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RESUMO

A proposta desta pesquisa foi buscar a eliminacdo de perdas de tempo na tramitacdo de
processos com prazo, recebidos na Secretaria Municipal de Sadde nos anos de 2013, 2014 e
2015, oriundos de 6rgdos de controle externo, por meio da filosofia Lean Office e sua
ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor. A pesquisa foi motivada ao se observar areas
passiveis de melhorias. No campo metodolégico, a anélise de contetdo e o levantamento de
dados foram obtidos por meio do software institucional (Sistema de Protocolo Integrado -
Protus), pesquisa documental, planilhas eletronicas do Setor Gabinete, bem como de roteiro
de entrevista aplicado com quatorze servidores, sendo um de cada setor envolvido na
tramitacdo dos referidos processos. Por fim, obteve-se como produto final, a identificacdo de
melhorias que dardo mais agilidade a tramitacdo de processos com prazos pré-determinados,
aplicando as técnicas de first in - first out e 0 mapeamento do fluxo de valor, buscando um
fluxo mais enxuto, eliminando o que ndo agrega valor ao cliente, 0 que representa grande
ganho para toda a organizacao, além de contribuir com o meio académico ao enfatizar que a
referida filosofia pode perfeitamente ser aplicada ao setor publico, embora ainda ndo seja
bastante difundida nesse meio.

Palavras chave: Mentalidade Enxuta. Lean Office. Mapeamento de Fluxo de Valor. Setor
Publico.



ABSTRACT

The proposal of this search was to seek the elimination of losses of time in the processing of
processes with term, received at the Municipal Health Secretariat in the years 2013, 2014 and
2015, coming from external control bodies, through the Lean Office philosophy and its Value
Stream Mapping tool. The research was motivated to observe areas for improvement. In the
methodological field, content analysis and data collection were obtained through the
institutional software (Protus, Integrated Protocol System), documentary research, electronic
spreadsheets of the Cabinet Sector, as well as an interview script applied with fourteen
servers. Being one of each sector involved in the processing of said processes. Finally, we
obtained the identification of improvements that will give more agility to the processing of
processes with predetermined deadlines, applying first-in-first-out techniques and Value
Stream Mapping, seeking a leaner flow , eliminating what does not add value to the client,
which represents a great gain for the whole organization, besides contributing to the academic
environment by emphasizing that such philosophy can perfectly be applied to the public
sector, although it is not yet widespread in this environment.

Keywords: Lean Thinking. Lean Office. Value Stream Mapping. Public Sector.
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1 INTRODUCAO

Né&o foge a normalidade, diante da era da informacéo e da tecnologia, diante ainda
das crises econdmica e politica que atravessam o pais de norte a sul, a necessidade das
organizac0es, sejam elas publicas ou privadas, de atenderem seus clientes da melhor maneira
possivel. No caso das institui¢es publicas, as mudancas devem comecar ndo somente a partir
do momento em que os principios da Administragdo Publica forem observados, mas também
quando praticas peculiares da administracdo gerencial forem assimiladas, com o intuito de
tornar mais ageis e eficazes os servicos destinados aos cidaddos, em busca da melhoria

continua.

1.1 Do Contexto ao Problema

Ao observar as atividades administrativas desenvolvidas na sede da Secretaria
Municipal de Satde de Manaus (Semsa) percebeu-se que o Setor de Protocolo (Sepro) recebe
diariamente indmeros oficios, notificacbes, requisicdes e mandados judiciais de diversos
orgdos de Controle Externo, tais como: Ministério Publico do Estado do Amazonas (MPE-
AM), Ministério Publico Federal (MPF), Defensorias Publicas do Estado e da Unido (DPU e
DPE), Procuradoria Geral do Municipio (PGM), Tribunais de Contas do Estado e da Unido
(TCE-AM e TCU), Controladoria Geral da Unido (CGU), entre outros, que questionam o
gestor sobre diversos assuntos que abrangem desde a estrutura fisica da Secretaria, bem como
acumulo de cargos, prestacdo de contas, até denuncia sobre falta de profissionais e

medicamentos, dentre outros temas abordados.

A grande maioria desses documentos contém prazos estipulados para que a
Secretaria envie resposta, 0 que nem sempre ocorre a contento, levando o 6rgdo a destacar-se
negativamente diante das autoridades, comprometendo assim, ndo s6 a imagem do gestor, mas
da Semsa como um todo, pois ha ocasides em que as san¢fes ddo-se por meio do pagamento
de multas diérias com valores pré-estabelecidos, conforme prevé o artigo 10 da Lei n° 7.347,
de 14 de julho de 1985 (Anexo B).

Na gestdo compreendida entre os anos de 2009 a 2012 o Gabinete recebia esses
documentos do Setor de Protocolo (Sepro) e o titular da Pasta despachava-os de proprio
punho ao setor competente para elaboracao de resposta. O controle de prazos era feito apenas

por meio de planilhas eletronicas, deixando o gestor desprovido, a qualquer tempo, de
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informagdes importantes para tomada de decisdes, tais como: saber onde os referidos
documentos encontravam-se no dia e hora requeridos, por quais setores ja haviam tramitado e

ainda, se tinham ou ndo sido respondidos dentro do prazo determinado.

Como inicio do mandato da gestdo referente ao quadriénio 2013-2016 a Semsa
recebeu novos gestores e, consequentemente, novas ideias e a¢es foram implementadas no
sentido de dar melhor fluidez a tramitagdo desses documentos. A primeira agdo foi solicitar
que o Setor de Protoloco formalizasse em processos todos os documentos oriundos de Orgéos
de Controle Externo que apresentassem prazo pré-estabelecidos para resposta. A medida
sequinte foi identificar os referidos processos com uma tarja vermelha na sua capa (fita

adesiva vermelha) para sinalizar que deveriam tramitar de forma prioritaria sobre os demais.

Em levantamento feito com base nas planilhas eletronicas do Setor Gabinete (Gabin),
comparando-se o quantitativo de documentos recebidos durante os anos de 2013, 2014 e
2015, por 6rgdo, considerando somente as demandas com prazo para resposta e formalizadas

em processo, obteve-se os seguintes dados, de acordo com a tabela 1.

Tabela 1 - Quantitativo de documentos com prazo e formalizados em processos.

. ~ ANOS
OIRE/OE 2013 2014 2015
Oficios com prazo e
00 o no formalizados em 121 120 111
= O g >
5o cg processos
— o O T~
2 =35 XU Requisigoes
=S» EZ formalizadas em 53 46 26
~ processos
Subtotal MPE 174 166 137
Ministério Publico Federal (MPF) 14 15 15
Tribunal de Contas da Unido (TCU) 2 - -
Tribunal de Contas do Estado (TCE-AM) 27 09 16
Poder Judiciério 18 17 57
Defensoria Publica da Unido (DPU) 7 6 24
Procuradoria Geral do Municipio (PGM) 0* 94 129
Total por ano 242 307 378

Fonte: proprio autor.
(*) O Setor Gabinete ndo contabilizou os oficios recebidos da PGM durante o ano de 2013, embora os mesmos

tivessem sido recebidos na Secretaria.
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Logo, pode-se observar que as demandas oriundas do MPE-AM durante os anos de
2013, 2014 e 2015 representam 71,9%; 54,07% e 36,24% do total de documentos recebidos e
formalizados processos, respectivamente, dados determinantes para que o referido 6rgao fosse

selecionado dentre os demais para ser o foco deste estudo.

Porém, essas medidas ndo se mostraram eficazes em sanar a situacdo, conforme
andlise feita pelo pesquisador, considerando apenas os oficios recebidos do MPE-AM,

conforme ratifica a tabela 2.

Tabela 2 - Demonstrativo de processos respondidos ou ndo fora do prazo.

. ~ . Respondidos dentro Respondidos fora
Ano ;‘I;)Ortr?wl (:)emoc]z:;g: Nao respondidos P do prazo pdo prazo
' QUANT. (%) QUANT. (%) QUANT. (%)
2013 121 1 0,83 58 47,93 62 51,24
2014 120 2 1,67 45 37,50 73 60,83
2015 111 5 45 48 43,24 58 52,25

Fonte: préprio autor.

Diante disso, a proposta inicial desta dissertacdo deu-se a partir da observancia do
pesquisador, ao longo dos anos de 2013, 2014 e 2015, sobre o fluxo de processos
formalizados a partir de demandas oriundas do MPE-AM que em sua totalidade ndo
conseguem ser atendidas obedecendo a data determinada. Logo, interroga-se: de que forma o
Lean Office, por meio do Mapeamento do Fluxo de Valor, podera mitigar ou eliminar

perdas (mudas) de tempo no tramite dos processos criticos?

1.2 Objetivos

Definiu-se pelos objetivos geral e especificos elencados abaixo como propostas de

solucdes que busquem sanar o problema de pesquisa.

1.2.1 Geral

Analisar, a luz do Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV), a tramitacdo dos
processos criticos oriundos do MPE-AM, identificando os pontos de estrangulamentos e de

melhorias, mapeando o estado atual e futuro.



19

1.2.2 Especificos

e Identificar os processos criticos a serem estudados, com base na filosofia Lean
Office.
e Elaborar um fluxograma de tramitagdo dos processos criticos.

e Mapear, por meio da ferramenta MFV, o estado atual e o futuro.

1.3 Justificativa

Atualmente, as organizacdes tém necessidade de notificar aquilo que é conhecido na
literatura como agregagdo de valor. A literatura sobre “valor” ¢ farta no ambito da iniciativa
privada. No entanto, ndo se percebe uma discussdo profunda e/ou vasta a respeito de fluxo de

valor no Setor Publico.

Dessa maneira, este projeto propde a discussao e a aplicagcdo de uma ferramenta de
fluxo de valor no setor Gabinete da Secretaria Municipal de Satude de Manaus, com o intuito
de identificar melhorias para dar celeridade a tramitacdo dos processos, racionalizando com
fundamentos da Engenharia para atingir tal objetivo, pois busca-se verificar o real motivo da
existéncia de consideravel demora no tramite de alguns processos o que faz com o que 0s
requerentes ndo recebam suas respostas dentro do prazo solicitado, sendo necessario
identificar o gargalo, uma vez que “a ideia de processo ndo € nova na administragdo das
empresas, mas € um novo entendimento que diz que o negdcio precisa focar aquilo que pode
ser feito para agradar aos clientes externos.” (GONCALVES, 2000, p. 9).

Foi pensando nessa perspectiva que se encaixa a filosofia administrativa do Lean
Office como proposta, a partir de um estudo exploratério de necessidades para o setor
administrativo do Gabinete da Semsa, pois acredita-se que essa nova ordem de estudo da

Engenharia pode gerar a eliminagdo de perdas, também conhecidas por mudas, nesse setor.

O Setor Gabinete é um dos setores mais importantes da estrutura organizacional do
orgdo, pois grande parte das decisfes administrativas partem dele antes de serem difundidas

aos demais setores.

Assim sendo, esta pesquisa trabalhou com conteudos em leituras das areas de

Administracdo e Engenharia de Produgdo como o Lean Office - escritorio enxuto,
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desempenho administrativo e outros que estdo direta e indiretamente ligados a gestdo publica
da saude.

1.4 Delimitacéo do Estudo

A motivacdo deste projeto surgiu quando o pesquisador observou, na Secretaria
Municipal de Saude de Manaus (Semsa), unidade de analise deste estudo, a tramitacédo de
documentos oriundos de 6rgdos de Controle Externo, tais como: Ministério Publico do Estado
do Amazonas, Ministério Publico Federal, Procuradoria Geral do Municipio, Tribunais de
Contas, entre outros, cujas préprias demandas ja chegam a Secretaria com prazo determinado
para envio de resposta, sob pena das san¢des constantes da legislagdo vigente e que mesmo

assim, na maioria das vezes, ndo sdo observados e obedecidos.

Nesse sentido, optou-se por realizar estudo exploratorio a partir do Mapeamento do
Fluxo de Valor de Oficios com prazos de resposta determinados, provenientes do Ministério
Publico do Estado do Amazonas — MPE-AM, que chegando ao Setor de Protocolo da Semsa
sdo formalizados em Processos e posteriormente encaminhados ao Setor Gabinete, unidade
de observacgdo desta pesquisa, no qual tais documentos tramitam em primeira instancia e

apos percorridas todas as fases de instrucdo, retornam para devido arquivamento.

Como se observa, 0 objeto de pesquisa é bastante amplo. Em virtude disso propds-se
abordar nesta dissertacdo somente 0s processos da categoria "Servicos de Saude Oferecidos",
por apresentarem maior demanda de entrada na Semsa, conforme Tabela 3, encontrada no
subitem 2.3 desta dissertacdo (pagina 57).

1.5 Estrutura da Dissertacdo

Este trabalho apresenta-se estruturado em cinco capitulos, dispostos com base numa
sequéncia logica primando pelo entendimento do tema abordado. O capitulo 1 acima descrito
apresenta a contextualizacdo da pesquisa, 0s objetivos geral e especificos, discorrendo ainda,

sobre a justificativa da abordagem estudada, bem como a delimitacéo do estudo.

O capitulo 2 explicita o referencial teorico que norteia toda a pesquisa alicer¢cando o

escopo definido pelo pesquisador, o qual engloba a Gestdo Pulblica, seguido do conceito
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enxuto e a Filosofia Lean, a apresentacdo sobre o Mapeamento do Fluxo de Valor, por meio
do qual é possivel identificar o que realmente agrega valor ao cliente, e por fim 0s conceitos

sobre processo.

Os aspectos e 0s elementos metodoldgicos sdo abordados no capitulo 3.
Detalhadamente o pesquisador expde como cada objetivo especifico foi alcangado, uma vez
que o somatorio deles culmina para atingir-se o objetivo geral da pesquisa. Neste topico ainda
sdo demonstrados de que forma se deu a coleta e o tratamento dos dados, bem como foram

validados.

J& o capitulo 4 desta dissertacdo abordou a apresentacdo, andlise e discussdo dos
resultados. Nele foi detalhada a situacdo preliminar encontrada na Secretaria, sendo mapeado
0 estado atual de quatro processos que tratam da inclusdo de idoso no Programa de Salde do
Idoso, bem como o mapeamento do estado futuro, explanando ainda sobre sugestdo de

possiveis melhorias para esse tipo de processo critico.

O capitulo 5 discorreu sobre as conclusGes e também as recomendacdes, com base na
teoria da filosofia enxuta em estudo. Ao final do trabalho também sao relacionadas todas as
referéncias utilizadas que serviram de base para o delineamento desta pesquisa e as

informac@es adicionais.
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2 REVISAO DA LITERATURA

O referencial tedrico desta dissertacdo baseia-se nos pilares abaixo. A figura |
justifica a necessidade de abordar primeiramente a Gestdo e sua evolugdo ao longo da historia.
Em seguida abordou-se a Filosofia Lean, na qual se explanard como se deu 0 seu inicio no
“chdo de fabrica” e sua difusdo para que chegasse as areas administrativas. Seguindo para o
Gerenciamento do Fluxo de Valor (MFV) também conhecido como Value Stream
Management — VSM que “é um processo para planejar e associar iniciativas através da
captura e analise sistematica de dados.” (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 4). J& o topico
processo deu a base conceitual para que se pudesse aplicar de forma adequada o0s
mapeamentos de estado atual e futuro, bem como para toda a pesquisa em si, conforme

observa-se na figura 1.

Figura 1 - Escopo da Pesquisa.

® Pontos Criticos )
e Melhorias
S
- - \
e [ean Thinking
i e Lean Office )
\
e Estado Atual
e Estado Futuro )
N
e Fluxo
Processo e VIPE-AM (Crl’tiCOS) )

Fonte: préprio autor.
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2.1 Gestédo Publica

Sumariamente, administrar equivale ao planejamento, & organizagéo, a direcéo e ao
controle de recursos de maneira eficiente e eficaz, visando ao atingimento dos objetivos de
uma determinada organizacao. Enquanto que gerir corresponde a “[...] lancar mao de todas as
funcdes e conhecimentos necessarios para atraves de pessoas, atingir os objetivos de uma

organizacdo de forma eficiente e eficaz” (DIAS, 2002, p. 11).

De acordo com Lapierre (2005) gerir € uma tarefa dificil, motivo pelo qual, muitos
profissionais da area sejam seduzidos por modelos que parecem produzir resultados como se
fossem maégicas. N&o se deram conta de que ndo ha conhecimento cientifico que possa ser
descrito como universal, nem ha conhecimento generalizado que seja aplicavel em todas as
situacbes. Os conceitos sdo e devem ser contextualizados. Ocasionalmente 0s conceitos se
transferem de uma realidade para outra, de uma organizacdo para outra. Logo, na existe uma
unica forma de gerir. Muitas dificuldades encontradas na gestdo privada repetem-se também

na gestdo puablica e vice-versa.

Caulliraux e Yuki (2004) esclarecem que o termo “gestdo” pode ser compreendido
no atual contexto como um substituto do termo “administra¢do”, considerando ainda a 16gica
levantada quanto a questdo das funcdes e habilidades. Contudo, Caulliraux e Yuki (2004)
concordam, ainda, que em quesito de significancia a complexidade do tema é indiscutivel,
sendo que as particularidades e dessemelhanca de cada um dos termos podem ser observadas

no decorrer da histéria da administracdo moderna.

Diante disso, Silva (2011) salienta:

[...] no que diz respeito a histdria, a base para o entendimento de ambos os termos
encontra-se na evolucdo da administracdo na sociedade norte-americana. Assim,
enfatizando o fato de que as origens do termo “administragdo” vinculam-se a 6rgaos
publicos — primordialmente —, como o exercito, fica claro também a origem da
dissociacdo da designacdo do termo quanto ao publico e ao privado. (SILVA, 2011,
p. 24)

Na visdo de Chiavenato (2008, p. 96), a Administracdo Pubica "[...] representa o
aparelho do Estado e funciona como o instrumento do governo para planejar, organizar,
dirigir e controlar todas as a¢0es administrativas no sentido de dar plena e cabal satisfacdo das

necessidades coletivas bésicas".
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Concluindo os esclarecimentos, Silva (2011) ponta que no Brasil a literatura refere-
se & maquina estatal como “Administracdo Publica” e aos cidaddos que nela trabalham,
exercendo cargos de chefia, como “Administradores Publicos”. Todavia, nos dltimos anos,
assim como no caso do uso evidente do termo gestdo, a figura do Gestor Publico tem
sobressaido na Administracdo Publica assumindo a mesma controvérsia convencionada aos

termos.

A Administracdo Publica rege-se por cinco explicitos principios elencados na
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, sejam eles: legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia. Tais principios devem nortear todas as
atividades desenvolvidas pelos agentes publicos no exercicio de suas fungdes. Porém, nem
sempre, isso funciona como se encontra na Carta Magna.

Desta forma, o setor pablico apresenta muitos desafios que influenciam diretamente
a qualidade oferecida. Um grande problema enfrentado na administragdo pablica é a

quebra de um dos principios da qualidade, que Deming (1990) coloca como
fundamental: a constancia nos propésitos. (TURATI, 2007, p. 13)

Os desafios que Turati menciona acima também sdo vivenciados na Semsa, pois se
observa claramente a despreocupacdo com a qualidade da prestacdo de servicos,
principalmente no que diz respeito ao objeto de estudo desta pesquisa, que é a resposta em
tempo habil as demandas (oficios) oriundas do MPE-AM, que chegam a Secretaria com prazo

determinado para manifestacdo. Prazos esses que muitas das vezes ndao sao cumpridos.

E importante frisar a evolugéo dos trés modelos basicos da administracio publica que
embora tenham se sucedido ao longo da historia, ndo caracterizam a substituicdo de uma pela

outra, uma vez que, em muito niveis as trés formas ainda sdo praticadas. S&o elas:

a) Patrimonialista: o aparelho do Estado funciona como uma extensdo do poder
soberano, o qual faz uso dos bens publicos da maneira que lhe for proveitoso, particularmente
em beneficio proprio. Esse modelo deixa o Estado bastante passivel de corrupcdo e
nepotismo. Com o crescimento do capitalismo e das sociedades civis, essa pratica passou a
perder forca (LIMA, 2005).

b) Burocratica: Lima (2005) esclarece que esse modelo surgiu na segunda metade
do século XIX com a intencdo de combater a corrupcéo e o nepotismo. Preconizava a adocéo

de controles rigidos das acOes do ente publico, assim o Estado volta-se para si mesmo,
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distanciado da sua missdo que é servir o publico com qualidade e eficiéncia.Segundo Silva
(2011) a administracdo burocratica mostrou-se inviavel com o passar dos anos, e mais uma
vez, as mudancas ocorridas na sociedade e as novas exigéncias econémicas e politicas
mundiais tornaram o modelo inviavel. Podendo-se verificar, ainda, que a administracdo
burocratica tornou-se custosa e ineficaz aos governos. O principal motivo foi o excesso de
papelada e do rigor da hierarquia que repercutiu diretamente nos servicos prestados aos

cidadaos.

c) Gerencial: surgiu nos Estados Unidos e na Inglaterra, na década de 70, com a
idéia de que a administracdo publica deveria estar mais voltada para a geréncia de atividades,
separando-a da politica. Lima (2005) ressalta que esse modelo preconizava a reducdo de
custos e o aumento da qualidade dos servicos, buscando a eficiéncia. Ele constituiu um
avanco em relacdo ao modelo burocratico, mas ndo significa que a negue por completo.

Na administracdo publica gerencial, a estratégia volta-se (1) para a defini¢do precisa
dos objetivos que o administrador pablico devera atingir em sua unidade, (2) para a
garantia de autonomia do administrador na gestdo de recursos humanos, materiais e
financeiros que lhe forem colocados a disposigdo para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranga a posteriori dos resultados. [...] A

administracdo puablica gerencial inspira-se na administracdo de empresas, mas nao
pode ser confundida com esta Gltima. (CHIAVENATO, 2008, p. 107)

Nessa perspectiva, 0 quadro 1 apresenta um comparativo com as duas recentes
formas de atuacdo da administracéo publica. Nele observa-se a evolucdo das duas abordagens
e a0 mesmo tempo averigua-se as propostas apresentadas pela administracdo publica
gerencial.

Quadro 1 - Caracteristicas dos dois modelos de Administracdo Publica.
(continua)

ADMINISTRACAO PUBLICA
PARADIGMA BUROCRATICO | "ARADIGMA GERENCIAL

(POS-BUROCRATICO)
Baseia-se na nogéo geral do Busca obter resultados valorizados

interesse publico pelos cidadaos

Eficiéncia Qualidade e valor
Administragdo Produgdo
Controle Ganhar adesdo a normas
Especificar fungdes, autoridade e Identificar missdo, servigos,
estrutura usuarios e resultados

Justificar custos

Transferir valor

Garantir o cumprimento de
responsabilidade

Fortalecer as relacGes de trabalho
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(conclusao)
Compreender e aplicar normas
Identificar e resolver problemas
Melhorar continuamente os
processos
Separar servigo e controle
Criar apoio para normas
Ampliar a escolha do usuério
Encorajar agdo coletiva
Criar incentivos
Definir, medir e analisar resultados
Chefias zelam pelo cumprimento de | Gerentes incentivam a obtencdo de

normas e procedimentos resultados e animam equipes
Fonte: (PACHECO, 2001, apud TURATI, 2007)

Seguir regras e procedimentos

Operar sistemas administrativos

2.2 Conceito Enxuto: origens e consolidacao

Greef, Freitas e Romanel (2012) explicam que a mentalidade enxuta comecou a ser
delineada com o Taylorismo e o Fordismo, nos Estados Unidos, com a proposta de
eliminacdo dos desperdicios em sistemas de producdo industriais no pais. Nessa época a
demanda era moldada pela oferta e s6 era comercializado o que era produzido, ndao havendo
preocupacdo em relacdo aos desejos e as necessidades de mercado por produtos diferenciados.
Mas foi apés a implantacdo do conceito de Producdo Enxuta na inddstria, na década de 1990,

gue a Mentalidade Enxuta foi de fato criada.

Ainda sob a mesma Gtica, os autores supracitados explanam que casos da busca pela
eliminacdo de desperdicios ocorreram no século XIX, no emprego do sistema de pecas
intercambidveis de Eli Whitney pelo setor armamentista e, principalmente da proposta de Ford
para o setor automobilistico, cuja demanda dera ampla e cujos produtos necessitavam ser

idénticos.

Na era da producdo em massa, a industria automobilistica nos Estados Unidos havia
oferta de inUmeros empregos, porém, com baixos salarios, 0 que na década de 60 gerou
grande insatisfagdo na classe trabalhadora que comegou a exigir aumento salarial.
Consolidou-se entdo, uma crise generalizada devido a reducdo de consumo e ao aumento do

desemprego, narram Greef, Freitas e Romanel (2012).

O Japdo enfrentava um cendrio especialmente critico de inflacdo e escassez de
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recursos para a producao, necessidade de fluxo constante de comercializacdo para alimentar a
propria industria, fragmentagdo do mercado e pouco poder aquisitivo. Reflexdes dos gestores
e engenheiros da Toyota Motor Company sobre como otimizar sua produtividade e aumentar
o0 retorno financeiro apontaram para a existéncia de desperdicios na linhas de producdo dos
veiculos. Testando a reestruturagdo do processo produtivo para reduzi-los, a Toyota obteve
uma série de técnicas de aperfeicoamento da producdo, consolidando o Sistema Toyota de

Producédo e o Modelo Toyota, que deram origem ao conceito de Producdo Enxuta.

