo aViséo

Figura 2 — O Model&ata de Melhoria Continua
Fone: Adaptado de Rother (2015)
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Seguindo os aspectos importantededm € entender e compreender como definir os desafios
encontrados ao longo do tempo. De acordo com R@20415), uma situacdo desafiadora €
algo bastante proveitoso se a pergunta “ndo serrade 0 processo funcionasse assim?” é
nesse sentido da pergunta que a utilizacdo dealmRIDCA respondera os desafios impostos
pela mente humana. Duhigg (2012), declara que @afaental a mudanca de habitos. Dessa
forma poderiamos envolver pessoas na eliminacatesigerdicios, gerando novas solugdes
por meios de ciclos PDCA, e ndo apenas desenharsflde valor como sédo desenvolividas
em empresas tradicionais.

3. Método Cientifico

Nesta pesquisa foram efetuados os procedimentomiathativos através da demada do setor
da Prodace/Parcelamento da Procuradoria Geraltddde@ GE).

A PGE recebe processos em diversas areas de att@gace visto no Grafico 1, totalizando
6.251 processos no periodo de 01/01/2016 a 18/0G/ath diferentes categorias descritos
abaixo:

B PROCESSO ADMINISTRATIVO AREA FIM

PROCESSO ADMINISTRATIVO AREA MEID

B PROCESSOJUDICIAL

1 PROCESSONAO TRIBUTARIO

B PROCESSO TRIBUTARIO ADMNISTRATNO

B PROCESSO INSCRITOS EM DIVIDA ATIVA

Gréfico: 1 — Processos Autuados e inscrito em Riitiva

Todos esses processos inscritos e autuados nar&toda Geral do Estado, tem como

publico principal os contribuintes de todo o estdddmazonas.

A PGE compete prestar assessoria juridica de @slagdes em que o Estado do Amazonas
figure como autor, réu, opoente, litisconsorte ssisgente, interposicdo e acompanhamento
de todos os recursos judiciais, até a ultima icsamo Egrégio Supremo Tribunal Federal,

acompanhamento das reclamatorias trabalhistas giegpanas Juntas de Conciliacdo e
Julgamento, nas quais o Estado figure como reckmman reclamado, bem assim a

interposicdo de recurso para a superior instanehathista, minutas das informacdes

prestadas pelas autoridades estaduais, em acOesamdado de seguranca, quer na 12
instancia, quer na instancia superior.

Procuradoria da Divida Ativa (Prodace) e Coordenadde Parcelamento da Divida Ativa
(Parcelamento) tendo como publico os contribuinfesProdace conta com cerca de 1
procurador chefe, 5 procuradores do Estado, 9 dnacios e 12 estagiarios. Cabendo a cada
um a funcdo de apoio técnico ao procurador chegbeoeuradores do estado entre outras
atribuicdes que Ihe forem conferidas:

i) APREPRO
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| — Examinar previamente os processos tributarisigistrativos encaminhados a inscri¢ao,
visando apurar a liquidez e certeza da divida akivEstado;

Il — Determinar a inscricdo de créditos tributaosnao tributarios na divida ativa do Estado;
[l — Coordenar e executar a cobranca extrajudid@alcrédito tributério inscrito em divida
ativa na forma prevista na Lei n. 2.350, de 21udalwo de 1995;

IV — Autorizar o cancelamento de crédito tributasiondo tributério da divida ativa estadual,
ressalvadas as decisdes proferidas pela ultiméniciatrecursal administrativa;

V — Opinar em processos administrativos de sua et&npia,

VI — Atendimento ao contribuinte.

A coordenadoria de parcelamento conta com cerdaplecurador chefe e dois funcionarios.
Cabendo a cada um a funcdo de apoio ao procurhe@de entre outras atribuicbes desde
acompanhar o atendimento aos contribuintes, coefiaigho de parametros objetivos para a
concessao de parcelamentos, bem como para reati@apanhamento mais proximo desses
parcelamentos, tanto dos débitos apenas inscitac€lamento extrajudicial) quanto dos
débitos ja ajuizados (Parcelamento Judicial dedaiViributaria e de Divida ndo Tributaria).
Veja abaixo na figura 3 como é constituido a egteutdo ambiente onde é realizado a
pesquisa.

ESTRUTURA DO AMBIENTE DE PESQUISA

SECRETARIO SECRETARIA

PRODACE COBRANGA ‘ PRODACE PARCELAMENTO ATENDIMEMTO ARDUWO PRODACE

Figura 3 - Estrutura do ambiente de pesquisa

A pesquisa corresponde aos procedimentos admiiissaadotados na tramitacdo das
demadas da Prodace/Parcelamento, que por ser m responsavel diretamente como
processos em divida ativa, e atendimento ao pubfitarno/externo, foi realizado uma
classificagao das demadas para facilitar a viaukodo estudo.