O conceito de Producdo Enxuta, ou Lean Production, foi publicado pela primeira vez
em 1990 por meio da obra "A Méaquina que Mudou o Mundo" de James Womack e Daniel
Jones, que se basearam no Sistema Toyota de Produgéo e no Modelo Toyota para desenvolver
esse conceito. Apos a publicacdo dessa obra o entendimento e a incorporacao desse conceito
geraram novas davidas: "como fazer para tornar enxuta a producdo em escala, e quais seriam

0s principios-chave para guiar essas a¢des?", relatam Greef, Freitas e Romanel (2012).

Em resposta a esses questionamentos, Womack e Jones desenvolveram outro
conceito: a Mentalidade Enxuta ou Lean Thinking, em um livro de mesmo nome publicado
em 1996. Essa nova obra tornou-se direcionadora de modelos de negdcios baseados na

melhoria continua, na eliminacdo de desperdicio e na entrega de Valor.

A figura 2 contempla a linha do tempo da evolucéo dos acontecimentos histéricos até
publicacdo da obra que prop6s a Mentalidade Enxuta, culminando na proposta do conceito de

Lean Office.
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Figura 2 - Linha do tempo da Producéo a Mentalidade Enxuta.

1890 — [

90— Frederick Taylor
Trabalho padronizado

Estudo de tempo e padrdes de trabalho
Diferenga entre trabalhador e gestor

| Guerra Mundial___| Henry Ford
Linhas de produgéo
Fluxos
Estratégias de manufatura
1 uers ons e sl
Autonomagdo e fluxo unitario de pecas 1950 1045, Exmir dpeparicios de mpo o evsiel
Eiji Toyoda
Difusdo do Sistema Toyota de Produgdo entre 1960 Talichi Ohno
fornecedores da Toyota Shigeo Shingo
Sistema Toyota de Produgdo
—1973 Crise do Modelo Toyota
petréieo, maior Just-in-time
difuséo do STP Eliminagdo de estoques
Livro A méquina que mudou o mundo, de Manufatura padronizada

Womack e Jones — difusdo mundial 4990

Livro Lean thinking, de Womack e 1996
Jones — Mentalidade Enxuta

Livio Gerenciamento da cadeia de valor para o 2003
mmuTmom—MW AplicagBes dos
principios da
Mentalidade
Enxuta além do
Lean Office

Fonte: Greef, Freitas e Romanel (2012, p. 15)

2.3 Conceitos e defini¢bes sobre a filosofia Lean

A Engenharia da Producéo possui papel fundamental no processo de descobertas de
estudos para a evolucdo da produtividade, da sistematizacdo da informacéo, da diminuicao de
perdas de materiais, de tempo, dentre outros pontos. As correntes de desenvolvimento da
melhoria do processo vieram em seus principios basicos no taylorismo, no fordismo, bem

como toyotismo.

A necessidade de atingir metas e satisfazer o cliente foi moldando novas maneiras de
focar melhorias nos processos de trabalho. Foi nessa perspectiva que na década de 80, criou-

se 0 termo lean na Engenharia de Produgé&o, onde:

O termo “lean”, traduzido para “enxuto”, foi cunhado na década de 1980 por
pesquisadores do Massachusetts Institute of Technology (MIT) e refere-se as
estratégias de negdcios que visam ampliar a satisfacdo de clientes a partir do
melhor uso dos recursos (materiais, trabalho, equipamentos e informacéo) e
dos insumos da producdo (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012, p. 7).
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O Lean é um termo em inglés que vem da Engenharia de Producéo, sua traducao no
Brasil ficou conhecida como “enxuto”, sendo depois agregadas outras diferentes palavras para
trabalhar em determinadas areas como “Lean Thinking” ou “Mentalidade Enxuta”, “Lean

Construction” “Constru¢do Enxuta”, dentre outros.

r

O “Lean Thinking” ou “Mentalidade Enxuta” é um ponto importante a se destacar
por ser direcionado para os modelos de negdcios baseados na melhoria continuada,
eliminando desperdicio e entregando valor de servico ao cliente (WOMACK e JONES, 2003,
apud GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

N&o se deve olhar a empresa com uma ideia fechada em estruturas ou linhas de
pensamento num Unico ambito, as correntes com o termo “Lean”, devem estruturar-se sobre
uma visao mais ampla, buscando ndo apenas copiar “pacotes fechados”, pois isso acaba
trazendo uma série de diversas problematicas que explicam os autores a seguir:

Ao tentar reproduzir modelos como Controle da Qualidade Total, Producdo Enxuta
(lean production) e Sistema Toyota de Produgdo como “pacotes fechados” algumas
empresas desconsideraram caracteristicas especificas dos seus produtos e servigos,
de sua organizagdo e de seu ambiente de negdcios. A compreensdo parcial dos

conceitos e dos pressupostos relacionados a estes sistemas de producdo foi um fator
de limitac&o as suas aplicagdes. (ANDRADE e CABRAL, 1998, p.1)

Os autores admitem que se possa utilizar ou adaptar determinada linha ou modelo
nas diferentes empresas, mas de fato ndo se pode fecha-las em pacotes que ndo vao sendo
avaliados e adaptados corretamente para as diferentes organizacdes de negocios. Ao inves de
trazer melhorias, acabam proporcionando limitagdes as suas aplicagdes no novo ambiente em

que se deseja utiliza-lo.

Dessa maneira, veio a criacdo da ideia do Lean Office “Escritorio Enxuto”, dentro da
Engenharia de Producdo, voltando-se para o setor administrativo do processo, com o objetivo
de reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos fluxos de informacgdes e de processos,
gerando e agregando valor a ele (GREEF; FREITAS; ROMANEL, 2012).

O Lean Office é uma linha da area da Engenharia de Producgéo que foi se adaptando
aos novos ambientes em que se desejava melhorias, implementando mudancas quando
necessarias para nao fechar em “pacotes” pré-estabelecidos, pois € preciso primeiro atestar se

aquelas maneiras ja apresentadas sdo adequadas para o ambiente de trabalho em questao.
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A Toyota, de acordo com Lareau (2002), identificou sete tipos de grandes perdas que
ndo agregam valor em processos administrativos ou de producdo, conforme descritos abaixo.
Esclarece ainda que as referidas perdas podem ser encontradas tanto no desenvolvimento do
produto, no recebimento de pedidos como no escritério, ndo s6 em linha de producao,

conforme disposto no quadro 2.

Quadro 2 - Os sete desperdicios na Manufatura e no Escritdrio.

Item Manufatura Escritério

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

Processamento Utilizacdo errada de ferramentas,
sem valor procedimentos ou sistemas.

Gerar mais informacdo, em meio
eletrdnico ou papéis, além do que se
faz necessario, ou antes do correto

Produzir excessivamente ou cedo
Superproducdo demais, resultando excesso de

inventario.
momento.
Inventario Excesso de matéria-prima, de pecas Alto volume de informacéo
em processamento e estoque final. armazenado (buffer sobrecarregado).
. Erros frequentes de documentagéo,
. Problema de qualidade do produto g : ¢
Defeito . problemas na qualidade dos servicos
Ou Servicgo ;
ou baixa performance de entrega.
Movimento excessivo de pessoas ou
Transoorte pecas, resultando em dispéndio Utilizagdo excessiva de sistemas
P desnecessario de capital, tempo e computacionais nas comunicacoes.
energia.
Desorganizacdo do ambiente de
trabalho, resultando em baixa . « .
. « Movimentagdo excessiva de pessoas
Movimentacdo performance dos aspectos . N
N e informacdes.
ergondémicos e perda frequente de
itens.

Longos periodos de ociosidade de

pessoas e pecas, decorrentes, por Periodos de inatividade das pessoas
Espera exemplo, de maquina em e informacbes (aprovacdes de

manutencdo ou em preparacdo (set- assinaturas, aguardar fotocopias,

up), resultando em lead time mais esperar ao telefone).

longo.

Fonte: Lareau, 2002 apud Seraphim, Silva e Agostinho, 2010, p. 391.

O Lean Office se mostrou bastante eficaz tanto para a producdo, como na prépria

parte da Administracdo do escritdrio responsavel pelos setores das empresas, tanto que Greef,
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Freitas e Romanel (2012) descrevem um quadro de vantagens da viséo do Lean Office criado

por Womack & Jones (2003), desses dois setores (Producdo e Administragéo):

Quadro 3 - Vantagens da visdo Lean Office frente a producdo tradicional.

PRODUCAO ADMINISTRACAO - Lean Office
Simplificacdo do planejamento de | Simplificar ~ processos  administrativos — —
producao. desburocratizacéo.

Maior precisdéo nas previsdes dos

perdidos.

Liberagdo de Fluxos de Informagéo.

Reducdo do tempo de respostas a
alteracdes de engenharia.

Reducdo do tempo de resposta a alteragdes de
documentos e processos.

Reducdo do tempo de resposta as
variagOes de mercado.

Agilizar as respostas as necessidades do mercado.

Reducdo dos prazos de entrega ao
cliente (lead time).

Reducéo dos prazos de desenvolvimento e entrega
ao cliente.

Reducéo de estoques entre 0s processos
e de produto final.

Redugdo de estoques entre 0S processos e a
documentacao.

Reducdo dos tempos de ciclos dos
processos de producao.

Reducdo dos tempos de ciclos dos processos
comunicacionais.

Reducéo do espaco ou area de trabalho.

Reducéo e organizacdo da area de trabalho.

Capacidade  para identificar  o0s
problemas e trata-los mais cedo.

Capacidade para identificar problemas e trata-los,
quando ocorrem.

Melhoria de qualidade dos produtos ou
Servicos.

Melhoria de qualidade dos processos e de
recuperacdo da informacéo para tomada de decisdo

Promocdo da formacdo e qualificacdo
dos colaboradores.

Formacdo, qualificacio e adequacdo de
comportamento dos colaboradores.

Maior envolvimento, motivacdo e
participacdo dos colaboradores nos
processos e consequente aumento da
produtividade.

Maior envolvimento, motivacdo e participacdo dos
colaboradores no planejamento das atividades e
consequente aumento da produtividade e da
qualidade da informacéo gerada.

Fonte: Womack e Jones, 2003 apud Greef, Freitas e Romanel, 2012, p. 171-172.

Nesse quadro criado por Womack e Jones (2003) e reproduzido no livro de Greef,
Freitas e Romanel (2012), fica claro que o Lean Office é totalmente valido na sua utilizacdo
pela Engenharia de Produgdo, tanto na producdo em si, quanto no setor administrativo
objetivando reduzir ou eliminar os desperdicios ligados aos fluxos de informacbes e de
processos que vinha a agregar valor a esse tipo de servigo (GREEF; FREITAS; ROMANEL,
2012).

Tal caracteristica do Lean Office teve tanta aceitacdo e valorizagdo dos servicos dos
setores administrativos que, ao passar do tempo, foi ganhando novos ambientes onde novas

organizagOes foram fazendo uso dele. Explicam os autores:
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Os escritérios estdo inseridos em todos os modelos e areas de negocios: escritorios
de planejamento e administracdo de obras, geréncias de producgdo, coordenagdes de
cursos, laboratérios, secretarias e células de trabalho em organizacdes, empresas de
consultoria, entre outros [..]. Demonstra vantagens e fatores criticos para
implantacdo do Lean Office, voltada a reducdo de desperdicios no processo de
gerenciamento de mudancas. (GREEF, FREITAS e ROMANEL, 2012, p. 167):

Os autores acima relatam que o Lean Office de fato é de grande utilidade no campo
dos diferentes modelos de negdcios de escritorios, fazendo com que aconteca de reducéo de
desperdicios nos processos de trabalhos. Eles enfatizam ainda que um desses locais de
utilizacdo do Lean Office sdo Secretarias o que fundamenta sua aplicagdo na &rea publica e

outras afins.

O importante a frisar é que a filosofia Lean Office, de fato, j& faz parte do ambiente
publico-administrativo. S&o muitos os trabalhos cientificos que abordam tal questdo, sempre
buscando combater desperdicios de recursos e tempo nos processos de trabalho publico.

A filosofia Lean Office tem diferentes formas de abordagens para a realizacdo do
trabalho em ambientes, dentre todos um dos mais importantes é o Mapeamento de Fluxo de

Valor (MFV) que sera abordado a seguir.

2.4 Value Stream Management (VSM) e Mapeamento de Fluxo de Valor (MFV)

O Gerenciamento do Fluxo de Valou ou VSM é um processo para planejamento e
associacdo de iniciativas por meio da captura e analises sistematicas de dados. Este processo é
proveniente do estudo, pesquisa e experiéncia de Tapping e Shuker (2010) ndo somente do

modelo de manufatura bem sucedido, como também de alguns escritdrios Lean.

Tapping e Shuker (2010) oferecem em sua obra um esboco para facilitar a
implementacdo Lean e como ela tem sido adaptada com éxito ao escritdrio, sugerindo redugéo
dos custos na medida em que elimina desperdicios e possibilita o fluxo tranquilo de
informacdes de trabalho. Segundo Tapping e Shuker (2010, p. 9) o gerenciamento do fluxo de
valor compreende oito etapas:

1. Comprometer-se com o Lean.

2. Escolher o Fluxo de valor.
3. Aprender sobre o Lean.
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4. Mapear o Estado Atual.

5. Identificar as Métricas Lean.

6. Mapear o Estado Futuro (utilizando os conceitos de demanda, fluxo e
nivelamento).

7. Criar os Planos Kaizen.

8. Implementar os Planos Kaizen.

Uma iniciativa Lean bem sucedida depende de quatro funcdes cruciais:

1. Comprometa-se verdadeiramente com a melhoria do fluxo de valor.

2. Entenda bem a demanda do cliente.

3. Retrate com precisdo o fluxo de valor no estado atual.

4. Comunique-se, comunique-se e comunique-se com todos os envolvidos no o
fluxo de valor (TAPPING e SHUKER, 2010, p.11).

O Processo de gerenciamento do fluxo de valor sustenta mudanca para uma empresa
Lean por prover uma estrutura que assegura que os membros da equipe de implementacéo
Lean estdo fazendo a coisa certa, abrangendo os pontos fortes de métodos comprovadamente

solucionadores de problemas:

- Prové um processo estruturado a ser seguido.

- O reconhecimento e a titularidade da equipe sdo incluidos do inicio ao fim.

- Revisdo e relato gerencial sdo incorporados.

- Prové uma boa forma de comunicagdo visual.

- Mudangas e atualizages podem ser refletidas conforme ocorrem.

- Proporciona comunicac@es claras e concisas entre a geréncia e as equipes de areas
administrativas sobre as expectativas Lean e sobre o real trabalho e fluxo de
informacdes.

- Ferramentas comprovadas sdo utilizadas para implementacéo. (TAPPING

e SHUKER, 2010, p.13).

Qualquer processo comprovado pode deixar de alcancar os resultados esperados se as
pessoas ndo o aplicarem apropriadamente ou se ndo entenderem fundamentalmente a sua
natureza. A seguir, sdo apresentados alguns pontos chave a serem lembrados sobre
gerenciamento de fluxo de valor, pois € um processo que:

- Une pessoas, ferramentas Lean, métricas e necessidades de relatérios para a
obtencdo de uma empresa Lean.

- Permite que todos entendam e continuamente melhorem o seu entendimento a
respeito de conceitos Lean.

- Gera um real plano de implementacdo e desenho Lean (TAPPING e SHUKER,
2010, p.13)

Tapping e Shuker (2010, p.15) além das oito etapas, das quatro func¢des cruciais, dos
pontos fortes e dos pontos chave do gerenciamento do fluxo de valor para éareas

administrativas Lean, destacam os seguintes principios de gerenciamento Lean:
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- Defina valor sob a perspectiva do seu cliente.
- Identifique o fluxo de valor.

- Elimine os sete desperdicios mortais.

- Faca com que o trabalho flua.

- Puxe o trabalho, ndo o empurre.

- Busque a perfeicao.

- Continue a melhorar.

Realizadas as consideracdes iniciais sobre o gerenciamento de fluxo de valor,
caracteriza-se o fluxo de valor que é toda a acdo, que agrega valor ou nao, necessaria para
“trazer um produto por todos os fluxos essenciais a sua transformacao. Por exemplo, o fluxo
de producdo desde a matéria-prima até o consumidor final e o fluxo do projeto, da concepcao

até o seu langamento” (LUZ e BUIAR, 2004, p.383).

No gerenciamento do fluxo de valor, deseja-se que as unidades de trabalho fluam até
0s consumidores tdo tranquilamente quanto possivel. Mas esta situacdo ideal raramente existe.
Geralmente h& curvas pronunciadas ou restricbes no processo que impedem um fluxo
tranquilo. O Lean utiliza as ferramentas apropriadas necessarias para fazer com que o trabalho
flua adiante tdo tranquilamente quanto possivel (TAPPING e SHUKER, 2010).

O Lean Institute Brasil (2007) define o mapeamento do fluxo de valor — MFV ou
Value Stream Mapping - VSM como um diagrama simples de todas as etapas envolvidas no
fluxo de material e informacdo, necessarias para atender aos clientes, desde o pedido até a
entrega. Essa ferramenta consiste no desenho de todos os processos por onde passam 0S
produtos “capturando as informacdes relevantes para o entendimento dos mesmos. Assim,

obtém-se uma visdo sistémica do processo, admitindo as melhorias que afetam o fluxo”

(BENETTI, 2010, p.61).

Ja Rentes (2000, p. 110), vai além e tem uma visdo mais abrangente do MFV,
afirmando ser "um processo de modelagem de negdcio”, que serve como plano diretor de
mudangas e permite a identificacdo dos pontos de melhoria, auxiliando no processo de
consenso entre os participantes de uma equipe de trabalho, para definir os desperdicios

prioritarios que serdo alinhados com a estratégia da empresa.

O Mapeamento de Fluxo de Valor, que consiste em organizar o ambiente de trabalho,

faz parte da filosofia Lean Office dentro da area de abrangéncia da Engenharia de Producéo,
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assim como outras filosofias e modelos também passaram a ser trabalhados na area publica.
(CORREA e CORREA, 2006).

O Mapeamento do Fluxo de Valor (MFV) é definido numa perspectiva mais técnica
dentro do campo da Engenharia como:
O mapa do fluxo de valor é uma ferramenta simples que utiliza papel e lapis e ajuda
a enxergar e entender o fluxo de material e informacdo na medida em que o produto
segue o fluxo de valor. O que se entende por mapeamento do fluxo de valor é
simples: deve-se apenas seguir a trilha da producdo de um produto, desde o
consumidor até o fornecedor, e, cuidadosamente desenha-se uma representacao
visual de cada processo no fluxo de material e informacdo. Depois, através de um

conjunto de questBes desenha-se o mapa do “estado futuro”, uma representacdo
visual de como o fluxo deve ser (ROTHER e SHOOK, 2003).

Para Rother e Shook (2003) o MFV é um processo de melhoria no fluxo de valor em
escritérios, sejam eles pablicos ou privados, normalmente busca melhorar os processos
relacionados a satisfacdo do cliente, melhoria quanto as informacdes e agilidade nos processos

de despachos, dentre outros pontos.

Luz e Buiar (2004) entendem que o Fluxo de Valor é toda a acdo, que agrega valor
ou ndo, necessaria para trazer um produto /servico por todos os fluxos essenciais a sua
transformacdo. Por exemplo, o fluxo de producdo desde a matéria-prima até o consumidor

final e o fluxo do projeto, da concepgdo até o seu langamento.

Tapping e Shuker (2010) apontam que para compor o fluxo de valor em um
escritorio, este deve atingir um estado enxuto “Lean Office”, os principios que se desejam

atingir estar intrinsecos naqueles que desejam implementar as praticas enxutas no local.

O Mapeamento de Fluxo de Valor terd um papel decisivo na investigacdo de novos
pontos estratégicos que podem ser analisados, compreendidos, racionalizados, e estruturados
num processo no microambiente em que deseja aplicar a filosofia Lean Office, fazendo com

que ao longo do tempo se percebam resultados positivos.

De acordo com Rother e Shook (2003), o mapeamento do fluxo de valor - MFV ¢
uma ferramenta essencial para visualizar todo o sistema, que evidencia o fluxo de valor figura
3. Nesse sentido, os mapas de fluxo de valor sdo desenhados em diferentes momentos, com o

objetivo de sinalizar as oportunidades de melhoria do estado atual, projetando o estado futuro
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e o estado ideal. Ressalta-se a importancia de iniciar a andlise pela expedicéo final e em
seguida pelos processos anteriores, pois 0s processos finais sdo 0s que estdo mais proximos
dos consumidores (FERRO, 2008).

Figura 3 - Aprendendo a enxergar o fluxo.

Aprendendo a Enxergar o Fluxo

- -

Fornecedor Cliente

O PLANO
Fonte: Tapping e Shuker (2010)

Rother e Shook (2003) apontam as principais vantagens, dentre outras, do

mapeamento do fluxo de valor:

- Ajuda a visualizar mais do que os processos individuais.

- Ajuda a identificar o desperdicio e suas fontes.

- Fornece uma linguagem comum para tratar os processos de manufatura.

- Facilita a tomada de decis@es sobre o fluxo.

- Aproxima conceitos e técnicas enxutas, ajudando a evitar a implementacdo de
ferramentas isoladas.

- Forma uma base para o plano de implantacdo da Mentalidade Enxuta.

- Apresenta a relago entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material.

- E uma ferramenta qualitativa que descreve, em detalhes, qual é o caminho para a
unidade produtiva operar em fluxo.

A ferramenta MFV € essencial para visualizar o sistema e para que seu resultado seja
satisfatorio € necessario seguir algumas etapas, conforme demonstrado na figura 4:
“selecionar a familia de produtos; determinar o gerente do fluxo; desenhar os estados atual e

futuro; e planejar ¢ implementar o plano de agdo” (LUZ e BUIAR, 2004, p.383-384).
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Figura 4 - Etapas do mapeamento do fluxo de valor.

Familia de Produtos

| Desenho do Estado Atual |

Desenho do Estado Futuro

Plano de Trabalho ¢
Implementacio

Fonte: Luz e Buiar (2004)

Como o MFV também € uma ferramenta de comunicacdo, planejamento e
gerenciamento de processos de mudancas, no entendimento de Rother e Shook (2003),
mapear € uma linguagem, e como toda nova linguagem, a melhor forma de aprendizagem é
pratica-la, o que permitird as organizacbes visualizarem os seus desperdicios vendo como
estdo naquele exato momento variaveis relacionadas aos estoques, a demanda, aos tempos de
ciclo, ao tempo takt (tempo disponivel para a producdo dividido pela demanda de mercado),
dentre outras variaveis. Levando-se em consideracao toda a cadeia de valor, o fluxo de valor
deve ser analisado seguindo o caminho total, desde a matéria-prima até o produto acabado.

O MFV permite ainda 0 mapeamento da area administrativa na organizacéo e toda a
cadeia de suprimentos. De acordo com Benetti (2010, p. 61) "o processo de mapeamento
inclui etapas como a identificagdo da familia de produtos; o desenho do estado atual, do

estado futuro, o plano de trabalho e a implementacao."

Na etapa de elaboracdo do desenho do mapa do fluxo de valor do estado atual e
futuro, Rother e Shook (2003) explicam que esse desenho apresenta um conjunto de icones a
serem utilizados na representacdo. De acordo com Liker e Meier (2007), um dos propdésitos
do mapa do estado atual consiste na compreensdo da natureza dos processos para justificar a
elaboracdo do mapa futuro. Por isso, quando se estiver coletando dados para o mapa de estado
atual deve-se comecar pelo ponto mais préximo ao cliente e voltar pelos diversos processos,

pois isto ajudara a observar e a entender o fluxo de valor sob a perspectiva do cliente.

Sobre 0 mapeamento do estado futuro, Rother e Shook (2003) esclarecem que o

objetivo dele é a eliminagdo dos desperdicios e a identificacdo de suas fontes, determinando a
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possivel implantagdo de melhorias sistematicas e permanentes. Para desenha-lo devem-se
responder algumas perguntas, as quais fornecessem informacgdes necessarias para completar
tal mapa:

(a) Qual o tempo takt?

(b) A producdo serd para um supermercado de produtos acabados, do qual os

clientes puxam ou diretamente para a expedicdo?

(c) Onde usar fluxo continuo?

(d) Sera necessario introduzir sistemas puxados com supermercados?

() Em qual ponto da cadeia de produgdo (processo puxador) sera feita a

programacdo da produgédo?

(f) Como nivelar o mix de produgéo no processo puxador?

(9) Que incremento de trabalho serd liberado uniformemente no processo puxador?

(h) Quais sdo as melhorias necessarias nos processos para o fluxo de valor fluir de
acordo o futuro? (BENETTI, 2010, p.62-63).

Quanto a ultima etapa do MFV, que corresponde as acbes de um plano de trabalho e
implementacdo, Rother e Shook (2003) aconselham dividir a implementacdo em etapas,
configurando-se como um processo de construcdo de uma série de fluxos conectados para
uma determinada familia de produtos, dividindo o mapa de fluxo de valor do estado futuro em
segmentos, sendo que, para cada segmento, devem ser listados os objetivos e metas. Com 0s
segmentos divididos, define-se o plano de acdo que deve contemplar: um planejamento do
que fazer e quando para cada etapa; metas quantificaveis e pontos de checagem claros com os

prazos reais e avaliadores definidos.

2.5 Processo

Davenport (1993) elucida um processo como "um conjunto de atividades
estruturadas e medidas destinadas a resultar um produto especificado para um determinado
cliente ou mercado”. Ao se adotar uma visdo por processo dentro de uma organizagéo,
enfatiza-se a maneira de como o trabalho se realiza. Um processo é, portanto, uma ordenacao
especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco, um fim e

entradas e saidas claramente definidas.

Harrington (1991) ressalta a agregacao de valor definindo processo como “qualquer
atividade ou grupo de atividades que recebe insumo, agrega-lhe valor e fornece um produto
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ou uma saida a um cliente interno ou externo. Processos utilizam recursos de uma organizagdo

para produzir resultados".
Os processos de uma organizacao podem ser agrupados em trés categorias:

1. Processos operacionais: processos que criam, produzem e fornecem bens ou

servicos que os clientes desejam, ou seja, processos relacionados as atividades fim;

2. Processos de decisdo: sdo aqueles cujos resultados sdo decisdes que se referem aos

processos operacionais, visando comanda-los;

3. Processos administrativos: sdo os que ddo suporte a realizacdo dos processos

operacionais e dos processos de decisao.

Consoante Harrington (1991) os trés tipos de processos descritos acima apresentam
varias caracteristicas em comum, porém, suas diferencas estdo na natureza das saidas. Nos
processos operacionais existe um fluxo de recursos para a producdo de bens ou servigos para
os clientes, com atendimento ou suporte dos processos administrativos. Os processos de
decisdo relacionam-se com os operacionais por meio de um fluxo de informagdes em duplo
sentido, além de receberem, também, suporte dos processos administrativos. Ja 0s
administrativos sdo necessarios ndo somente para atender ou dar suporte aos processos
operacionais e de decisdo, mas também para a obtencdo de recursos e para o atendimento de

clientes.

Garvin (2002) sugere uma forma mais ampla de se encarar 0s processos, baseando-
se em trés abordagens de processos organizacionais - processos de trabalho, processos
comportamentais e processos de mudanca - e em trés processos de gestdo mais comuns -
processo de estabelecimento de diretrizes, processo de negociacdo e vendas e processo de

monitoramento e controle. Os processos organizacionais séo assim definidos:
e Processos de trabalho sequéncias de atividade que transformam inputs em outputs;

e Processos comportamentais: padroes de comportamento e formas de agir e

interagir amplamente compartilhados;
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e Processos de mudanga: sequéncias de eventos ao longo do tempo que alteram o

carater, a escala e a identidade da organizacao.

Os trés processos de gestdo mais comuns apresentam os seguintes propositos:

a) Processo de estabelecimento de diretrizes: estabelecer a direcdo e as metas

organizacionais;

b) Processo e negociacao e vendas: obter os recursos e o suporte necessarios para a

realizacéo do trabalho;

c) Processo de monitoramento e controle: acompanhar o andamento das atividades e

do desempenho da organizacao.

A partir da compreensdo desses Varios tipos de processo, Garvin (2002) propde uma

estrutura unificada para acdo, visando uma compreensdo integrada e dindmica conforme

ilustrado no quadro 4:

Quadro 4 - Estrutura unificada para agéo.

Processos Organizacionais

Processos de
Trabalho

Processos
Comportamentais

Processos de
Mudanca

Processo de
estabelecimento
de diretrizes

Existem metas claras
para o desempenho
estratégico e
operacional?

Existem abordagens
bem especificadas de
comunicacdo, tomada
de decisdo e
aprendizagem?

Existe uma direcdo
clara e racional da
mudanca?

Processos de
negociacao e

Foram obtidos os
acordos e recursos
necessarios?

Existe ampla
aceitacdo das
abordagens de
comunicacdo, toma

Outras pessoas na
organizacdo  estdo
convencidas de que
as mudancas sdo

Processos de Gestao

Processo de
monitoramento e
controle

desempenho alcanca
os planos?

atual promove as
abordagens de
comunicagéo, tomada
de decisdo e
aprendizagem
desejadas?

vendas de deciséo e | necessarias e que as
aprendizagem propostas estdo
desejadas? corretas?
E  conhecido o | E conhecido o quanto | E conhecido se os
quanto o|o comportamento | marcos criticos

foram alcancados e
mudangas planejadas
forma implantadas?

Fonte: Garvin, 2002.
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Conforme explanado anteriormente, a unidade de andlise deste trabalho é o Setor
Gabinete da Semsa primando pela melhoria continua da tramitacdo dos oficios com prazo
definido para resposta, originarios do MPE-AM, que ao chegarem ao Setor de Protocolo da
Secretaria sdo formalizados em processos, recebendo uma fita adesiva de cor vermelha em
sua lateral para identifica-los perante os demais processos, simbolizando que necessitam ser
despachados em caréter prioritario.

Tal medida simploria foi uma sugestdo do Gabinete para que servidores dos demais
setores também pudessem priorizar a tramitacdo da demanda, com a intencdo de respondé-las
a contento, dentro do prazo determinado pelo MPE-AM, enobrecendo o nome da instituigéo
perante a sociedade e ao Ministério Publico como 6rgdo comprometido e cumpridor de seus
deveres. Elucida Nogueira (2014) sobre o processo de melhoria continua:

No processo de melhorias continuas ndo é o tamanho de cada passo que é
importante. Mais do que isso, é a probabilidade de que a melhoria vai continuar.
Né&o é a taxa de melhoria que é importante na melhoria continua, € 0 momentum da
melhoria. N&o importa se melhorias sucessivas sdo pequenas. O que de fato importa
é que todo més (ou semana, ou trimestre, ou qualquer que seja o periodo adequado)
alguma melhoria tenha de fato acontecido. Além disso, as melhorias continuas

podem ainda contribuir para a prevencdo de falhas e como se pode recuperar o
processo quando essa falha ocorre. (NOGUEIRA, 2014, p. 20)

Durante a fase observativa desta dissertacdo e com base nos dados coletados em
pesquisa documental verificou-se que tdo somente formalizar os oficios em processos
gerenciados pelo Sistema de Protocolo Integrado - Protus (sistema informatizado utilizado em
todos os 6rgdos da Prefeitura de Manaus para a gestdo de processos) e identifica-los com uma
tarja vermelha ndao foram suficientes para que o problema fosse sanado, pois as respostas ao

MPE-AM continuavam a ser enviadas, em sua maioria, fora do prazo por ele determinado.

Como a quantidade de oficios dessa natureza recebidos na Semsa nos anos de 2013,

2014 e 2015 resultou na formalizacdo de 352 (trezentos e cinglienta e dois) processos e sendo

um universo muito abrangente, optou-se pela categorizacdo dos mesmos por assunto e por

ano, para entdo definir-se quais os tipos de processos mais criticos, ou seja, 0s que mais sdo
respondidos fora do prazo estipulado.

Sempre que desejamos estudar determinada varidvel em funcéo de outra, fazemos

uma andlise de regressdo. Podemos dizer que a andlise de regressdo tem por objetivo

descrever, através de um modelo matematico, a relacdo entre duas varidveis,
partindo de n observagdes das mesmas. A variavel sobre a qual desejamos fazer uma
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estimativa recebe o nome de variavel dependente e a outra recebe o nome de
variavel independente. (CRESPO, 2002, p. 154)

Logo, a necessidade de mapear o fluxo do processo em seu estado atual e propor o
estado futuro por meio do MFV foram automaticamente levantadas, utilizando o Lean Office,
em consonéancia com a defini¢do de Tapping e Shuker (2010):

[...] n6s aprendemos pela experiéncia que uma iniciativa Lean bem sucedida
depende de quatro fungdes cruciais: 1. Comprometer-se verdadeiramente com a
melhoria do fluxo de valor. 2. Entenda bem a demanda do cliente. 3. Retrate com

precisdo o fluxo no estado atual. 4. Comunique-se e comunique-se com todos 0s
envolvidos no fluxo de valor. (TAPPING; SHUKER, 2010, p. 11)

A figura 5 apresenta o fluxograma parcial da tramitacdo de processos com prazo,
desde quando é formalizado pelo Setor de Protocolo (Sepro) da Semsa, enviado ao Gabinete
do Secretario (Gabin) e despachado a Subsecretaria Municipal de Gestdo Administrativa e
Planejamento (Subgap) se abordar assuntos da area meio (assuntos de cunho administrativo),
ou a Subsecretaria Municipal de Gestdo da Saude (Subgs) se tratar de assuntos da area fim
(&rea da saude).

Figura 5 - Fluxograma de tramitac&o de processos com prazo.

Dotumentos M
Nio SEPRO prossegue
possue entrega ao setor
Rrazo para competente

rEjoosta?

SEPRO envia GABIM recebe GAEIN cadastra processo GAEIM scaneia processo, Secretario
processo via processo no nas planilha de oficios tira copia e elabora assing
PROTUS ao GABIN PROTUS recebidos e de prazos despacho para assinatura despacho

)

SEPRO recebe

SEPRO Formaliza o
oficio em processo of
tarja vermeha

v

GABIM tira copia do despacho Processg NAO GABIM envia processo GABIN realiza entrega
assinado pelo Secretario e arquiva Teferase 3 via PROTUS & fisica do processo a
com a copia do processo aea fim? SUBGAP SUBGAP

GABIN realiza entrega
fisica do processo &
SUBGS

GAEIN envia processo via

PROTUS 3 SUBGS

Fonte: proprio autor.

Trata-se de um fluxograma parcial, pois somente apds a realizagéo de entrevista com
os servidores da SUBGAP e SUBGS que serdo mapeadas as tramitacdes seguintes dos

processos estudados, uma vez que até entdo ndo ha nada documentado na Secretaria (manual
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de tramitacdo de processos e/ou manual de procedimentos) que possa ser consultado para
saber por quais setores eles tramitam, nem qual o tempo médio de cada etapa percorrida. Vale
ressaltar que apoOs tramitarem fora do setor Gabinete e assim que seja providenciada a
elaboracdo de resposta e seja realizada a entrega da mesma ao solicitante, todos 0s processos

com prazo retornam para arquivo no Gabinete do Secretario.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada nesta pesquisa que visa analisar, a
luz do MFV, a tramitagdo dos processos criticos oriundos do MPE-AM identificando os
pontos de estrangulamentos e de melhorias, propondo o mapeamento do estado atual e futuro.
A pesquisa buscou identificar quais 0s processos mais criticos, ou seja, quais os tipos de

processos que mais sao respondidos fora do prazo.

Logo, este capitulo contempla os seguintes itens: fundamentacéo, procedimentos,
coleta de dados, tratamento de dados e a validacdo dos resultados.

3.1 Apresentacédo do Objeto de Pesquisa

Por meio da Lei n° 1.094, de 21 de outubro de 1970, a Administracdo do Municipio
de Manaus estabeleceu diretrizes para uma Reforma Administrativa com a intencdo de prestar
melhores servicos a comunidade manauara, onde o campo da saude ficou a cargo da
Secretaria de Desenvolvimento (Sedeco), a qual caberia desenvolver agdes preventivas em

geral e de vigilancia epidemioldgica.

Com o aumento populacional o poder Publico precisou adequar estruturas
prestadoras de servico para alcangar os objetivos a que se propds, motivo pelo qual foi criada
a Secretaria Municipal de Saiude de Manaus (Semsa) pela Lei n® 1.246, de 16 de setembro de

1975, 6rgdo integrante da Administracdo Direta Municipal.

Dentro desta estrutura criada no ano de 1975 havia a Divisdo de Saude Publica com
atividades especificas, inclusive de fiscalizacdo sanitaria e a Direcdo de Socorro de Urgéncia,
em nivel de prestacdo de servigos. Por meio do Decreto n° 1.686, de 17 de dezembro de 1979
foi dada a Semsa nova estrutura organizacional que lIhe permitia maior flexibilidade no &mbito

de suas agoes.

A Secretaria passou a ter um segundo nivel: o de prestacdo de servicos; trés divisdes
distintas: de Saude Publica, de Vigilancia Sanitaria e a Médico-Hospitalar assegurando desta
forma, continuidade no desenvolvimento das atividades de coordenagdo, execugéo,

acompanhamento, controle e avaliagéo.
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Desde entdo, a medida que a populagdo crescia era necessario que a Secretaria
também acompanhe esse crescimento, expandindo a area de abrangéncia de sua atuacdo e
adequando sua estrutura fisica e organizacional para continuar prestando servicos de

qualidade a populacdo de Manaus.

Indmeras alteracbes e reformas administrativas foram feitas ao longo dos anos.
Atualmente a Lei Delegada n° 12, de 31 de julho de 2013, publicada no Diério Oficial do
Municipio n® 3221 — Edicdo Especial, de 31 de julho de 2013 (Anexo A), dispde sobre a
estrutura organizacional, finalidades, competéncias e fixa seu quadro de cargos
comissionados. Atualmente a Secretaria € composta por duas Subsecretarias Municipais: de
Gestdo Administrativa e Planejamento; e de Gestdo da Saude; 13 (treze) Departamentos e 5
(cinco) Distritos de Saude, possuindo 7 (sete) Policlinicas, 64 (sessenta e quatro) Unidades
Basicas de Salde, 159 (cento e cinquenta e nove) Unidades Béasicas de Saude da Familia, 4
(quatro) Centros de Especialidades Odontoldgicas, 3 (trés) Centros de Atencdo Psicossocial, 1
(um) Centro de Controle de Zoonoses, 6 (seis) Laboratérios, 1 (uma) Maternidade e conta
com o quantitativo de mais de dez mil servidores estatutarios trabalhando em prol da Atencao

Primaria na satde do municipio de Manaus.

Sua missao institucional norteia-se em:

Executar a politica de saude no Municipio de Manaus com base no modelo de
Assisténcia e Vigilancia em Salde e prestar servicos que propiciem a promogao,
protecdo e recuperacdo da salde da populagdo como direito de cidadania, tendo o
Sistema Unico de Salde (SUS) como politica publica garantidora desse direito.
(SEMSA, 2015)

E visdo da Secretaria “ser um referencial de qualidade em Vigilancia e Atencdo a
Saude e garantir celeridade, eficacia e eficiéncia do atendimento, bem como a satisfacdo dos
usuarios e profissionais de saude”, conforme Portal Institucional. A Semsa atualmente possui
mais de dez mil servidores e tem sua sede administrativa localizada na Avenida Mario

Ypiranga, 1695 - Adrianopolis.

3.2 Caracteristicas da Pesquisa

Prestes (2007) considera que a pesquisa no seu amplo sentido denota o conjunto de

atividades cuja finalidade primordial € descobrir novos conhecimentos. J& a pesquisa
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cientifica possui o fito de obter conhecimento especifico, de variaveis relevantes para futuras
andlises. De acordo com Alves (1995 apud MIGUEL, 2012, p. 10) a ciéncia ndo se diferencia
do senso comum, sendo apenas uma especializacdo dele e com um controle disciplinado de

Seu uso.

Para Miguel (2012) o senso comum também procura e oportuniza solugdes
universais. A dissemelhanca entre a ciéncia e 0 senso comum é que a primeira sempre procura
esse tipo de conhecimento, enquanto o segundo nem sempre, pois depende do interesse de

quem procura a solucéo.

J& Copper e Schindler (2003, p. 85) esclarecem que “a maneira como se estabelece a
questdo de pesquisa determina a direcdo do projeto. Um problema de administracdo ou uma

oportunidade podem ser formulados como uma sequéncia hierarquica de perguntas”.

Nessa perspectiva cientifica e considerando a estruturacdo do trabalho definiu-se
pelas abordagens quantitativa e qualitativa. A figura 6 esboca a estrutura l6gica da
abordagem quantitativa.

Figura 6 - Estrutura légica da abordagem quantitativa.

Principais etapas Processo interveniente

l _____________ Deducéo
Hipoteses
l ————————————— Operacionalizagdo
Observacoes/
coleta de dados
l ————————————— Processamento dos
dados

l ————————————— Interpretacdo

I _____________ Inducéo

Fonte: Bryman, 1987 apud Miguel, 2012.

Num primeiro momento foi utilizada a abordagem quantitativa, uma vez que se faz

necessario categorizar os tipos e quantidades de processos por ano (2012, 2013 e 2015) e por
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assunto com o intuito descobrir estatisticamente quais sdo 0s processos criticos. De posse
dessa informacéo, foi elaborado um fluxograma de tramitacdo dos mesmos e aplicou-se uma
entrevista aos servidores envolvidos em cada estagio pelo qual percorre o processo. Antes da
aplicacdo da pesquisa, 0 pesquisador foi apresentado a Semsa por meio do Oficio n°
001/2016, de 16 de agosto de 2016 (Anexo C). Em seguida, a Secretaria emitiu Autorizacao
para Pesquisa n° 32/2016-GESAU/SEMSA, de 6 de outubro de 2016 (Anexo D), bem como o
Termo de Compromisso n° 32/2016-GESAU/SEMSA, de 6 de outubro de 2016 (Anexo E),

no qual o pesquisador pactuou disponibilizar os resultados desta pesquisa a Semsa.

Tomando como ponto de partida os resultados quantitativos da primeira etapa, deu-se
inicio ao segundo momento da pesquisa ao se analisar os pontos de estrangulamento a luz de
entrevista, de abordagem qualitativa com os servidores envolvidos nesse processo, a saber:
servidores lotados no Gabinete do Secretéario, na Subsecretaria de Gestdo Administrativa e
Planejamento (Subgap) e alguns setores subordinados, bem como na Subsecretaria de Gestao
da Saude (Subgs) e alguns setores subordinados que trabalhem diretamente na tramitacdo
desse tipo de processo, com o fito de levantar, na percepgéo deles, os motivos pelos quais 0
processo tramitou de forma mais rapida ou mais lenta.

A pesquisa qualitativa usa perguntas formais e opgOes de resposta predeterminadas
em questionarios administrados a grandes quantidades de repostas. [...] Com
métodos quantitativos, o problemas de pesquisa sdo especificos e bem definidos e o

tomador de decisbes e o0 pesquisador concordam sobre as necessidades
informacionais exatas. (HAIR Jr., J. F. et al, 2010, p. 107)

Silva e Menezes (2005) consideram a existéncia de um mundo indissociavel ente o
mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em nimeros. Para elas
a compreensdo dos fendmenos e a outorga de significados sdo béasicas no processo de
pesquisa qualitativa ndo sendo necessario 0 uso de técnicas estatisticas. O ambiente natural
passa a ser a fonte direta para a coleta de dados e o pesquisador é o instrumento chave, pois

passa a analisar seus dados indutivamente.

Bryman (1989 apud MIGUEL, 2012, p. 52-53) opde-se parcialmente ao pensamento
de Silva e Menezes considerando um erro admitir que a auséncia de quantificagdo da
abordagem quantitativa seja a diferenca entre a abordagem qualitativa. Nesta Gltima as
interpretacdes individuais sdo pegas de um mosaico organizacional que o pesquisador precisa

reter para compreender a complexidade pesquisada.
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A abordagem qualitativa ndo tem aversao a quantificacao de variaveis e, por vezes,
os pesquisadores qualitativos quantificam varidveis. A caracteristica distintiva, em
contraste com a pesquisa quantitativa, € a énfase na perspectiva do individuo que
estd sendo estudado. A preocupacdo é obter informacgdes sobre a perspectiva dos
individuos, bem como interpretar o ambiente em que a problematica acontece.
(MIGUEL, 2012, p. 52)
"Outra diferenca entre a pesquisa quantitativa e qualitativa € que a primeira tem
como foco a estrutura e os elementos da estrutura do objeto de estudo, enquanto a segunda

tem como foco os processos do objeto de estudo.” (MIGUEL, 2012, p. 53)

Definidas as abordagens da pesquisa, quanto aos fins caracteriza-se por ser
exploratoria, descritiva e explicativa. Exploratéria em virtude de ndo haver conhecimento
sistematizado e/ou documentado no que tange ao mapeamento do fluxo desse processo.
Descritiva porque ird expor as caracteristicas de um determinado fenébmeno; o estudo
descritivo “tem como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou
fendomeno, bem como o estabelecimento de relagdes entre varidveis e fatos” (MARTINS,

2000, p. 30). Sera ainda explicativa, pois tem como foco tornar inteligivel algo que precisa.

Quanto aos meios caracteriza-se como pesquisa bibliografica e documental uma vez
que sera realizada leitura de materiais fisicos, como livros, artigos cientificos, dissertacfes e
teses sobre Lean Office e MFV, sendo necessario acessar também os documentos
institucionais, seja por meio do Diario Oficial do Municipio ou documentos existentes no
préprio setor Gabinete. Porém, foi relevante também o uso da Pesquisa de Campo que
proporcionara o ambiente proprio (local) como fonte de coleta de dados (APPOLINARIO,
2007).

3.3 Procedimentos

Os procedimentos desta pesquisa foram realizados de acordo com as etapas descritas no
Quadro 5.
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Quadro 5 - Procedimentos da pesquisa.

Sintese Metodologica

Objetivo Geral: Analisar, a luz do MFV, a tramitacdo dos processos criticos oriundos
do MPE-AM identificando os pontos de estrangulamentos e de melhorias, propondo o
mapeamento do estado atual e futuro.

Etapas Objetivos Especificos Meétodos Procedimentos
1a. 1. Identificar os processos criticos a = Pesquisa documental;
serem estudados, com base na filosofia Observacao = Questionario fechado.

Exploratoria

Lean Office.
= Entrevista semi-
estruturada;
24 - Descritiva 2. Elaborar um fluxograma de Levantamento | * Pesquisa documental;
tramitacdo dos processos criticos. .
= Pesquisa
bibliogréfica;
= Elaborar o
32 - 3. Mapear, por meio da ferramenta VSM mapeamento do fluxo
Explicativa MFV, o estado atual e o futuro. de valor no estado

atual futuro

Fonte: proprio autor.

3.4 Coleta de dados

Nos procedimentos da pesquisa, os dados e as informacgdes foram coletados por meio
de trés fontes de informacdo: documentos da instituicdo (pesquisa documental), softwares

institucionais, entrevista e observac6es de rotina de trabalho.

As entrevistas individuais foram realizadas com 14 (quatorze) servidores estatutarios,
de setores distintos, as quais duraram em média 20 (vinte) minutos. Salienta-se que a selecdo
dos individuos para fazer parte do corpus de entrevista primou respeitar a diversidade de sexo,
de tempo na organizacdo, nivel hierarquico, setor de trabalho e envolvimento na atividade da
tramitacdo de processos com prazo para resposta. O roteiro de entrevista estd disposto no
Apéndice B deste trabalho, ja 0 Termo de Consentimento Livre e Esclarecido pode ser
encontrado no Apéndice A.

A entrevista, de acordo com Richardson (1999, p. 160), “¢ uma técnica importante
que permite o desenvolvimento de uma estreita relagdo entre as pessoas. E um modo de

comunicagdo no qual determinada informagdo € transmitida”.

A coleta de dados secundarios se concretizou através de pesquisas na home page da
Secretaria Municipal de Salde de Manaus e demais documentos institucionais, tendo sido

realizada também no setor Gabinete do Secretéario (Gabin), por meio de planilhas eletrdnicas
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setoriais, criadas e alimentadas em virtude da inexisténcia de informagdes completas no
Sistema de Protocolo Integrado - Protus, software institucional de controle e gestdo
documental, pelo qual tramitam tais processos e todos 0s demais no ambito da Prefeitura de
Manaus, que o gerencia. De posse desses dados também foram coletados dados com os

agentes do processo.

Houve também a coleta de dados por meio da observacéo direta do setor Gabinete,
buscando conseguir informacdes, utilizando os sentidos no processo de alcangar certos aspectos
da realidade, a primeira vista incompreensiveis. A observacdo desempenha papel importante, pois
obriga o investigador a estabelecer um contato direto com a realidade estudada (MARCONI,
LAKATOS, 2002).

Dentre as técnicas de observacdo existentes, escolheu-se pela observacao direta, com
o fito de facilitar o entendimento do comportamento e atitudes dos individuos. Essa
observacao direta ocorreu quando o pesquisador esteve presente fisicamente, monitorando os
acontecimentos. Destacou-se como vantagem, por ser uma técnica muito flexivel, permitindo
registrar os eventos assim que ocorrem. Nela o pesquisador também € livre para mudar o foco
das observacBes ou concentrar-se em fatos inesperados, além de permitir a comparacéo entre
as informacdes recebidas das pessoas pesquisadas e a propria realidade. Por outro lado, ndo se
pode creditar total confianca somente as percepcbes e impressdes sensoriais, pois vez ou
outra, pode-se conduzir a tirar conclusdes precipitadas. (COOPER; SCHINDLER, 2003).

A populacdo do estudo foi formada por todos os oficios oriundos do Ministério
Publico do Estado do Amazonas recebidos na Semsa durante os anos de 2013, 2014 e 2015,
cujo teor exigia prazo para resposta e que tenham sido formalizados em processos no Sepro da
Secretaria. A amostragem € de tipo censitaria, onde foram coletados todos os processos do
periodo citado, cuja quantidade média anual é de aproximadamente 117 (cento e dezessete)

processos, totalizando 352 (trezentos e cinquenta e dois) processos no periodo supracitado.

3.4.1 Planilhas Eletrénicas Setoriais

Antes da implantacdo do Sistema Protus, o Gabinete ja fazia boa parte do controle de
seus documentos por meio de planilhas eletronicas (figuras 7 e 8) com a intencdo de

acompanhar a entrada e saidas de documentos, uma vez que 0 Sepro entregava diariamente ao
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Gabin grande parte dos documentos recebidos na Secretaria. Os processos eram

acompanhados pelos antigos livros de protocolo, onde tudo era registrado manualmente.

Figura 7 - Planilha Eletr6nica de Controle de Oficios recebidos com prazo.
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Fonte: Semsa (2016)

Figura 8 - Planilha Eletronica de Controle de Oficios recebidos (geral).
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Fonte: Semsa (2016)

Em virtude das demandas crescentes, bem como da deficiéncia de informacdes, a
Prefeitura de Manaus iniciou no ano de 2006 a implantagdo do Sistema de Protocolo
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Integrado (Protus) para ser utilizado por todas as Secretarias, conforme demonstrado a seguir.