Dessa forma, decidiu-se por uma metodologia que podcurar unir a pesquisa a acao ou
pratica, que se rege pela necessidade de resobemas reais. Segundo (Hugon & Sei Bel,
1988) que explicam que a investigacdo-acdo, visraasformacdo da realidade, e,
consequentemente, produzir conhecimentos as tramsfdes resultantes da acdo. A
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investigacdo-acao é uma metodologia que tem o dulgjletivo de acdo e investigacdo, no
sentido de obter resultados em ambos 0s aspectos:

v' Acdo — para obter mudan¢a numa comunidade ou @dyio ou programa;

v Investigacdo — no sentido de aumentar a compreg@aparte do investigador, do

cliente e da comunidade.

Coutinho, (2000) refere que este tipo de invesfigag pratico e interventivo, pois ndo se

limita a0 campo tedrico, a descrever uma realidediervém nessa mesma realidade. A acao
tem de estar ligada a mudanca, é sempre uma alfderada. Tendo assim, um permanente
entrelacar entre teoria e pratica.

3.1 Coleta dos Dados

Para coleta os dados da pesquisa foram utilizadmsalmente, a observacdo das tarefas
realizadas pelos funcionarios, e entrevistas, ifwaadlo principalmente as questbes abertas,
que para Gil (1999), € uma entrevista livre a résmke um assunto especifico, que permitira
ao entrevistado falar livremente sobre o assunto.

Em um segundo momento foi aplicado um fomulariairig4 com procedimentos de cada
funcionarios para melhor entender sua rotina dealih@ no departamento, ao mesmo tempo
foi realizado um levantamento de sugestdo de miellpara o processo e, ainda, saber por
parte dos funcionarios a respeito da filostdan e dokatade melhoria.

MNOME: DATA: /7
SETOR: F'l_‘lNg.‘i(’J ¥
1 - Anilise de requerimento 2§ - Escancamento Processos
|2 - Anexo de arquivos (SIGED) sisterna 29 - Consultaas PRODAMEXTRA sistems
3 - Arquiva procesaos fi 30 - Emissio DAR
|3 - Al SLEL crate) 31 - Implantacio de Acordo
5 - Atendimento interno (Colaborador) 32 - Escancamento de Acordos de Parcelamento
(A FR RN A S & e e i 33 - Peticionaments na execugio fiscal
7 - E-mail 34 - Protestode acordo/chegue
8 -1 35 - Almoco
2 - Mudanga de Fase no programa Prodany 36 - Cadastro de execucio fiscal PRODAM (sistema)
10 - Pesquisano Semaa (SPC Scrasa) sistema 37 - Cadastramento de processo no POEMNET (sistema)
11 - Protestar titalos (GAE) sistema 38 - Cancelar parcelamento e salvarem PDF
12 - Realizagio de acordo de parcelamento 39 - Comunicar lig uid::g:!o = sablvar PDF Fisica e Digi_!al
13 - Realizagio de Despachos 40 - Fazer comunicado de parcelamento Digital e Fisica
14 - Real de memorando 41 -E vade pa
15 - Realizacio de Oficios 42 - iade salva em PDF Avista e parcelado
16 - Realizagio de Planilhas de Controle 43 -C e PRE-parcelamento Digital e Fisico
17 - Requisigio de matcrial (ajuri) sisterna 44 - Comumicar liguidagiio a vista de proccssos digitais
18 - Retirada de guia de honordrios (Brad 45 - Formatagio de modelos de formuldrios
19 - Reunides 46 - Lanche S
| 20 - Telefonemas A7 - Sem Sistemas (TJAM; SIGED: PRODAM; POEMET; EGPAT)
21 - Tramitagio de processos (e-GPAJ) sistema A% - Deslocagdo 3 fotocopiadora
22 - Tramitagio de processos (SIGED) sistema 49 - Mecessidades i
23 - Transforma processo fisico em digitais (sistema) S0 -C om os colegas
clesto (CRA) sistomm 51 - Pro
taao TIAM/SIGED 52 - Arg
ltaac PGENET sistema 23 - Saida do £
27 - Realizagio Pl's (Petigfio InicialiAjui e} 24 — FégasLicenca/Atmso
1
HO_FEIS Tﬂf’.“fﬂ
8500
15
530
B:45
P:00
915
530
D:45
10:00
10:15
10:30
10:45
| 11:00
11:15
11:30
11:4%

Obs.: Colocar o horsuio de seun Almoco.

Figura 4 — Formulario de registro de atividadesidia
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Com base nas informacdes coletadas, por meio denvalgsio, entrevistas e formularios
aplicados, em 05 (cinco) funcionarios, sendo O&jdestaveis e 02 (dois) comissionados.