3.4.2 Sistema de Protocolo Integrado - Protus

De acordo com Fonseca (2016, p.71) “o Sistema de Protocolo Integrado - Protus €
um software utilizado pela Prefeitura de Manaus, juntamente com o0s seus 0Orgdos
subordinados, para gerenciar toda a tramitacdo documental interna (...) com acesso pela

intranet e extranet”.

E um sistema de facil acesso (figura 9), onde os servidores solicitam do proprio setor
de Tecnologia da Informacdo de suas Secretarias a criacdo de logins e senhas para entéo
estarem habilitados a fazer uso do software. O Protus foi criado como uma ferramenta de
gestdo para municiar os gestores de informacdes em tempo real, objetivando maior controle
sobre 0 envio e o0 recebimento de processos, inclusive dos que tramitam entre Secretarias

distintas, e teve a principal incumbéncia de substituir o antigo livro verde de protocolo.

Figura 9 - Tela de inicio do Sistema Protus.

[ Prefeitura Municipal de Man= X B %

€« €' [ protus.manaus.am.gov br/IniranetWeb,/intw 003 istarSistermas. jsh wl =

Prefeitura de Manaus Intranet Prefeitura de Manaus
A

8>

Principal  &juda Manaus, 260 0/2016

(0

Senha:

2006 - Pretetura de Manaus

Fonte: Semsa (2016)

Para localizar um processo no referido Sistema, apos estar devidamente logado, o
usudrio acessa tela ilustrada pela figura 9, cuja pesquisa resultara em um arquivo em formato

PDF (Portable Document Format), conhecido como "Ficha do Processo™ (figura 11).
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Figura 10 - Tela de pesquisa de processo.

[ Prefeitura Municipal de Marz > W%

€ - C | [ protus.manaus.am.gov br/Protocoloweb/mensagens, jst

Prefeitura de Manaus Sistema de Protocolo
am

Principal Tramitag3o Parecer Juntada Relatorios Consultas Documentos Finaceiros  Arguivo  Ajuda Manaus, 27/10i2016
Relatdrios :: Ficha do Processo IOME ROLIM WINHOTE, autenticado
Ficha de Processo
Processa 2016168375030 visualizar

Prefeitura de Manaus - Yerséo 1.06.4

Fonte: Semsa (2016)

Figura 11 - Ficha de Processo do Sistema Protus.

C' [ file: ///C: Documents % 20and% 205ettings/ione vinhote Meus %6 20dacurmentos/Downloads/relFichaProcesso%20(33) & ¢ =

- Data : 15/08/2016

5 g " Prefestura de Manaus PROTUS - Sistema de Protocolo Hora  : (4657 P
= Ficha de Processo Pagina .1

Dados do Processo: 201616370238

Data: 14/01/2016 Hora : 11:29 AM Data Prevista: Total Anexos - 0
Interessado : MINISTERIO PUBLICO DO ESTADO DO AMAZONAS.
CPFICNPJ : MPE-AM Identidade E-mail

Género/Espécie : Administrago Geral - INFORMAGOES

Detalhamento : REQUISITA, NO PRAZO DE 10 (DEZ) UTEIS, COM O INTUITO DE INSTRUIR O PROCEDIMENTO N° 219/2013-13%PJ, COPIA DAS FOLHAS

Contato : MINISTERIO PUBLICO DO ESTADO DO AMAZONAS. Telefone : (92) 3655-0500 Fax: (92) 3611-4470

End. Contato : Avenida Coronel Teixeira n® 7895 Origem do Processo : SEMSA - Setor de Protocolo - SEPRO

Localizagao Atual

Prédio : SEDE SEMSA Orgdo: SEMSA - Geréncia de Gestdo do Trabalho - Telefone : 3642-6756
Status Atual : Em Andamento Motivo Tramite : ENV.
Tramites

Seq DataHora Tramite Orgéo Origem Orgao Tramite Orgéo Destino Quem Autorizou Status Dias

10| 23022016 10:01 AM ENV. SEMSA- GTRAB SEMSA - GTRAB SEMSA - DTRAB Bruno Freitas EM ANDAM. 35

[l 1810112018 12:00 AM REC. SEMSA - DTRAB SEMSA - GTRAB SEMSA - GTRAB Bruno Freitas EM ANDAM. 0

] 190112018 12:00 AM ENV. SEMSA - DTRAB SEMSA - DTRAB SEMSA - GTRAB Moeme EM ANDAM. 0

7 190112016 12:00 AM REC. SEMSA - SUBEXEC SEMSA - DTRAB SEMSA - DTRAB 1ANA EM ANDAM. 1

& 180112018 12:00 AM ENV. SEMSA - SUBEXEC ‘SEMSA - SUBEXEC SEMSA - DTRAB Maria Celia EM ANDAM. 4

5 1410112016 12:00 AM REC. SEMSA - GABIN SEMSA - SUBEXEC SEMSA - SUBEXEC Maria Célla EM ANDAM. 0

a 1400112016 12:00 AM ENV. SEMSA - GABIN SEMSA - GABIN SEMSA - SUBEXEC Gimara EM ANDAM. [
3 140112018 12:00 AM REC. SEMSA - SEPRO SEMSA - GABIN SEMSA - GABIN GEL EM ANDAM. [
2 1410112016 12:00 AM ENV. SEMSA - SEPRO SEMSA - SEPRO SEMSA - GABIN Eriandersan EM ANDAM. o |
1 1410112018 12:00 AM FORMAL SEMSA - SEPRO SEMSA - SEPRO SEMSA - GABIN Erlandersan EM ANDAM. '

+

Observaggo: OFICIO N° 007.2016.13.1.1.1054848 2013.1082

Fonte: Semsa (2016)

Conforme corrobora Fonseca (2016, p. 73) nesta Ficha de Processo (figura 11),

possivel avaliar a tramitacdo percorrida pelo processo durante seu fluxo documental, onde as
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colunas da referida Ficha significam:

- 0 campo “Seq” refere-se a sequéncia de tramitacao ja percorrida;

- 0 “Data/Hora” indica a data e hora da Ultima movimentacdo do processo;

- 0 “Tramite” sinaliza as atividades de formalizacdo, envio e recebimento do processo;

- 0 “Orgdo Origem” equivale ao setor atual do processo;

- 0 “Orgdo Tramite” equivale aos setores que operacionalizaram a Ultima tramitacdo do
processo;

- 0 “Orgao Destino” é a destinaco para qual o documento foi enviado;

- “Quem autorizou” registra o responsavel pela tramitagdo do processo;

- 0 “Status” apresenta o estado atual da documentagao no fluxo;

- 0 campo “Dias” refere-se ao nimero de dias percorrido pelo processo no referido setor;

- Por fim, a area de “Observa¢do” que é destinada as anotacdes sobre o documento que

originou o processo.

No ambito da Semsa, o Sistema Protus encontra-se atualmente desatualizado, pois
houve mudancas na estrutura da Secretaria desde o ano de 2014 e que até o presente momento
ndo foram devidamente alteradas no Sistema, como por exemplo, 0 nome dos setores. Para se
enviar um processo para a Subsecretaria Municipal de Gestdo Administrativa e Planejamento
(Subgap) tem-se que enviar para seu nome na estrutura antiga, Subsecretaria Executiva

(Subexec), o que de certa forma retarda a correta localizagdo do processo.

3.5 Tratamento dos dados e validagao dos resultados

Os dados coletados foram tratados a partir das analises das entrevistas realizadas e
foram armazenados em um banco de dados criado no Microsoft Office Excel 2010.
Inicialmente foram realizadas as analises descritivas padrdes, por meio de tabelas e graficos
de gerados a partir da entrevista de 14 (quatorze) servidores da Secretaria, que trabalham
diretamente com esse tipo de processo, sendo um de cada setor relacionado a seguir:
Subsecretaria Municipal de Gestdo Administrativa e Planejamento - Subgap; Divisdo de
Cadastro Funcional - Divcf; Gabinete do Secretario - Gabin; Geréncia de Gestdo do Trabalho
- Gtrab; Subsecretaria Municipal de Gestdo da Saude - SUBGS, Assessoria Técnica - Astec;

Geréncia de Infraestrutura - Geinf; Departamento de Atengdo Primaria - DAP; Nucleo de
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Administracdo da Gestdo do Trabalho - NTRAB; Departamento de Vigilancia Sanitéria - Visa
Manaus; Departamento de Administracdo e Infraestrutura - DAI; Geréncia de Contratos e
Convénios - GCONT; Departamento de Redes de Atencdo - DRA e Setor de Protocolo -
Sepro.
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4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo buscou-se explanar de forma detalhada os resultados obtidos por meio
da pesquisa realizada no @mbito da Secretaria Municipal de Saude de Manaus. Com relacdo
ao proposito inicial da pesquisa destacou-se a necessidade de realizar um diagnostico
preliminar da atividade a ser estudada nessa dissertacéo, haja vista a finalidade do trabalho
que € propor melhorias a tramitagdo dos processos oriundos a partir das demandas do
Ministério Publico do Estado do Amazonas que exijam prazo pré-estabelecido para resposta.
No decorrer deste capitulo fez-se a descrigdo dos procedimentos executados para se chegar a
escolha do processo estudado, em seguida fez-se uma breve explanacdo da tramitacdo dos
referidos processos ao se apresentar 0 mapeamento do estado atual usando a mentalidade

enxuta, apontando as ferramentas que possam possibilitar melhorias nos procedimentos.

De posse dessas informaces foi quantificado o tempo total do ciclo (TLT) de todos
0S processos criticos ainda no mapa do estado atual. Ja 0 mapa do estado futuro foi construido
diante de tais informac6es e também com base nas respostas da entrevista aplicada com um

servidor de cada setor envolvido.

4.1 Situagdo Preliminar

Para proceder a escolha dos processos criticos a serem estudados nessa dissertacéo

foram seguidas as seguintes etapas:

Figura 12 - Etapas para defini¢do dos processos criticos.

Quantificar, por ano, os
Processos com prazo = AN
oriundos dos Orgdos de SErag lallemslis
Controle Externo.

112 processos na
categoria “Servigos de
Saude Oferecidos™:

Categorizar os processos
por ano e por assunto.

Ltf T = G T Prazo critico: 10 dias

criticos por meio do prazo <
que mais se responde com (25 processos com esse

atraso. prazo):

Dos 25 processos, reagrupar
os que tratam do mesmo
subtema.

4 processos sobre
Saude do Idoso.

Fonte: prdprio autor.
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Conforme ilustrado na figura 12, a etapa 1 compreendeu quantificar todos os oficios
formalizados em processos, recebidos de 6rgdos de controle externo, nos anos de 2013, 2014
e 2015, com o fito de identificar o 6rgao que mais demandou para a Semsa. Logo, 0 MPE-AM
apresentou a maior demanda, totalizado o envio de 352 (trezentos e cinquenta e dois) oficios

formalizados em processos ao darem entrada no Setor de Protocolo da Secretaria.

Na etapa 2 esses 352 (trezentos e cinquenta e dois) processos foram categorizados
por assunto. As referidas categorias foram definidas pelo pesquisador em consenso com
servidores do Gabinete que trabalham diretamente com a tramitacdo desses processos com
prazo para resposta. Logo, ao se analisar as demandas recebidas, foram criadas dez categorias,
definidas com base no teor dos documentos recebidos, que podem ser observadas na tabela 3.

Tabela 3 - Categorizacgdo de processos por assunto e ano.

QUANTIDADE DE
OFICIOS ngQL
N° CATEGORIAS/ASSUNTOS FOMALIZADOS CATEGO-
PROCESSOS RIA
2013 2014 2015
1 | Conselho Municipal de Saude - CMS 0 0 7 7
2 | Centro de Atencdo Psicossocial - Implantacao 2 3 2 7
3 | Contratos Administrativos 4 8 9 21
4 | Dendncia: area da saude 15 20 15 50
5 | Denuncia: falta de medicamentos e equipamentos 5 3 6 14
6 | Obra de Reforma e Construcdo 11 11 15 37
7 | Recursos Humanos - Situacdo Funcional 28 29 31 88
8 | Servicos de saude oferecidos 49 41 22 112
9 | Vistoria Técnica 6 5 4 15
10 | Zoonoses 1 0 0 1
TOTAL POR ANO 121 120 111 352

Fonte: préprio autor.

Apos a definicdo das categorias, cada processo foi distribuido entre elas, de acordo
com o assunto abordado, chegando-se a conclusdo de que a categoria "'Servicos de Saude
Oferecidos™ foi a que apresentou maior demanda, ao serem contabilizados os trés anos, com
112 (cento e doze) processos. Com base nesses dados, a referida categoria foi escolhida para
ser trabalhada nesta dissertacdo, por representar o assunto que mais € questionado pelo MPE-

AM, consequentemente, 0 assunto mais questionado pela populagdo manauara.
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O passo seguinte foi identificar os processos criticos, ilustrado pela etapa 3. Para
tal, analisou-se, por ano, as respostas dos 112 (cento e doze) processos da categoria escolhida,

conforme demonstra o grafico 1, observando o quantitativo dos processos respondidos fora do

prazo .
Grafico 1 - Quantitativo de processos respondidos dentro e fora do prazo, por ano.
Processos Recebidos - MPE-AM
Categ. Servicos de Saude Oferecidos

60
50
40 m Quantitativo de Processos
Recebidos
30 7 Respondidos dentro do prazo
20 -
10 | 24 B Respondidos fora do prazo
14
7
0] | N K
2013 2014 2015

Fonte: préprio autor.

Do quantitativo de processos respondidos fora do prazo, identificou-se o prazo que

mais se repete a cada ano foi o de 10 (dez) dias, de acordo com os quadros abaixo:

Quadro 6 - Quantitativo de prazos que se repetem - 2013.

PRAZOS REPETIDOS g;O%E
RESP. FORA DO PRAZO (DIAS)
2013
3 dias 6
5 dias 3
10 dias 9
15 dias 7
Total 25

Fonte: préprio autor.

Quadro 7 - Quantitativo de prazos que se repetem - 2014.

PRAZOS REPETIDOS QT. DE
RESP. FORA DO PRAZO (DIAS) | PROC. 2014

5 dias 4
10 dias 11
15 dias 8
20 dias 4
Total 27

Fonte: préprio autor.
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Quadro 8 - Quantitativo de prazos que se repetem - 2015.

QT. DE
PROC.
2015

PRAZOS REPETIDOS
RESP. FORA DO PRAZO (DIAS)

5 dias
7 dias
10 dias
15 dias
20 dias
30 dias
Total 15

P WW|o |~ N

Fonte: préprio autor.

Dessa forma, conclui-se que o prazo critico € o de 10 (dez) dias. Logo, 0S processos
criticos sdo todos 0s que possuem esse prazo, dentro da categoria "Servicos de Saude
Oferecidos", uma vez que esse prazo de dez dias (que mais se repete) ja foi extraido somente

do quantitativo de processos respondidos fora do prazo.

4.2 Mapeamento do Estado Atual

Seguindo com a analise dos dados, para dar inicio a elaboracdo do mapeamento do
estado atual, dos 25 (vinte e cinco) processos gque apresentaram o prazo critico de 10 (dez)
dias para resposta, na etapa 4 o pesquisador reuniu todos os que tratavam do assunto "Saude
do Idoso", totalizando 4 (quatro) processos do referido assunto (séo eles: A-0475; B-4503, C-
9062 e D-6190) para analisar e desenvolver o fluxo da informacdo, tomando por base a

tramitacdo percorrida no sistema Protus, conforme demonstrado a seguir:

Figura 13 - Fluxo de informag&o para processo sobre incluséo de idoso no Programa de Satde do Idoso.

Entrada

DISTRI
o GABIN SUBGS DAP -TO DE DAP SUBGS GABIN

SEPRO SAUDE

Fonte: proprio autor.

Para Greef, Freitas ¢ Romanel (2012, p. 26) “o processo de identificagdo de um
desperdicio acontece mediante 0 mapeamento do processo produtivo em todas as suas fases e

a partir do estudo da eficiéncia gerada em cada uma delas”.
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Em conformidade com a literatura estudada, o passo seguinte foi a elaboracdo do

quadro referente descricdo de atividades para tramitacdo de processos sobre Saude do Idoso

(Processo A-0475), com base nas informacgdes geradas pela ficha de processo do Sistema

Protus, bem como as extraidas da entrevista realizada pelo pesquisador com os servidores de

cada setor envolvido. O fluxograma dessa tramitacéo é ilustrado por meio da figura 14.

Quadro 9 - Descricdo das atividades do Processo A-0475.

(continua)
Etapa Setor Atividade Executor InStIr\lAJ;?ng/
1 Senro Receber Oficio do Ministério Pablico com prazo para | Assistente em insciﬁﬂg;gr?al /
P resposta. Administracdo
Manual
Sistema
Protus,
Formalizar em processo o oficio recebido do | Assistente em carimbo de
2 Sepro R . x Lo
Ministério Publico. Administracdo paginacdo/
Digital e
Manual
. . Assistente em I
3 Sepro Enviar processo ao Gabinete. Administracio Digital
Sistema
. Receber o processo no Sistema Protus e cadastrd-lo | Assistente em Protus/ e
4 Gabin . - u .
em duas planilhas. Administracéo Planilhas
eletronicas
Editor de
5 Gabin Instruir o processo e digitaliza-lo. Ass@gnte em . Texto/
Administracao impressora
multifuncional
Entregar processo a Chefia de Gabinete para colher Asm_stgnte em
. : ‘- . Administracéo/
6 Gabin assinatura do Secretario (aguardar até que o processo Chefe de Manual
seja assinado). Gabinete
7 Gabin Tirar copia de todo o processo e arquiva-lo. ASS|§tgnte em Copiadora/
Administracdo manual
. Cadastrar nas duas planilhas ja citadas, a saida do | Assistente em Sistema I_Drotus
8 Gabin . . - x e Planilha
documento do setor e dar saida no Sistema Protus. Administracéo .
eletrdnica
9 Gabin Enviar o processo no Sistema a SUBGS. Ass@gnte M | Sistema Protus
Administracdo
10 Gabin Entregar fisicamente o processo na SUBGS. Ass@gnte em -
Administracdo
Assistente em
11 SUBGS | Receber o processo no Sistema. Admlnlstrggao Sistema Protus
ou Apoio
Técnico
12 SUBGS Cadastrar processo na planilha de entrada de Apoio Técnico PIanAllha
documentos. Eletrdnica
13 SUBGS | Elaborar o despacho. Apoio Técnico Editor de
Texto
14 SUBGS | Entregar processo para assinatura da Subsecretaria. Apoio Técnico Manual
15 SUBGS Dar s_alda do processo na planilha de documentos Apoio Técnico PIanAllha
recebidos. Eletronica
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16 SUBGS | Enviar o processo no Sistema ao DAP. Apoio Técnico | Sistema Protus
17 SUBGS | Entregar fisicamente o Processo ao DAP. ASS|§tgnte em -
Administracdo
. Assistente em .
18 DAP Receber o processo no Sistema. Administracio Sistema Protus
Cadastrar o processo nha planilha de controle de | Assistente em Planilha
19 DAP . ~ n
documentos. Administracdo eletronica
20 DAP Elaborar despacho ao Distrito de Salde Norte | Assistente em Editor de
(DISAN). Administracdo Texto
. . Assistente em .
21 DAP Enviar o processo no Sistema ao Sepro. Administracio Sistema Protus
. . Assistente em .
22 Sepro Receber o processo no Sistema e enviar ao DISAN. Administracio Sistema Protus
) . Assistente em .
23 Disan Receber o processo no Sistema. Administragio Sistema Protus
Disan Técnico de Editor de
24 Elaborar despacho ao DAP. Nivel Superior Texto
Di . . i .
25 1san Enviar o processo no Sistema ao DAP. ASS'?“?me em Sistema Protus
Administracdo
26 Disan Entregar fisicamente o processo ao DAP. Motorista -
. Assistente em .
27 DAP Receber o processo no Sistema. Administracio Sistema Protus
. . Técnico de Editor de
28 DAP Analisar e consolidar a resposta do DISAN. Nivel Superior Texto
Editor de
29 DAP Elaborar minuta de oficio de resposta e encaminha Técnico de Texto e
por e-mail a SUBGS. Nivel Superior correio
eletrénico
Correio
30 SUBGS Receber e-mail do DAP, analisa e encaminha ao | Assistente em eletronico e
GABIN. Administracdo Editor de
Texto
Correio
i Receber e-mail da SUBGS, formatar e imprimir 3 | Assistente em elet_romco,
31 Gabin ) S x Editor de
vias. Administracéo
Texto e
impressora
i Entregar a Chefia de Gabinete as 3 vias do oficio | Assistente em
32 Gabin - - L u -
para assinatura do Secretéario Administracdo
33 Gabin Secretario assina os oficios. - -
Gabin/ o
34 Motoboy Entregar o oficio de resposta ao MPE. - -
35 Gabin Devolver uma via do oficio de resposta ao DAP com | Assistente em )
o0 recebido do MPE. Administracdo
36 DAP Acrescentar uma via do oficio de resposta ao Ass@gnte em Copiadora
processo. Administracdo
37 DAP Elab_orar despacho ao GABIN solicitando Ass@gnte eM | cjitor de texto
arguivamento. Administracdo
. . . Assistente em .
38 DAP Enviar processo no Sistema ao Gabin. Administracio Sistema Protus
i . Assistente em .
39 Gabin Receber o processo no Sistema. Administracio Sistema Protus
. Proceder ao arquivamento do processo no Sistema e | Assistente em Slstema_ Protus
40 Gabin _ g ~ e caixa-
fisicamente. Administracdo ;
arquivo

Fonte: préprio autor.




Figura 14 - Fluxograma do processo A-0475: inclusdo de idoso no Programa de Saude do ldoso.
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Com a elaboragéo do fluxograma, pOde-se ter uma ideia geral da tramitagdo do
processo, uma vez que a pratica de analisar e aprimorar fluxos de informac&o esta puramente
ligada aos principios lean, pois incentiva a identificacdo de problemas na sequéncia de
atividades, o seu aprimoramento e a eliminacdo das dificuldades de relacionamento entre
setores. Segundo Greef, Freitas e Romanel (2012, p. 115):

“E a principal ferramenta de representagio de Fluxos de Informag&o, pois resulta em
uma sequéncia grafica, racional, clara e ldgica de agdes que compdem um trabalho

ou processo e que compreendem informacGes orais, digitalizadas, escritas
tradicionalmente, criadas digitalmente ou em quaisquer outros formatos”.

Greef, Freitas e Romanel (2012) também fazem um apanhado dos autores: Beal
(2008), Canova; Picchi (2009), Farias (2007) e Freire (2006) para demonstrar as principais
fontes de desperdicio que comprometem a geracdo de valor em fluxos de informacdo, o
desempenho organizacional e o alcance de objetivos do ambiente em que o fluxo esta

inserido, conforme observa-se no quadro 10.

Quadro 10 - Desperdicios em Fluxos de Informagéo.

DESPERDICIOS ESPECIFICOS EM FLUXOS DE INFORMACAO

Caracteristicas de informacéo

Redundancia da informacdo e consequentemente aumento de custo de desenvolvimento e
insercdo da mesma em veiculos de comunicacéo.

Inconsisténcia de informacGes obtidas em fontes diversas.

Informac&o desqualificada e desordenada.

Excesso de informacdo em relacdo a capacidade de seu processamento no contexto em que se
encontra.

Comunicacao

Barreiras de comunicacéo, diminuindo sua eficiéncia por parte tanto do emissor (esfor¢os para
cumprir seu papel) quanto do usuario (esforcos para real utilizacdo da informacéo).

Fragmentacdo da informac&o comunicada entre setores da organizacao.

Organizacao e aplicacdo do Fluxo de Informacéo

Dificuldade em aceitar riscos associados a novas formas de fazer fluir a informacdo no
ambiente.

Tentativas de aumentar o Fluxo de Informagdo que prejudicam sua objetividade ideal.

Fonte: Greef, Freitas e Romanel (2012, p.127)

No passo seguinte o pesquisador elaborou 0 Mapeamento do Estado Atual, conforme
a figura 15.




Figura 15 - VSM atual: Processo A-0475 no Sistema Protus.
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Figura 16 - VSM atual: Processo A-0475 (tramitagdo fisica).
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Com base no arcabouco tedrico, nas informacdes coletadas do Sistema Protus e na
andlise fisica processual de cada um dos quatro processos em estudo foi possivel desenhar o
Mapeamento do Fluxo de Valor do Estado Atual (VSM), cujo teor referia-se a Saude do
Idoso, conforme se pode observar também nas figuras 16, 17 e 18. Para o desenho foi
utilizado o software online Lucidchart em sua versdo completa disponivel apds compra direta
no préprio site www.lucidchart.com, onde o usuério tem acesso por meio de login e senha. Ha

ainda uma versdo gratis do referido software, porém muito limitada.

A figura 15 apresentou o VSM atual do Processo A-0475 elaborado com base nas
informagdes colhidas por meio do Sistema Protus e respostas colhidas dos servidores da
Semsa no roteiro de entrevista (Apéndice B). O mapeamento foi iniciado quando o cliente,
Ministério Pablico do Estado do Amazonas, envia diariamente oficios para a Semsa
requisitando a inclusdo de idoso no Programa de Saude do Idoso, com o prazo de 10 (dez)
dias para resposta. Em virtude da impossibilidade de quantificar em minutos/horas cada
atividade, foi necessario o pesquisador nomeé-las por letras para posteriormente comparar
cada etapa da tramitacdo no Sistema Protus com a tramitacdo real, coletada por meio da

observacao e analise fisica do processo.

O Setor de Protocolo (Sepro), por sua vez, formalizou o oficio em processo. Isso
consiste em acesso ao Sistema Protus que gera um ndmero para esse processo mediante
cadastro das informagfes como nome do interessado, endereco, telefone e detalhamento do
assunto abordado. Depois disso, a pagina com o numero do processo gerada pelo sistema foi
impressa, anexada a documentacdo recebida e colocada dentro de uma capa padrdo da
Secretaria, que nesse caso, possui a tarja vermelha sinalizando prioridade na tramitagdo. Em
seguida, todas as paginas sdo numeradas e o primeiro estoque foi feito no aguardo da chegada
de novos documentos de outros 6rgdos de controle externo, ou ainda, se forem recebidos mais
documentos com prazo do mesmo MPE-AM, o servidor ira repetir esses mesmos passos para

com 0 processo seguinte.

Houve ainda o cadastro do documento em planilha de entrada e o registro da saida do
mesmo documento no livro de protocolo verde. A entrega ao Gabin foi feita
aproximadamente trés horas depois. Na ocasido da entrevista o servidor do Sepro foi relatado
ao pesquisador que ha um servidor que atende a essas demandas com prazo, porém ndo €

exclusivo para esse tipo de atividade. Essas atividades de rotina realizadas dentro do Sepro até
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que o processo seja enviado ao Gabin néo sdo registradas passo a passo no Sistema Protus,
somente sua formalizagdo, envio e recebimento. Embora havendo esse estoque intermediario,
o referido processo foi entregue ao Gabin no mesmo dia, logo, o tempo de ciclo do processo

“A” ficou em zerado.

Quando esse processo chegou Gabin de imediato foi providenciado o recebimento no
Sistema Protus e cadastrado em duas planilhas. Nesse momento o pesquisador encontrou uma
falha no Sistema Protus, pois quando o Gabinete recebe o processo no sistema, o horario
exato de envio do setor anterior (Sepro) é apagado e substituido pelo horério "12:00AM". Isso
se repetiu ao longo de toda a tramitagdo do processo (Anexo F - Ficha do Processo A-0475).
Ou seja, com essa falha, o pesquisador ficou impossibilitado de calcular o tempo em
horas/minutos que 0 processo permaneceu em cada setor. Embora o pesquisador tenha entrado
em contato via e-mail com o Suporte de Tecnologia da Informacéo da Semsa relatando a falha

identificada, nenhuma resposta por escrito foi recebida.

Continuando a tramitacdo dentro do Setor Gabin, apds o cadastramento nas duas
planilhas (de entrada de documentos e de registro de documentos com prazos), foi tirada copia
de todo o processo e feita a digitalizacdo para pasta na rede de computadores. Em seguida foi
elaborado o despacho a Subsecretaria Municipal de Gestdo da Saude (SUBGS), sendo este
assinado pelo senhor Secretario (caso ele ndo estivesse presente na Secretaria no momento, o
processo ficava aguardando seu retorno). Uma cdpia desse despacho assinado foi tirada e
anexada a cépia anterior, a qual compds o arquivo do setor. S6 entdo o processo pdde ser
enviado no Protus e entregue fisicamente a SUBGS que fica no mesmo prédio da Unidade
Administrativa da Semsa. Para minimizar os erros e possiveis esquecimentos de alguma
dessas etapas o pesquisador realizou um checklist (quadro 11) para facilitar o trabalho dos
servidores do Gabin. O Tempo de ciclo desse processo “B” foi de 3 (trés) dias em virtude do
processo ter chegado a Secretaria numa sexta-feira e ter ser sido entregue a SUBGS na

segunda-feira da semana seguinte.
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Quadro 11 - Checklist para tramita¢do de processos com prazo no GABIN

PROCESSO NOVO (12 Tramitacao)
Receber processo no PROTUS
Cadastrar na Planilha de Oficios Recebidos
Cadastrar na Planilha de Prazos
Tirar copia do Processo / Escanear

Elaborar despacho p/ assinatura do Secretario
Tirar copia do despacho - apés assinatura do Secretario

Dar saida na planilha de Oficios Recebidos
Dar saida na planilha de Prazos

Arquivar o Oficio completo

Enviar a SUBGS via e-mail (se necessario)

Enviar Processo via PROTUS
Fonte: préprio autor.

Ja na SUBGS a entrega do processo fisico, na maioria das vezes, ndo é simultanea ao
seu recebimento no Sistema Protus. Outro fator que ndo permite coletar informacédo fidedigna
do tempo em que o processo ficou no referido setor, uma vez que o recebimento no Sistema,
certas vezes, so foi feito quando da saida do processo daquela SUBGS. Nessa Subsecretaria
ha também o registro de entrada do documento por meio de planilha eletronica, conforme

informacdo coletada durante a entrevista com colaborador do setor.

O passo seguinte foi a elaboracdo de despacho ao Departamento de Atencao Priméria
(DAP), o qual foi assinado pela Subsecretaria. Nos casos em que ela estivesse cumprindo
agenda externa, 0 processo aguardava seu retorno para entdo ser assinado. Apds essa etapa foi
feito o envio no Sistema e a entrega do processo fisico ao DAP. O tempo de ciclo dessa etapa

“C” também foi de 3 (trés) dias.

O DAP recebeu o processo no Sistema Protus, registrou o assunto do documento em
planilha de controle de processos e distribuiu 0 mesmo para o setor responsavel pela resposta.
No caso do processo A-0475, o idoso em tela residia em bairro da zona norte, logo, o
processo foi despachado ao Distrito de Saude Norte (Disan). O tempo de ciclo desse processo
“D” foi de 1 (um) dia.

O envio desse processo foi por meio do Setor de Protocolo, responsavel pela
logistica interna e externa de documentos da Secretaria. O Sepro procedeu a entrega do
processo ao Disan no mesmo dia, zerando o tempo de ciclo dessa etapa “E”. O recebimento

no Sistema Protus por parte do Disan ndo se deu de imediato, somente 4 (quatro) dias apos o
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recebimento (tempo de ciclo — processo “F”), ja na ocasido do retorno do o processo ao DAP.
Nesse periodo o DAP realizou a visita domiciliar para constatar a necessidade da incluséo do

idoso no Programa, emitiu relatorio técnico e procedeu a devolugédo do processo ao DAP.

Em seguida, o DAP recebeu o processo no Sistema Protus, analisou o parecer
emitido pelo Disan e enviou o processo ao GABIN. O tempo de ciclo desse processo “G”
totalizou 13 (treze) dias. Ainda no mesmo dia 0 Gabin recebeu o processo no Sistema Protus,
constatou o envio de resposta & demanda e procedeu ao arquivamento do processo, zerando o

tempo de ciclo da etapa “H”.

Dando inicio a analise da tramitagdo fisica do mesmo processo, ilustrado pela figura
16, o pesquisador buscou comparar as etapas registradas no Sistema Protus com as registradas

no processo real. Buscou ainda utilizar as mesmas letras para as atividades correlatas.

Durante o processamento da etapa “B”, o processo fisico registrou que ela foi
concluida no mesmo dia, totalizando zero dias, diferentemente do ocorrido na mesma etapa do
processo no Sistema Protus, onde ela computou 3 (trés) dias. O processamento da etapa “C”
que se refere a passagem do processo pela SUBGS e envio ao DAP permaneceu somando 3
(trés) dias. Ja a etapa “D” divergiu da expressa no Sistema Protus tanto na quantidade de dias
guanto na tramitacdo, uma vez que seu tempo aumentou de 1 para 4 dias no processo fisico.
Fato esse que pode ser justificado pelo envio a mais um setor (Programa de Salude do 1doso),

sem que 0 mesmo tenha sido registrado no Sistema.

No processo fisico ndo houve registro do envio do processo ao Sepro para que fosse
entregue ao Disan, assim sendo, na tramitacdo fisica ndo existe a etapa “E”. Ja a etapa “F”
embora registre a passagem do processo por mais um setor que nao foi registrado pelo
Sistema Protus (Divisdo de Atencdo a Saude — DIATS), reduziu seu tempo de ciclo de 4
(quatro) para 3 (trés) dias. Na etapa “G” também foi identificada uma redugdo no tempo de
ciclo de 13 (treze) para 10 (dez) dias, o mesmo ndo ocorreu na etapa “H” que era de zero dia e

passou a ser de 4 (quatro) dias.

Salienta-se que embora havendo divergéncias na quantidade de dias das etapas e na
também na tramitacdo do processo, o Lead Time permaneceu sendo 0 mesmo nas duas

ocasides: 24 (vinte e quatro) dias. Para auxiliar a analise comparativa o autor elaborou a
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tabela 4 que evidencia a diferenca encontrada no total de dias atraso.

Tabela 4 - Comparacdo de datas e prazos do processo A-0475 no Protus e Fisico.

Sistema Protus Fisico
25/1/2013 25/1/2013
5/2/2013 5/2/2013
- 1412/2013
13 9
18/2/2013 18/2/2013

Total em dias de tramitacio 24 24
Fonte: préprio autor.

Por fim, para calcular o total de dias em atraso no Sistema Protus subtraiu-se a data
de arquivamento do processo da data determinada como prazo, o que resultou em 13 (treze)
dias. Para se calcular o total de dias em atraso no processo fisico subtraiu-se a data da entrega
efetiva da resposta da data determinada como prazo, o que nesse caso totalizou 9 (nove) dias.
Conclui-se, dessa forma, que ha necessidade de se aprimorar 0 Sistema para que 0 mesmo

possa apresentar de forma automatica o total de dias em atraso do processo.

Ainda no mapa atual do processo A-0475 representado pela figura 15 foi possivel
identificar 4 (quatro) pontos de melhorias sinalizados pelo Kaizen (melhoria continua) que
serdo explanados ap6s a elaboracdo do mapeamento do estado futuro.

Seguindo com a andlise foi elaborado o Mapeamento do Estado Atual do Processo
B-4503, cujo teor também se refere a inclusdo de idoso no Programa de Salude do ldoso, com
prazo de resposta de 10 (dez) dias pré-determinado pelo Ministério Publico do Estado do

Amazonas, conforme a figura 17.
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Figura 17 - VSM atual: Processo B-4503 no Sistema Protus.
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Figura 18 - VSM atual: Processo B-4503 (tramitacdo fisica).
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A figura 15 apresentou 0 VSM atual do Processo B-4503 também elaborado com
base nas informagdes colhidas por meio do Sistema Protus e do roteiro de entrevista aplicada
com 14 servidores da Semsa, um de cada setor envolvido na tramitacdo desses processos com

prazo.

O mapeamento é iniciado quando o cliente Ministério Publico do Estado do
Amazonas envia diariamente oficios para a Semsa requisitando a inclusdo de idoso no
Programa de Salde do ldoso, com o prazo de 10 (dez) dias para resposta. Em virtude da
impossibilidade de quantificar em minutos/horas cada atividade, conforme foi explicado
anteriormente, o pesquisador agrupou-as e optou em nomeé-las por letras para posteriormente
comparar de cada etapa da tramitacdo no Sistema Protus com a tramitacédo real, coletada por

meio da observacdo fisica do processo.

Da mesma forma como o processo anterior, o Setor de Protocolo (Sepro) formalizou
o oficio recebido em processo. Refez todos os passos de carimbar e assinar o recebimento,
carimbar a numeracdo de paginas, formalizar o processo no Sistema Protus, gerar o nimero
do processo no Sistema, afixar a tarja vermelha na capa, cadastrar a entrada do documento em
planilha de entrada, cadastrar a saida no livro verde de protocolo e fazer o envio do mesmo ao
Setor Gabin. Porém, antes de proceder a efetiva entrega, aguardou a chegada de possiveis
novos documentos oriundos de outros érgdos de controle externo, com a intencdo de fazer

uma Unica entrega ao Gabin.

A previsdo de entrega ao Gabin foi feita em aproximadamente trés horas depois.
Embora havendo esse estoque intermediario, o referido processo foi entregue ao Gabin no

mesmo dia, logo, fazendo com que o tempo de ciclo da atividade “A” ficasse em zerado.

Na sequéncia, 0 Sepro cumpriu com sua tramitacdo padrdo que foi entregar todos os
processos com prazo diretamente ao Gabin que, por sua vez, providenciou o imediato
recebimento no Sistema Protus e o cadastramento em duas planilhas (de entrada de
documentos e de registro de documentos com prazos); tirou copia de todo o processo e fez a
digitalizacdo para pasta na rede de computadores. Continuando com sua tramitacdo padrédo
auxiliada pelo checklist ja apresentado no quadroll. SO entdo o processo foi enviado no
Protus e entregue fisicamente a SUBGS. O Tempo de ciclo desse processo “B” foi de 1 (um)
dia.
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Na etapa ""C", cujo tempo de ciclo foi zerado, o processo ndo demorou nenhum dia
para que a SUBGS o recebesse no Protus, fizesse o registro na planilha de entrada de
documentos e elaborasse o despacho ao Departamento de Atengdo Primaria (DAP), o qual foi

assinado pela Subsecretaria.

Em seguida, o DAP recebeu o processo no Sistema Protus, registrou o assunto do
documento em planilha de controle de processos e elaborou despacho ao Distrito de Saude
Oeste (Disao), pois nesse caso, o0 idoso em tela residia em bairro pertencente a referida zona.
O envio fisico e no sistema foi feito via Setor de Protocolo. O tempo de ciclo desse processo
“D” foi de 1 (um) dia.

O Sepro procedeu a entrega do processo ao Disao no dia Gtil seguinte, tendo em vista
0 processo ter chegado ao setor no encerramento da semana, fazendo com que o tempo de
ciclo desse processo “E” fosse contabilizado em 3 (trés) dias. A tramitacdo no Disao,
representada pela etapa “F” durou dois dias, sendo esse seu tempo de ciclo. Nesse periodo o
Distrito recebeu o processo no Protus, fez a analise necessaria e o devolveu a SUBGS.

Por conseguinte, a SUBGS recebeu o processo no Protus, elaborou despacho ao DAP
e fez o envio fisico e pelo Sistema ao referido departamento, perfazendo tempo de ciclo da

etapa "'G" em 5 (cinco) dias.

O DAP recebeu o processo no Sistema Protus, analisou o parecer emitido pelo Disao
e elaborou despacho devolvendo o processo a SUBGS, diferentemente da tramitacdo do
processo A-0475. O tempo de ciclo da etapa “H” totalizou 3 (trés) dias. Ainda no mesmo dia
0 Gabin recebeu o processo no Sistema Protus, constatou o envio de resposta a demanda e

procedeu ao arquivamento do processo, zerando o tempo de ciclo da etapa “H”.

Logo, a SUBGS recebeu novamente o processo no Protus, elaborou despacho ao
Gabin e procedeu ao envio do mesmo no Sistema Protus. Essa etapa no mapeamento € a

representada pela letra **J"" e seu tempo de ciclo ficou zerado, pois se concluiu no mesmo dia.

Na etapa "'I"" 0 Gabinete recebeu o processo no Protus e procedeu ao arquivamento
do mesmo no Sistema. O tempo de ciclo dessa etapa foi de 1 (um) dia. O Processo B-4503, no

Sistema Protus, foi concluido com um Lead Time de 16 (dezesseis) dias.
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Nota-se que no Sistema ndo houve registro de elaboracdo de resposta ao 6rgdo
interessado. Essa parte da tramitacdo s6 pode ser identificada na tramitacéo fisica do processo.
Outro ponto de melhoria (Kaizen) identificado na tramitagdo no Sistema é que na etapa "D" o
DAP fez o envio do processo ao Disao e o Disao, por sua vez, elaborou o despacho e ndo o
devolveu ao DAP. O pesquisador percebeu a necessidade desse retorno ao DAP, uma vez que
o0 Disao fez o envio do processo diretamente & SUBGS e a SUBGS precisou devolvé-lo ao
DAP. Logo, houve um desperdicio de comunicagdo, representado pela fragmentacdo da
informacdo comunicada entre setores da organizacdo, conforme Greef, Freitas e Romanel

(2002) sinalizaram no quadro 10 da pagina 64.

Dando inicio a analise da tramitacéo fisica do mesmo processo, ilustrado pela figura
18, o pesquisador continuou comparando as etapas registradas no Sistema Protus com as
registradas no processo real. Buscou ainda utilizar as mesmas letras para as atividades

correlatas. Ressalta-se a atividade “A” na tramitacéo fisica, permaneceu zerada.

Durante o processamento da etapa “B”, o processo fisico registrou que ela foi
concluida no mesmo dia, deixando o tempo de ciclo zerado, diferentemente do ocorrido na
mesma etapa do processo no Sistema Protus, onde ela computou 1 (um) dia. No
processamento da etapa “C” que se refere a passagem do processo pela SUBGS e envio ao
DAP houve aumento do tempo de ciclo de 0 para 1 (um) dia. J& a etapa “D” divergiu da
expressa no Sistema Protus tanto na quantidade de dias quanto na tramitacdo, uma vez que
seu tempo de ciclo diminui de 1 para 0 no processo fisico. Nessa etapa houve o envio do
processo a DIATS (Divisdo de Atencdo a Saude), sem que 0 mesmo tenha sido registrado no

Sistema.

No processo fisico ndo houve registro do envio do processo ao Sepro para que fosse
entregue ao Disao, assim sendo, na tramitacdo fisica ndo existem as etapas “E”, "'F", ""G" e

""H", demonstradas na tramitacdo do Sistema Protus.

Ja a etapa “K” embora registre a passagem do processo por mais um setor que ndo
foi registrado pelo Sistema Protus (Divisdo de Atencdo a Saude — DIATS), teve seu tempo de
ciclo de 6 (seis). Na etapa “L” (inexistente na tramitacdo do Sistema Protus) o Disao recebeu

0 processo e elaborou despacho ao DAP, cujo tempo de ciclo foi de 1 (um dia).
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Na etapa "'I'* tambem foi identificada um aumento no tempo de ciclo de 0 (zero) para
6 (seis) dias, que correspondeu ao envio do processo ao GABIN ja com o oficio de resposta.
O mesmo ocorreu na etapa “J” que era de 1 (um) dia e passou a ser de 2 (dois) dias e referiu-

se ao arquivamento do processo no Gabin.

Salienta-se que embora havendo divergéncias na quantidade de dias das etapas, na
quantidade das proprias etapas e também e na tramitacdo do processo, o Lead Time
permaneceu sendo 0 mesmo nas duas ocasifes: 16 (dezesseis) dias. Para auxiliar a analise
comparativa o autor elaborou a tabela 5 que evidencia a diferenca encontrada no total de dias

em atraso.

Tabela 5 - Comparagao de datas e prazos do processo B-4503 no Protus e Fisico.

Sistema Protus Fisico
Data de inicio 2/7/2014 2/7/2014
12/7/2014 12/2/2014
: 177712014
6 5
18/7/2014 18/7/2014
16 16

Fonte: préprio autor.

Por fim, para calcular o total de dias em atraso no Sistema Protus subtraiu-se a data
de arquivamento do processo da data determinada como prazo, o0 que resultou em 6 (seis)
dias. Para se calcular o total de dias em atraso no processo fisico subtraiu-se a data da entrega
efetiva da resposta da data determinada como prazo, o que nesse caso totalizou 5 (cinco) dias.
Conclui-se, dessa forma, que ha necessidade de se aprimorar o Sistema para que 0 mesmo

possa apresentar de forma automatica o total de dias em atraso do processo.

Ainda no mapa atual do processo B-4503 representado pela figura 16 foi possivel
identificar 4 (quatro) pontos de melhorias sinalizados pelo Kaizen que serdo explanados ap6s
a elaboracdo do mapeamento do estado futuro. Seguindo com a analise foi elaborado o
Mapeamento do Estado Atual do Processo C-9062, cujo teor também se refere a inclusdo de
idoso no Programa de Salde do Idoso, com prazo de resposta de 10 (dez) dias pré-
determinado pelo Ministério Publico do Estado do Amazonas, conforme a figura 19.



Figura 19 - VSM atual: Processo C-9062 no Sistema Protus.
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Figura 20 - VSM atual do Processo C-9062 (tramitacao fisica).
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Assim como nos demais mapeamentos ja apresentados, a figura 19 apresentou o
VSM atual do Processo C-9062 também elaborado com base nas informacgdes colhidas por
meio do Sistema Protus e do roteiro de entrevista aplicada com 14 servidores da Semsa, um

de cada setor envolvido na tramitacdo desses processos com prazo.

O mapeamento é iniciado quando o cliente Ministério Publico do Estado do
Amazonas envia diariamente oficios para a Semsa requisitando a inclusdo de idoso no
Programa de Saude do ldoso, com o prazo de 10 (dez) dias para resposta. Em virtude da
impossibilidade de quantificar em minutos/horas cada atividade, conforme foi explicado
anteriormente, o pesquisador agrupou-as e optou em nomeé-las por letras para posteriormente
comparar de cada etapa da tramitacdo no Sistema Protus com a tramitacéo real, coletada por

meio da observacdo fisica do processo.

Seguindo com sua rotina padrdo, o Setor de Protocolo (Sepro) formalizou o oficio
recebido em processo. Refez todos os passos de carimbar e assinar o recebimento, carimbar a
numeracao de paginas, formalizar o processo no Sistema Protus e gerar o nimero do processo
no Sistema, afixar a tarja vermelha na capa, cadastrar a entrada do documento em planilha de
entrada, cadastrar a saida no livro verde de protocolo e fazer o envio do mesmo ao Setor
Gabin. Porém, como de costume, antes de proceder a efetiva entrega aguardou a chegada de
possiveis novos documentos oriundos de outros érgdos de controle externo para entdo, fazer

uma Unica entrega ao Gabin.

A entrega ao Gabin foi feita trés horas depois do recebimento, aproximadamente.
Embora havendo esse estoque intermediario, o referido processo foi entregue ao Gabin no

mesmo dia, logo, fazendo com que o tempo de ciclo da atividade “A” ficasse em zerado.

Na sequéncia, o Sepro cumpriu com sua tramitacdo padrdo que foi entregar todos os
processos com prazo diretamente ao Gabin que, por sua vez, providenciou o imediato
recebimento no Sistema Protus e o cadastramento em duas planilhas (de entrada de
documentos e de registro de documentos com prazos); tirou copia de todo o processo e fez a
digitalizacdo para pasta na rede de computadores. Continuou com sua tramitacdo padréo
auxiliada pelo checklist ja apresentado no quadroll. S6 entdo o processo foi enviado no
Protus e entregue fisicamente a SUBGS. O Tempo de ciclo desse processo “B” foi de 1 (um)
dia.
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Na etapa ""C", o tempo de ciclo foi contabilizado em 3 (trés) dias. Nesse periodo a
SUBGS o recebeu o processo no Protus, fez o registro na planilha de entrada de documentos e
elaborou o despacho ao Departamento de Atencdo Primaria (DAP), o qual ficou aguardando a
Subsecretaria para assinar. Apés assinatura, a SUBGS fez o envio no mesmo dia, via Sistema

Protus, e procedeu a entrega fisica do processo.

Em seguida, o0 DAP o recebeu no Sistema Protus, registrou o assunto do documento
em planilha de controle de processos e elaborou despacho devolvendo o processo a SUBGS.
Nota-se aqui uma diferenca dos dois processos ja analisados anteriormente, pois nessa fase, o
DAP envia os processos ao Distrito de Saude correspondente a zona de residéncia do idoso
em tela. Por ter ocorrido de forma diferente (a ser analisada na tramitacao fisica do processo),

o tempo de ciclo da etapa “D” foi de 14 (quatorze) dias.

Isto posto, a SUBGS recebeu o processo no Protus, elaborou despacho ao Gabin e
fez o envio fisico e pelo Sistema, perfazendo tempo de ciclo da etapa "E™ em 15 (quinze)
dias. A analise desse alto tempo de ciclo foi investigada durante a analise da tramitacéo fisica

do processo, descrita no decorrer desta dissertacao.

Na etapa ""F'* o Gabin, por sua vez, recebeu o processo no Sistema Protus e procedeu
ao arguivamento do mesmo no Sistema. O tempo de ciclo dessa etapa foi zerado, pois o
arquivamento deu-se no mesmo dia em que 0 processo chegou ao setor. No Sistema Protus, 0

processo foi concluido com um Lead Time de 33 (trinta e trés) dias.

Nota-se que no Sistema ndo houve registro de elaboracdo de resposta ao 6rgéao
interessado. Essa parte da tramitacao s6 pbde ser identificada na tramitacao fisica do processo.
Outro ponto de melhoria (Kaizen) identificado na tramitacdo no Sistema é estoque
intermediério que ocorre no Sepro, pois embora a entrega ao Gabin seja efetuada ainda no
mesmo dia, 0 tempo de estoque € uma perda que influencia diretamente no lead time do

processo.

Dando inicio a analise da tramitacéao fisica do mesmo processo, ilustrado pela figura
20, o pesquisador continuou comparando as etapas registradas no Sistema Protus com as
registradas no processo real. Buscou ainda utilizar as mesmas letras para as atividades

correlatas. Ressalta-se que atividade “A” na tramitagdo fisica permaneceu zerada.



81

Durante o processamento da etapa “B”, o processo fisico registrou que ela foi
concluida no mesmo dia, deixando o tempo de ciclo zerado, diferentemente do ocorrido na

mesma etapa do processo no Sistema Protus, onde ela computou 1 (um) dia.