4. Andlise das Atividades
4.1 Servidor K

Neste primeiro momento foi analisado um Unico slenvi A tabela 1 mostra o total de
atividades no perédo do servidor K que tem um midais 08h00 até as 14h00, com pausa
para o almoc¢o das 12h00 as 13h00. Sendo que odmtalaior atividades neste periodo de
13/06/2016 a 24/06/2016 foram os atendimentos reodee internos, total de 29,66% de um
total 100% das atividades do servidor K que dipe#e aos atendimentos externos e internos
(cliente) muito embora esse tipo de tarefa sej&zes por todos os outros servidores.

k Frequencia
w | ’ TR
R il Iouqer Biidade ~|Parada {Outis
ades . |Profutidate| d P
(062016 WIOGRO' 1SI0GI2016 TSIOEIZNE 1TIOGIZ0I6 20(0GR20N ZIOGIZNNG 220GI2006 2306R0I6 2410612015 | ho Periodo |noFeriods |Alivdade erma p sy

7 1 ) I | 4 ) § 4 1 ] (k4 Iiatx ;!S!:f LT 1)
| 1 b 1l LES
[ H It 3 1 % [ i W L}
4 7 [} § ¥ § ] 13 5]
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! | 1?
1 | Qs

) 3 i n 7
| | § | 2 ? } 1} ity
| 1 1 [ 1] A
| ] 2 | H 1 ] [
¢ |
20 hrerdmarto tekeinicos i [ [ { § 5 n AT
21- Tramitagio de processos [e-CPAN sitema | H] { H 3 E] ke
21 - Tramivagdo de processos (siged) sistema | | | 5 ] (kg
24- Tr.‘nsll)l'naumem‘lsmmdgladsﬁmﬂ i 1 § [ 1 oM
24-Verfoar peotesto [CRA) sistema ] 4 £ H ] 3 | 1 " ] (127
25 D:m;taacTW&SEEU 1 1 (1]
Escareaments Processas 1 1 1 g 1 § 2 s
.‘] Cangua a0 PRODAMEX TFA sistems ] | ) 3 : 1 ] 1 § L] 15k
30 - Emiss 30 AR | | 4 i ? ] (i
- Escaneamento de scordo de parelamento 1 | 1 4%
5 | ] | [ | | | 1 173
1
] '] ] 1%
! §

|
1 2 L
TotalDisic” ¢ "« "9 "2 " w "w "a " 'w "ow i

Total de

11 Fltwm

Tabela 1 — Numero de atividades observadas dadseni

4.2 Andlise das Paradas

As paradas em um ambiente administrativo como Erodace/Parcelamento pode ser um
grande problema, foi realizado um estudo para dgjégar as principais paradas realizadas
pelo servidor K como € visto na figura 5, sendo gaiea de 16,21% das paradas em geral
nao estdo realcionadas com atendimento ao cliente.
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Figura 5 — Paradas no ambiente administrativo

L

4.3 Desenho do Fluxo de Valor (DFV) — Cenario Atualo Atendimento

Com base nas atividades dispostas na tabela butsmpossivel a construcdo do DFV, que
auxiliara na identificacdo das dificuldades e datip®ms ocorridos nos processos das
atividades ocorridas dentro do ambiente de trabalho
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Figura 6 — Fluxo de Valor — Cenario Atual do Atendnto
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Com base neste desenho do fluxo de valor da fi§uvarificou-se que muitas atividades

poderiam ser realizadas por apenas um Unico atendsossto que consistem em atividades
repetidas ou até mesmo atividades que por forgahnistracdo consomem muito tempo de
ciclo, que poderiam ser cumpridas.

Se analisarmos todos os tempos apresentados, iegbosalizar grandes melhorias ao longo
de todo o processo com grandes possibilidadesndewcao e eliminacédo de atividades que
nao agregam valor para todos os servidores qualicah na Prodace/Parcelamento.

5. Concluséo e Resultados Esperados

Através da utilizacdo do método gerencial baseadkata de melhoria com aplicacdo dos
conceitos delean para otimizacdo de resultados e reducdo dos dksies; podera ser

constatado dentro da administracdo publica (sefibligp) um aumento da eficiéncia de
servicos prestados ao cliente-cidaddo, gerando emm éstar dos funcionarios com uma
melhor produtividade, reduzindo tempo no atendimemformacdes clara e obijetivas,
proporcionando ao cliente-cidadao um ambientediséguro e confortavel.

Contudo, os resultados futuros deste estudo mastrama nova administracdo publica,

organizada, com intuito de reduzir custos, elimidesperdicios, aprimorar a qualidade da
equipe que passarao a resolver os desafios estialosleom um foco nos resultados. De um
lado é importante que a equipe esteja preparada gmmesafios que sdo propostos pela
organizacdo com criatividade e superacao, de unmeiraague seja, motivador e estimule a
participacéo de todos os envolvidos.

Ao final de toda pesquisa seja criado um grupoadehinge, katade melhoria para levar os
mesmo ensinamentos em outros departamento da zaigaaj sempre com o0 objetivo na
criacao de novas oportunidade de melhoria dentoyghnizacao.
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