No processamento da etapa “C” que se refere a passagem do processo pela SUBGS e
envio ao DAP houve aumento do tempo de ciclo de 3 (trés) para 5 (cinco) dias. Aqui foi
identificada outra uma divergéncia do Sistema, pois ha registrado no processo despacho
encaminhando-o ao DAP, quando na verdade o despacho seguinte foi elaborado pela Unidade
Basica de Saude Amazonas Palhano encaminhando o mesmo ao Distrito de Saude Leste

(Disal). Aponta-se nessa etapa um Kaizen, pois:

a) O processo tramitou em mé&os a outros setores sem que houvesse o0 envio pelo

Sistema Protus, correndo o risco de ser perdido;

b) Houve despacho encaminhando a um setor especifico, 0 que ndo ocorreu, uma vez
que o despacho subseqiiente é de outro setor, havendo um desperdicio caracterizado por
Greef, Freitas e Romanel (2002) como "tentativas de aumentar o Fluxo de Informacéo que

prejudicam sua objetividade real", descrito no quadro 10 da pagina 64.

Para fins de analise houve a necessidade de unir as etapas "'D'" e ""E"*, pois divergiu
das expressas no Sistema Protus tanto na quantidade de dias quanto na tramitacdo, uma vez
que seu tempo de ciclo foi de 15 (quinze) dias. Nessa etapa ndao houve registro de despacho do
Disal e sim, um do Setor de Saude do Idoso/DAP a SUBGS. Em seguida a SUBGS recebeu o
processo ja com a copia do oficio de resposta, fez o recebimento no Sistema, elaborou

despacho e procedeu a entrega ao Gabin.

Ainda nas etapas "D e "E", percebeu-se que a SUBGS elaborou despacho
solicitando o arquivamento do processo no dia 7/1/2015, porém, o oficio de resposta sé foi
entregue ao Ministério Publico do Estado do Amazonas no dia 9/1/2015. S6 apds o dia nove o

arquivamento poderia ter sido solicitado e ndo antes.

Na etapa ""F'* também foi identificada um aumento no tempo de ciclo de O (zero)
para 13 (treze) dias, que correspondeu ao arquivamento do processo pelo GABIN ja com o
oficio de resposta. N&o houve motivo expresso no processo fisico para que ocorresse esse

longo tempo de ciclo na etapa "F", justificado apenas pelo recebimento de alta demanda de



82

documentos no setor Gabin, ocorrendo a priorizagdo dessas demandas em detrimento do
arquivamento de processos ja concluidos. Com esse equivoco de datas no despacho de

arquivamento, o tempo de ciclo dessa etapa deveria ser de 11 (onze) dias e ndo de 13(treze).

Salienta-se que embora havendo divergéncias na quantidade de dias das etapas e
também e na tramitacdo do processo, o Lead Time permaneceu sendo o mesmo nas duas
ocasides: 33 (trinta e trés) dias. Para auxiliar a analise comparativa o autor elaborou a tabela 6

que evidencia a diferenca encontrada no total de dias em atraso.

Tabela 6 - Comparagéo de datas e prazos do processo C-9062 no Protus e Fisico.

Sistema Protus Fisico
18/12/2014 18/12/2014
28/12/2014 28/12/2014
: 9/1/2015
23 17
20/1/2015 20/1/2015

Total em dias de tramitacao 33 33
Fonte: prdprio autor.

Por fim, para calcular o total de dias em atraso no Sistema Protus subtraiu-se a data
de arquivamento do processo da data determinada como prazo, o que resultou em 23 (vinte e
trés) dias. Para se calcular o total de dias em atraso no processo fisico subtraiu-se a data da
entrega efetiva da resposta da data determinada como prazo, o que nesse caso totalizou 12
(doze) dias. Conclui-se, dessa forma, que ha necessidade de se aprimorar 0 Sistema para que 0

mesmo possa apresentar de forma automatica o total de dias em atraso do processo.

Ainda no mapa atual do processo C-9062 representado pela figura 17 foi possivel
identificar 2 (dois) pontos de melhorias sinalizados pelo Kaizen que serdo explanados apés a
elaboracdo do mapeamento do estado futuro. Seguindo com a analise foi elaborado o
Mapeamento do Estado Atual do Processo D-6190, cujo teor também se refere a inclusdo de
idoso no Programa de Salde do Idoso, com prazo de resposta de 10 (dez) dias pré-
determinado pelo Ministério Publico do Estado do Amazonas, conforme a figura 21.



Figura 21 - VSM atual: Processo D-6190 no Sistema Protus.
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Figura 22 - VSM atual: Processo D-6190 (tramitacdo fisica).
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Assim como nos demais mapeamentos ja apresentados, a figura 21 apresentou o
VSM atual do Processo D-6190 também elaborado com base nas informacgdes colhidas por
meio do Sistema Protus e do roteiro de entrevista aplicada com 14 servidores da Semsa, um

de cada setor envolvido na tramitacdo desses processos com prazo.

O mapeamento é iniciado quando o cliente Ministério Publico do Estado do
Amazonas envia diariamente oficios para a Semsa requisitando a inclusdo de idoso no
Programa de Salde do ldoso, com o prazo de 10 (dez) dias para resposta. Em virtude da
impossibilidade de quantificar em minutos/horas cada atividade, conforme foi explicado
anteriormente, o pesquisador agrupou-as e optou em nomeé-las por letras para posteriormente
comparar de cada etapa da tramitacdo no Sistema Protus com a tramitacdo real, coletada por

meio da observacdo fisica do processo.

O Setor de Protocolo (Sepro) formalizou o oficio recebido em processo. Refez todos
0s passos de carimbar e assinar o recebimento, carimbar a numerag&o de paginas, formalizar o
processo no Sistema Protus e gerar o nimero do processo no Sistema, afixar a tarja vermelha
na capa, cadastrar a entrada do documento em planilha de entrada, cadastrar a saida no livro
verde de protocolo, porém o processo em estudo apresentou uma diferenca de todos ou outros
até aqui analisados, pois ndo seguiu sua rotina padrdo, na qual deveria fazer o envio do

mesmo ao Setor Gabin.

Por equivoco, o Sepro fez o envio do processo ao Setor de Banco de Dados
Funcional (SEBDF). S6 depois percebeu o engano e fez o envio correto ao Gabin. Isso fez

com que o tempo de ciclo da atividade “A” fosse contabilizado em 2 (dois) dias.

Na etapa ""B"*, 0 Sepro cumpriu com sua tramitacdo padrdo que foi entregar todos os
processos com prazo diretamente ao Gabin, ficando zerado seu tempo de ciclo. Porém, antes
da efetiva entrega ainda realizou o estoque intermediario no aguardo do recebimento de novos
documentos com prazo oriundos de outros 6rgdos de controle externo, para fazer uma Unica

entrega.

O Gabin, por sua vez, providenciou o imediato recebimento no Sistema Protus e 0
cadastramento em duas planilhas (de entrada de documentos e de registro de documentos com

prazos); tirou coOpia de todo o processo e fez a digitalizacdo para pasta na rede de
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computadores. Continuou com sua tramitagdo padrdo auxiliada pelo checklist ja apresentado
no quadroll. S6 entdo o processo foi enviado no Protus e entregue fisicamente & SUBGS. O

Tempo de ciclo dessa etapa “C” foi de 3 (trés) dias.

Na etapa ""D*, cujo tempo de ciclo foi zerado, a SUBGS 0 recebeu o processo no
Protus, fez o registro na planilha de entrada de documentos, elaborou o despacho ao
Departamento de Atencdo Priméria (DAP), sendo este assinado pela Subsecretaria e enviado

pelo Sistema Protus, no mesmo dia, ao referido Departamento.

Ja na etapa "E" identificou-se outra falha na tramitacdo, pois o processo ndo foi
entregue ao DAP. Foi apenas reenviado ao Gabin. O tempo de ciclo dessa etapa foi de 14
(quatorze) dias.

Por fim, o Gabin recebeu o processo no Sistema e procedeu ao seu arquivamento,
ficando zerado o tempo de ciclo da etapa “E”, pois o arquivamento deu-se no mesmo dia em
que o0 processo chegou ao setor. Nota-se, novamente que no Sistema ndo houve registro de
elaboracdo de resposta ao 6rgao interessado. Essa parte da tramitacdo s6 pode ser identificada

na tramitacdo fisica do processo.

Dando inicio a andlise da tramitacdo fisica do mesmo processo, ilustrado pela figura
22, 0 pesquisador continuou comparando as etapas registradas no Sistema Protus com as
registradas no processo real. Buscou ainda utilizar as mesmas letras para as atividades
correlatas. A etapa ""A"" foi suprimida porque ndo houve registro dela no processo fisico. Ja a
atividade “B” na tramitacdo fisica apresentou divergéncia de tempo de ciclo, pois houve

aumento de zero para 2 (dois) dias.

Durante o processamento da etapa “C”, o processo fisico registrou uma diminuicao
de tempo de ciclo que antes era 3 (trés) dias, passando a ficar zerado. Essa atividade
compreendeu o recebimento do processo fisico, a elaboracdo de despacho e a entrega na
SUBGS.

Continuando a analise da etapa “D” que se refere a passagem do processo pela
SUBGS e envio ao DAP, registrou-se o0 acrescimo de mais uma atividade que nédo foi
registrada pelo Protus, que foi sua passagem pelo Setor de Salude do Idoso, que por sua vez,

elaborou despacho devolvendo o processo a SUBGS. Isso fez com que o tempo de ciclo fosse
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alterado de O (zero) para 6 (seis) dias.

Na atividade que compreende a etapa "E", a SUBGS recebeu o0 processo ja com a
copia do oficio de resposta, elaborou despacho solicitando arquivamento e procedeu a entrega

ao Gabin. Esse tempo de ciclo foi reduzido de 14 (quatorze) para 8 (oito) dias.

Ressalta-se que embora havendo divergéncias na quantidade de dias das etapas e
também e na tramitacdo do processo, o Lead Time permaneceu sendo 0 mesmo nas duas
ocasides: 19 (dezenove) dias. Para auxiliar a analise comparativa o autor elaborou a tabela 7

que evidencia a diferenca encontrada no total de dias em atraso.

Tabela 7 - Comparacédo de datas e prazos do processo D-6190 no Protus e Fisico.

Sistema Protus Fisico
27/8/2014 27/8/2014
8/9/2014 8/9/2014
: 10/9/2014
7 2
15/9/2014 15/9/2014

Total em dias de tramitacao 19 19
Fonte: prdprio autor.

Por fim, para calcular o total de dias em atraso no Sistema Protus subtraiu-se a data
de arquivamento do processo da data determinada como prazo, o que resultou em 7 (sete)
dias. Para se calcular o total de dias em atraso no processo fisico subtraiu-se a data da entrega
efetiva da resposta da data determinada como prazo, o que nesse caso totalizou 2 (dois) dias.
Conclui-se, dessa forma, que ha necessidade de se aprimorar o Sistema para que 0 mesmo

possa apresentar de forma automatica o total de dias em atraso do processo.

Apo6s 0 mapeamento do estado atual, bem como da descrigédo das etapas, seguiu-se 0

estudo com a elaboragdo do mapeamento de estado futuro no item seguinte.
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Tapping e Shuker (2010) enfatizam que mapear o estado futuro de um fluxo de valor

engloba a identificacdo das ferramentas Lean administrativas, como por exemplo, FIFO (first

in, first out), layout da area de trabalho, 5S entre outras. Elas serdo cruciais e ajudardo a

assegurar a satisfacdo do cliente e a estabelecer um trabalho continuo que distribua os

trabalhos uniformemente. Para eles, o processo de mapeamento futuro acontece em trés fazes:

"1. Fase de demanda do cliente. Entender a demanda do cliente por seus servicos e
unidades de trabalho, incluindo as caracteristicas de qualidade de lead time. 2. Fase
de fluxo continuo. Implementar fluxo continuo para que clientes internos e externos
recebam a unidade de trabalho correta, no momento correto, na quantidade correta.
3. Fase de nivelamento: distribuir o trabalho uniformemente, por volume e
variedade, para reduzir tempos de espera e permitir que unidades de trabalho
menores se movam, se for pratico." (TAPPING e SHUKER, 2010, p. 91)

Antes da elaboracdo do mapeamento de estado futuro o pesquisador simulou por

meio da descri¢do das atividades o que seria a tramitacdo ideal, reduzindo, de acordo com a

filosofia lean, as etapas que ndo agregam valor ao cliente, conforme o quadro 12.

Quadro 12 - Descricdo das atividades de Proc. sobre incluséo de idoso no Prog. de Satde do Idoso.

(continua)
Etapa Setor Atividade Executor InSthgntO/
Receber Oficio do Ministério PUblico com prazo | Assistente em . C."‘””_‘bo
1 Sepro ara resposta Administracéo institucional/
P posta. ¢ Manual
Sistema Protus,
Formalizar em processo o oficio recebido do | Assistente em canrnboNde
2 SePro | Ministério Pablico Administracio |  Paginacao/
' ¢ Digital e
Manual
. . Assistente em -
3 Sepro Enviar processo ao Gabinete. Administracio Digital
4 Gabin Receber o processo no Sistema Protus e cadastra-lo | Assistente em Sls;eg?:nlilrr?;us/
na planilha de processos com prazo. Administracao eletronica
. Editor de Texto/
5 Gabin Instruir o processo e digitaliza-lo. ASS|§te:nte em impressora
Administracéo ) :
multifuncional
Assistente em
. Entregar processo a Chefia de Gabinete para | Administracdo
6 Gabin assinatura. / Chefe de Manual
Gabinete
. . . . Chefe de Impressora
7 Gabin Chefia de Gabinete assina o despacho Gabinete multifuncional
8 Gabin Tirar copia do despacho assinado e arquivar em | Assistente em Impressora
pasta especifica. Administracdo | multifuncional
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(continua)

Assistente em

9 Gabin Enviar processo a SUBGS via Sistema. - x Sistema Protus
Administracéo
. Enviar a SUBGS, por e-mail, a midia digitalizada | Assistente em Correio
10 Gabin - x o
do processo. Administracao Eletrbnico
. . X Assistente em
11 Gabin Fazer a entrega fisica do processo & SUBGS. Administracio -
12 SUBGS | Receber o processo no Sistema. A55|§tgnte M | Sistema Protus
Administracéo
Receber e-mail do GABIN com a midia do | Assistente em Correio
13 SUBGS - x o
processo Administracdo Eletrbnico
Assistente em .
14 SUBGS | Elaborar despacho ao DAP. Administracéo Editor de Texto
15 SUBGS | Assinar despacho. Assessor -
16 SUBGS | Fazer envio do processo no Sistema. Asmgtgnte M | Sistema Protus
Administracéo
. Assistente em
17 SUBGS | Fazer a entrega fisica do processo ao DAP. Administracio -
18 DAP Receber o processo no Sistema. A35|§te_nte M | Sistema Protus
Administracéo
Receber e-mail do GABIN com a midia do | Assistente em Correio
19 DAP - ~ .
processo. Administracéo Eletrénico
Analisar e verificar para qual Distrito de Salde sera Técnico de
20 DAP . . -
despachado Nivel Superior
Digitalizar a parte restante do processo e envia-lo Técnico de Correio
21 DAP - . s . . A
completo, via e-mail, ao Distrito correspondente. Nivel Superior Eletrbnico
Distrito . Assistente em Correio
22 de Salde Receber e-mail do DAP. Administracéo Eletrénico
Distrito | Realizar visita domiciliar ao ldoso e emitir Técnico de .
23 de Saude | relatério. Nivel Superior Editor de Texto
Distrito . e . . Assistente em Correio
24 de Satide Enviar relatorio digitalizado ao DAP, via e-mail. Administracio Eletrnico
Assistente em Correio
25 DAP Receber e-mail do Distrito e imprimir relatério. . x Eletronico e
Administracao -
impressora
2 DAP Anexar relatério ao processo e elaborar oficio de TECHICO d(_e Editor de Texto
resposta. Nivel Superior
27 DAP Enviar por e-mail a midia da resposta a SUBGS. Tecmco d(_a COI’[eI_O
Nivel Superior Eletronico
28 SUBGS Analisar a resposta recebida por e-mail e Técnico de Correio
encaminhar a minuta ao GABIN. Nivel Superior Eletrénico
29 Gabin Receber minuta de resposta por e-mail. :I'ecmco d(_e Cor[e|_o
Nivel Superior Eletrdnico
30 Gabin Corrigir formatacdo e fazer revisdo ortografica da Tecnlco d(_e Editor de Texto
resposta. Nivel Superior
31 Gabin Imprimir trés vias do oficio de resposta. Tecnlco d? Edl_tor de Texto
Nivel Superior e impressora
32 Gabin | Secretario assinar oficio de resposta. - -
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(concluséo)

Gabin
33 Motoboy Fazer entrega da resposta ao MPE-AM - -
34 Gabin Devolver uma via do oficio com o recebido do i i
MPE ao DAP
Anexar ao processo uma cépia do oficio entregue | Assistente em .

35 DAP ao MPE. Administracao Copiadora
36 DAP Elabprar despacho ao Gabin  solicitando Asmgtgnte eM | Eitor de Texto
arquivamento do processo Administracéo
37 DAP Enviar o processo ao Gabin, via Sistema. Ass@gnte M | Sistema Protus

Administracao
. . Assistente em .
38 Gabin Receber processo no Sistema. Administragio Sistema Protus
Analisar a resposta e verificar se contemplou a Assistente em
39 Gabin demanda. Em caso negativo, devolve o processo Administracio Sistema Protus
DAP (item 21 deste quadro). ¢
Assistente em
. Analisar a resposta e verificar se contemplou a | Administragdo | Sistema Protus e
40 Gabin . . . . .
demanda. Em caso positivo, arquivar o processo. / Chefia de Caixa Arquivo
Gabinete

Fonte: préprio autor.

A etapa seguinte foi tracar o fluxograma desse processo. De acordo com Greef,
Freitas e Romanel (2012) essa elaboracdo do fluxograma consiste em uma imagem
momentanea da forma de como informagéo percorre as funcées do ambiente mapeado. Eles
ressaltam a importancia do fluxograma ser elaborado de forma que possa ser modificado, pois
a organizacdo tende a estar em constantes mudancas, sendo necessaria a atualizacdo do

referido fluxograma.

Os autores ainda chamam atencdo para a préatica de analisar e aprimorar os fluxos de
informacdo, uma vez que essa esta estritamente ligada aos principios lean, pois facilita a

identificacdo de gargalos por meio de sua representacao.

A figura 23 ilustra o fluxograma de processos com prazo, que tratam da inclusédo de

idoso no Programa de Saude do ldoso da Semsa, visando 0 mapeamento de seu estado futuro.



Figura 23 - Fluxograma com melhorias para tramitagdo de processo sobre inclusdo de idoso no Prog. de Satde do Idoso (estado futuro).
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Seguindo com o estudo, ap6s a elaboragdo do fluxograma, o pesquisador elaborou o
mapeamento do estado futuro (figura 24), definindo o lead time de 10 (dez) dias, prazo esse
pré-determinado pelo MPE-AM. Nesse mapa 0 pesquisador apresentara as areas onde as
melhorias foram sugeridas, de acordo com as indicacdes de Kaizen (melhoria continua)
assinaladas do mapeamento do estado atual. Ressalta-se que embora o lead time seja de 10
(dez) dias, as atividades do VSM (figura 24) totalizam 9 (nove) dias, para que fique com a

margem de um dia de sobra, caso ocorra alguma contingéncia.
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Figura 24 - VSM do estado futuro - processo sobre inclusdo de idoso no Prog. de Satde do ldoso.
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Antes de iniciar a analise do VSM Futuro a primeira melhoria a ser sugerida pelo

pesquisador é o aprimoramento do Sistema de Protocolo Integrado Protus, no que tange:

- Atualizacdo da estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Saude utilizada
pelo Sistema, principalmente o nome dos setores, nucleos, geréncias, departamentos e

subsecretarias;

- Correcdo do erro que transforma em "12:00 AM" (doze horas) o horario de

recebimento do processo pelo setor anterior, quando o setor atual o recebe no Sistema;

- Criacdo de campo em que o servidor do Setor de Protocolo possa sinalizar que é
uma demanda com prazo, incluindo o prazo pré-determinado, gerando automaticamente a data

limite para resposta ao interessado; e

- Criacdo de relatérios onde seja possivel visualizar as demanda com prazo por

vencer, em ordem cronologica.

Registradas as melhorias observadas para o Sistema Protus, para que o a resposta do
processo pudesse chegar ao Ministério Publico em tempo habil (dez dias), de acordo com o
prazo pré-determinado pelo referido 6rgao, na etapa ""A™", o Sepro aplicaria 0 método First in
- First out (FIFO). Greef, Freitas e Romanel conceituam esse método:

"Este método visa estabelecer uma ordem de processamento de materiais e de
informagdes em atividades, que serve como critério para o tratamento e a eliminacao
do trabalho de forma padronizada e precisa. Neste caso, forma-se uma fila em que o

primeiro material, informac&o ou tarefa a entrar na sequéncia severa ser o primeiro
elemento a ser tratado.” (GREEF, FREITAS E ROMANEL, 2012, p. 203)

Dessa forma, o primeiro oficio com prazo, oriundo de 6rgdo de controle externo, a
ser formalizado em processo, seria 0 primeiro a ser entregue no Gabinete, ndo esperando a
possivel chegada dos demais 6rgaos, fazendo com que a obsolescéncia de informacgoes fossem
estocadas, ainda que por algumas horas. Na sugestdo do VSM futuro, o tempo de ciclo da

etapa "A" ficaria zerado.

Na etapa ""B"" 0 Gabin receberia o processo no Protus, o digitalizaria, o enviaria por
e-mail a SUBGS e ao DAP (por se tratar de assunto pertinente aquele departamento),

elaboraria despacho e faria 0 encaminhando do mesmo a SUBGS. Nessa etapa a atividade de
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cadastramento em planilha ndo seria mais necessaria, tendo em visa o aprimoramento do
Sistema Protus, sendo possivel, a qualquer tempo, imprimir diretamente dele um relatorio
com todos 0s processos com prazos por vencer e também os porventura vencidos. Nessa
etapa ndo seria mais necessario também aguardar o Secretario para assinar um simples

despacho de encaminhamento, devendo agora ser assinado pela Chefia de Gabinete.

Por fim, houve a supressdo da atividade de tirar copia de todo o processo, 0 que
acabava gerando arquivo duplo (oficios recebidos do MPE e 0s processos com tarja vermelha)
e a preocupacdo de sempre ter espaco fisico disponivel para esse fim. Limitou-se dessa forma,
a impressdo de cépia apenas do despacho assinado pela Chefia de Gabinete. O tempo de ciclo
da etapa "B" também ficaria zerado com essas melhorias, sendo essas, as vantagens com base
na visdo Lean Office de simplificar processos administrativos (desburocratizar), de acordo
com Womack e Jones (2003) apud Greef, Freitas e Romanel (2012).

A etapa ""C" compreenderia a passagem do processo pela Subgs, a qual recebeu o e-
mail do Gabin com a midia digitalizada do processo com prazo, entregue também fisicamente
ao referido setor. Os ganhos sugeridos nessa etapa também sdo relacionados a otimizacao do
tempo, uma vez que ha dois Assessores de confianca da lotados na Subsecretaria em tela que
possuem competéncia técnica para analisar e assinar o despacho elaborado pelo Assistente em

Administracdo, ndo havendo a necessidade de tempo livre da Subsecretaria para esse fim.

Dessa etapa também foram suprimidos os cadastros de entrada de documento em
planilhas eletrdnicas, uma vez que o Sistema Protus ja supriria essa necessidade. Logo, 0

tempo de ciclo da etapa "C" seria de 1 (um) dia.

Na etapa "'D", a qual se refere a passagem do processo pelo Departamento de
Atencdo Priméria (DAP) a tramitacdo fisica do mesmo seria pausada, uma vez que havendo
necessidade do processo ser enviado aos Distritos de Saude (localizados fora da sede da
Secretaria), esse envio seria feito por e-mail, sendo o DAP responsavel pela digitalizacéo
restante do conteido do processo, apds ter recebido a parte digitalizada ja encaminhada pelo
Gabin. Esse seria ganho no desperdicio de transporte, elencado por Lareau (2002) apud
Seraphim, Silva e Agostinho (2010). O tempo de ciclo dessa etapa também seria de 1 (um)
dia.
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A etapa ""E" corresponde ao recebimento do processo via e-mail, anlise, realizacdo
de visita técnica domiciliar, emissdo de relatério e envio do mesmo assinado e digitalizado ao
DAP. Por demandar servi¢o externo, sendo necessario o agendamento de veiculo junto ao
Setor de Transportes do Distrito, o tempo de ciclo dessa etapa seria de 3 (trés) dias. Womack
e Jones (2003) apud Greef, Freitas e Romanel (2012) identificam essa vantagem dentro da

visdo Lean Office como redugéo do tempos de ciclos dos processos organizacionais.

Na etapa seguinte (*'F'") o DAP recebe o e-mail do Distrito, imprime o relatdrio
técnico, anexa ao processo e elabora minuta de resposta que é encaminhada por e-mail a
Subgs. Nessa etapa 0 processo ainda continua aos cuidados do referido Departamento,
ocorrendo a tramitagdo por e-mail. O tempo de ciclo ideal para essa etapa seria de 1 (um) dia.

A Subgs, por sua vez, na etapa ""G" analisaria a minuta de resposta elaborada pelo
DAP e estando de acordo, a encaminharia ao Gabin. Em virtude da simplicidade da atividade,

o0 tempo de ciclo seria zerado.

O Gabin na etapa ""H"" receberia a minuta de resposta da Subgs, faria as corregdes
ortograficas e de formatacdo, imprimiria 3 (trés) vias do oficio de resposta ao MPE-AM,
coletaria a assinatura do Secretario, faria a entrega por meio do Motoboy ja designado para
esse fim e faria a devolucdo de uma via dessa resposta, com recebido do MPE-AM, ao DAP.
Em virtude da conferéncia de oficios ser uma atividade minuciosa e que demanda tempo,
assim como a coleta de assinatura do Secretério (condicionada a presenca do titular da Pasta
na sede da Secretaria), mais 0 tempo necessario a entrega efetiva da resposta ao 6rgdo em tela,

o tempo de ciclo sugerido para essa etapa foi de 3 (trés) dias.

Na etapa "'I'"* o DAP recebe a via do oficio de resposta, anexa ao processo e elabora
despacho ao Gabin solicitando arquivamento do processo. O tempo de ciclo dessa etapa seria
zerado, uma vez que tanto o Gabin quanto ao DAP localizam-se na sede da Secretaria, ndo

havendo necessidade de tempo maior de deslocamento para a concluséo dessa atividade.

Por fim, na etapa *'J"", o Gabin recebe do DAP 0 processo para arquivamento, analisa
se a resposta foi completa e procede a arquivamento fisico e no sistema. O tempo de ciclo

sugerido para essa etapa também foi zerado.

Observa-se que embora 0 Lead Time seja de 10 (dez) dias, a soma das etapas de "A"
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a"J" totaliza 9 (nove) dias, sobrando um dia para eventuais contingéncias, como por exemplo:
ndo localizacdo de endereco ou residéncia fechada quando da ocasido da visita domiciliar,
atraso na assinatura do oficio em virtude da realizacdo de agenda externa por parte do

Secretario, entre outros.
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5 CONCLUSOES

Pela andlise realizada nesse estudo, foi possivel identificar alguns modelos de
praticas Lean Office no setor publico, nos quais notou-se a existéncia de mudancas
significativas nos ambientes aplicados e apesar da parca literatura, identificou-se que
aplicacdo das praticas enxutas podem, de fato, diminuir o atraso na tramitacdo de processos
administrativos. Esse ganho ndo é exclusivo da manufatura, como bem explanam Tapping e
Shuker (2010) na obra "Lean Office: gerenciamento do fluxo de valor para areas

administrativas".

Nos trabalhos de Turati (2007), Silva (2011) e Seraphim (2010) estampam que 0
setor publico ainda esta em fase de melhoramento, porém, necessita adequar-se as praticas
enxutas as demandas sociais. Isso implica também numa mudanca de cultura organizacional,
0 que ndo acontece de forma instantanea, demandando tempo, injecdo motivacional e

paciéncia da equipe de implantacéo.

Contudo, sabe-se que o servi¢o publico ainda d& passos curtos na construcdo e
aplicacdo de modelos de gestdo por exceléncia, pois embora haja premiagfes incentivadoras
como, por exemplo, o Prémio Nacional da Qualidade, ndo se verifica grandes manifestaces

de participantes.

A filosofia Lean Office, nesse contexto, pode ser um grande aliado do gestor, da
Administracdo Publica, em especial no que diz respeito a eliminacdo de varios tipos de
desperdicios por meio da ferramenta Mapeamento do Fluxo de Valor, que possibilita a
visualizacdo de gargalos ao longo do processo produtivo, sejam eles de servigos ou de
manufatura; ou ainda, a filosofia 5S (cinco esses), que segundo Greef, Freitas e Romanel
(2012) tem o objetivo de simplificar e organizar o ambiente de trabalho, eliminando custos
desnecessérios, pois um fluxo de informacdo bem gerido serve, portanto, de apoio para a

correta tomada de decisao.

No decorrer da pesquisa algumas limitages foram encontradas, em especial no que
diz respeito a utilizacdo do Sistema Protus. Conforme ja foi explanado, a impossibilidade de
poder contabilizar tempo de ciclo em segundos (ideal), uma vez que o Sistema apaga 0

horario de efetivo recebimento do processo no setor atual, no momento em que o setor
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subsequente faz o recebimento no Sistema; o constante uso do antigo livro verde de
protocolo; a tramitacdo em mé&os do processo, fazendo com que essa tramitacdo ndo seja
registrada no Sistema e ainda correndo risco do processo ser perdido, dificultando sua

localizacéo.

Outra limitacdo identificada foi a inexisténcia de Manual de Gestéo que explanasse a
tramitacdo de processos. O que hoje ocorre na Secretaria € uma tramitacdo informal, ndo
documentada, o que da& margem para o desperdicio chamado por Lareau (2002) de
"movimentacgdo excessiva e pessoas e informacdes”, prejudicando ndo sé o tempo de resposta,

nas gerando informacGes desnecessarias.

Houve ainda as limitagcGes no campo das relagdes interpessoais, onde em reunido de
brainstorm, percebeu-se que muitos servidores ndo reconhecem a necessidade da melhoria
continua, ndo se dispem a abracar a idéia pelo 6rgdo que trabalham, visualizando o outro

setor como oponente.

Contudo, essa pesquisa demonstrou que ha sim na Secretaria Municipal de Salde, a
necessidade de mudanca de cultura organizacional, de comportamentos, mas que por meio da
unido de toda a equipe, com o auxilio da filosofia Lean Office, por meio da ferramenta
Mapeamento do Fluxo de Valor, é possivel implementar a mentalidade enxuta no servico

publico e fazer uso de todos os beneficios e ganhos que ela trara para a instituicéo.

5.1 Recomendaces

O estudo sugere para pesquisas futuras que a Secretaria Municipal de Saude possa
utilizé-lo na efetiva implantacdo da mentalidade enxuta por meio do mapeamento do fluxo de
valor, que possa ser implantado aos poucos, sem pressdo de tempo, de acordo com a resposta

dos servidores envolvidos.

Como sugestdo, alem das que ja foram relacionadas ao longo da dissertacdo, fica a
necessidade indispensavel da elaboracdo do Manual de Gestdo e se possivel, a incorporacdo
do Sistema de Protocolo Integrado Protus ao Sistema de Gestdo Interado de Gestdo Eletronica
de Documentos (Siged) em uso pela Secretaria Municipal de Finangas (Semef), no qual toda
tramitacdo processual é feita de forma eletrénica e todo documento produzido internamente é

digital, reduzindo drasticamente 0 uso de papel, assegurando uma tramitacdo &gil, isenta de
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extravios, transparente e com gerenciamento online.
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ANEXO A - LEI DELEGADA N° 12, DE 31 DE JULHO DE 2013
Publicada no Diério Oficial do Municipio n° 3221, - Edicéo Especial, de 31 de julho de 2013.

DISPOE sobre a estrutura organizacional da SECRETARIA
MUNICIPAL DE SAUDE - SEMSA, suas finalidades e
competéncias, fixa seu quadro de cargos comissionados e d& outras
providéncias.

O PREFEITO DE MANAUS

FACO SABER a todos os habitantes que, no exercicio da delegacdo que me foi
conferida pela Resolugéo Legislativa n® 81, de 9 de janeiro de 2013, edito a seguinte

LEI DELEGADA:

CAPITULO |
DAS FINALIDADES

Art. 1° A Secretaria Municipal de Saude — SEMSA integra a Administracdo Direta do Poder
Executivo para o cumprimento das seguintes finalidades:

I — planejar, orientar normativamente, coordenar e controlar da execucdo da Politica
Municipal de Salude pelos 6rgdos e instituicdes publicas e privadas integrantes do Sistema
Unico de Saude;

Il — promover politicas publicas de desenvolvimento da salide mediante a execugdo de acoes
integradas de atencdo a salde individual e coletiva, de vigilancia em salde, de controle de
endemias e de qualificacdo e valorizacdo dos servidores do setor.

Paragrafo Gnico. Para cumprimento de suas finalidades, competéncias e responsabilidades,
fica a SEMSA autorizada a descentralizar suas atividades técnico-operacionais aos Distritos
de Saude, que as exercerdo com observancia das diretrizes e orientagdes normativas para 0s
Orgaos de apoio a gestdo e de atividades finalisticas, em suas respectivas areas de atuacéo.

CAPITULO 1
DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Art. 2° Dirigida por um Secretario Municipal, com auxilio de um Subsecretario de Gestéo
Administrativa e Planejamento e de um Subsecretéario de Gestdo da Salde, a SEMSA tem a
seguinte estrutura organizacional:

| - ORGAOS COLEGIADOS
a) Conselho Municipal de Saude
b) Comissdo Permanente de Licitacdo

Il - ORGAOS DE ASSISTENCIA E ASSESSORAMENTO
a) Chefia de Gabinete

b) Assessoria Técnica

¢) Ouvidoria Municipal do Sistema Unico de Satde

d) Auditoria Municipal do Sistema Unico de Sadde

e) Secretaria Técnica do Conselho Municipal de Salude



111 - ORGAOS DE APOIO A GESTAO

a) Subsecretaria de Gestdo Administrativa e Planejamento
1. Departamento de Gestdo do Fundo Municipal de Saude
1.1 Geréncia de Contabilidade

1.1.1 Nucleo de Registro de Auditoria de Contas Publicas
1.2 Divisao de Execucdo Orcamentaria

1.3 Diviséo de Liquidagéo

1.4 Divisdo de Auditoria Interna

1.5 Diviséo de Finangas

2. Departamento de Planejamento

2.1 Geréncia de Gestdo Orcamentaria

2.1.1 Setor de Programacédo Orcamentéaria

2.1.2 Setor de Controle Orgamentéario

2.2 Divisdo de Planejamento em Salde

2.2.1 Setor de Programacdo em Saude

2.3 Nucleo de Projetos em Saude

3. Departamento de Administracédo e Infraestrutura

3.1 Geréncia Administrativa

3.1.1 Divisdo de Manutencdo Predial

3.1.1.2 Setor de Servigos Operacionais

3.1.1.3 Setor de Gestdo da Manutencdo de Maquinas e Equipamentos
3.1.1.4 Setor de Apoio Técnico

3.1.1.5 Setor de Governanca Predial

3.1.1.6 Servico de Gestdo de Passagens e Diarias
3.1.1.7 Servigo de Reprografia

3.1.1.8 Servico de Protocolo

3.1.2 Diviséo de Transportes

3.2 Geréncia de Contratos e Convénios

3.2.1 Diviséo de Fiscalizacao de Contratos e Convénios
3.2.2 Setor de Convénios

3.2.3 Setor de Contas de Consumo

3.3. Geréncia de Infraestrutura

3.3.1. Divisdo de Projetos

4. Departamento de Logistica

4.1 Geréncia de Planejamento em Logistica
4.1.1 Diviséo de Compras

4.1.1.2 Setor de Banco de Pregos

4.1.2 Divisédo de Registro de Precos

4.1.3 Diviséo de Almoxarifado

4.1.4 Diviséo de Patrimonio

4.1.5 Diviséo de Medicamentos e Insumos
4.1.5.1 Setor de Insumos

5. Departamento de Gestdo do Trabalho e Educacéo
5.1 Geréncia de Gestdo do Trabalho
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5.1.1 Nucleo de Administracéo da Gestdo do Trabalho

5.1.2 Servigo Social

5.1.3 Diviséo de Cadastro Funcional

5.1.4 Divisdo de Folha de Pagamento

5.2 Geréncia de Gestdo da Educacdo na Saude

5.2.1 Divisdo de Educacdo Permanente

5.3 Setor de Apoio a Mesa de Negocia¢do Municipal do Sistema Unico de Satde

6. Departamento de Tecnologia da Informagéo

6.1 Divisdo de Sistemas de Informacéo da Salde

6.2 Divisao de Sistemas de Informacédo de Apoio a Gestao

6.3 Divisdo de Manutencéo de Sistemas

6.4 Divisdo de Suporte e Manutencdo de Informatica e Seguranca de Redes
6.4.1 Servigo de Suporte

IV - ORGAOS DE ATIVIDADES FINALISTICAS
a) Subsecretaria de Gestdo da Saude
1. Departamento de Atencdo Primaria

1.1 Geréncia de AcBes Programaticas

1.1.1 Nucleo de Saude do Homem e Grupos Especiais
1.1.2 Nucleo de Saude do Idoso

1.2 Geréncia da Estratégia Satde da Familia

1.2.1 Setor do Programa Saude na Escola

1.3 Diviséo de Apoio Matricial

1.3.1 Nucleo de Territorializacdo

1.3.2 Setor de Georreferenciamento

2. Departamento de Redes de Atencéo

2.1 Geréncia de Apoio Diagnostico

2.1.1 Laboratorio de Vigilancia

2.1.2 Laboratorio de Citopatologia Professor Sebastido Ferreira
2.1.3 Laboratorio Distrital Leste

2.1.4 Laboratorio Distrital Norte

2.1.5 Laboratério Distrital Oeste

2.1.6 Laboratorio Distrital Sul

2.2 Geréncia da Rede Cegonha

2.2.1 Nucleo de Saude da Crianca e do Adolescente

2.2.2 NUcleo de Saude da Mulher

2.3 Geréncia de Redes de Cuidados Crénicos

2.3.1 Nucleo de Controle de Hipertensao Arterial e Diabetes Mellitus
2.4 Geréncia da Rede de Atencdo Psicossocial

2.4.1 Centro de Atencdo Psicossocial | - Leste

2.4.2 Centro de Atencdo Psicossocial Sul

2.5 Geréncia de Assisténcia Farmacéutica

2.6 Geréncia da Rede Oncoldgica

2.7 Geréncia da Rede de Cuidados da Pessoa com Deficiéncia
2.7.1 Centro Especializado de Reabilitacdo
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2.8 Geréncia da Saude Bucal

2.8.1 Centro de Especialidades Odontoldgicas Norte Dr. Rubim Sa
2.8.2 Centro de Especialidades Odontologicas Oeste Jodo Luis Ribeiro
2.8.3 Centro de Especialidades Odontolégicas Sul

2.9 Geréncia do Programa Satde Manaus Itinerante

2.9.1 Divisdo Técnica

2.10 Maternidade Dr. Moura Tapajos

2.10.1 Divisdo Administrativa

2.10.1.2 Setor de Contas Hospitalares

2.10.2 Diviséo Clinica

2.10.3 Divisdo de Enfermagem

3. Departamento de Rede de Urgéncia e Emergéncia

3.1 Diretoria do Servigo de Transporte Sanitario — SOS VIDA
3.1.1 Setor de Regulacéo do Transporte Sanitario — SOS VIDA
3.2 Geréncia do Servico de Atendimento Mével de Urgéncia— SAMU 192 - Manaus
3.2.1 Diretoria Administrativa

3.2.1.1 Setor Técnico

3.2.1.2 Setor de Transporte Terrestre

3.2.1.3 Setor de Transporte Fluvial

3.2.2 Diretoria de Enfermagem

3.2.3 Diretoria Tecnica

3.2.3.1 Nucleo de Educacgédo Permanente de Urgéncia

4. Departamento de Vigilancia Ambiental e Epidemioldgica

4.1. Geréncia de Promocédo da Saude

4.1.1 Ndcleo de Promocdo de Habitos de Vida Saudaveis

4.1.2 Nucleo de Prevencdo a Riscos a Saude por Causas Externas
4.2 Geréncia do Centro de InformacGes Estratégicas de Vigilancia em Saude
4.3. Geréncia de Vigilancia Epidemioldgica

4.3.1 Divisdo de Controle de Doencas e Agravos Transmissiveis
4.3.1.1 Ndcleo de Controle de Tuberculose

4.3.1.2 Nucleo de Controle de Hanseniase

4.3.1.3 Nucleo de Controle de DST e Hepatites

4.3.2 Divisédo de Imunizacéo

4.3.3 Divisdo de Controle de Doencas e Agravos Nao Transmissiveis
4.4 Geréncia de Vigilancia Ambiental

4.4.1 Setor de Vigilancia de Agua, Solo e Ar

4.4.2 Divisédo de Controle de Doencas Transmitidas por Vetores
4.4.2.1 Nucleo de Entomologia e Controle Vetorial

4.4.2.2 Nucleo de Controle da Dengue

4.4.2.3 Ndcleo de Controle da Malaria

4.5 Centro Regional de Saude do Trabalhador

4.6 Centro de Controle de Zoonoses Dr. Carlos Durand

4.6.1 Nucleo de Controle da Raiva Animal

4.6.1.1 Setor de Remocéo e Captura

5. Departamento de Vigilancia Sanitaria
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5.1 Divisao de Controle Processual

5.2 Geréncia de Vigilancia de Produtos
5.3 Geréncia de Vigilancia de Servigos
5.4 Geréncia de Engenharia Sanitaria

6. Departamento de Informac&o, Controle, Avaliacdo e Regulagdo
6.1 Divisdo de Monitoramento, Controle e Avaliacao

6.2 Divisdo de Regulacéo

6.3 Divisdo de Gestdo da Informacao e Analise de Situacao de Saude

7. Departamento de Comunicacao

7.1 Geréncia de Jornalismo e Midias Sociais

7.2 Geréncia de Comunicacdo em Saude

7.2.1 Setor de Educacdo em Salde e Mobilizagdo Social

8. Distrito de Saude Norte

8.1 Divisdo de Atencdo a Saude

8.1.1 Nucleo de Monitoramento e Avaliacdo
8.1.1.1 Setor de Assisténcia Farmacéutica

8.1.1.2 Setor de Territorializagdo

8.2 Divisdo de Vigilancia em Saude

8.2.1 Nucleo de Imunizacédo

8.2.1.1 Setor de Controle de Endemias

8.3 Setor de Administragédo

8.3.1 Servigo de Transporte

8.4 Policlinica Enfermeira Anna Barreto Pereira
8.5 Policlinica José Antbnio da Silva

8.6 Unidade Basica de Saude Armando Mendes
8.7 Unidade Basica de Sadde Augias Gadelha

8.8 Unidade Basica de Saude Balbina Mestrinho
8.9 Unidade Basica de Saude Frei Valério di Carlo
8.10 Unidade Basica de Saude Major PM Salvio Belota

9. Distrito de Saude Sul

9.1 Divisdo de Atencdo a Salde

9.1.1 Nucleo de Monitoramento e Avaliacao
9.1.1.1 Setor de Assisténcia Farmacéutica
9.1.1.2 Setor de Territorializacao

9.2 Divisdo de Vigilancia em Saude

9.2.1 Nucleo de Imunizagéo

9.2.1.1 Setor de Controle de Endemias

9.3 Setor de Administragéo

9.3.1 Servigo de Transporte

9.4 Policlinica Antdnio Reis

9.5 Policlinica Castelo Branco

9.6 Unidade Basica de Saude Almir Pedreira
9.7 Unidade Basica de Saude Frank Calderon Rosemberg
9.8 Unidade Basica de Saude Japiim



9.9 Unidade Baésica de Saude Dr. José Rayol dos Santos
9.10 Unidade Bésica de Saude Lourenco Borghi

9.11 Unidade Basica de Saude Lucio Flavio de Vasconcelos Dias
9.12 Unidade Bésica de Saude Luiz Montenegro

9.13 Unidade Basica de Saude Megumo Kado

9.14 Unidade Basica de Salde Morro da Liberdade

9.15 Unidade Basica de Saude Petropolis

9.16 Unidade Basica de Saude Santa Luzia

9.17 Unidade Basica de Saude S&o Francisco

9.18 Unidade Basica de Salde Theodomiro Garrido

9.19 Unidade Basica de Saude Theomario Pinto da Costa
9.20 Unidade Basica de Saude Vicente Pallotti

10. Distrito de Saude Leste

10.1 Divisdo de Atencdo a Saude

10.1.1 Ndcleo de Monitoramento e Avaliagao

10.1.1.1 Setor de Assisténcia Farmacéutica

10.1.1.2 Setor de Territorializagdo

10.2 Divisdo de Vigilancia em Saude

10.2.1 Ndcleo de Imunizagédo

10.2.1.1 Setor de Controle de Endemias

10.3 Setor de Administragéo

10.3.1 Servico de Transporte

10.4 Policlinica Antdnio Comte Telles

10.5 Unidade Baésica de Saude Alfredo Campos

10.6 Unidade Basica de Saude Avelino Pereira

10.7 Unidade Basica de Saude Cacilda de Freitas

10.8 Unidade Basica de Saude Dr. Gilson Moreira

10.9 Unidade Basica de Saude Dr. José Amazonas Palhano
10.10 Unidade Basica de Saude Dr. Platdo Aradjo

10.11 Unidade Basica de Saude Dr. Silas de Oliveira Santos
10.12 Unidade Basica de Saude Dr. Waldir Bugalho de Medeiros
10.13 Unidade Basica de Saude Dra. Luiza do Carmo

10.14 Unidade Basica de Saude Enfermeira Ivone Lima
10.15 Unidade Bésica de Saude Enfermeira Josephina Mello
10.16 Unidade Basica de Saude Geraldo Magela

10.17 Unidade Basica de Saude Guilherme Alexandre
10.18 Unidade Basica de Saude Jodo Nogueira da Matta
10.19 Unidade Bésica de Saude Lago do Aleixo

10.20 Unidade Basica de Saude Maria Leonor Brilhante
10.21 Unidade Basica de Saude Mauzinho

10.22 Unidade Basica de Saude Nova Esperanca

11. Distrito de Saude Oeste

11.1 Diviséo de Atencéo a Saude

11.1.1 Ndcleo de Monitoramento e Avaliacéo
11.1.1.1 Setor de Assisténcia Farmacéutica
11.1.1.2 Setor de Territorializagdo
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11.2 Divisdo de Vigilancia em Saude

11.2.1 Ndcleo de Imunizagédo

11.2.1.1 Setor de Controle de Endemias

11.3 Setor de Administragéo

11.3.1 Servico de Transporte

11.4 Policlinica Djalma Batista

11.5 Policlinica José Raimundo Franco de Sa

11.6 Unidade Bésica de Salde Ajuricaba

11.7 Unidade Basica de Saude Bairro da Paz

11.8 Unidade Basica de Salde Deodato de Miranda Ledo
11.9 Unidade Baésica de Saude Dr. Luiz Montenegro
11.10 Unidade Basica de Saude Dr. Rayol dos Santos
11.11 Unidade Basica de Saude Dom Milton Corréa
11.12 Unidade Basica de Saude Lindalva Damasceno
11.13 Unidade Basica de Saude Mansour Bulbol
11.14 Unidade Basica de Saude Maria lda Mentoni
11.15 Unidade Basica de Saude Redencéo

11.16 Unidade Basica de Saude Santos Dumont
11.17 Unidade Basica de Saude Sao Vicente de Paulo
11.18 Unidade Basica de Saude Vila da Prata

11.19 Unidade Basica de Saude Santo Anténio

12. Distrito de Saude Rural

12.1 Divisdo de Atencdo a Salde

12.1.1 Ndcleo de Monitoramento e Avaliagao

12.2 Divisdo de Vigilancia em Saude

12.2.1 Setor de Controle de Endemias

12.2.2 Setor de Imunizacéo

12.3 Setor de Administragéo

12.3.1 Servico de Transporte

12.3.2 Servico de Logistica Fluvial

12.4 Unidade Basica de Salde Rural Santa Maria

12.5 Unidade Basica de Saide Rural Nossa Senhora Auxiliadora
12.6 Unidade Bésica de Saude Rural Tabocal Guajara

12.7 Unidade Basica de Saude Rural Jatuarana

12.8 Unidade Basica de Saude Rural Cuieiras

12.9 Unidade Baésica de Saude Rural Lago do Aruma

12.10 Unidade Basica de Saude Rural Tabocal Bonsucesso

12.11 Unidade Basica de Saude Rural Nossa Senhora de Fatima
12.12 Unidade Basica de Saude Rural Conselheira Ada Rodrigues Viana
12.13 Unidade Basica de Saude Rural Costa do Arara

12.14 Unidade Basica de Saude Rural Nossa Senhora do Carmo
12.15 Unidade Basica de Saude Rural Apuad

12.16 Unidade Basica de Saude Rural Ephigénio Salles

12.17 Unidade Basica de Saude Rural Nossa Senhora do Livramento
12.18 Unidade Basica de Saude Rural Nossa Senhora do Perpétuo Socorro
12.19 Unidade Basica de Saude Rural Pau Rosa

12.20 Unidade Basica de Saude Rural Mipindiau
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12.21 Unidade Basica de Salde Rural Sao Pedro
12.22 Unidade Mével Fluvial

Paréagrafo anico. O detalhamento da estrutura sera fixado no Regimento Interno.

CAPITULO Il
DAS COMPETENCIAS

Art. 3° Sem prejuizo do que vier a ser fixado em Regimento, sdo atribuicdes comuns dos
dirigentes das unidades que compdem a estrutura organizacional da SEMSA:
I — cumprir e fazer cumprir a Constituicdo, a Lei Organica do Municipio e as normas
infraconstitucionais especificas;
Il — gerir as areas operacionais sob sua responsabilidade;
111 — assegurar padrdes satisfatorios de desempenho em suas areas de atuacao;
IV — administrar os bens e materiais sub sua guarda, garantindo adequada manutencdo,
conservacdo, modernidade e funcionamento;
V — promover permanente avaliacdo dos servidores que Ihes sdo subordinados, com vistas a
constante melhoria dos servicos a seu cargo;
VI — zelar pela consecucdo dos objetivos e pelo alcance das metas estabelecidas para o setor;
VIl — executar outras atividades, em razdo da natureza da unidade sob sua direcdo, sob a
orientacdo do Secretario.
CAPITULO IV
DOS CARGOS E DAS FUNCOES DE CONFIANCA

Art. 4° Os cargos de provimento em comissédo da SEMSA sdo os especificados no Anexo
Unico, com a remuneracdo fixada em lei especifica.

CAPITULOV
DISPOSICOES FINAIS

Art. 5° As despesas decorrentes da execucdo desta Lei Delegada correrdo a conta das
dotacBes consignadas no orcamento do Poder Executivo.

Art. 6° Revogadas as disposi¢cGes em contrario, esta Lei Delegada entra em vigor na data de
sua publicacéo.

GABINETE DO PREFEITO, em Manaus, 31 de julho de 2013.

ANEXO UNICO

Quadro de Cargos em Simbologia | Quantidade
Comissao Cargo

Secretério - 01
Subsecretario - 02
Diretor de Departamento SGAS-6 13
Diretor de Hospital SGAS-6 01
Assessor | SGAS-6 04
Chefia de Gabinete SGAS-5 01




Secretario Técnico do CMS SGAS-5 01
Gerente SGAS-5 34
Assessor 1 SGAS-5 09
Chefe de Divisao SGAS-4 44
Diretor | SGAS-4 77
Chefe de Nucleo SGAS-3 28
Diretor 11 SGAS-2 19
Chefe de Setor SGAS-2 48
Chefe de Servico SGAS-1 11
Apoio Técnico SGAS-1 22
Total 315
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ANEXO B - LEI N° 7.347, DE 24 DE JULHO DE 1985

Disciplina a acéo civil publica de responsabilidade por danos causados
ao meio-ambiente, ao consumidor, a bens e direitos de valor artistico,
estético, histdrico, turistico e paisagistico (VETADOQO) e da outras
providéncias.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, faco saber que o Congresso Nacional decreta e
eu sanciono a seguinte Lei:

Art. 1° Regem-se pelas disposi¢des desta Lei, sem prejuizo da agdo popular, as acbes de
responsabilidade por danos morais e patrimoniais causados: (Redacdo dada pela Lei n°
12.529, de 2011).

| - a0 meio-ambiente;

Il - ao consumidor;

+H—a—e@em—urbar++sﬂea—ﬂnelu+de—pela—&e+4—k@—257—de—k@%2@@% (Vide
Medida provisoria n® 2.180-35, de 2001)

Il —a bens e direitos de valor artistico, estético, historico, turistico e paisagistico;

proviséria no 2.180-35, de 2001)

IV - a qualquer outro interesse difuso ou coletivo. (Incluido pela Lei n® 8.078 de 1990)

V - por infracdo da ordem econbmica; (Redacdo dada pela Lei n®12.529, de 2011).



https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/Mensagem_Veto/anterior_98/Mvep359-85.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8884.htm#art1
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8884.htm#art1
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Lei/L12529.htm
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Lei/L12529.htm#art117
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2011/Lei/L12529.htm#art117
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/LEIS_2001/L10257.htm#art53
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/MPV/2180-35.htm#art21
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/MPV/2180-35.htm#art21
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8078.htm#art110
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/LEIS_2001/L10257.htm#art53
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/MPV/2180-35.htm#art21
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/MPV/2180-35.htm#art21
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L8078.htm#art110
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/l8884.htm#art88
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/LEIS_2001/L10257.htm#art53
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/LEIS_2001/L10257.htm#art53
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VI - a ordem urbanistica. (Incluido pela Medida provisoria n° 2.180-35, de 2001)

VIl —a honra e a dignidade de grupos raciais, étnicos ou religiosos. (Incluido pela Lei n°
12.966, de 2014)

VIII — ao patrim6nio pablico e social. (Incluido pela Lei n®13.004, de 2014)

Paragrafo Gnico. N&o serd cabivel acdo civil publica para veicular pretensdes que
envolvam tributos, contribuices previdenciérias, o Fundo de Garantia do Tempo de Servigo -
FGTS ou outros fundos de natureza institucional cujos beneficiarios podem ser
individualmente determinados. (Incluido pela Medida provisoria n® 2.180-35, de 2001)

Art. 2° As acdes previstas nesta Lei serdo propostas no foro do local onde ocorrer o
dano, cujo juizo tera competéncia funcional para processar e julgar a causa.

Paragrafo Unico A propositura da acdo prevenird a jurisdicdo do juizo para todas as
acOes posteriormente intentadas que possuam a mesma causa de pedir ou 0 mesmo
objeto. (Incluido pela Medida provisoria n® 2.180-35, de 2001)

Art. 3° A acdo civil podera ter por objeto a condenacao em dinheiro ou o cumprimento
de obrigacao de fazer ou ndo fazer.

Art. 4° Poderéa ser ajuizada acao cautelar para os fins desta Lei, objetivando, inclusive,
evitar dano ao patriménio publico e social, a0 meio ambiente, a0 consumidor, a honra e a
dignidade de grupos raciais, étnicos ou religiosos, a ordem urbanistica ou aos bens e direitos
de valor artistico, estético, histérico, turistico e paisagistico. = (Redacdo dada pela Lei n°
13.004, de 2014)

Art. 52 Tém legitimidade para propor a agdo principal e a a¢do cautelar: (Redacdo dada
pela Lein®11.448, de 2007)  (Vide Lein®13.105, de 2015) (Vigéncia)

I : ctuida b cel | aloi civit:
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| - 0 Ministério Publico; (Redacdo dada pela Lei n° 11.448, de 2007).

Il - a Defensoria Publica;  (Redacdo dada pela Lei n°® 11.448, de 2007).

Il - a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios; (Incluido pela Lei n°
11.448, de 2007).

IV - a autarquia, empresa publica, fundacdo ou sociedade de economia
mista;  (Incluido pela Lei n® 11.448, de 2007).

V - a associacao que, concomitantemente:  (Incluido pela Lei n® 11.448, de 2007).

a) esteja constituida ha pelo menos 1 (um) ano nos termos da lei civil;  (Incluido pela
Lei n®11.448, de 2007).

b) inclua, entre suas finalidades institucionais, a protecdo ao patriménio publico e social,
ao meio ambiente, ao consumidor, a ordem econdmica, a livre concorréncia, aos direitos de
grupos raciais, étnicos ou religiosos ou ao patriménio artistico, estético, histérico, turistico e
paisagistico.  (Redacdo dada pela Lein® 13.004, de 2014)

§ 1° O Ministério Publico, se ndo intervier no processo como parte, atuara
obrigatoriamente como fiscal da lei.

§ 2° Fica facultado ao Poder Pablico e a outras associagOes legitimadas nos termos deste
artigo habilitar-se como litisconsortes de qualquer das partes.
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§ 3° Em caso de desisténcia infundada ou abandono da ag&o por associagao legitimada,
0 Ministério Publico ou outro legitimado assumira a titularidade ativa. (Redacdo dada pela
Lei n°8.078, de 1990)

8 4.° O requisito da pré-constituicdo poderd ser dispensado pelo juiz, quando haja
manifesto interesse social evidenciado pela dimensdo ou caracteristica do dano, ou pela
relevancia do bem juridico a ser protegido. (Incluido pela Lei n 8.078, de 11.9.1990)

8§ 5.° Admitir-se-4 o litisconsorcio facultativo entre os Ministérios Publicos da Unido, do
Distrito Federal e dos Estados na defesa dos interesses e direitos de que cuida esta
lei. (Incluido pela Lei n 8.078, de 11.9.1990) (Vide Mensagem de veto)

§ 6° Os 6rgdos publicos legitimados poderdo tomar dos interessados compromisso de
ajustamento de sua conduta as exigéncias legais, mediante cominacgdes, que tera eficacia de
titulo executivo extrajudicial.  (Incluido pela Lei n® 8.078, de 11.9.1990) (Vide
Mensagem de veto)

Art. 6° Qualquer pessoa poderd e o servidor publico devera provocar a iniciativa do
Ministério Publico, ministrando-lhe informacdes sobre fatos que constituam objeto da acédo
civil e indicando-lhe os elementos de conviccéo.

Art. 7° Se, no exercicio de suas funcgdes, os juizes e tribunais tiverem conhecimento de
fatos que possam ensejar a propositura da acdo civil, remeterdo pecas ao Ministério Publico
para as providéncias cabiveis.

Art. 8° Para instruir a inicial, o interessado podera requerer as autoridades competentes
as certiddes e informacdes que julgar necessarias, a serem fornecidas no prazo de 15 (quinze)
dias.

8 1° O Ministério Publico podera instaurar, sob sua presidéncia, inquérito civil, ou
requisitar, de qualquer organismo publico ou particular, certiddes, informacdes, exames ou
pericias, no prazo que assinalar, o qual ndo podera ser inferior a 10 (dez) dias Uteis.

§ 2° Somente nos casos em que a lei impuser sigilo, podera ser negada certiddo ou
informacdo, hipGtese em que a acdo poderd ser proposta desacompanhada daqueles
documentos, cabendo ao juiz requisita-los.

Art. 9° Se 0 6rgdo do Ministério Publico, esgotadas todas as diligéncias, se convencer da
inexisténcia de fundamento para a propositura da acdo civil, promovera o arquivamento dos
autos do inquérito civil ou das pecas informativas, fazendo-o fundamentadamente.

8 1° Os autos do inquérito civil ou das pecas de informacdo arquivadas serdo remetidos,
sob pena de se incorrer em falta grave, no prazo de 3 (trés) dias, ao Conselho Superior do
Ministério Pablico.

8 2° Até que, em sessdo do Conselho Superior do Ministério Publico, seja homologada
ou rejeitada a promogdo de arquivamento, poderdo as associagdes legitimadas apresentar
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razdes escritas ou documentos, que serdo juntados aos autos do inquérito ou anexados as
pecas de informacdo.

8 3° A promocéo de arquivamento serd submetida a exame e deliberagdo do Conselho
Superior do Ministério Publico, conforme dispuser o seu Regimento.

8 4° Deixando o Conselho Superior de homologar a promoc¢do de arquivamento,
designara, desde logo, outro 6rgdo do Ministério Pablico para o ajuizamento da acgéo.

Art. 10. Constitui crime, punido com pena de reclusdo de 1 (um) a 3 (trés) anos,
mais multa de 10 (dez) a 1.000 (mil) Obrigacdes Reajustaveis do Tesouro Nacional -
ORTN, a recusa, 0 retardamento ou a omissdo de dados técnicos indispensaveis a
propositura da acéo civil, quando requisitados pelo Ministério Publico. (grifo nosso)

Art. 11. Na acdo que tenha por objeto o cumprimento de obrigacdo de fazer ou nédo
fazer, o juiz determinara o cumprimento da prestacdo da atividade devida ou a cessacdo da
atividade nociva, sob pena de execucdo especifica, ou de cominacdo de multa diaria, se esta
for suficiente ou compativel, independentemente de requerimento do autor.

Art. 12. Poderé o juiz conceder mandado liminar, com ou sem justificacdo prévia, em
decisdo sujeita a agravo.

8§ 1° A requerimento de pessoa juridica de direito publico interessada, e para evitar grave
lesdo a ordem, a salde, a seguranga e a economia publica, podera o Presidente do Tribunal a
que competir o conhecimento do respectivo recurso suspender a execucao da liminar, em
decisdo fundamentada, da qual caberé agravo para uma das turmas julgadoras, no prazo de 5
(cinco) dias a partir da publicacdo do ato.

§ 2° A multa cominada liminarmente s6 seré exigivel do réu apés o transito em julgado
da decisdo favoravel ao autor, mas sera devida desde o dia em que se houver configurado o
descumprimento.

Art. 13. Havendo condenagdo em dinheiro, a indenizacdo pelo dano causado revertera a
um fundo gerido por um Conselho Federal ou por Conselhos Estaduais de que participardo
necessariamente o Ministério Publico e representantes da comunidade, sendo seus recursos
destinados a reconstituicdo dos bens lesados. (Regulamento)

§ 1% Enquanto o fundo ndo for regulamentado, o dinheiro ficara depositado em
estabelecimento oficial de crédito, em conta com correcdo monetaria. (Renumerado do
paragrafo unico pela Lei n® 12.288, de 2010)

§ 2° Havendo acordo ou condenacdo com fundamento em dano causado por ato de
discriminagdo étnica nos termos do disposto no art. 1° desta Lei, a prestagdo em dinheiro
revertera diretamente ao fundo de que trata o caput e sera utilizada para acdes de promocéo
da igualdade étnica, conforme definicdo do Conselho Nacional de Promocdo da Igualdade
Racial, na hipotese de extens@o nacional, ou dos Conselhos de Promocéo de Igualdade Racial
estaduais ou locais, nas hipOteses de danos com extensdo regional ou local,
respectivamente. (Incluido pela Lei n®12.288, de 2010)  (Vigéncia)
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Art. 14. O juiz poderd conferir efeito suspensivo aos recursos, para evitar dano
irreparavel a parte.

Art. 15. Decorridos sessenta dias do transito em julgado da sentenca condenatdria, sem
que a associacdo autora lhe promova a execucdo, deverda fazé-lo o Ministério Publico,
facultada igual iniciativa aos demais legitimados. (Redacdo dada pela Lei n° 8.078, de

1990)

Art. 16. A sentenca civil fard coisa julgada erga omnes, nos limites da competéncia
territorial do 6rgdo prolator, exceto se o pedido for julgado improcedente por insuficiéncia de
provas, hipétese em que qualquer legitimado podera intentar outra acdo com idéntico
fundamento, valendo-se de nova prova. (Redacdo dada pela Lei n®9.494, de 10.9.1997)

Art. 17. Em caso de litigancia de ma-fé, a associacdo autora e os diretores responsaveis
pela propositura da acdo serdo solidariamente condenados em honorarios advocaticios e ao
décuplo das custas, sem prejuizo da responsabilidade por perdas e danos. (Renumerado do
Paragrafo Unico com nova redaco pela Lei n° 8.078, de 1990)

Art. 18. Nas acOes de que trata esta lei, ndo havera adiantamento de custas,
emolumentos, honorarios periciais e quaisquer outras despesas, nem condenacdo da
associacao autora, salvo comprovada ma-fé, em honorarios de advogado, custas e despesas
processuais. (Redacdo dada pela Lei n°® 8.078, de 1990)

Art. 19. Aplica-se a acdo civil publica, prevista nesta Lei, 0 Codigo de Processo Civil,
aprovado pela Lei n° 5.869, de 11 de janeiro de 1973, naquilo em que ndo contrarie suas
disposicdes.

Art. 20. O fundo de que trata o art. 13 desta Lei sera regulamentado pelo Poder
Executivo no prazo de 90 (noventa) dias. (Regulamento)
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o1 lei . lata.d blicacio.
Art. 21. Aplicam-se & defesa dos direitos e interesses difusos, coletivos e individuais, no

que for cabivel, os dispositivos do Titulo Il da lei que instituiu 0 Codigo de Defesa do
Consumidor. (Incluido Lei n°8.078, de 1990)

Art. 22. Esta lei entra em vigor na data de sua publicacdo. (Renumerado do art. 21, pela
Lei n°8.078, de 1990)

Art. 23. Revogam-se as disposi¢cdes em contrario. (Renumerado do art. 22, pela Lei n°
8.078, de 1990)

Brasilia, em 24 de julho de 1985; 164° da Independéncia e 97° da Republica.

JOSE SARNEY
Fernando Lyra
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ANEXO C - Oficio de apresentacdo do pesquisador a Semsa

Poder Executivo

Ministério da Educagao
Universidade Federal do Amazonas
Faculdade de Tecnologia

Programa de Pés-Graduag&o em Engenharia de Produgéo

Manaus, 16 de agosto de 2016.
OF. N° 001/2016

Senhor Secretéario,

Ao cumprimenta-lo cordialmente, apresento a Vossa Senhoria a aluna lone
Rolim Vinhote Magalhdes, do Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo - PPGEP/Mestrado Profissionalizante, que estda desenvolvendo a
dissertagdo de tema "Lean Office: estudo da aplicabilidade conceitual na Gestao
Publica Municipal", a qual necessita de informagdes e coleta de dados referentes a
tramitacéo dos processos com prazo para resposta, oriundos de érgdos de controle
externo (2013-2015), para embasar seu trabalho dissertativo.

Atenciosamente,

R - [3 -

o ’é\\ \ i } \s; ™

: &rge da Cunha Costar Noguelra i
Coordenad da’Pos-Graduacgao da FES/UFAM Wl

Orientador N2 lamente ot

Ao Senhor
HOMERO DE MIRANDA LEAO NETO

Secretario Municipal de Saude

Avenida General Rodrigo Otdvio Jorddo Ramos, 3000, Campus Universitério
Contato: (92) 99443-4343 / (92) 99123-3268
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ANEXO D - Autorizacgéo para realizacdo da Pesquisa na Semsa

Av. Mario Ypiranga, 1695 — Adrianépolis —
Manaus - AM
? CEP 69057-002 | Tel.: 3236-8987

Qe gesau@pmm.am.gov.br
i ':, MANAUS semsa.manaus.am.gov.br

Autorizagio para Pesquisa n? 32/2016 - GESAU/SEMSA

3

Manaus, 06 de outubro de 2016.

AUTORIZACAO PARA REALIZAGAO DA PESQUISA NA SEMSA

Declaramos para os devidos fins que a Geréncia de Gestdo da Educagdo na Sautde - GESAU autoriza a
realizagdo no ambito da Secretaria Municipal de Saude — SEMSA da seguinte pesquisa:

TITULO: LEAN OFFICE: ESTUDO DA APLICABILIDADE CONCEITUAL NA GESTAO PUBLICA
MUNICIPAL

PESQUISADOR RESPONSAVEL: IONE ROLIM VINHOTE MAGALHAES

PROFESSOR ORIENTADOR: RICARDO JORGE CUNHA DA COSTA NOGUEIRA

INSTITUICAO DE ENSINO: UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

PERIODO DE REALIZAGAO: 29/08/2016 a 30/12/2016

LOCAIS DA PESQUISA: Gabinete do Secretdrio, Subsecretaria de Gestdo Administrativa e
Planejamento (Subgap), Subsecretaria de Gestdo da Salde (Subgs) e demais setores
subordinados que trabalhem diretamente na tramitagdo desse tipo de processo.

Informamos que os objetivos e a metodologia para seu desenvolvimento ndo irdo interferir no
fluxo normal da Instituicdo; ndo serdo utilizados insumos da SEMSA (recursos humanos, material de
expediente etc.); nem gerardo 6nus para a Secretaria.

Salientamos que esta autorizagdo foi deferida pelo Subsecretdria Municipal de Gestdo
Administrativa e Planejamento — SUBGAP é voluntaria, podendo a qualquer momento ser solicitado
esclarecimentos sobre a pesquisa que estd sendo desenvolvida ou até mesmo ser revogada. A mesma
corresponde ao projeto bdsico encaminhado previamente ao gestor do Local da Pesquisa pela
Geréncia de Gestdo da Educagdo na Saude.

Enfatizamos que o PESQUISADOR RESPONSAVEL SE COMPROMETE em apresentar copia deste
documento ao gestor do Local da Pesquisa.

Dessa forma, solicitamos que a realizagdo da pesquisa seja acompanhada assegurando o bem-
estar dos participantes e pesquisadores.

. 7
e ZYE(L;
Ademarina C. J. Pistilli
Gérencia de Gestlo de Bducagdo na Saiide
——SEMSA——

ADEMARINA C. J. PISTILLI
Geréncia de Gestdo da Educagdo na Sadde
Departamento de Gestdo do Trabalho e Educagao

’iou,dnp&/m Adhote. Mogolhcn 532.%2.192- 49 11/40 /30l
IONE ROLIM VINHOTE MAGALHKES CPF DATA
Pesquisador (a) Responsavel
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ANEXO E — Termo de Compromisso do Pesquisador

Av. Mario Ypiranga, 1695 - Adrianépolis -
Manaus — AM

R iy bt CEP 69057-002 | Tel.: 3236-8987
Ceirg MANAUS gesau@pmm.am.gov.br
Sk semsa.manaus.am.gov.br

e

{i

Termo de Compromisso n? 32/2016 — GESAU/SEMSA
Manaus, 06 de outubro de 2016.

TERMO DE COMPROMISSO DO(S) PESQUISADOR (ES)

TITULO: LEAN OFFICE: ESTUDO DA APLICABILIDADE CONCEITUAL NA GESTAO PUBLICA
MUNICIPAL

PESQUISADOR RESPONSAVEL: IONE ROLIM VINHOTE MAGALHAES

PROFESSOR ORIENTADOR: RICARDO JORGE CUNHA DA COSTA NOGUEIRA

INSTITUICAO DE ENSINO: UNIVERSIDADE FEDERAL DO AMAZONAS

PERIODO DE REALIZAGAO: 29/08/2016 a 30/12/2016

LOCAIS DA PESQUISA: Gabinete do Secretério, Subsecretaria de Gestdo Administrativa e
Planejamento (Subgap), Subsecretaria de Gestdo da Salde (Subgs) e demais setores
subordinados que trabalhem diretamente na tramitagdo desse tipo de processo.

O(s) pesquisador (es) do projeto acima identificado assume o compromisso:

1. Informar a Secretaria Municipal de Satide — SEMSA qualquer alteragdo no
cronograma de atividades da pesquisa;

2. Informar a SEMSA qualquer alteragdo significativa no projeto apresentado;

3. Disponibilizar os resultados desta pesquisa a SEMSA, através de relatorio de

resultados finais.

Manaus, 4L de O ulibre de 20 ‘&

Sone Relim »l'b»h‘-,(c Magatbows 532.}62-192-49
IONE ROLIM VINHOTE MAGALHAES CPF
Pesquisador (a) Responsavel
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ANEXO F — Ficha do Processo A-0475
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido utilizado na pesquisa

e
N

UFAM

Universidade Federal do Amazonas
Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgao
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Convidamos o (a) Sr.(a) para participar da Pesqguisa “Lean Office: estudo da
aplicabilidade conceitual na Gestdao Publica Municipal”, sob a responsabilidade da
pesquisadora lone Rolim Vinhote Magalh&es, a qual pretende analisar, a luz do Mapeamento
do Fluxo de Valor, a tramitacdo dos processos criticos oriundos do Ministério Pablico do Estado
do Amazonas, identificando os pontos de estrangulamentos e de melhonas, propondo o
mapeamento do estado atual e futuro.

Sua participacao €& voluntaria e se dara por meio de enfrevista e preenchimento de
questionario. A participacdo nesta pesquisa nao traz complicagcdes legais e os procedimentos
utilizados nesta pesquisa obedecem aos Critérios da Etica na Pesquisa com Seres Humanos
conforme Resolugdo n® 196/96 do Conselho Nacional de Sadde — Brasila — DF. Se vocé
aceitar participar estara contribuindo com a gestdo municipal, uma vez que se busca melhorar
a tramitacdo dos processos com prazo para resposta, além de contribuir com a comunidade
académica, por meio desta pesquisa cientifica.

Se depois de consentir em sua participagdo o (a) Sr.(a) desistir de continuar
participando, tem o direito e a liberdade de retirar seus consentmento em gualguer fase da
pesquisa, seja antes ou depois da coleta de dados, independente do motivo e sem nenhum
prejuizo a sua pessoa. O (a) Sr. (a) ndo tera nenhuma despesa e também n&o recebera
nenhuma remuneracdo. Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua
identidade nao sera divulgada, sendo guardada em sigilo. Para gqualquer outra informacao, o
(a) Sr. (a) podera entrar em contato com o pesquisador no endereco: Av. Mario Ypiranga, 1695,
Adrianopolis, Setor Gabinete, telefone: (92) 3214-5072.

Consentimento Pos-Informacao
Eu . fui

informado sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboracéo, e
entendi a explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que ndo vou
ganhar nada e que posso sair quando quiser. Este documento & emitido em duas vias que

serdo ambas assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nds.

Assinatura do participante Data: ! /

Assinatura do Pesquisador Responsavel

Avenida General Rodrigo Otévio Jord#o Ramos, 3000, Campus Universitario
Contato: (92) 99443-4343 / (92) 99123-3268
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

Roteiro de Entrevista

Pesquisador: lone Rolim V. Magalhaes

Orgao de realizagio da pesquisa: Universidade Federal do Amazonas - UFAM
Cargo: Lotacao:
Data da Entrevista: ___/ / Hora Inicial: Hora Final:

Observacdes:

1. Antes de iniciar o Roteiro de Entrevista leia com atencédo todos os questionamentos antes
de respondé-los, de modo a certificar-se de que entendeu corretamente o solicitado.

2. Lembre-se de que ndo é obrigatdrio identificar-se, sua identidade sera preservada.

3. Atencdo: vocé terd o prazo de trés dias para devolver a pesquisadora o Roteiro de
Entrevista respondido.

4. Esse Roteiro de Entrevista faz parte de pesquisa académica cujo objetivo € propor
melhorias na tramitacdo dos processos identificados com a tarja vermelha, por meio da
implantacdo da Filosofia Lean.

1) No seu setor existe servidor designado exclusivamente para dar tramitacdo aos processos
com tarja vermelha (aqueles oriundos de 6rgdos de controle externo)? Em caso positivo,
informe a quantidade de servidores designados.

2) Qual tratamento € dado aos processos com tarja vermelha apos serem recebidos pelo seu
setor até que sejam enviados para a instancia subsequente? (Ex: cadastra-lo em planilha, tirar
copia, instrui-lo, etc.)

3) Sabendo que no ano de 2015, do total de 111 (cento e onze) processos recebidos do
Ministério Publico do Estado do Amazonas, 52,25% foram respondidos fora do prazo, quais
fatores vocé acredita que contribuiram para que esse percentual fosse téo significativo?

4) Quais melhorias vocé identifica no seu setor que possam contribuir para que a Secretaria
responda dentro do prazo, em sua totalidade, as demandas oriundas Ministério Publico do
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Estado do Amazonas?




